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Resumen.

Fundacion A (FA),seuddnimo para referirse a la organizacion objeto de estudio, es una
institucion social que en 2014 habia logrado importantes contribuciones al sector social de
México, pero necesitaba apoyar a méas nifias, nifios y adolescentes en situacion de vulnerabilidad.

Se identifico en su diagndstico que tenia areas de oportunidades para incrementar su
capacidad y poder lograrlo. En especifico, tenia la debilidad de no capitalizar la comunicacién en
sus procesos de forma adecuada.

Ante esta situacion, se plante6 la siguiente hipdtesis como contribucién al logro de su mision:

. ¢El redisefio de la cadena de suministro y la inclusion del &rea de comunicacion
tendra implicaciones en el resto de los procesos de la organizacion, al hacer éstos mas
eficientes y eficaces, permitiendo obtener mas donaciones e invertir socialmente en mas
instituciones y, a traves de ellas, apoyar a mas nifias, nifios y adolescentes en situacion
de vulnerabilidad?

Dado lo anterior, el objetivo del presente trabajo es el redisefio de la cadena de suministro de
FA incluyendo el area de comunicacion, tomando como base los modelos de cadena de
suministro de empresas de manufactura, servicios y de organizaciones del sector social, asi como
el analisis de la comunicacion en estos tres &mbitos.

El disefio y aplicacion de la propuesta de solucion incrementé la capacidad de la organizacion.
Ya las diferentes areas contaron con nuevos procesos o pudieron realizar los existentes de
manera mas eficaz. Lo anterior, se tradujo en que FA logré recaudar mas fondos y apoyar a mas
instituciones, beneficiando a través de ellas a mas nifias, nifios y adolescentes. En especifico, se
consiguieron los siguientes crecimientos en el afio 2017 vs. 2014:

o Se incrementd el monto recaudado 31%.



o  Seaumento el nimero de instituciones apoyadas 25%.

o  Creci6 el nimero de nifias, nifios y adolescentes beneficiadas102%.
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Introduccion.

El presente caso préactico se llevo a cabo en FA, una organizacion social que asesora y ayuda a
las empresas y personas fisicas a invertir socialmente en el fortalecimiento y profesionalizacion
de las fundaciones que trabajan directamente con nifias, nifios y adolescentes en situacion de
vulnerabilidad, para que puedan atenderlos de mejor manera, logrando que los recursos
asignados generen un mayor impacto social a largo plazo en México.

En 2014, FA contaba con 17 afios de experiencia y habia tenido importantes contribuciones al
sector social de México. Sin embargo, la necesidad de apoyar a la nifiez y adolescencia
vulnerada, seguia siendo mayor que la ayuda quehabia podido brindar la organizacion.

Se identifico en el diagndstico que tenia areas de oportunidad para incrementar su capacidad y
poder lograrlo. En especifico, tenia la debilidad de no capitalizar la comunicacion en sus
procesos de forma adecuada, dando como resultado ser una marca poco conocida.

Ante esta situacion, en 2014 se planted la siguiente hip6tesis como contribucion al logro de su
mision:

o ¢El redisefio de la cadena de suministro y la inclusion del &rea de comunicacion

tendra implicaciones en el resto de los procesos de la organizacion, al hacer éstos mas

eficientes y eficaces, permitiendo obtener mas donaciones e invertir socialmente en mas

instituciones y, a través de ellas, apoyar a mas nifias, nifios y adolescentes en situacion

de vulnerabilidad?

Dado lo anterior, el objetivo del presente trabajo es el redisefio de la cadena de suministro de

FA incluyendo el area de comunicacion, tomando como base los modelos de cadena de
suministro de empresas de manufactura, servicios y de organizaciones del sector social, asi como

el analisis de la comunicacién en estos tres ambitos.



El disefio y aplicacion de la propuesta de solucidn, que consiste en el redisefio de la cadena
de suministro, hizo que la organizacion fuera mas conocida y tuvo un impacto en las demés
areas, incrementando su capacidad. Esto debido a que contaron con nuevos procesos o pudieron
realizar los existentes de manera mas eficaz.

Lo anterior, se traduce en que una vez redisefiada la cadena de suministro se logré recaudar
mas fondos y apoyar a més instituciones, beneficiando a través de ellas a méas nifias, nifios y
adolescentes en situacion de vulnerabilidad. En especifico, se consiguieron los siguientes
crecimientos en el afio 2017 vs. 2014:

o  Seincrementd el monto recaudado 31%.
o  Seaumento el nimero de instituciones apoyadas 25%.
o  Creci6 el nimero de nifias, nifios y adolescentes beneficiadas102%.

El trabajo se estructura en cuatro capitulos, que se describen a continuacion:
o En el capitulo 1 se demuestra la necesidad de FA de incrementar su capacidad.
o En el capitulo 2 se analizan los modelos de cadena de suministro de empresas de
manufactura, servicios y de organizaciones del sector social, asi como la comunicacion
en estos tres &mbitos.
o En el capitulo 3 se elabora la propuesta de solucién para el redisefio de la cadena
de suministro de FA.
o En el capitulo 4 se expone la implementacion de la solucion y los resultados
alcanzados con la misma.

Por ultimo, se incluyen las principales conclusiones y sugerencias para trabajos futuros.



Capitulo 1: Diagnostico de la situacion.
La realizacion del diagnostico de la situacion del presente trabajo se basa en la siguiente
metodologia:
1°.  Explicacion de qué es FA y de sus principales procesos.
2°.  Anélisis de la situacion de FA en 2014 mediante:
a. El estudio comparativo de los crecimientos en los Gltimos afios en procuracion de
fondos, nimero de instituciones apoyadas y poblacién beneficiada.
b. El entendimiento de las problematicas de la nifiez y adolescencia de México en
situacion de vulnerabilidad.
c. Elandlisis de la inflacion de los recursos recaudados para entender como ha sido
Su manejo.
3% Anaélisis de la capacidad de FA en 2014 para determinar si es posible ayudar a mas
nifias, nifios y adolescentes al invertir socialmente en las instituciones que trabajan
directamente con ellos, utilizando el célculo de la capacidad de disefio (Ingenio
Empresa, 2016), asi como el indice de utilizacién de la capacidad definido por Chase et
at. (2009).
4°, Andlisis de oportunidades para incrementar el bajo indice de utilizacion de la
capacidad de FA, basado en el estudio de las funciones y areas de mejora de las
diferentes areas de la organizacion.
5°.  Formulacion de la hipdtesis del presente caso practico.
FA, fundada en 1997, es una fundacion que asesora y ayuda a las empresas y personas fisicas
a invertir socialmente en el fortalecimiento y profesionalizacion de las fundaciones que

trabajancon nifias, nifios y adolescentes en situaciones vulnerables, para que puedan atenderlos
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de mejor manera, logrando que los recursos asignados generen un mayor impacto social a largo
plazo en México. En este sentido, es una fundacion de segundo piso, ya que no tiene
beneficiarios directos, sino que invierte socialmente en las fundaciones que trabajan directamente
con ellos.

FA cuenta con un ciclo de gestion propio, basado en el diagndstico, acompafiamiento,
monitoreo y evaluacion de las fundaciones apoyadas, el cual asegura su profesionalizacion,
fortalecimiento y efectividad, de forma que puedan generar un mayor bienestar a las nifias, nifios
y adolescentes en situacion de vulnerabilidad que atienden.

