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RESUMEN: EI trabajo consiste en el disefio e implantacion de una herramienta de
gestién denominada Cuadro de Mando Integral que esta basada en el analisis estratégico de una

organizacion, la formulacion de nuevas estrategias y por Gltimo la implantacion de las mismas.

En este caso, he elegido la fundacién Genes y Gentes para desarrollar dicha
herramienta. El fin del trabajo es principalmente en realizar un mapa estratégico en el que se
incluyen unos objetivos. Estos objetivos estan divididos en cuatro perspectivas, Aprendizaje y
Crecimiento, Procesos Internos, Clientes y Finanzas. Para la elaboracion del mismo debo
realizar los analisis DAFO Y CAME. Ademas hay que tener clara la mision, vision y valores de

la fundacion.

Con la realizacion de un mapa estratégico se consigue una vision grafica de la
organizacion vy el objetivo principal es conseguir una vision mas amplia de la misma y de este

modo establecer nuevas estrategias las cuales podrian ser tomadas por la organizacion.

ABSTRACT: This Project consists of design and implementation of the management tool
“Balanced ScoreCard” which is based on strategic analysis about an organization, the

formulation of new strategies and finally the implementation about these one.

In this case, I have chosen The “Genes y Gentes” foundation to develop this tool. The
purpose of this project is mainly to make a strategic map in which some objectives are included.
These objectives are divided in four perspectives, Learning and Growth, Internal Processes,
Customers and Finances. In order to prepare it 1 must make SWOT and CAME analysis.

Besides it is compulsory to have a clear mission, view and values of the foundation.

Thanks to the achievement of a strategic map, a graphic view of the organization is
reached and the main aim is to get a wider vision of this one and by this way, to establish new

strategies which can be taken by the organization.
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1. INTRODUCCION

Las organizaciones han sido conscientes poco a poco que el mero hecho de un
control financiero de la empresa no era, ni es, suficiente para desarrollar e implementar
con éxito una estrategia empresarial. Si se realiza inicamente un control financiero, solo
tenemos en cuenta los datos financieros ubicados en el pasado y no los recursos
intangibles de la organizacion ubicados en el presente. En definitiva, los indicadores

financieros eran los Unicos a tener en cuenta.

Hoy en dia las organizaciones son conscientes de lo importante que es obtener
una ventaja competitiva en su sector. Para lograr dicha ventaja es necesaria una
interrelacion de objetivos fijados que conecten con la estrategia que se realiza. A lo
largo del tiempo las organizaciones han ido utilizando diferentes herramientas para

formar la estrategia fijada y de esta manera crecer en el mercado donde se sittan.

En los afios 90, Robert Kaplan y David Norton crearon el concepto de Cuadro
de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC) con el que se cumple el
objetivo de desarrollar e implementar con éxito una estrategia empresarial, es decir, una

gestion estratégica integral.

El BSC es un modelo de gestion que ayuda a las organizaciones a transformar
la estrategia en objetivos operativos, que a su vez constituyen la guia para la obtencion
de resultados de negocio y comportamientos estratégicamente alineados de las

personas de la compafiia.!

En este trabajo he querido utilizar dicha herramienta en un caso real. La
Fundacién Genes y Gentes sera la organizacion elegida para aplicar la herramienta de

Cuadro de Mando Integral, a partir de ahora CMI.

Para realizar dicho CMI hay que tener claro la mision, vision y valores de la
fundacion. Ademas de los andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas,
Oportunidades) y CAME (Corregir, Afrontar, Mantener, Explotar), necesarios para
conocer la fundacién. Gracias a ellos se realiza un analisis interno y externo de la
organizacion y que, posteriormente ayudaran a seleccionar que objetivos deben

implantarse para mejorar su gestion.

! Fuente: Robert Kaplan. The 2nd Annual Balanced Scorecard Summit, Oct 1999.



El CMI tiene varios elementos a destacar en esta introduccién:

% Cuatro perspectivas. Aprendizaje y Crecimiento, Procesos Internos, Clientes y
Financiera. Dichas perspectivas constituyen un conjunto equilibrado de
objetivos estratégicos y varian en funcion de la organizacion. Ademas no deben
ser perspectivas aisladas, todas ellas deben estar interrelacionadas y constituir
algo en conjunto con sentido.

% Objetivos. Todos ellos pensados y localizados en cada una de las perspectivas
anteriores. Representan la situacion 6ptima a la que se quiere llegar por parte de
la organizacion y son el componente principal en la realizacion de un mapa
estratégico.

% Mapa estratégico o relaciones de causa-efecto. Un mapa estratégico sitla cada
objetivo nombrado en cada una de las perspectivas, realizando un puzle en el
que encajan todas las piezas. Es el aporte con més importancia en el CMI, dado
que es una forma visual de plasmar un proyecto de futuro de la organizacion.
Tiene que ser un elemento de discusion y aprendizaje, ademas de ser dinamico y

con una evolucion constante.

El objetivo principal del trabajo es implantar la herramienta de gestion en una
organizacion sin animo de lucro con 20 afios de experiencia. Otros objetivos especificos
que me planteo son, ser capaz de analizar la organizacion y desarrollar los
conocimientos adquiridos en el grado. Ademas de observar en qué punto se encuentra la

organizacion y donde puede llegar a través de sus recursos y nuevas estrategias.

La transcendencia de mi trabajo es generar interés social en la gestion de este
tipo de organizaciones en las que su fin no es el econdmico pero deben ser gestionadas
como las empresas para cumplir objetivos sociales demandados por las personas.

Gracias a la ayuda de Gentes y Gentes puedo llevar a cabo dicho trabajo.



2. CUADRO DE MANDO INTEGRAL- BALANCED SCORECARD

La importancia de implantar la herramienta de CMI en cualquier organizacion
aungue se haya establecido y planificado una buena estrategia reside en la mejora
continua de la gestion estratégica de la empresa. Se debe pensar dia a dia que se puede
mejorar, involucrando al conjunto de la organizacién y debe ser un proceso motivador

en el que todos sean conscientes de la existencia de esa mejora continua.

A continuacion daré algunas razones del porqué es importante implantar un
CMI en la organizacion aunque ya se haya realizado correctamente una planificacion

estratégica.

1.- Existen estrategias bien formuladas que en algin momento no acaban
teniendo éxito y los motivos pueden basarse en el pensamiento cortoplacista que existe
afiadiendo los periodos de incertidumbre e inestabilidad que transitan las
organizaciones. Por ello, la continua gestion debe estar presente y tener una vision de
que puede ser cambiante y asi satisfacer nuevas necesidades que van surgiendo en el

mercado.

2.- Alineacion de objetivos y de comportamiento. Gracias al CMI los
participantes mejoran su comportamiento e implicacion en el proceso de mejora. Todos
son conscientes que son parte imprescindible de la organizacion y que si fallan, el resto

también.

3.- Mejor comunicacion y comprension de la estrategia. Al involucrar a toda
la organizacion, la comunicacion entre ellos mejora por la comprension de la estrategia.
Y se debe distinguir entre la externa (Clientes, Proveedores y otros) y la interna. La
comunicacion con el CMI mejora por que la vision de la estrategia no es retrospectiva y

se coordinan para mejorar los resultados obtenidos.

4.- Posibilidad de reformular la Estrategia. En el CMI se puede observar
exactamente qué objetivo se debe mejorar, modificar o eliminar y como dicho objetivo
afecta al resto. Con el mapa estratégico este problema queda solucionado porgue cuando
se establecen los objetivos, se establecen por tanto también las relaciones entre los
mismos. Todo esto facilita a reformular estrategia porque todos los objetivos planteados

estan ubicados en cada una de las perspectivas.



5.-Facilita la transformacion del largo plazo en acciones a corto plazo. Esta
metodologia considera esta etapa en una fase fundamental en la que cualquier
herramienta de gestién es una etapa compleja. Como toda la organizacion debe
implicarse y ademas los participantes de la misma saben donde se tienen que dirigir, el

proceso para conseguirlo es mas corto.

6.-Favorece la integracion e interrelacion de la informacion de distintas
areas de negocio. En muchos casos, un objetivo deseable es conocer toda la
informacién de la organizacion que en grandes organizaciones puede no estar presente
en todas las areas relacionadas. La informacion es un recurso de los peores gestionados

y se trata de conseguir eficacia y eficiencia de la misma.

7.-Mejora la capacidad de analisis en la organizacion. Con el CMI tenemos
que tener claro que estamos en un modelo de causa-efecto. Preocuparse solo del
resultado y no del porque han sucedido puede inducir a error. En este punto se encuentra

practicamente la base de esta herramienta.

8.-Mejora del desarrollo laboral y profesional de los implicados en el
proyecto. Si los componentes de la organizacion conocen previamente, se concluye en
una implicacion total de los mismos. Cuando se sabe lo que se va hacer y porque, y en
qué grado van a contribuir a mejorar, se produce un efecto de mejora laboral y

profesional de las personas.

9.-Favorece en el presente a la creacion de valor en el futuro y mejora los
indicadores financieros. Cuando todo lo citado anteriormente se cumple, se crea valor
en la organizacion y si todos los objetivos marcados se acaban llevando a la préactica
produce una mejora en los indicadores financieros. Quiero recalcar esto, anteriormente
he citado el hecho de como las organizaciones buscaban mejorar la estrategia a través de
un control financiero. Gracias al CMI se consigue que gracias a todo lo demas, se
mejoren dichos indicadores y no al revés. En definitiva: “No construir la casa por el
tejado”, pero eso si, siendo consciente de todas las partes importantes a incluir para

acabar construyendo “una casa sostenible”.



2.1 ;Como desarrollar el CMI? Etapas a seguir

Una vez tenemos claro porqué realizar un CMI en nuestra organizacion hay que

realizar una serie de etapas para desarrollarlo correctamente.

Lo primero de todo es elaborar un andlisis estratégico del sector. Observar las
amenazas y oportunidades con las que se encuentra la organizacién en el exterior,
ademas de las debilidades y fortalezas internas existentes, este analisis es
frecuentemente llamado andlisis DAFO.

Gracias a desarrollar el anterior analisis, con el que se tiene una situacion inicial
clara, es necesario también hacer reflexion sobre el que conviene a la organizacion o
que necesita hacer para mejorar. Con el analisis CAME es posible reflexionar sobre
esto. En él se desarrolla el como Corregir las debilidades, Afrontar las amenazas,
Mantener las fortalezas y Explotar las oportunidades. Este analisis es muy importante
porque de él dependeran las distintas iniciativas y objetivos a proponer dentro de

proceso.

El planteamiento del anélisis estratégico termina realizando la mision, vision y
valores de la organizacion. Para tener una perspectiva general de los anteriores
conceptos, hay que decir que la misidn es lo que la organizacion es en el presente, la
vision es lo que querria llegar a ser y los valores son definiciones resumidas en palabras
gue nos enuncian lo que es importante para la organizacion. Y con ello terminariamos

“la primera etapa” para desarrollar un CMI.

La segunda etapa se denomina ‘“formulacion de estrategias”, tal como se indica
en el nombre, consistird en seleccionar estrategias tanto a nivel corporativo como de

negocio.

Y por ultimo, la implantacién de las estrategias anteriormente seleccionadas.
Posteriormente se realizara un control estratégico para verificar los resultados
obtenidos. En esta etapa realizamos un mapa estratégico, este es el que se pone en
practica y a continuacion se controla para que no se produzcan desviaciones respecto al

plan previsto.



A Continuacion se muestra un esquema visual del planteamiento:

Figura2.1.1: Esquema general del trabajo a realizar en un CMI

—

AMALISIS DAFO

Analisis interno | Analisis externo

- — ANALISIS ESTRATEGICO
Evaluacion de estrategias

MISION, VISION Y VALORES
—

Seleccion de estrategias } FORMULACION DE ESTRATEGIAS

MAPA ESTRATEGICO

— IMPLANTACION DE ESTRATEGIAS

Fuente: Elaboracion propia.



3. CASO ESPECIFICO: FUNDACION GENES Y GENTES

3.1 ;Por qué una fundacion?

Durante mi etapa universitaria he desarrollado trabajos de grandes, medianas y
pequefias empresas. En todas ellas he podido observar que obtener un beneficio
econdmico era y es el fin por el que se lleva a cabo una actividad econémica. Cuando
Alfonso, mi tutor, me propuso realizar el CMI sobre una fundacion me parecio

realmente interesante, un reto.

El desarrollar y aplicar los conceptos a otro tipo de organizacién a la que
estamos acostumbrados a estudiar se convirti6 en una motivacion para realizar el
trabajo. De manera tedrica, los analisis y conceptos son los mismos pero la forma de
aplicarlos cambia. Las fundaciones no dejan de ser organizaciones que tienen que

valorar estrategias y objetivos pero el fin por el que son creadas no es economico.

3.1 Historia

“lLa Fundacion Genes y Gentes (Genética En la Nueva Era Social. GenEtica,
Nuevas Tecnologias y Evolucion Sociosanitaria) es una Entidad declarada de Interés
Social y sin animo de lucro; pionera en Espafia por su interés y preocupacion social
sobre temas genéticos nace con vocacion de apoyar permanentemente a cualquier
miembro de la sociedad, persona natural o juridica, en la formacion, educacion,
investigacion y proteccion genético-social, desde el reconocimiento de la dignidad,

derechos y libertades fundamentales de las personas™?

Hace 20 afios Isaias Zarazaga cred la fundacion Genes y Gentes gestionada a dia
de hoy por su hija Paula Zarazaga. En 1996 se desconocian las enfermedades genéticas
como si de ciencia oculta se tratara. Hoy en dia la genética ha avanzado, la sociedad
conoce mas sobre los genes. Por ejemplo, los trasplantes de seno, los alimentos
transgénicos, el como puede afectar el perfil genético a la alimentacion, o incluso como

puede afectar el medioambiente a nuestra salud.

2 pagina web de la Fundacion Genes y Gentes



Cuando se cred la fundacién, la falta de informacion hacia que Genes y Gentes
fuera vital para muchas familias y publico en general. Con el avance cientifico y
tecnologico ha hecho que dichas personas con necesidad de saber tengan mas
informaciéon. En cambio, la fundacion ha sabido ir al compas del tiempo y de los
avances para seguir presentes dia a dia.

En 2008, la fundacion tuvo un punto de inflexion. Tuvieron que hacer ajustes
sobre las actividades, ademas de tener de cubrir las necesidades de un publico mas
general era vital crear servicio y centrarse en algo en concreto. Cambiaron de un publico
mas macro a otro mas micro y por tanto el publico general pasaria a un segundo plano.
El apoyo a personas con trastornos del neurodesarrollo y el acompafiamiento a sus
familias fue el principal objetivo a desarrollar.

En definitiva, la fundacion Genes y Genes supo adaptarse y crear un servicio
adaptandose a las necesidades que existian. Crearon MARCA por la que han podido
mantenerse después de tantos afios. Y actualmente buscan ampliarse geograficamente,

la primera ciudad sera Madrid.
3.2 Aspectos clave

/Qué es una fundacion?

Una fundacion es una organizacion constituida sin fin de lucro, que es creada
por personas con el objetivo de realizar un fin de interés general para la sociedad. La
defensa de los derechos humanos, asistencia e inclusion social, fines educativos,
culturales, deportivos, sanitarios o defensa del medio ambiente, entre otros pueden ser

los motivos por los cuales se crea una fundacion.

Como he dicho, la fundacion es creada por una o varias personas con una
aportacion de capital, “capital fundacional”, marcando de esta manera un objetivo. La
dotacion de dicho capital podran ser bienes o derechos de cualquier clase, suficientes
para el cumplimiento de los fines fundacionales, y tendran que alcanzar el valor

econdmico de 30.000€.

Ademas las personas fundadoras escogeran como minimo a tres de sus
miembros para formar el patronato de la fundacién. El patronato de una fundacion es
el érgano de gobierno y representacién de la misma, que adopta acuerdos segln esta

establecido en los estatutos.



Por otro lado, existe la figura del Protectorado, este es ejercido por la
Administracion Publica del Estado, y en nuestro caso por la Diputacion General de

Aragon. El Protectorado velara el correcto funcionamiento de las fundaciones.

Hay que destacar que la regulacion fundamental de las fundaciones viene

recogida en dos leyes:

1. Ley50/2002, de 26 de diciembre, de Fundaciones (BOE 27.12.2002)
2. Ley 49/2002, de 23 de diciembre, de régimen fiscal de las entidades sin fines
lucrativos de los incentivos fiscales al mecenazgo (BOE 24.12.2002).

Cada comunidad autonoma también promulga sus propias leyes que también

habria que tener en cuenta. En este caso, en Aragdn, la norma aplicable es la siguiente:

1. REAL DECRETO 1337/2005, de 11 de noviembre, por el que se aprueba el
Reglamento de fundaciones de competencia estatal (derecho supletorio)
2. DECRETO 276/1995, de 19 de diciembre, de la Diputacion General de
Aragon, por el que se regulan las competencias en materia de fundaciones y se
crea el Registro de Fundaciones.
3. ORDEN de 16 de abril de 1996, por la que se regula el funcionamiento del
Registro de Fundaciones de la Comunidad Auténoma.
4. ORDEN de 22 de junio de 2011, del Consejero de Politica Territorial, Justicia
e Interior, por la que se regula el procedimiento telematico de presentacion de
solicitudes de diversos procedimientos del Departamento de Politica Territorial,
Justicia e Interior, en materia de asociaciones, fundaciones y colegios

profesionales

Las fundaciones tendran personalidad juridica desde la inscripcion de la
escritura publica de su constitucibn en el correspondiente Registro de
Fundaciones. La inscripcion en el Registro de Fundaciones, por tanto, tiene caracter

constitutivo.