FA se compone de los grupos de apoyo, miembros de la organizacién y los beneficiarios, asi
como de los diferentes procesos y flujos que se llevan a cabo entre ellos para lograr una
inversion e impacto social mas eficientes en las nifias, nifios y adolescentes de México en
situacion de vulnerabilidad.

Los grupos de apoyo son los donantes a quienes la fundacion los asesora sobre dénde invertir
socialmente para que su donativo tenga mayor impacto social; los miembros de la organizacién
son las personas que trabajan en las diferentes areas de la organizacion y los beneficiarios son las
instituciones que la fundacion fortalece, profesionaliza y que trabajan por el bienestar de la nifiez
y adolescencia de Mexico en situacion de vulnerabilidad.

Dentro de los miembros de la organizacion, procuracion de fondos es el area que esta en
contacto con los donantes, mientras que inversion social mantiene la relacion con las
instituciones.

En la figura 1 se plantean los procesos principales de FA en el afio 2014:

11
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A continuacion, se describe como circula el flujo de inversion social entre los diferentes

Figura 1. Procesos principales de FA

Fuente: Elaboracion propia

elementos de FA, detallado en la figura 1:

o Donantes: aportan el donativo para invertir socialmente a traves de FA, el cual

confirman al &rea de procuracion de fondos.

. Procuracién de fondos: tras tener confirmado el donativo del donante, comunica al

area de inversion social el fondo que se invertira socialmente en las instituciones a

apoyar.

o Inversion social: es responsable de evaluar, diagnosticary seleccionar a las

instituciones en las cuales invertir mediante proyectos sociales con base a las

necesidades detectadas, asi como de acomparfiarlas y monitorearlas.

o Nifas, nifios y adolescentes: se ven beneficiados de los proyectos sociales en los

que invierte FA, ya que son de las instituciones que trabajan con ellos y, en

consecuencia, les brindan la oportunidad de una vida mejor.
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o La Gltima fase del flujo de inversion se caracteriza por el proceso de
comprobacion de los recursos que llevan a cabo los diferentes elementos de FA, es
decir, las instituciones al area de inversion social para que ésta a su vez comparta la
informacidn al area de procuracion de fondos, quien envia un reporte al donante.

Por otro lado, dentro de FA existe el area de contabilidad, que es responsable de la
elaboracion de la informacion financiera de la institucion, del control de las cuentas por cobrar y
pagar y del cumplimiento de las disposiciones fiscales, por lo que en ella se llevan a cabo
procesos de soporte para ayudar al flujo de inversion social entre los diferentes elementos de la
organizacion.

1.1 Situacion de FA en 2014.
En el 2014, FA contaba con 17 afios de experiencia durante los cuales habia logrado

crecimientos en procuracién de fondos, como lo muestra la siguiente figura2:

Grafica de series de tiempo dela recaudacion antes de la implementacion

$ 30,000,000
$ 25,000,000

$ 20,000,000

i6
Recaudac nen M.N.

$ 15,000,000

$ 10,000,000

$ 5,000,000

$0

Indice

Figura 2. M.N. Recaudados en 1997- 2014
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Fuente: Elaboracion propia
En especifico, en los Gltimos tres afios correspondientes a 2012, 2013 y 2014, los montos
recaudados de FA se incrementaron contra el afio anterior, logrando para 2014 ser una

organizacion social que recaud6 $29,412,484 M.N., como se detalla en la tabla 1:

M.N. Recaudados

§20.412.484

330000, (Y

323,059,296

520,000,000 $17.102.592

ST, Y

012 3 014

Tabla 1. M.N. Recaudados en 2012, 2013 y 2014.
Fuente: Elaboracién propia
Los incrementos en recaudacion de fondos de los afios 2012, 2013 y 2014 hicieron posible
tener también incrementos en el nimero de instituciones apoyadas, llegando asi a apoyar a 78

instituciones en 2014, como se especifica en la tabla 2:

# Instituciones apoyadas
80
60 /
—F"-_-'—f-._, -J-s
40 56
46
0
012 2013 1014

Tabla 2.# instituciones apoyadas en 2012, 2013 y 2014.

Fuente: Elaboracion propia
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Por ultimo, el nimero de nifias, nifios y adolescentes beneficiados también incrementd
considerablemente durante 2012, 2013 y 2014, haciendo que FA en el ltimo afio logre apoyar a

mas de 10,000, como se muestra en la Tabla 3:

# Nifias, nifios y adolescentes beneficiados

12,000

8,000 / 10,319
/ 6,762

4,000
4,177

2012 2013 014

Tabla 3. # nifias, nifios y adolescentes beneficiados en 2012, 2013 y 2014.
Fuente: Elaboracion propia
Por otro lado, se realiza un andlisis de la inflacion en cuanto a los montos recaudados desde el
origen de FA hasta el afio 2014 para conocer cual ha sido el efecto de ésta.
Para ello se emplea la calculadora de inflacién, la cual permite calcular la tasa de inflacién
porcentual implicita en un indice de precios, en un intervalo (INEGI), a partir de la siguiente

formula detallada en la ecuacién 1:

1

rr i
i(tgety) =1 T ~1;#100 = Tasa de de inflacién porcentual promedio del indice

de precios | en el periddo (totq).

donde:

ty = fecha inicial
t; = fecha final
1, = Valor del indice de precios en la fecha inicial

1, =Valor del indice de precios en la fecha final

i(to,t1)= Tasa de inflacién porcentual promedio en el periodo (iptq)
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A partir de la formula anterior, se obtiene que la inflacién de 1997 a 2014 fue del 77.29%, por

lo que se tienen los siguientes montos de recaudacién con efecto de la inflacion mostrados en la

tabla 4:

% Recaudacién

1997 &% 420,000 95,382
1998 % 1,092,000 $247,993
1999 § 1,428,000 $324,299
000 % 1,480,000 $381,528
2001 % 2,100,000 547,910
2002 % 2,725,253 $418,905
2003 % 2,768,963 $428,832
004§ 2,025,028 $459 884
2005 % 8,827 535 $2,003,598
3006 % 10,092,704 §2,292,053
D007 % 11,824,729 §2,485,394
008 % 14,294,356 53,244,248
009§ 22,737,114 §5,163,599
2010 % 13,877,284 £3,151,531
011§ 12,889,481 $2,927,201
2012 % 17,102,592 $3,883,999
013§ 33,059,294 §5,238,764
2014 § 9,412,484 56,679,575

Tabla 4. M.N. Recaudados con efecto de inflacién de 1997 a 2014

Por lo tanto, se concluye que el valor del dinero por el efecto de la inflacion es menor. Sin

Fuente: Elaboracion propia

embargo, el uso de los recursos de la organizacion ha sido eficiente porque, a pesar que el valor

adquisitivo es menor, ha logrado apoyar a mas instituciones y beneficiar a mas nifios.
Adicionalmente, los niUmeros anteriormente expuestos de instituciones apoyadas y de nifias,
nifios y adolescentes beneficiados eran importantes contribuciones al sector social de México,

pero todavia continuaban siendo muchas las problematicas a atender de las nifias, nifios y

adolescentes mexicanos (Informe Anual de UNICEF,2014):
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o Pobreza: més de la mitad de los 40 millones de nifios, nifias y adolescentes en
México vivian en pobreza, y de ellos, alrededor de 4.7 millones se encontraban en
pobreza extrema.

. Educacion: habian6.1 millones de nifios entre 3 y 17 afios que no asistianistza la
escuela.

o Trabajo infantil: 2.5 millones de nifios, nifias y adolescentes de 5 a 17 afos
trabajaban.

o Nutricién: 1.5 millones de nifios y nifias menores de 5 afios presentaban
desnutricion cronica.

o Violencia: 7 de cada 10 jovenes en el pais vivian violencia en su relacion de
noviazgo. Entre 55% y 62%;tde los adolescentes en secundaria sefialaban haber sufrido
alguna forma de maltrato en algin momento de su vida.

e Registro de nacimiento: el 6.6% de los nifios y nifias que nacianstien México, no
eran registrados antes de cumplir su primer afio de vida.

o Migracion Infantil: 12,301 nifios, nifias y adolescentes mexicanos fueron
repatriados desde Estados Unidos sin la compafiia de un familiar.

o Salud: 27.5% de las nifias y nifios menores a un afo, carecian de servicios de

salud.

Fue necesario analizar si FA tenia en 2014 mas capacidad para ayudar a mas nifias, nifios y
adolescentes, invirtiendo socialmente en las instituciones que trabajan directamente con ellos.

Se realiza el calculo de la capacidad de disefio(Ingenio Empresa, 2016) del area de inversion
social en 2014 de la siguiente manera:

o Ciclo de inversidn social: incluye las diferentes actividades que lleva a cabo un
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gerente de inversion social para contribuir a la funcion del area, esto es principalmente:
desarrollo de convocatorias, evaluacion y diagnostico de instituciones, arranque de
proyectos, monitoreo y seguimiento, cierre de proyectos. EI tiempo estandar del
desarrollo de un ciclo de inversion social era de 474.6 horas y en promedio por cada
ciclo se apoyaban a 8.4 instituciones.

o Las horas laborables al afio de un gerente de inversion social eranl,612.8 horas
(semanas laborables x horas laborables a la semana x un factor definido para mantener
la confidencialidad de la organizacion).

o De lo anterior se concluye que la capacidad de disefio de produccion de un gerente
de inversion social era: 1,612.8 horas / 474.6 horas = 3.4 (es decir, un gerente de
inversion social tenia capacidad para realizar 3.4 ciclos de inversion social al afio
apoyando en promedio a 28.5 instituciones).

o Sin embargo, el area de inversion social contaba con 4 personas, por lo que la
capacidad de disefio de produccién del area de inversion social es de:

o 4 personas x 3.4 ciclos de inversion social por persona = 13.6 ciclos de inversion
social en el area.

o  Apoyando a 114 instituciones (28.5 instituciones por persona x 4 personas).

o En cuanto a la capacidad de disefio para apoyar a nifias, nifios y adolescentes, FA
tenia capacidad para apoyar a 200 nifias, nifios y adolescentes por cada institucion
apoyada, por lo que se concluye que tiene capacidad para apoyar a:

o 114 instituciones x 200 por institucion= 22,800.

o Ademas, en promedio invertia socialmente $300,000 por institucién, por lo que su

capacidad financiera para invertir socialmente es de: $300,000x 114 instituciones =
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$34,200,000.

Por otro lado, considerando que FA cobra un 15% defee a los donantes para poder cubrir
sus gastos de operacion, entonces la capacidad de disefio del area de procuracion de fondos es

de: $100 * $34,200,000 / 85= $40,235,294.04

En cuanto a la pregunta de si FA tiene capacidad para atender a mas nifios, nifias y
adolescentes, se emplea el indice de utilizacion de la capacidad definido por Chase et al. (2009)

en la ecuacion 2;

Indice de utilizacién de la capacidad = Capacidad utilizada 2
Mejor nivel de operacitn

De lo anterior, se concluye que los indices de utilizacién de la capacidad de FA en 2014 eran

los siguientes detallados en la ecuacion 3:

Capacidad utilizada (nifias, nifios vy

indice de utilizacién de la  2dolescentes apoyadas en 2014) 10,319 N
s 2 — — = 45%
capacidad para ayudar a nifas, — . . . - -
nifios y adolescentes ?»?mnr n_wsl de operacion { de apovar a 22 800
nifias, nifios v adolescentes)
Capacidad utilizada { instituciones
indice de utilizacién de la  @poyadasen2014) 78 _
. = = = 6% 3
capacidad para ayudar a . . .
instituciones Mejor nivel de operacidn { de apoyar a 114

instituciones)

Capacidad utilizada (recaudacidon en

indice de utilizacién de la 2014 529,412,484

capacidad para recaudar - L . . - =
Mejor nivel de operacidn ( recandacidn) $40.235.294.12

De lo anterior, se concluye que FA en 2014 tenia capacidad para ayudar a mas nifias, nifios y
adolescentes. Adicionalmente, el modelo de FA estaba disefiado para que cuando se aproximara
a su mejor nivel de operacién en un area, pudiera contratar a nuevo personal, el cual se pagaria

del fee que se cobraria a los donativos que resultaran para apoyar nuevos proyectos sociales, de
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forma que pudiera seguir realizando su funcion social.

Una vez determinado el bajo indice de utilizacion de la capacidad de FA, se estudian cuéles
son las oportunidades para incrementarlo en las diferentes funciones de la organizacion:
1.1.1 Funciones y oportunidades de procuracion de fondos.

Procuracion de fondos es el area responsable de obtener los recursos econémicos mediante
donativos que donantes hacen a FA para que éstos sean invertidos socialmente en las
instituciones que trabajan con los nifias, nifios y adolescentes en situacion de vulnerabilidad.

Las principales funciones del area de procuracion de fondos son:

1.  Budsqueda de posibles donantes.

2. Aplicacion a convocatorias de obtencion de fondos.

3. Acudir a citas con posibles donadores.

4.  Definicion de la causa y tipo de instituciones a apoyar, junto con el area de
inversion social, con base a las necesidades que detecto.

5. Elaboracion y presentacion de posible proyecto de inversion social al donante,
incluyendo causa y tipo de instituciones a apoyar.

6.  Cierre de donativo con el donante.

7. Firma de convenio con el donante.

8.  Llevar a cabo campafias de procuracion de fondos con donantes.

9.  Atencidn de donantes para incrementar su lealtad (tanto empresariales, como
personas fisicas como donantes recurrentes).

10. Generacidn de reportes de comprobacion de lo invertido socialmente a los
donantes, con base a la informacion compartida por el area de inversion social.

11. Planeacion, control y logistica de eventos de procuracion de fondos.
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En relacién a las funciones anteriores, para incrementar su capacidad, procuracion de fondos
requiere incrementar la cantidad de contactos de posibles donantes, contar con herramientas de
comunicacion profesionales para acudir a citas con posibles donantes, presentar propuestas de
proyectos de inversion social y reportes de comprobacion a donantes de manera profesional,
contar con materiales de comunicacion para las campafas, eventos de procuracion de fondos y
brindar atencién a los donantes.

1.1.2. Funciones y oportunidades de inversion social.

Inversién social es el area responsable del fortalecimiento, profesionalizacién y de hacer méas
eficientes a las instituciones de nifias, nifios y adolescentes en situacién de vulnerabilidad en las
que FA invierte socialmente, para que de esta manera puedan generar un mayor bienestar y
desarrollo en ellos.

Las principales funciones del area de inversién social son:

1.  Definicién de la causa y tipo de instituciones a apoyar, junto con el &rea de
procuracion de fondos, con base a las necesidades que el area inversion social detecto.
2. Definicion y elaboracién de la convocatoria de inversion social para proyectos de
las instituciones a apoyar.