En el dmbito fiscal se destaca que estan sujetas en el Impuesto sobre de

Trasmisiones Patrimoniales y Actos Juridicos Documentados (ITP y AJD) pero gozan

de una exencidn subjetiva (art. 45 del Texto Refundido de la Ley del Impuesto sobre
transmisiones patrimoniales y actos juridicos documentados, aprobado por Real Decreto
Legislativo 1/1993, de 24 de septiembre).


http://www.boe.es/boe/dias/2005/11/22/pdfs/A38068-38082.pdf
http://www.boe.es/boe/dias/2005/11/22/pdfs/A38068-38082.pdf
http://benasque.aragob.es:443/cgi-bin/BRSCGI?CMD=VEROBJ&MLKOB=463586012828
http://benasque.aragob.es:443/cgi-bin/BRSCGI?CMD=VEROBJ&MLKOB=463586012828
http://benasque.aragob.es:443/cgi-bin/BRSCGI?CMD=VEROBJ&MLKOB=463586012828
http://benasque.aragob.es:443/cgi-bin/BRSCGI?CMD=VEROBJ&MLKOB=447882413634
http://benasque.aragob.es:443/cgi-bin/BRSCGI?CMD=VEROBJ&MLKOB=447882413634
http://www.boa.aragon.es/cgi-bin/EBOA/BRSCGI?CMD=VEROBJ&MLKOB=608615610404
http://www.boa.aragon.es/cgi-bin/EBOA/BRSCGI?CMD=VEROBJ&MLKOB=608615610404
http://www.boa.aragon.es/cgi-bin/EBOA/BRSCGI?CMD=VEROBJ&MLKOB=608615610404
http://www.boa.aragon.es/cgi-bin/EBOA/BRSCGI?CMD=VEROBJ&MLKOB=608615610404
http://www.boa.aragon.es/cgi-bin/EBOA/BRSCGI?CMD=VEROBJ&MLKOB=608615610404

Ademas las fundaciones podrén solicitar en la correspondiente Administracion

de Hacienda, la exencion del Impuesto sobre el Valor Afiadido, no seran exentas las

fundaciones sino las operaciones que realicen las mismas.

Por ultimo, estas entidades no lucrativas gozaran de exencion en el Impuesto
sobre Sociedades por las rentas obtenidas derivadas de ciertos ingresos (donativos,

cuotas, subvenciones), rentas procedentes del patrimonio mobiliario e inmobiliario,
rentas derivadas de adquisiciones o de transmisiones y las obtenidas de explotaciones

econdmicas exentas.
En cuanto a la constitucion de una fundacion se deben de seguir estos pasos:

Redactar los Estatutos de la Fundacion.

Solicitar el certificado de denominacion.
Aportacion de la dotacion en una entidad bancaria.
Otorgamiento de escritura publica.

Solicitar el NIF provisional.

S T A

Ir a la Consejeria de Hacienda competente y presentar la escritura pablica
para realizar la liquidacion del impuesto de trasmisiones patrimoniales y
actos juridicos documentados, marcando la casilla “no sujecion”.

7. Ir al Registro de las Fundaciones.

8. Esperar la respuesta del Protectorado y del Registro de Fundaciones.

Ubicacion y descripcion del centro

La Fundacién Genes y Gentes esta situada en Zaragoza, Aragon. El local esta
ubicado en la calle Isla Graciosa, nimero 7. Es un establecimiento que fue cedido por la

Obra Social de Caja Inmaculada, actualmente Ibercaja.

Es un centro con mucha luz, con varias salas en las que se realizan los
encuentros con los nifios. Todo esta habilitado por y para ellos, incluyendo también a
las familias. Estas cuentan con una sala de espera en la que pueden encontrar diferentes
revistas con las que pueden evadirse y sentirse bien en el ambiente. Para las familias es

un proceso complicado y la fundacidn facilita el proceso.
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“En Genes y Gentes somos muy conscientes de que el trabajo con las familias es
una potencial y constante fuente de recursos y también un factor de prevencion y
proteccion tanto para el chico/a con trastornos del neurodesarrollo y otras
discapacidades como para el resto de miembros del sistema familiar. Ademés
trabajamos para su estabilidad emocional familiary para transformar la actitud y

conseguir el equilibrio entre autonomfa/proteccion’.

Clientes
Los clientes o el publico objetivo de la sociedad por el que la fundacién trabaja

podriamos dividirlo en dos grupos.

El primero, un publico objetivo mas micro, mas cercano, personas
especialmente vulnerables que necesitan determinados apoyos. Son nifios 0
adolescentes que se encuentran en una situacion de cronicidad en su vida. Estos tienen
enfermedades incurables con las que tienen que convivir dia a dia junto a sus familias,
pero pueden mejorar su calidad de vida y su bienestar. Las enfermedades que se tratan
en la fundacién son por ejemplo, el autismo, TDH (Trastorno de deficit de atencion por

hiperactividad), o sindromes como el de Willians o Prader-Willi.

La fundacion ayuda a mejorar la calidad de vida, el dia a dia, y ayudan
también a superar esta situacion crénica, cronica por la duracion de la enfermedad, es

decir, toda la vida de la persona.

Con estos se trabaja de manera personalizada en la fundacion, como
generalmente son nifios y adolescentes se realizan los procesos por la tarde, después del
horario escolar, en el centro anteriormente nombrado. Estos van una o dos veces por
semana y depende de la situacién econdmica familiar existen becas de ayuda. Por tanto,
son servicios de pago, pero con una calidad superior, es decir, las familias pagan un

servicio de calidad excelente a un precio proporcionalmente menor.

El segundo grupo es un publico objetivo mas macro, mas general, personas mas
0 menos sanas en otras condiciones. Para ellos se realizan jornadas de medio ambiente,
de salud general o salud mental. . Por ejemplo, el pasado Noviembre de 2016 la

fundacion realiz6 unas actividades en Madrid, impartieron unos cursos de salud mental.

¥ Pagina web, Fundacién Genes y Gentes.
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Es este caso las actividades son generalmente de pago, son un medio para
obtener ingresos y de esta manera se reinvierte en el publico més micro, tanto los hijos

como las familias dado que el acompafiamiento a las familias es muy importante.

Trabajadores

En Genes y Gentes trabajan cuatro personas de manera permanente y de forma
puntual existen colaboraciones con personas auténomas. Una de ellas se dedica a la
gestion y organizacion de la misma. Sus funciones son la gestion econémica de la

fundacién y la gestion y justificacion de los proyectos a realizar en Genes y Gentes.

Las otras tres personas son Psicologas y Pedagogas, son las que trabajan con los
nifios y los adolescentes. Ellas se dedican a dar el servicio de la fundacion y su objetivo
es realizar el trabajo con excelente calidad y que se refleje en el Feed-Back realizado

posteriormente a las familias.

La fundacion no descarta la posibilidad de que el personal fijo aumente, de esta
manera se podria atender a mas publico micro. De hecho anteriormente solo daban
servicio a personas de Zaragoza y actualmente ya se extiende a toda la Comunidad de

Aragon.

La media de edad es de 35 afios, son personas muy formadas, cualificadas y con

una verdadera vocacion de su trabajo.
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4. DISENO E IMPLANTACION DEL CMI EN GENES Y GENTES

En el punto dos he desarrollado las etapas a seguir para disefiar e implantar un
CMI en una organizacion. La primera de ellas es realizar un analisis estratégico de, en
este caso, la Fundacidn Genes y Gentes. En él hay que incluir el anélisis DAFO, CAME
y la mision, vision y valores de la empresa. A continuacion desarrollare la primera etapa

del analisis estratégico de la fundacion.
4.1 Analisis estratégico

Lo primero de todo destacar que los siguientes analisis, DAFO y CAME, son
dos analisis que resultan ir de la mano. En primer lugar, el anélisis DAFO nos facilita
simplificar la situacion inicial de la organizacion, valorando a nivel interno las
Debilidades y Fortalezas de la fundacion y a nivel externo las Amenazas y
Oportunidades que aparecen en el mercado y que hay que valorar. En segundo lugar,
una vez tenemos la situacion inicial, el analisis CAME nos ayuda a pensar posibles
estrategias a tomar, como Corregir las Debilidades, Afrontar las Amenazas, Mantener
las Fortalezas y Explotar las Oportunidades. Simplificando, se podria ver de forma

gréfica en la siguiente figura:

Figura 4.1.1: DAFO y CAME

(D ) [ A F 0
hr 1
(c ) [ A M E

Fuente: Elaboracion propia.

Ambos dos se realizan con la informacion dada en sucesivas entrevistas con la
fundacion y me centro sobre todo en preguntas relacionadas con las cuatro perspectivas
que forman el mapa estratégico. Las perspectivas son Aprendizaje y Crecimiento,
Procesos Internos, Clientes y Financiera. Estos dos analisis por tanto nos ayudan a

centrar los objetivos de la organizacion.
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Analisis DAFO

Al realizar este andlisis, es importante tener claro los aspectos que afectan de
manera positiva 0 negativa tanto dentro de la organizacion como fuera de la misma. Por

ellos dividimos el analisis DAFO en dos partes, analisis interno y analisis externo.

En el analisis interno tenemos en cuenta los recursos, conocimientos,
actuaciones, activos que tiene la organizacién en este momento y por los que, por tanto,

tienen control sobre los mismos.

En esta parte del analisis DAFO en cambio, se valoran aquellas debilidades que
se encuentran en la organizacion y que pueden ser mejoradas y la Fortalezas que les
representan. En este caso he valorado las respuestas obtenidas segun la perspectiva de
Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento. Estas serdn la base de nuestro mapa
estratégico, dado que ellas representan los recursos y acciones que se realizan en este

momento por parte de la fundacion.
De esta manera se aplica a continuacion al caso Genes y Gentes:

Debilidades: estas limitan la capacidad de desarrollo de la organizacidon pero

pueden mejorarse porque son controlables y pueden corregirse de manera parcial o total.

Al buscar informacion en internet sobre la fundacion observé que la pagina web

no refleja la accion social que realizan, por lo que me comentan ademas en sucesivas

entrevistas. Actualmente estan centrados en la ayuda a familias con nifios con trastornos

de neurodesarrollo y en la pagina aparecen otras muchas mas cuestiones.

Por otro lado, el trabajador social es una persona con un guemado profesional

muy alto. La fundacién es consciente de lo mismo, y este factor es una debilidad con

dificil solucion total pero de facil adaptacion.

Los salarios de los trabajadores sociales son proporcionalmente menores que en

otros sectores con respecto al trabajo y el desempefio realizado. Ademas, no existen
incentivos econdmicos, por mas nifios con los que se trabaje no se cobra mas. En

definitiva, tiene que ser un trabajo de calidad y no de cantidad.
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Un punto importante bajo mi punto de vista es que para la fundacion las redes

sociales no son importantes, tan solo utilizan Twitter. Quiero destacarlo en este punto

porque hoy en dia la mayoria de las personas utilizan alguna red social y una noticia
puede volverse viral a través de ellas. Este podria ser un buen medio en el que la

sociedad pudiera ver el trabajo que realizan como fundacion.

Fortalezas: estas son un conjunto de caracteristicas internas que tiene una

organizacion y con las que se diferencian de otras con estrategias similares.

Lo primero a destacar es la capacidad de adaptacion a las diferentes situaciones

que se le han planteado en el extenso tiempo que lleva la fundacion abierta, 20 afios con
altos y bajos en el que se han adaptado a las nuevas necesidades que se planteaban,
creando servicios para la sociedad.

Por otro lado, dar un servicio de calidad es fundamental para Genes y Gentes. Es

necesario que sea asi y en mayor medida en la actualidad, las familias necesitan que lo

sea asi para que sea mas favorecedor para su dia a dia.

En 20 afios, la fundacion no ha tenido ningiin problema econémico - financiero

con ninguna administracion. El principio de transparencia y ética en las cuentas

financieras de la fundacion es otra fortaleza a destacar por parte de la misma.

Ademas para ser capaces de mantener un servicio de calidad durante tanto

tiempo es necesaria la alta cualificacion de los trabajadores sociales. Todos estan a la

ltima en formacion especifica con la que se desarrolla la actividad en la fundacion.

Desde la gestion hasta los psicologos y pedagogos.

Por ultimo, todos los beneficios que se obtienen y que de obligado cumplimiento
tienen que reinvertirse en 5 afos son utilizados para mejorar. De esta manera se

favorece la inversidn constante realizada, desde mejoras en materiales para su

utilizacion, hasta mejoras en formacion para los trabajadores.

De esta manera, a continuacién muestro una sintesis del analisis interno
realizado a la fundacion:
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Cuadro 4.1.1: Analisis interno

Andlisis Interno

DEBILIDADES FORTALEZAS
1. Capacidad de adaptacion y creacion de
1. Pégina web no representa SenufiE o
2. Quemado profesional alto Z Ca}“d?d. gelisenviclo o
. . : 3. Principio de transparencia y ética en
3. Salarios proporcionalmente bajos Cllentas econbmichse financiaras
4. No politica de incentivos econdmicos e .
. . 4. Cualificacion de trabajadores
5. No presencia en Redes Sociales - i
5. Inversion constante en material o
formacion

Fuente: Elaboracion propia.

En el analisis externo se evaltan e identifican aquellos aspectos que quedan
lejos del control de la organizacion. Por ejemplo, los cambios politicos, sociales,

tecnoldgicos, culturales, legales o ambientales.

En esta parte del analisis DAFO, se valoran las amenazas que pueden afectar, asi
como las oportunidades que da el mercado. Para identificar las mismas he valorado las
respuestas obtenidas segun la perspectiva Finanzas y Clientes, gracias a la primera se
puede valorar lo que se consigue 0 no, y a la segunda, se analiza para quien se trabaja y

en qué zona geografica.
A continuacion aplico dicha teoria al caso Genes y Gentes:

Amenazas: son aquellas que pueden afectar negativamente y son dificilmente
controlables porque son desarrolladas en el entorno. Pueden aumentar los riesgos al

desarrollar una estrategia o hacer que pierda eficiencia.

La primera a destacar en nuestro caso es que la fundacion tiene que ser una

organizacion activa de forma constante. Se dedican a una poblacion en la que se le

dedica mucho tiempo y se desarrollan pocos logros.

Ademas, como bien se sabe, la crisis econdmica ha afectado a la mayoria de las

organizaciones en Espafia, y es y ha sido una amenaza para todas ellas. A las

fundaciones en concreto les ha afectado porgue las subvenciones han disminuido mucho

y son ellas las que han tenido que buscar otros métodos para sobrevivir en el mercado.

Las fundaciones no tienen como fin el econdmico, pero todo se mueve por economia.
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Por otro lado, las fundaciones tienen que reinvertir obligatoriamente los

beneficios que se obtienen en los 5 afios siguientes. Por lo que se lleva un control

exhaustivo de las actividades econdmicas realizadas. Tienen que cumplir en definitiva

con su razon social.

También hay que destacar la dependencia que existe con Patronato, no existe

una libertad total en la realizacién e implantacion de una estrategia y para todas las
decisiones estratégicas hay que contar con el si final de Patronato.

Por ultimo, no hay que dejar a un lado la dependencia total de la MARCA

creada y la satisfaccion de los clientes. Cualquier escandalo publico podria llegar a ser

un error fatal.

Oportunidades: son aquellas que pueden afectar positivamente y que la
organizacion debe aprovechar para tener una ventaja competitiva respecto a las demas

organizaciones.

La fundacion Genes y Gentes entro en un programa que se llama “Google
Adwords”, este esta dirigido a entidades no lucrativas que lo han demostrado y estan
reconocidas de una determinada forma. Google les reconocid por tanto como “idea de
¢éxito” y la publicidad de las actividades y programas es totalmente gratuita. A las
empresas que hacen promociones o campafias extraordinarias les cobran por cada “clic”
y cuando mas buscado es, mas se revaloriza ese “clic”. Esta es para mi la mayor
oportunidad que le ha dado el mercado a la fundacién. Son muchos de miles de

dolares/euros al mes y a final de afio ahorrados esto da un posicionamiento y una

ventaja competitiva en el mercado total.

Por otro lado, la fundacién esta localizada en el centro de la peninsula, y entre
las dos ciudades mas importantes de Espafia, Madrid y Barcelona. Esto le da un valor de

posicion geogréfica y facilita una apertura geogréafica en el Mercado.

Ademas, gracias al desarrollo del punto 3.2 ¢(Qué es una fundacién?, quiero
destacar dos oportunidades que da la legislacion de las misma. La primera es la

exencion de algunos impuestos que otras organizaciones si tienen que proceder al pago

de ellos, y la segunda es la barrera de entrada econdmica que existe actualmente para

crear una organizacién con razon de fundacion y es el capital inicial necesario a
desembolsar, 30.000 euros, por lo que los nuevos competidores pensaran realmente si

deciden entrar al “mercado de las fundaciones”.
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Por altimo, las fundaciones son necesarias y por lo tanto siempre existiran
clientes que necesiten sus servicios. En el caso de Genes y Gentes es un sector gue

siempre necesita ayuda, de manera constante.

De esta manera, muestro a continuacion una sintesis del analisis externo:

Cuadro 4.1.2: Analisis externo

Andlisis Externo

AMENAZAS

1. Constantemente activado

2. Epoca de crisis, disminucion de
subvenciones

3. Reinversion obligatoria de los
beneficios

4. Dependencia de Patronato para las
decisiones estratégicas

5. Relacién de MARCA creada y posibles
escandalos publicos

1. Posicionamiento gratuito en Google

2. Localizacién geogréfica

3. Exencion en impuestos

4. Barrera entrada econdmica de 30.000€
5. Existencia permanente de una
necesidad por parte de los clientes.

Fuente: Elaboracion propia.