3. Lanzamiento de la convocatoria para que las instituciones puedan acceder a los
recursos.

4.  Evaluacion y diagnostico de las instituciones y proyectos sociales participantes en
la convocatoria.

5. Toma de decisiones y definicion sobre las instituciones y proyectos sociales a

beneficiar.
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6.  Arranque de los proyectos sociales con la firma de los contratos de donacion y el
envio del calendario de donacién a instituciones, detallando fecha de envio de recibo
deducible, dep6sito y comprobacion.

7. Firmay autorizacion de partidas de monto de donativos a depositar a instituciones
apoyadas por parte del &rea de contabilidad.

8.  Acomparfiamiento de las instituciones apoyadas y monitoreo de los avances
operativos y financieros.

9.  Comprobacion de las fundaciones apoyadas contando con una evaluacién de
cierre de proyecto.

10. Envio de informacidn de cierre de proyecto al area de procuracién de fondos para
que realice el reporte de comprobacion de lo invertido a los donantes.

11. Planeacion, control y logistica de eventos de inversion social.

En cuanto a sus funciones, para incrementar su capacidad,el area de inversion social requiere
materiales de comunicacion para eventos y para el lanzamiento de las convocatorias y
publicacién de los resultados a través de una pagina web. También necesita difusion de las
convocatorias y de sus resultados y contar con documentos que tengan una presentacion
profesional.

1.1.3. Funciones y oportunidades de contabilidad.
Contabilidad es el area responsable de generar la informacion contable financiera de FA.
Las principales funciones del area de contabilidad son:
1.  Generacion de los estados financieros de la institucion.
2.  Elaboracion y presentacion de las declaraciones fiscales.

3. Control y administracion de nominas.
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4.  Control y pagos de cuentas por cobrar a los donantes.

5. Emision de recibos deducibles y facturas.

6.  Control y pagos de cuentas por pagar a los proveedores.

7. Generacion de informacidon anual de transparencia de donatarias autorizadas.
8.  Presentacion de las declaraciones anuales.

9.  Atencion a auditores externos.

10. Control y resguardo de chequeras.

11. Control de bancos.

12.  Vigilar e informar de actividades vulnerables (lavado de dinero).

13. Atencion y actualizacién de reformas fiscales.

Relacionado a sus funciones, para incrementar su capacidad, contabilidad necesita poder dar
difusion a los estados financieros que elabora, lo cual ayuda a posicionar a la organizacion de
una manera transparente.

Del analisis de funciones anterior, se concluye que FA tiene la debilidad de no capitalizar la
comunicacion en sus procesos de forma adecuada, lo que se explica por el hecho de que sus
esfuerzos de comunicacion se centraban en realizar unaentrevista en promedio al afio en medios
de comunicacion, como television y radio, y en desarrollar los siguientes tres materiales para
comunicar solamente un evento de procuracion de fondos, que llevaba a cabo una vez al afio y al
cual asistian empresas y personas fisicas que ya eran sus donantes, por lo que ya la conocian:
invitacion electronica al evento, roll ups con la imagen gréafica del evento y back para vestir el
estrado donde se daba el discurso del evento. Ademas, estos esfuerzos de comunicacion se
realizaban sin estar alienados a una estrategia de comunicacion y los materiales eran llevados a

cabo por agencias pro bono, haciendo que la fundacion se tuviera que ajustar a los tiempos de
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entrega que le pudieran ofrecer.

Esto daba como resultado que era una fundacién muy poco conocida, como se demuestra en
el hecho de que sus comunidades en redes sociales en 2014 eran muy pequefias en comparacion a

otras fundaciones en México, como se especifica en la tabla 5:

Seguidores Facebook dic Seguidores Twitter dic
2014 2014

Fundacién A 2,355 2,148

Seguidores Facebook nov Seguidores Twitter nov

2017 2017
Teleton México 1,556,319 270,000
UNICEF México 267,660 340,000
Cruz Roja Mexicana 256,451 146,000

Tabla 5. Comparativo para fundaciones de seguidores de Facebook y Twitter
Fuente: Elaboracion propia
En este contexto, FA se plantea la siguiente hipdtesis como contribucién al logro de su
mision:
o ¢El redisefio de la cadena de suministro y la inclusion del &rea de comunicacion
tendra implicaciones en el resto de los procesos de la organizacion, al hacer éstos mas
eficientes y eficaces, permitiendo obtener mas donaciones e invertir socialmente en mas
instituciones y, a través de ellas, apoyar a mas nifias, nifios y adolescentes en situacién

de vulnerabilidad?
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Capitulo 2: Marco teorico.
2.1 Cadena de suministro.

Segln Coyle, Langley, Novack y Gibson (2013),la administracion de la cadena de suministro
(ACS) inicia en la década de 1980, pero es hasta la de 1990 que los directores de las empresas
maés destacadas se dan cuenta de la importancia que tiene para alcanzar la competividad global,
incrementar la participacion de las organizaciones y aumentar el valor de las acciones. Por su
parte, Colin, Galindo y Hernandez (2015),también establecen que la adecuada administracién de
la cadena de suministro asegura la correcta coordinacion con los proveedores, los intermediarios
y las necesidades del mercado, por lo que es fundamental para la competividad de las
organizaciones.

Coyle et al. (2013), consideran que la administracion de la cadena de suministro es la tercera
etapa de evolucion que inici6 en la década de 1960, caracterizada por la fragmentacion, como se

muestra en la figura 3:

Figura 1.2 Rdministracin logistica integrada
FRAGMENTACION INTEGRACION INTEGRACION
1960 EN EVOLUCION TOTAL
1980 2000
Prondstico de la demanda
Compras
Planificacién de requerimientos \
s s - 1
Planificacion de la pmdpcclon '\ | | Lopisticade entrada
Inventario para manufactura L -, -
) Logistica de la
Almacenamiento .. cadena de suministro
Manejo de materiales :- S

Embalaje industrial ——
Inventario de bienes terminados T x} — -
Planificacién de la diseribucion —— | / Logfstica de sslida
Procesamiento de pedidos
Transportacidn
Servicio al cliente ———————

1960 1590

Fuente: Center for Supply Chain Research, Penn State University. ‘

Figura 3. Administracion logistica integrada

Fuente: Center for Supply Chain Research, Penn State University
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Explican que inicialmente el enfoque se centraba en la distribucion fisica o logistica de salida,
debido a que los bienes terminados tenian mayor valor, por lo que los costos de inventario,
almacenamiento, manejo de materiales y de embalaje eran mas altos que sus insumos de materias
primas. Posteriormente en la década de 1980, con la desregularizacion del transporte, con los
cambios en las instituciones financieras y con la revolucidn tecnoldgica, se incorpord la logistica
de entrada a la de salida en la distribucion fisica, poniendo de manifiesto que la coordinacion
entre ambos sistemas logisticos generaba mejoras en la eficiencia y servicio al cliente. Méas
adelante en la década de 1990, la administracién de la cadena de suministro se puso de moda y
hoy en dia sigue siendo el enfoque para que las empresas sean mas competitivas en el mercado
global.

La administracion de la cadena de suministro se define como el arte o la ciencia de integrar
flujos de productos, informacion y finanzas a través de todo el conducto de suministro, desde el
proveedor del proveedor hasta el cliente del cliente (Coyle et al., 2013), como se detalla en la

figura 4:

e e e 2

Mavyoristas/
distribuidores

Fabricantes

contratados clientes

Proveedores |

Fabricantes |

Minoristas/ |

Flujo de productos/servicios

Flujo de informacidn
Flujo de efective

Flujo de demanda

Figura 4. Cadena de suministro integrada: elementos basicos

Fuente: Center for Supply Chain Research, Penn State University
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Otra forma de referirse a la cadena logistica o cadena de suministro es como la expresion que
define la secuencia de agentes, funciones y actividades en la que intervienen flujos de bienes,
servicios e informacion relacionada entre dos puntos (Institut Cerda, 2013).

Por su parte, otros autores definen cadena de valor como una red de instalaciones y procesos
que describe el flujo de materiales, bienes terminados, servicios, informacion y transacciones
financieras desde los proveedores, pasando por las instalaciones y procesos que crean bienes y
servicios, y aquéllos que los entregan al cliente (Collier y Evans, 2016). Ambos autores afirman
que las cadenas de valor abarcan todas las areas principales de una organizacién: operaciones,
compras, marketing y ventas, administracion de recursos humanos, finanzas y contabilidad,
sistemas de informacion y tecnologia, distribucion, y servicio y soporte.

De las definiciones expuestas anteriormente, se concluye que una cadena de suministro se
caracteriza porque en ella intervienen diferentes flujos de producto, informacion, efectivo y
demanda. En cuanto al flujo de informacion, se hace notar que para gestionar la informacion en
una empresa, en general existe el area de comunicacion.

Coyle et al. (2013),afirman que los términos cadena de suministro, cadena de demanda, red de
valor y cadenas de valor, entre otros, pueden usarse como sinénimos.Por su parte, Collier y
Evans (2016), sefialan que, a pesar de que muchas empresas, utilizan indistintamente los
términos "cadena de valor" y “cadena de suministro” de manera intercambiable; para ellos son
diferentes y establecen que la cadena de suministro es un parte de la cadena de valor enfocada en
el movimiento fisico de bienes y materiales englobando los procesos de provision, produccion y
distribucion.

Ademas, explican una cadena de valor desde dos perspectivas distintas: una de marco entrada

- salida y otra de servicios de pre y postproduccion.
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Afirman que una cadena de valor se puede describir como un modelo de entrada- salida de

principio a fin de la funcion de operaciones, como se detalla en la figura 5:

Procesos de soporte y administracion general

SR L Ermradas > Bienes'y'servicios — Servicios
& 1. Pe sonas . Salidasy postventa
» Informacion - resultados n
* Bienes fisicos L

Terreno, mano de obra, capital y
recursos de informacion

Medicion y retroalimentacién

Figura 5. Perspectiva de entrada - salida de una cadena de valor
Fuente: Collier y Evans (2016)

La cadena de valor en esta perspectiva empieza con los proveedores que brindan entradas a un
proceso que produce bienes u ofrece servicios. Las entradas pueden ser bienes fisicos, personas e
informacidn y, a través de procesos centrales, se convierten en bienes o servicios, los cuales se
entregan al cliente. Por Gltimo, la medicion y retroalimentacion permiten realizar mejoras a la
cadena de valor previamente disefiada.

Adicionalmente, en este enfoque de cadena de valor se incluyen otros dos tipos de procesos:

o Procesos de soporte: aquéllos que respaldan los procesos centrales.
o Procesos de administracion general: necesarios para el desempefio eficiente y

efectivo del negocio.
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Otra forma de describir la cadena de valor es la perspectiva de pre y postservicio, como se

muestra en la figura 6:

Procesos de soporte y administracién general

l l I

Ganar un cliente Creaci6n de valor Conservar al cliente
| I |
Servicios de preproduccién Procesos centrales Servicios de postproduccién
» Disefio de bienes y servicios + Crear el bien o servicio « Atender
* Servicios de proveedor » Procesar tipo y capacidad préstamos/financiamiento
. zefvicios de compras + Caracteristicas del bien y + Servicios de instalacién,
» Negaciaciones de contratos servicio mantenimiento y reparacién en
» Financiamiento ﬁ) * Precio/costo, calidad, tiempo, C:V\ campo S
» Garantfas de bienes y servicios seguridad, flexibilidad, innovacién + Servicios de transporte
» Servicios de consultoria y aprendizaje, desempeiio del » Servicios de
« Servicios de mercado y financiero garantialreclamaciones
educacion/capacitacion » Valor y productividad » Servicios de capacitacion
« Servicios de ventas/marketing * Visitas y servicios postventa
+ Servicios de consultoria y
servicios técnicos
* Reciclaje y remanufactura
» Bodega/administraci6n de
inventarios
Medici6n y retroalimentacion

Figura 6. Perspectiva de la cadena de valor pre y postservicio
Fuente: Collier y Evans (2016)

Segun Collier y Evans (2016), esta perspectiva se caracteriza por considerar el servicio como
un aspecto critico de los procesos tradicionales de manufactura, por lo que comienza con los
servicios de preproduccion caracterizados por un enfoque de ganar un cliente, continta con los
procesos centrales relacionados con la creacion de valor y termina con los servicios de
postproduccion dirigidos a conservar el cliente. Al igual que en la perspectiva anterior, es muy
importante considerar los procesos de soporte y de administracion general, al igual que mejorar

la cadena de valor través de la medicion y retroalimentacion.
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De los dos modelos de cadena de valor de Collier y Evans (2016), presentados anteriormente,
se concluye que son similares a los de cadena de suministro, en cuanto a que tienen elementos
comunes: en ellos existen determinadas entradas que, a través de procesos, se convierten en un
producto para entregar al cliente y ademas, a lo largo de la cadena existen diferentes procesos.
Sin embargo, el eje rector en una cadena de valor es el valor creado, mientras que en una cadena
de suministro es el producto.

Por otra parte, la empresa se puede definir como un conjunto de actividades cuyo fin es
disefar, fabricar, comercializar, entregar y apoyar su producto (Porter, 2009). Ademas, es posible

representarla por medio de la siguiente cadena de valor detallada en la figura 7:

INFRAESCTRUCTURA DE LA EMPRESA \

¥ i 1
ACTIVIDADES : ADMINISTRA(‘:ION DE RECURS(')S HUMANOS :

DE APOYO . ’
DESARROLLO TECNOLOGICO

T
' : ADQUISICIONES ! 4
1

LOGISTICA OPERACIONES LOGISTICA MERCADOTECNIA SERVICIO
DE ENTRADA DE SALIDA Y VENTAS

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Figura 7. La cadena genérica de valor
Fuente: Porter (2009)
Porter (2009), sefiala que la cadena de valor se compone por dos grupos de actividades de
valor:
1. Actividades primarias: aquellas que participan en la produccion del producto,

venta, transferencia al cliente y asistencia posterior a la venta.
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2. Actividades de apoyo: aquellas que soportan a las primarias y viceversa,
brindando insumos, tecnologia, recursos humanos y diversas funciones globales.
También establece que las lineas discontinuas de la figura 7 representan que la administracion
de recursos humanos, desarrollo tecnolégico y adquisiciones pueden relacionarse con ciertas
actividades primarias y, al mismo tiempo, apoyar a la cadena entera. Por su parte, la
infraestructura brinda soporte y no se relaciona con ninguna actividad primaria.
Asimismo sefiala que hay cinco tipos de actividades primarias:
1.  Logistica de entrada: engloba las actividades relacionadas con los insumos del
producto (recepcion, almacenamiento y distribucion).
2. Operaciones: incluye las actividades a través de las cuales los insumos se
convierten en producto final.
3. Logistica de salida: actividades relacionadas con la obtencion, almacenaje y
distribucion del producto entre los clientes.
4. Mercadotecnia y ventas: abarca las actividades relacionadas con la creacion de los
medios para que el cliente pueda comprar el producto, asi como a la compafiia inducirlo
a ello.
5. Servicio: engloba aquellas actividades de servicio que aumentan o mantienen el
valor del producto.
Ademas, divide las actividades de apoyo en cuatro tipos:
1.  Infraestructura de la empresa: incluye varias funciones como administracion
general, planeacion, finanzas, contabilidad, administracion de aspectos legales, asuntos

del gobierno y administracion de la calidad.
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2. Administracion de recursos humanos: engloba las actividades relacionadas la
administracion del personal (reclutamiento, contratacion, capacitacion, desarrollo y
compensacion).