Y por ultimo, una vez realizados anélisis interno y analisis externo, muestro el
DAFO completo:

Cuadro 4.1.3: DAFO Genes y Gentes

DEBILIDADES FORTALEZAS
e Capacidad de adaptacion y creacion
e Pagina web no representa de servicios
e Quemado profesional alto e Calidad del servicio
e Salarios proporcionalmente bajos | e Principio de transparencia y ética en
e No politica de incentivos cuentas econdémicas- financieras
econémicos e Cualificacion de trabajadores
e No presencia en Redes Sociales e Inversion constante en material o
formacion
ez |11 osoRtonioAGES |
e Constantemente activado e Posicionamiento gratuito en
e Epoca de crisis, disminucion de Google
subvenciones e Localizacion geogréfica
e Reinversion obligatoria de los e Exencion en impuestos
beneficios e Barrera entrada econémica de
e Dependencia de Patronato para 30.000€
las decisiones estratégicas e Existencia permanente de una
e Relacién de MARCA creada y necesidad por parte de los
posibles escandalos publicos. clientes.

Fuente: Elaboracidn propia.
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Analisis CAME

Para explicar dicho analisis, quiero mostrar un esquema visual de dicho andlisis

en el que se explica perfectamente que es el CAME:

Figura 4.1.2: Anélisis CAME

INTERNO

AFRONTAR MANTENER
Amenazas Fortalezas
Amenazas
ESTRATEGIAS DE ESTRATEGIAS

sezaejlod

O
o
=
o
o
o
o
w

TERNO

X

ESTRATEGIAS DE ESTRATEGIAS DE

VED

CORREGIR EXPLOTAR
Debilidades Oportunidades

Oportunidades

Fuente: Alfonso Lopez Vifiegla, cuadrodemandobsc.wordpress.com

Después de realizar el analisis DAFO, se definen unas estrategias a seguir por

parte de la organizacion a través del analisis CAME (Corregir, Afrontar, Mantener,

Explotar).

e Las estrategias de reorientacion las desarrollamos gracias a corregir las

debilidades, aprovechando las Oportunidades.

e Las estrategias de supervivencia son definidas por afrontar las amenazas no

dejando crecer las debilidades.

e Las estrategias Defensivas se concretan al mantener las fortalezas afrontando

las amenazas del mercado.

e Las estrategias de Ataque-Posicionamiento se desarrollan por explotar las

oportunidades del mercado aprovechando las fortalezas.
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Aplicando esto al caso de Genes y Gentes:

Las estrategias de reorientacion definidas a través de las Debilidades y
Oportunidades planteadas son las siguientes. Lo primero es que la pagina web debe

cambiarse y de hecho esté planteado el proceso de cambio. La pagina web no refleja la
imagen y el trabajo que se realiza actualmente en la fundacién y hay aprovechar la

ventaja y posicionamiento que le da Google en internet.

Ademas otra estrategia decidida es dar incentivos a los trabajadores, ya sean
econdmicos o de otro tipo. De hecho en la fundacion es muy importante el tiempo
invertido fuera del trabajo por parte de los trabajadores y este afio es el primero que los
trabajadores han cobrado una paga extra por navidad. Por lo que es una estrategia de

reorientacion ya en marcha.

Y por ultimo, potenciar las redes sociales. En la actualidad, cualquier persona tiene

alguna red social, son el medio comunicativo por excelencia y seria un error

desaprovechar dicho medio gratuito, facil, rapido y viral.

En cuanto a las estrategias de supervivencia planteadas para afrontar las amenazas

del entorno podria decir que es importante sequir desarrollando actividades para el

publico general para obtener un porcentaje de ingresos que ayuda a las actividades del

publico mas cercano, es decir, no dejar de lado totalmente ese publico general.

Otro punto importante es la dependencia de Patronato, esta misma no puede evitarse

y hay que afrontarla proponiendo siempre las ideas muy claras, con las estrategias muy

marcadas para que salgan adelante.

Por otro lado, las estrategias defensivas deben ser estrategias a mantener en el
tiempo, es decir, que las fortalezas sigan siendo fortalezas de la organizacién. Lo

primero es seguir siendo constantes en cuanto actividades y que sepan adaptarse a

cualquier imprevisto, ya sea de cambio de actividades por el inicio de otras actividades

0 saber cubrir una no subvencién por parte de la administracion.

También seguir ofreciendo servicios de calidad, reinvirtiendo siempre en material y
formacidn. De esta manera siempre los clientes que son el usuario que lo recibe, percibe
una mayor satisfaccion y por tanto la amenaza existente de la necesidad de constante

actividad y la MARCA creada por tanto persistir sin existir ningin escandalo publico.
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Las estrategias de ataque-posicionamiento completan este analisis. EIl contrato

establecido con Google es una herramienta que te posiciona y te da libertad en la

publicidad que hacen. Una estrategia importante a llevar a cabo seria mantener en la

medida de lo posible dicho contrato que tantas opciones le da a Genes y Gentes.

Y por otro lado, abrirse geograficamente seria una opcién para dar servicio otra

parte de poblacion. Después de tantos afios, seria una forma de seguir creciendo. De

hecho, en Noviembre de 2016 empezaron hacer actividades en Madrid.

Sintetizando, el analisis CAME de Genes y Gentes seria el siguiente:

Figura 4.1.3: CAME Genes y Gentes
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o
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SUPERVIVENCIA:
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[ A 1 AFRONTAR

ESTRATEGIAS
DEFENSIVAS:

-Constancia v adaptacion alas
necesidades delos clientes en
general.

-No decaerencahdaddel
zervicio.

-Femwversion en fonmacion
para trabajadores y matenal
paralos clhientes.

ESTRATE GIAS DE

RE ORIENTACION:
-Cambio de pagina web.
-Incentivosparalos
trabajadores.
-PotenciarRedez Sociales.

i CORREGIR
\E) Debilidades

ESTRATE GIAS DE
ATAQUE-
POSICIONAMIENT O:
-Mantener contrato con
Google.

-Apertura geografica de
mercados.

E

Fuente: Elaboracion propia
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Mision, Vision y Valores

Este es el ultimo punto del anlisis estratégico, en el desarrollamos la misién,

vision y valores de la organizacion.

La mision de la empresa es el propésito o razén de ser de una organizacion®. En
ella se deben incluir cuatro cuestiones: el proposito de la empresa, el limite/sector donde
se sitla, el enfoque de la organizacion y el concepto en torno al que compite. Aplicando

a teoria a mi caso a desarrollar, propongo la mision de la fundacion Genes y Gentes.

“La fundacion Genes y Gentes esta comprometida a ofrecer una seleccion de
servicios sociales de calidad a personas con enfermedades poco conocidas y otros
trastornos de neurodesarrollo, con el fin de mejorar la calidad de vida de las mismas y
sus familias. La experiencia que tiene como fundacién junto con esfuerzo, trabajo y

profesionalidad, son el resultado de 20 afios trabajando con personas.”

La vision se trata de la imagen futura a la que desea llegar la organizacion.

Propongo la siguiente pata la fundacion:

“La fundacion Genes y Gentes cOmo organizacion consolidada busca otros
puntos geograficos en los que poder ofrecer sus servicios. Ademas de seguir ayudando a
mejorar la calidad de vida de los nifios y familias a través de la innovacion en

procedimientos utilizados y con una alta cualificacion y formacion de los trabajadores”.

Por altimo, los valores de la organizacion son principios éticos que la
organizacion quiere seguir y permiten obtener unas pautas de comportamiento. Los

valores que propongo para Genes y Gentes son:
e Compromiso con los nifios y familias que acuden a la fundacion.

e Profesionalidad y experiencia, ambos dos son dos valores que aportan mucho a

una organizacion.

e Dinamismo e innovacion: la capacidad de movimiento, de adaptarse a los

cambios, a cada caso y con lo Gltimo en innovacion.

e FEtica y responsabilidad: hay que ser conscientes con que pacientes se esta

tratando, ellos acuden en busca de ayuda y los apoyan desde principio a fin.

* J.HEIZER Y B.RENDER (2009)
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5. DISENO DEL MAPA ESTRATEGICO DE GENES Y GENTES

Una vez realizado un andlisis estratégico de la fundacién, se puede proceder a la
elaboracion del Mapa Estratégico. A continuacion determinaré una serie de objetivos
para cada una de las perspectivas que forman el mapa estratégico, ademas de una serie
de indicadores que midan posteriormente ese objetivo en concreto. Todas las

perspectivas estan interrelacionadas y un error en una de ellas puede afectar a las demas.

Para explicar un poco que es el mapa estratégico desarrollo el siguiente gréfico:

Figura 5.1. Mapa Estratégico.

F RESULTADOS
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C
-
_/
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AC J RECURSOS
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Fuente: Elaboracion propia

Como he desarrollado anteriormente, el mapa estratégico se divide en cuatro
perspectivas, estas son Aprendizaje y Crecimiento (AC), Procesos Internos (Pl),
Clientes (C) y Finanzas (F). En cada una de ellas se establecen una serie de objetivos
interrelacionados y situados tal como se pueden ver los circulos naranjas. Siempre hay
que observar el mapa de abajo hacia arriba. De tal modo, que se observan los objetivos
que tenemos como recursos hasta los resultados. Es lo que se llama la relacién Causa-

Efecto.

Ademas estos objetivos tienen como fin seguir unas lineas estratégicas (cuadros
azules), situadas arriba del mapa estratégico. En Genes y Gentes las dos lineas

estratégicas a los que conducen todos los objetivos son:
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Calidad del servicio: es imprescindible que todos los objetivos conduzcan a la
calidad del servicio. Hay que tener en cuenta que estamos hablando de una organizacion
sin &nimo de lucro, en la que se trabaja con personas y el fin no es obtener un beneficio

econdmico si no social.

Eficiencia de recursos: los recursos que tienen la organizacién son parte
imprescindible del buen funcionamiento de una organizacion. En este caso como es una

fundacion, la eficiencia de los recursos es vital.
5.1 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

En esta perspectiva analizo los recursos que tiene la fundacidn, de esta manera

se pueden establecer objetivos para implantar estrategias que permiten mejorar las
demas perspectivas.

En este caso, he querido dividir esta perspectiva en tres partes: Capital Humano,
Sistemas de Gestion y Organizacion.

Capital humano: las personas en Genes y Gentes son imprescindibles, por lo
tanto los trabajadores son un elemento intangible clave para la fundacion. Son los que
estdn dia a dia con el cliente. La fundacion debe contar con ellos para tomar las
decisiones porque son los que identifican las necesidades de los clientes. Hasta el
momento, Genes y Gentes fundamenta sus decisiones en consultas realizadas a los

trabajadores. Los objetivos que se plantean en cuanto a capital humano son:

1. Motivacion de los trabajadores: como ya he comentado anteriormente, el

trabajador social tiene un quemado profesional muy alto. Por ello, la organizacion tiene
que cuidar a sus trabajadores para que no se pierda ese servicio de calidad que se desea
sequir ofreciendo dia a dia. La motivacion podria llevarse a cabo de dos maneras,
econdmicamente y con tiempo libre. La primera no se practica actualmente, no es un
trabajo por el que si se factura mas se cobra mas, se prefiere un trabajo de calidad y no
de cantidad. No obstante podria instaurarse algin tipo de incentivo econémico, y de
hecho por ejemplo este ha sido el primer afio en el que los trabajadores han cobrado

extra por Navidad. Es una manera de ver el trabajo recompensado.

La segunda, si que se practica. La salud mental del trabajador es fundamental en
la organizacién. Por ejemplo, en este caso los trabajadores tienen tiempo libre por la
mafiana para hacer deporte. En definitiva, escuchar y motivar a los empleados son
elementos clave para la mejora en su desempefio.
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2. Formacion a los trabajadores: la formacion de estos es muy importante,

tendrian que obtener los ultimos titulos en cuanto a técnicas de comunicacion, de
lenguaje, formacion especializada en trastornos de neurodesarrollo o patologia, si
hablamos de los trabajadores sociales y si hablamos de la persona que gestiona la
empresa debe tener formacion especializada en estrategia, responsabilidad social y
gestion. En este caso, lo valoran y todos ellos estdn a la udltima en formacion
especializada. Algunos los subvenciona la fundacién y otros por cuenta de los
trabajadores. El objetivo consistiria en seguir por ese camino.

3. Retencion del talento: si los trabajadores conocen las necesidades de los

clientes y ademas se les forma para ser los mejores se debe retenerlos en la organizacion
para que no exista un “escape de talento”. Para ello, los trabajadores tienen que sentir

que tienen poder de la palabra.
Los indicadores que propongo para medir los anteriores objetivos son:

v’ Satisfaccion total de los trabajadores en el trabajo y la formacion
realizada, asi como su utilidad.

v Rotacion de los trabajadores.

Sistemas de gestion: este este apartado he querido que sean dos los objetivos a
desarrollar, por un lado la optimizacién de ingresos y por otro la utilizacion de

tecnologia de Gltima generacion.

1. Optimizar los ingresos: los ingresos en una fundacion en un recurso

imprescindible para la realizacion de las actividades. Las fundaciones reciben ingresos a
través de subvenciones, donaciones, premios y financiacién propia con actividades
realizadas con fin social. Hace unos afios las fundaciones dependian mucho del dinero
obtenido por parte de las subvenciones o donaciones privadas, Yy esto crea inestabilidad.
Para optimizar los ingresos obtenidos se debe depender menos de este tipo de ingresos e

invertirlo de manera adecuada.

2. Utilizar tecnologia de ultima generacion: los avances tecnolégicos ayudan a

mejorar y evolucionar cada dia dentro de la organizacion, por ello se deben utilizar las
Gltimas tecnologias. Desde los productos para gestionar la fundacion hasta el material

gue usan con los nifios.
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Los indicadores para medir los objetivos anteriores:

v Disminuya porcentaje de ingresos que provienen de subvenciones,
donaciones y premios.

v Aumente porcentaje de ingresos por la realizacidn de actividades.

v’ Se destine un porcentaje al afio a la renovacién de tecnologia.

Organizacion: en cuanto a la organizacion en si, su experiencia como fundacion
repercute en su imagen, por eso es importante establecer dos objetivos: Mantener las
alianzas estratégicas e integrar y explotar al maximo las TIC.

1. Alianzas estratégicas: mantener las relaciones con otras organizaciones como

la Universidad de Zaragoza, Medios de comunicacién o empresas es una forma de que
la imagen del servicio ofrecido, se observe en otros sectores. Por ello hay que seguir

manteniendo estas alianzas y obtener otras nuevas.

2. Integrar y explotar al méaximo las TIC: este objetivo es de los mas

importantes. Por un lado, la pagina web necesita un cambio porque no refleja la imagen
actual de la fundacion, hay que aprovechar la ventaja que ofrece el programa de
posicionamiento de Google y por otro lado el posicionamiento en las redes sociales por
parte de la organizacion se deberia incrementar. Las redes sociales son gratuitas y llegan

directamente y momentaneamente a gran parte de usuarios.
Los indicadores que propongo para estos dos objetivos son:

v" Numero de nuevas alianzas estratégicas al afio y nimero de alianzas
estratégicas que se mantienen.
v" Numero de visitas en la pagina web

v" Numero de seguidores en las Redes sociales

A continuacion una tabla resumen de los Objetivos, junto con los indicadores,

iniciativas y metas individualmente:
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Cuadro 5.1.1 Objetivos, Indicadores, Iniciativas y Metas. Aprendizaje y Crecimiento.

Obijetivo

Motivacion a los trabajadores

Formacién trabajadores

Retencién del talento

Indicador

-Satisfaccion total de los
trabajadores en el trabajo y la
formacién realizada, asi como

su utilidad.

-Rotacion de los trabajadores.

Iniciativa
Medir cada seis meses la
satisfaccion global del
trabajador mediante
cuestionarios en los que se
valore la satisfaccion en el
trabajo y la formacion
realizada.

Meta
-Trabajadores

satisfechos.

-Trabajadores

cualificados.

-Rotacion nula de
trabajadores.

Optimizar los ingresos

Utilizar tecnologia de Gltima
generacion.

-Disminuya porcentaje de
ingresos que provienen de
subvenciones, donaciones y

premios.

-Aumente porcentaje de ingresos
por la realizacién de actividades.

-Se destine un porcentaje de los

beneficios al afio a la renovacion

de tecnologia.

-Incrementar ndmero de
actividades del publico macro
(sociedad en general).

-Verificar que todo lo que se
utiliza es tecnologia punta.

-Disminuir % ingreso

externo a un 35%.

-Aumente %ingreso
interno a un 75%.

-Destinar un % fijo al
afio a la compra de
tecnologia de Gltima
generacion.

Alianzas estratégicas

Integrar y explotar al maximo las

-NUmero de nuevas alianzas
estratégicas al afio y nimero de
alianzas estratégicas que se
mantienen.

-Numero de visitas en la pagina
web.

-Numero de seguidores en las
Redes sociales.

-BUsqueda de nuevas
relaciones con otro tipo de
organizaciones.

-Cambio pagina web

-Crear Redes sociales como
Facebook o Instagram.

-Obtener un mayor
namero de relaciones
al afio y mantener las

actuales.

-Pagina web
actualizada cada seis

meses.

-Nuevos seguidores en
Redes Sociales.

Fuente: Elaboracidn propia
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5.2 Perspectiva de Procesos Internos

En esta perspectiva analizo los aspectos de los procesos donde la fundacion debe

ser excelente, para ello teniendo claro los recursos y los objetivos citados en el punto
5.1 procedo a desarrollar los objetivos de los procesos internos. Es importante esto
porque un fallo en los objetivos anteriores, afectarian a la realizacion y consecucion de

estos.