3. Desarrollo tecnoldgico: incluye las actividades que se relacionan con la
tecnologia.

4. Adquisiciones: son las actividades relacionadas a la compra de insumos para
emplearse en la cadena de valor.

Por otro lado, afirma que esta propuesta de cadena de valor hace posible conocer el
comportamiento de los costos, fuentes de diferenciacion y el margen, al fragmentar a la empresa
en sus actividades relevantes. EI margen lo define como la diferencia entre el valor total y el
costo colectivo de realizar dichas actividades. Asimismo, establece el valor como lo que una
persona estaria dispuesta a pagar y se mide en funcion de los ingresos totales, resultado de
multiplicar el precio unitario por las unidades vendidas. En este sentido, establece que el objetivo
es generar a los clientes un valor que supere su costo.

Adicionalmente, en relacion a la actividad primaria "mercadotecnia y ventas", marketing se
define como la actividad, el conjunto de instituciones y los procesos para crear, comunicar,
entregar e intercambiar ofertas que tienen valor para los clientes, socios y la sociedad en general
(Lamb, Hair y McDaniel, 2011).

Ademas, estos autores afirman que la Mercadotecnia ayuda directamente al logro de los
objetivos de las empresas e incluye las siguientes funciones:

o Evaluar los deseos y satisfacciones de los clientes.
o Disefar y administrar ofertas de productos.

o Administracion de precios.
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o Generacion de estrategias de distribucion.
o Comunicacion con clientes.

Kotler y Armstrong (2012), comentan que la mezcla de marketing estd compuesta por las
siguientes variables: Producto, Precio, Plaza y Promocion (las 4 P).En cuanto a la variable
“promocion”, se define como la comunicacion de las empresas que informa, persuade y recuerda
a los compradores potenciales acerca de un producto, con el fin de influir en su opinién u obtener
una respuesta (Lamb, Hair y McDaniel, 2011). Ademaés, establecen los siguientes elementos de
la mezcla promocional: publicidad, relaciones pablicas, venta personal y promocion de ventas.

De lo anterior expuesto, se concluye que la comunicacion forma parte del area de
mercadotecnia de una empresa y, por ende, también se incluye en esta actividad primaria de la
cadena de valor de Porter (2009).

Por su parte, Laasch y Conaway (2015), proponen para los negocios responsables un modelo
de cadena de valor tridimensional, que incluye una linea de triples resultados representados por

un margen social, ambiental y financiero, como se muestra en la figura 8:
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Fuente: Adaptado a partir de Porter, M.y Kramer, M. (2006). Strategy and society: The link between competitive advantage and corporate social responsibility. Harvard Business Review, 84(12), 78-92.
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Figura 8. La cadena de valor de la administracion responsable
Fuente: Laasch & Conaway (2015)

Establecen que cada actividad dentro de la empresa, no sélo genera un valor y costo
econdmico, sino también social y ambiental: el margen social de una compafiia de tabaco, por
ejemplo, podria ser la diferencia entre los costos sociales de los problemas de salud causados y
el valor social creado para emplear a miles de personas. EI margen ambiental de un negocio de
ecoturismo podria ser la diferencia entre el valor ambiental de los ecosistemas protegidos por la
actividad turistica y el costo ambiental de las emiciones de CO,, causadas por los turistas
mientras viajan a su destino (Laasch y Conaway, 2015).

Asimismo, sefialan que es importante al analizar el desempefio social-ambiental-econémico
de una actividad de la cadena de valor, buscar, no sélo que generen un margen general positivo
en la suma de estas tres variables, sino que se logren resultados positivos en cada una de las tres
dimensiones del valor, ya que en ese caso la empresa se puede considerar regenerativa y que ha
logrado el nivel mas alto de sostenibilidad.

De los dos ultimos modelos de Porter (2009), y Laasch & Conaway (2015),expuestos
anteriormente, se destaca el que "mercadotecnia y ventas™ es una actividad primaria de la cadena
de valor, en la que se incluyen las funciones del area de comunicacion de la empresa.

De lo anterior, se concluye que la administracion de la cadena de suministro es un enfoque
que surgio hace mas de 30 afios en las empresas de manufactura de productos tangibles.
Adicionalmente, en los diferentes modelos de cadena de suministro analizados, se comprueba la
importancia que tiene el area de comunicacion en ella, ya que se engloba en el flujo de
informacion y en algunos modelos, dentro de la actividad primaria de "mercadotecnia y ventas".

2.1.1. Cadena de suministro en los servicios.
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La industria de los servicios es aquella que no produce bienes materiales, sino que suministra
soluciones con una cobertura muy amplia y variada, que comprende desde actividades como el
comercio, el turismo y el transporte - entre otros - hasta los servicios publicos, sociales y
financieros (Gutiérrez, 2015).Por lo tanto, se resalta que el sector social pertenece a la industria
de los servicios, sin embargo, el tratamiento de las organizaciones sociales esta en funcion de sus
objetivos especificos y peculiaridades.

Mejia, Agudelo y Soto (2016), afirman que en las economias de occidente el sector de
servicios ha comenzado a relegar a la manufactura como el principal motor (Johnston y Clark,
2005; Schmenner, 1995; Fixler y Siegel, 1999, citados por Mejia et al., 2016, p. 98). Esto ha
dado origen al término "gestion de la red de servicios" (service supply chain management)
[SSCM], que hace referencia a la planeacion y gestion de actividades que soportan funciones
para la entrega del servicio a usuarios finales (Voudouris, Owusu, Dorne y Lesaint, 2007, citado
por Mejia et al., 2016, p. 98). Ademas, sefialan que los servicios, al ser intangibles,
heterogéneos, producidos simultaneamente y perecederos, hacen desafiante a la SSCM.

Asimismo, establecen que existen diferencias en la cadena de suministro de las empresas de
manufactura y en las de servicios, principalmente en términos de planificacion, compras y
abastecimiento, transformacion y transporte:

o Planificacion: los desafios cambian de la fijacion de las localizaciones de
produccidn, almacenamiento de productos o niveles de inventario a mantener y
volimenes a producir, a la planificacion de los recursos necesarios para la entrega del

servicio.
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o Compras y abastecimiento: los retos varian de la gestion de las materias primas,

material de empaques y sus proveedores, a la gestion de los espacios fisicos, los

recursos y los insumos de apoyo para brindar el servicio y sus proveedores.

o Transformacion: los desafios pasan de manufactura fisica del producto a los retos

de gerencia de proyecto.

o Transporte: en esta parte los desafios se relacionan més con el flujo de

informacidn que con el flujo fisico, volviéndose importante lograr una buena

comunicacion con el cliente para generar alta satisfaccion.