La cadena de valor de Porter esta estrechamente relacionada con este punto
porque marca las distintas actividades a desarrollar en una organizacion que generan
valor. De esta manera se detectan las necesidades y problemas. A continuacion muestro
una imagen en la que aparecen desagregadas las principales actividades desde un punto
de vista grafico:

Figura 5.2.1 Cadena de valor

[I Actividades de SOFORTE (INFRAESTRUCTURA ) >

N
PROGEGOS DE INNOVAGION | [ PROGEGOS OFERATVOG | [ SERICI0G DEVENTA

Fuente: www.5campus.com

He querido desarrollar un objetivo para cada uno de estos procesos: innovacion,
operativos y servicios de venta. Para el primero el objetivo seria impulsar la
investigacion, para el segundo mantener la calidad del servicio y para el Gltimo mejorar

la eficiencia en el conocimiento de las familias.

1. Impulsar la investigacion: actualmente no esta implantado ningun plan de

investigacion en la fundacion sobre las enfermedades de neurodesarrollo. Propongo
dicho objetivo porque esto le crearia una ventaja competitiva. Se llevaria a cabo una
investigacion de las necesidades inmanentes de los clientes, estudiar nuevas formas de

tratar nuevas patologias o las que se trabajan ya.
El indicador que propongo para medir dicho objetivo es:

v" Numero de proyectos de investigacion al afio
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2. Mantener calidad del servicio: en Genes y Gentes, es fundamental que el

servicio sea de calidad. En sus 20 afios de experiencia, es lo que les identifica y han
estado llevando un control de la gestion de calidad a través de las familias o
cuestionarios de valoracion de los cursos. Para que la fundacion pueda mantener la
calidad es necesario escuchar siempre a los clientes, atender que necesidades surgen e
identificarlas.

Para ello propongo los siguientes indicadores:

v" NUmero de reclamaciones por parte de los clientes
v" NUmero de necesidades identificadas

3. Mejorar la eficiencia en el conocimiento de las familias. Se debe tener en

cuenta que un fallo en el proceso de venta de la fundacion no puede arreglarse con
devoluciones o facilidades de pago. A diferencia de otros productos o servicios cuando
hay errores hay que tener especial atencion posterior a la venta. En este caso, es un
proceso continuo, un acompafiamiento a los nifios y las familias. Son enfermedades
desconocidas que en muchos casos, tomar la decision de acudir en busca de ayuda es
complicado. Por ello hay que mejorar el conocimiento de las familias que aunque las

enfermedades no tengan cura, es posible llevar un proceso mas llevadero.
Para este objetivo propongo los siguientes indicadores:
v Tiempo de respuesta en solucionar posibles imprevistos

A continuacion desarrollo los objetivos con sus respectivos indicadores, iniciativas y

metas:

Cuadro 5.2.1 Objetivos, Indicadores, Iniciativas y Metas. Procesos Internos.

-Ndmero de proyectos de
investigacion al afio
-Ndmero de reclamaciones

-Tener a largo plazo un

Impulsar la investigacion . . L
P g equipo de investigacion

-Invertir en investigacion

Mantener calidad del por los clientes -Establecer un buzén de . .
" , : - -No existan reclamaciones
servicio -Numero de necesidades sugerencias
identificadas
j icienci -Tiempo de respuesta en - -
Msg)?]';i';n?;'ecr'ﬁg%: fanSEI soltf)cionar pcr))sibles -Encuentros con familias -Las familias obtengan
o - : semanales otro punto de vista
familias imprevistos P

Fuente: Elaboracion propia
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5.3 Perspectiva de Clientes

En esta perspectiva se trata de saber las necesidades actuales de los clientes para
poder satisfacerlas. Por lo tanto los objetivos deben reflejar dicha satisfaccion vy

representar el valor generado para el Cliente.

Primero, quiero recalcar la existencia de dos grupos de clientes. EI primero un
grupo mas reducido que son los nifios con trastornos de neurodesarrollo y sus familias y
el segundo un publico méas general, al que se le realizan otro tipo de actividades como
charlas y donde se llega a mas parte de la sociedad.

Los objetivos a desarrollar son: facilitar la gestion a los clientes del grupo
reducido, fortalecer la imagen de la fundacidn, captacion de clientes y retener y fidelizar

a ese publico en general.

1. Facilitar la gestion a los clientes del grupo reducido: una vez que el cliente da

el paso y acude a la fundacion en busca de tener facilidades en su vida cotidiana. La
fundacion debe ser eficiente y gestionar a estos clientes de una manera precisa. El
cliente tiene que sentirse escuchado y como si estuviera en un entorno familiar. Los
trabajadores por tanto, identifican el punto en el que se encuentran, se retnen con los
nifios y con las familias y desarrollan una serie de actividades para ir cumpliendo

objetivos individuales por parte de los nifios.
Los indicadores propuestos son:

v Porcentaje de clientes satisfechos
v Rotacion de este tipo de cliente

v" Numero de impagos

2. Fortalecer la imagen de la fundacion: es importante este objetivo dado que es

vital que se gestione una imagen consolidada y se trasmita a los clientes y la sociedad
en general. Genes y Gentes no ha tenido un solo escandalo publico en 20 afios, las
cuentas financieras siempre han seguido el principio de trasparencia y actualmente no
tiene ninguna deuda financiera. La fundacién debe potenciar su posicionamiento
geografico y social mediante los recursos disponibles para fortalecer la imagen de la

fundacion.
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Los indicadores que propongo para este objetivo son:

v’ Porcentaje de aumento de clientes por la imagen establecida
v’ Porcentaje de éxito en nuevas actividades en otras ciudades

3. Captacion de clientes. Por un lado, la capacion de clientes del pablico objetivo

del grupo reducido esta influida por la satisfaccion de los clientes actuales. “El boca a
boca” ha sido un gran aliado de Genes y Gentes, ademas de internet. Como he
propuesto, si se potencian las Redes Sociales, la fundacién podra captar a un mayor
grupo de clientes. Ademas de que es una forma de mantenerlos informados al segundo,
en definitiva es una manera mas rapida de informar. Y asi, se capta también a clientes

del pablico mas general, importante para llegar a mayor parte de la sociedad.
Los indicadores que propongo son:
v" Numero de clientes a través de los nuevos métodos aplicados.

4. Retener v fidelizar al grupo de publico en general: actualmente se estan

empezando a realizar actividades en otro punto geografico, Madrid, esto ofrece un
mayor nimero de clientes. Es importante que, tanto en estos nuevos puntos geograficos
donde se establezca la fundacion como en los que ya se trabaja (Aragon), se retenga a
este tipo de clientes. Este grupo ofrece un mayor niumero de clientes interesados, y en
definitiva abarca mayor poblacion. Por lo que propongo crear un boletin el cual llegue a
través de correo electronico a las personas interesadas en seguir obteniendo informacion
de charlas informativas u otras actividades. De esta manera, siempre estan al corriente

de las novedades que les pueda interesar.

Los indicadores para medir dicho objetivo son:
v Porcentaje de ingresos obtenidos de estos individuos

v" Numero de personas suscritas al boletin
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Por ultimo, desarrollo los objetivos con sus indicadores, iniciativas y metas que

Se quieren conseguir:

Cuadro 5.3.1 Objetivos, Indicadores, Iniciativas y Metas. Clientes

Obijetivos

Indicador

Iniciativas

Facilitar la gestion a los
clientes del grupo
reducido

-Porcentaje  de clientes
satisfechos

-Rotacion de este tipo de
cliente

-Ndmero de impagos

Saber identificar las
nuevas necesidades a
través de encuentros con
las familias

El cliente se encuentre en
un entorno familiar

Fortalecer la imagen de
la fundacion

-Porcentaje de aumento de
clientes por la imagen
establecida

-Porcentaje de éxito en
nuevas actividades en
otras ciudades

Potenciar la publicidad en
otros puntos geogréaficos

Mayor impacto geografico
y social

Captacion de clientes

-NUmero de clientes a
través de los nuevos
métodos aplicados

Abarcar mayor poblacién
a través de nuevos
métodos.

-Ampliar geogréaficamente

Retener y fidelizar al
grupo de pablico en
general

-Nimero de personas
suscritas al boletin

-Incrementar nimero de
actividades en otros
puntos geograficos

-Crear un boletin
informativo

Mayor conciencia social

Fuente: Elaboracién propia
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5.4 Perspectiva financiera

Esta es la ultima perspectiva a desarrollar, en este caso he tenido que hacer una
adaptacion del cuadro de mando integral original en el que los objetivos son maximizar

beneficios y reducir costes.

En este caso es una organizacion sin animo de lucro por lo que el ultimo fin de
Genes y Gentes no es el econémico si no el social. Por lo tanto, elegiré unos objetivos
que midan la creacion de valor de la fundacion. Quiero destacar que en el mapa

estratégico he cambiado la palabra Finanzas por Finalidad a causa de la adaptacion.