Adicionalmente, en la figura 9 se muestran las actividades claves en los servicios (Sakhuja y

Jain, 2012, citados por Mejia et al., 2016, p.99):

Seleccion de
proveedores
y outsourcing

Pronéstico
del servicio

Medicion del
desempefio del
servicio

Gestion de la
demanda

e Operaciones /
Medicion de

calidad del actividades Gestion de la
servicio del servicio capacidad

Relacionamiento
con clientes

Coordinacion y
colaboracion

Aplicacién de
principios de
manufactura

Figura 9. Actividades detalladas de empresas de servicios

Fuente: tomado de Sakhuja y Jain (2012, p. 221)

Por otro lado, de acuerdo con Kathawala y Abdou (2003, citado por Mejia et al., 2016, p. 99),

los aspectos que deben de promover la SSCM son:
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1. Equilibrio eficiente entra la oferta y la demanda.
2. Objetivos clave para crear eficiencia y calidad superiores.
3. Minimizar el tiempo de espera ante los clientes - maximizar la experiencia del
cliente.
4.  Maximizar el desempefio de los recursos.
5. Entender claramente las necesidades de los clientes actuales y futuros,
considerando el entorno y el mercado.
6.  Desarrollar las ventajas competitivas y crear valor para los clientes.
7. Potenciar alianzas y relaciones en red para los clientes.
8.  Desarrollar proveedores internos / externos.
Por su parte, Alonso (2008), plantea la siguiente cadena de valor de los servicios en la
figuralO, en la cual divide las actividades en eslabones primarios y eslabones de apoyo, como

ocurre en la cadena de valor de Porter:

Eslabones
de Apoya

Servicio

Prestacion

S mmen pm=mm———

Controlables Mo Controlables

i

Eslabones Primarios

Figura 10. La cadena de valor de los servicios

Fuente: Alonso (2008)
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En adicion, a los eslabones primarios los redefine y reclasifica con un rol inseparable respecto
del servicio que se brinda, al dividirlos en controlables y no controlables.

Asimismo sefiala los siguientes eslabones primarios controlables:
o Marketing y ventas: hace referencia a las actividades de impulsion y desarrollo de
propuestas comerciales ubicadas como punto de inicio de la prestacion del servicio.
o Personal de contacto: es el personal que participa directamente en la prestacién
del servicio al interactuar con el cliente.
o Soporte fisico y habilidades: se refiere a aquellos componentes que intervienen en
la presentacion del servicio y también definen la calidad y experiencia del mismo. Por
ejemplo, en un banco, podrian ser las tarjetas de crédito, las boletas de deposito, etc.
o Prestacion: es el concepto mismo del servicio que se ofrece y es importante no
confundirlo con el resultado de la cadena de valor.

Ademas establece los siguientes eslabones primarios no controlables:
1.  Clientes: son otro eslabén humano que interviene y condiciona la calidad del
servicio que se presta. Se considera no controlable debido a que es muy posible que un
mismo cliente ya no sea el mismo cliente si nos vuelve a elegir y posiblemente no sera
igual a otro cliente.
2. Otros clientes: hace referencia a la prestacion de servicios en las que conviven
varios clientes en el mismo momento y lugar.

En contraste, define los eslabones de apoyo como aquellos que ayudan al montaje del

escenario en el cual se llevara a cabo el servicio, favoreciendo que se generen las condiciones

posibles:
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1.  Direccion general y de recursos humanos: establece que es responsabilidad de la
direccion general junto con el departamento de recursos humanos, derramar la cultura
de servicio al cliente en toda la organizacion.

2. Organizacion interna y tecnologia: hace referencia a la estructura de la empresa,
administracion, finanzas y tecnologia.

3. Infraestructura y ambiente: se refiere al lugar donde se brinda el servicio, es
decir, donde ocurren los momentos de la verdad entre la empresa y el cliente.

4.  Abastecimiento: sefiala que es la Gnica actividad que no modificé de la propuesta
inicial de cadena de valor de Porter, denominada en esta Gltima como adquisiciones.

En conclusién, se observa que los eslabones de apoyo son modificados de una manera
minima.

Por Gltimo, el margen de servicio es el emergente y la razon de todos los eslabones, asi como
la totalidad de todas las conversaciones que entre ellos deban tener lugar. Es el castillo
construido con cada granito de arena aportado por los distintos eslabones. Es la sumatoria de las
ventajas competitivas conseguidas por cada uno de ellos. Es el vinculo real y emocional que hace
que nuestro cliente no quiera dejar de comprarnos, nunca, porque no encontrard jamas otra
experiencia construida sobre la base de una nueva cadena de valor pensada para satisfacerlo y
deleitarlo (Alonso, 2008).

En este modelo de cadena de valor de los servicios, al igual que sucedia en los de Porter
(2009), y Laasch & Conaway (2015), se resalta la importancia del area de comunicacion en una

empresa de servicios, ya que se incluye en la actividad primaria de "mercadotecnia y ventas".
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Por otro lado, de lo anterior expuesto se concluye que la gestion de la cadena de suministro es
diferente en las empresas de manufactura y en las de servicios, debido principalmente a las
particularidades de estas Ultimas.

2.1.2. Cadena de suministro en el sector social.

Toca (2013), afirma que la sociedad civil es la que conforma el sector social o también
Ilamado tercer sector, el cual busca contribuir significativamente al bienestar y desarrollo social,
a través de la adopcion de sistemas de valor.

Los sistemas de valor son la agregacion de valores de los agentes que participan en el proceso
de entrega de una oferta social para un grupo de beneficiarios (Toca, 2013), como se muestra en

la figura 11:

Recursos — - Ofert
Grupos de apoyo )—o-| Organizacién social }—'Ell'l Beneficiarios |
socia

Familia
Donantes individuales .
. ¥ Fundadores socios ngnb res
empresariales Jovenes

Entidades de gobierno dunta directiva Mujeres
Personal remunerado

Agencias internacionales Voluntarios Nifios
Banca multilateral Minorias
Adultos mayores
INTERESES INTERESES INTERESES

Figura 1. Sistema de valor en el sector social.
Fuente: elaboracioén propia.

Figura 11. Sistemas de valor en el sector social
Fuente: Toca (2013)
Ademas, sefala que el sistema de valor en el sector social, como se muestra en la figura 11,
estd compuesto por los grupos de apoyo, los miembros de la organizacion social y los

beneficiarios:
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o Grupos de apoyo: son donantes que brindan los medios y recursos necesarios para
Ilevar a cabo los proyectos en la organizacion social que beneficiaran a la poblacién
atendida, pudiendo ser individuos, empresas, entidades del gobierno, agencias
internacionales y organismos multilaterales.

o Miembros de la organizacion social: incluye a los fundadores, socios, junta
directiva, voluntarios y personal remunerado.

o Beneficiarios: hace referencia a la poblacion atendida por la organizacion social
en condiciones de vulnerabilidad, como son familias, hombres, mujeres, adolescentes,
nifios, minorias, adultos mayores, entre otros.

Ademas, establece queno solo estan relacionados directamente los grupos de apoyo con la
organizacion social y ésta con los beneficiarios, sino que también estan indirectamente
relacionados los grupos de apoyo y los beneficiarios.