Por otro lado, hay que destacar que la fundacion Genes y Gentes se encuentra en

la etapa de madurez, y los objetivos no serian los mismos que en una organizacion en la

etapa de crecimiento.

Los objetivos elegidos para esta perspectiva son: la satisfaccion total del servicio

realizado en los nifios y las familias y optimizar la imagen del servicio de calidad.

1. Satisfaccion total del servicio realizado en los nifios y familias: este tipo de

organizaciones son creadas con el objetivo de realizar un fin de interés general para la
sociedad por lo que si los clientes estan satisfechos con el trabajo realizado, la
fundacion cumple este objetivo. En definitiva, hay que tratar que se cumplan todos los

objetivos anteriores para obtener la satisfaccion total del servicio realizado.
Los indicadores que propongo son:
v" NUmero de clientes nuevos que vienen recomendados por otros clientes
v/ Reconocimiento por parte de otras instituciones u organizaciones

2. Optimizar la imagen del servicio de calidad: para conseguir este objetivo son

claves los objetivos “Mantener Calidad del servicio” y “Fortalecer la imagen de la
fundacion”. Si se cumplen estos, se optimiza la imagen del servicio de calidad por lo

que habra que tener en cuenta también sus indicadores.
Ademas propongo como indicador adicional:

v" Numero de noticias y premios en los que se vea reflejado la imagen del

servicio de calidad realizado.

A continuacion aparece en una tabla el resumen de los dos objetivos junto a sus

indicadores, iniciativas y meta.
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Cuadro 5.4.1 Objetivos, Indicadores, Iniciativas y Metas. Clientes

-NUmero de clientes
nuevos que vienen
recomendados por otros

Satisfaccion total del clientes . ;
servicio realizado en los -Encuestas realizadas a -“Cumplir todos los
nifios y familias -Reconocimiento por parte nuevos clientes objetivos anteriores

de otras instituciones u
organizaciones

-Nlmero de noticias y -Cumplir todos los
premios en los que se vea ) » objetivos anteriores
Optimizar la imagen del reflejado la imagen del -Obtener |_nf9rma0|on espe.calmen‘t‘e los de los
servicio de calidad servicio de calidad sobre la opinion externa objetivos: mantener
realizado. de clientes y no clientes calidad del servicio” y

“Fortalecer la imagen de
la fundacion”
Fuente: Elaboracion propia
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6. MAPA ESTRATEGICO

FINALIDAD
CLIENTES

RECURSOS

CALIDAD EFICIENCIA DE LOS

{ Satisfaccion total del servicio \ [ Optimizar |z imagen del
realizado en nifos y familias servicio de calidad

RECURSOS

Facilitar Ia
gestion de
clientes
principales

Fortalecer
Imagen de I3
Fundacion

SERVICIOS DE PROCESOS
VENTA OPERATIVOS

Mejorar |z eficiencia en 2 3 / 4 Mantener \ <
el conocimiento de las
familias

CAPITAL SISTEMAS DE

o calidad del ) N .

PROCESOS DE
INNOVACION

Impulsar \

/

’w

ORGANIZACION

HUMANO GESTION
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7. CONCLUSIONES

El objetivo principal de la realizacion del trabajo era implantar y disefar la
herramienta de gestion CMI en una organizacién sin &nimo de lucro. Para llegar a la
realizacion del CMI he tenido que analizar la organizacion y por tanto he podido

desarrollar conocimientos adquiridos en el grado en un caso real.

Gracias a la primera etapa para la realizacion del CMI he realizado analisis
conocidos como el DAFO o el CAME que me han permitido ver la situacién actual de
la fundacion y elaborar posibles estrategias a tomar. Plantear la mision, vision y los
valores me ha permitido conocer la imagen actual, la imagen a la que desea llegar la
fundacién y los valores que no hay que olvidar para la consecucion de la meta

propuesta.

Por otro lado, para plantear unos objetivos a la organizacion que condujeran a
una finalidad, “La satisfaccion total del servicio realizado a nifios y familias” y
“Optimizar la imagen del servicio de calidad”. He tenido que observar primero los
recursos que tiene la fundacion, los procesos que realiza y los clientes con los que
trabaja, y plantear unos objetivos que conllevan a la consecucion de la finalidad

planteada.
Las conclusiones que quiero destacar son:

e La importancia de realizar un servicio de calidad teniendo en cuenta en el sector
en el que se encuentra Genes y Gentes.

e La capacidad de adaptacion que tiene que tener la fundacion, siendo constantes
en la creacion de servicios y no olvidando que cada caso particular es diferente.

e EIl aprovechamiento de las nuevas tecnologias y medios de comunicacién que
facilitan la apertura geografica de los servicios realizados ya sea por la imagen
ofrecida a la sociedad o por atraer a nuevos clientes.

e Los trabajadores son un punto clave dentro de Genes y Gentes, se debe valorar
lo que hacen, escuchar las sugerencias que planteen, formarlos para que puedan
dar un servicio de calidad e incentivarlos para que no pierdan la motivacion ni

quieran irse de la organizacion.
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e Aunque la fundacion centre su actividad en un pablico menor o micro de la
sociedad (los nifios adolescentes y familias) no hay que olvidar las
oportunidades que da el publico general o0 macro. Tales como la obtencion de
ingresos que luego se pueden destinar a formacién de los trabajadores e
innovacion y desarrollo de la fundacién, por otro lado se crea una estabilidad
econdmica sin tener necesidad de depender de subvenciones, donaciones o
premios.

e Por ultimo, las relaciones creadas con otras organizaciones, posicionan la

imagen de la organizacion.

En cuanto a la trascendencia de mi trabajo que planteaba en la introduccion, he
podido demostrar que es necesaria una correcta gestién de una organizacion sin animo
de lucro. Ademas, elaborando un CMI pueden plantearse objetivos a través de un

andlisis previo que les ayude a mejorar la gestion de este tipo de organizaciones.

La principal limitacion que he encontrado en el desarrollo e implementacion del
CMI es que en ciertas organizaciones igual es necesario a alguna persona en concreto o
un equipo que lo gestione. Se debe tener en cuenta que es necesaria la implicacion de
todos los participantes de la organizacion para la obtencion de resultados satisfactorios.

No debe ser visto como un mecanismo de control si no como un proceso de dialogo.
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9. ANEXOS

ANEXO 1: CUESTIONARIO
Perspectiva de APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

- AC 1. ;Qué tipo de organizacion tiene su empresa? ;departamental? ;por proyectos?

- AC 2. ;Como se toman actualmente las decisiones?.

- AC 3. (Existen politicas de incentivos?

- AC 4. ;Se han realizado o se van a llevar a cabo alianzas estratégicas con otras fundaciones del
sector? ¢ de sectores diferentes? ;de otras instituciones?

- ACS5. ;Qué tipos de herramientas tecnoldgicas tienen? ;ERP? ¢Excel? ;otras?

- AC 6. ;{Qué politicas de formacion se aplican en la empresa?

- AC 7. ;Qué valores empresariales destacaria de su organizacion?

- AC 8. ;Como es la Comunicacion en esta empresa? ¢;jerarquica? ;transversal?

- AC9. ;Existe alguna intranet para comunicarse?

- AC 10. ;Existe autonomia de decision en todos los niveles?

- AC 11. ;Existe un sistema de retribucién variable?

- AC 12. ;Existe alguna politica enfocada hacia la gestion de la innovacion?*

- AC 13. ;Existe alguna politica enfocada hacia la gestion medioambiental?

- AC 14. ;Existe alguna politica enfocada hacia la retencién del talento?

- AC 15. ;Existe Web en la empresa? ;Cudl es la funcion de la misma?

Perspectiva de PROCESOS INTERNOS

- P 1. ;Coémo se gestiona los servicios realizados?

- P 4. Sobre las politicas de nuevas inversiones, ¢qué criterios se consideran?
- P 6. ¢Existe algun sistema convencional de control de costes?

- P 7.¢Selleva a cabo alguna planificacion Estratégica?

- P 8. Sobre la gestion de la calidad ¢cémo se lleva a cabo el control?

Perspectiva de CLIENTES

- C 1. Tipos de clientes con los que cuenta

- C2.:Como se lleva a cabo su captacion?;como os conocen? Internet, prensa, redes sociales, etc.

- C3.¢Cual es la manera de conseguir su fidelizacion, una vez conseguida su satisfaccion con el
servicio?

- CA4.;Sevaallevar a cabo alguna estrategia para fortalecer la imagen corporativa de la empresa?

- C5. ¢En qué mercados opera actualmente la empresa? —no(ya lo s€)

Perspectiva FINANCIERA

- Subvenciones

- ¢Cuanto % aprox pagan los clientes? ;Cdmo se gestiona el beneficio?
- En que se invierte?

- Serealizan presupuestos?
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