Del modelo de cadena de suministro para una organizacién del sector social de Toca (2013)
detallado anteriormente, se resalta que no incluye de manera explicita los procesos de servicios,
de informacion, de efectivo y de demanda, que son claves para el funcionamiento 6ptimo de la
misma. Dado esto, tampoco detalla la importancia de las funciones del area de comunicacion en
la cadena de suministro para una organizacion del tercer sector.

Por otro lado, se concluye que los modelos de cadena de suministro para empresas de
manufactura y para empresas de servicios expuestos anteriormente, no son aplicables para una
fundacidn, debido que su objetivo es diferente y tiene agentes especificos que intervienen en ella,
como son los grupos de apoyo, miembros de la organizacion social y beneficiarios.

2.2 La capacidad de una cadena de suministro.
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La capacidad se define como el volumen de produccion que un sistema puede alcanzar
durante un periodo especifico (Chase, Jacobs y Aquilano, 2009). Otra forma de definir la
capacidad es como la razon maxima de salida de un proceso o sistema (Krajewski, Ritzman y
Malhotra 2013).

Los autores Brown, Bessant y Lamming (2013), afirman que la administracion de la
capacidad es fundamental en administracién de operaciones, ya que permite a los gerentes tomar
decisiones estratégicas acerca del negocio. Por su parte, Colliers y Evans (2016), afirman que
para brindar una buena atencion al cliente, es importante que la empresa tenga el nivel correcto
de capacidad.

Ademas, la capacidad de disefio, también conocida como el mejor nivel de operacion, es la
méaxima produccion tedrica que se puede alcanzar bajo condiciones ideales (Ingenio Empresa,

2016).

Este autor, ademas,explica que el calculo de la capacidad de disefio se realiza estimando
cuéntas unidades se pueden producir en determinado tiempo, considerando el tiempo estandar

que se tarda en producir una unidad.

Sin embargo, no sélo es importante conocer la capacidad de disefio, sino también cual es
indice de utilizacion de la capacidad de una cadena de suministro, el cual es definido por Chase

et. al. (2009) de la siguiente manera en la ecuacion 4:

indice de utilizacién de la capacidad = Capacidad utilizada 4
Mejor nivel de operacion

La capacidad de disefio y el indice de utilizacion de la capacidad estan definidos para

procesos de produccién. Sin embargo, también son aplicables a una fundacion, ya que en este
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tipo de organizacion existen funciones definidas y unas condiciones ideales de operaciones para
conocer la utilizacion de los procesos.
2.3 Comunicacién.

La comunicacion consiste en compartir informacion entre dos o0 més individuos o grupos para
Ilegar a un entendimiento comun (Jones y George, 2014). En este sentido, ambos autores afirman
que se trata de un afan humano que une a personas y que para que se logre, es importante que
haya un entendimiento comun.

Clow y Baack (2010), definen el proceso de comunicacion de la siguiente manera en la figura

12:

; Codifica- Dispositivo de Decodifi-
Em:snr = cien |7 transmision #~ cacién - Receptor
H . Retroalimentacion . i
/f = Ruido

Figura 12. El proceso de comunicacion
Fuente: Clow y Baack (2010)

Como detallan en la figura 12, la comunicacion empieza cuando el emisor codifica un
mensaje, el cual llega al receptor a través de diferentes dispositivos de transmision o canales.
Posteriormente, uno o mas de los sentidos del receptor percibe el mensaje y lo decodifica,
pudiendo asi responder al receptor. Ademas, comentan que en las diferentes etapas del proceso

de comunicacion, pueden ocurrir ruidos que distorsionen o desestabilicen el mensaje.
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De lo anterior, se concluye que el proceso de comunicacion de una empresa en general es
aplicable a una organizacion del tercer sector debido a que ésta también emite mensajes para sus
audiencias.

Adicionalmente, en cuanto al desarrollo de una comunicacion de marketing eficaz se
establecen los siguientes pasos(Kotler y Armstrong, 2012):

1.  Identificacion del publico meta.

2. Determinacion de los objetivos de comunicacion.
3. Disefio del mensaje.

4. Seleccion de los medios de difusion.

5. Seleccion de la fuente del mensaje.

6.  Obtener retroalimentacion.

Con base a lo anterior y considerando que las organizaciones sociales también requieren
desarrollar campafias de comunicacion, este proceso es aplicable a las mismas ya que cuentan
con publicos meta, objetivos de comunicacion, mensajes a comunicar y medios de
comunicacion.

Kotler y Armstrong (2017),exponen que actualmente los clientes estan siendo estimulados por
mensajes de marca provenientes de maltiples direcciones, lo que hace necesario que los mensajes
de cada marca en las diferentes herramientas de la mezcla de comunicaciones de marketing estén
alineados de forma que sean congruentes, claros y convincentes, lo que define con el concepto de
comunicaciones integradas de marketing (IMC, por sus siglas en inglés).

De lo anterior, se concluye que es importante aplicar el concepto de IMC de la comunicacion
de una empresa en general a las organizaciones sociales para asi asegurar su correcta y

consistente construccién demarca.
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2.3.1 Comunicacién en empresas de servicios.

Los autores Lovelock, Reynoso, D" Andrea, Huete y Wirtz (2011), afirman que el disefio de
una estrategia de comunicacion para una empresa de servicios es especifico debido a sus
siguientes particularidades:

o La intangibilidad del desemperfio.
o El que los clientes participen en la generacion.
o El que los clientes tengan una mayor dificultad para evaluarlos.
o El administrar la oferta y la demanda.
o El rol importante que toma el personal de contacto.
o La reducida relacion de los intermediarios.
Ademas, comentan lo siguiente en cuanto a cada una de estas diferencias:
o La intangibilidad del desempefio:

Los autores explican que, debido a que un servicio se trata de un desempefio y no de un
producto, es importante encontrar formas de hacerlo mas concreto y de clarificar su desempefio.

Adicionalmente, recomiendan las siguientes estrategias de comunicacién para vencer los
problemas relacionados a un servicio (Mittal y Baker, citados por Lovelocket al., 2011, p. 411):
1. Dar evidencia de los componentes fisicos del servicio; 2. Documentar la capacidad del sistema
fisico y estadisticas historicas de desempefio; 3. Presentar un episodio real de la ejecucion del
servicio; 4. Presentar testimonios de clientes; 5. Citar evaluaciones del desempefio realizadas por
auditores independientes; 6. Mostrar clientes recibiendo los beneficios del servicio; 7. Presentar
un documental que muestre paso a paso el proceso del servicio; 8. Reportar un episodio real de lo
que hizo la empresa con un cliente especifico, y 9. Narrar o ilustrar la experiencia subjetiva de

servicio de un cliente.
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o El que los clientes participen en la generacion.

Los autores comentan que cuando los clientes intervienen activamente en la produccion del
servicio, es importante que la empresa de servicio se convierta en un educador y los capacite
para que se desempefien correctamente. Para ello, se recomienda el empleo de la publicidad.

o El que los clientes tengan mayor dificultad para evaluarlos.

Los autores exponen que, incluso cuando los clientes sepan qué debe de hacer determinado
servicio, es posible que presenten dificultades para diferenciar el de una empresa y el de otra'y
para saber qué desempefio puede esperar de una determinada marca. Para estos casos, una de las
estrategias que recomiendan es brindar sefiales tangibles sobre el desempefio del servicio.

o El administrar la oferta y la demanda.

Los autores afirman que para los servicios en vivo, que son especificos en cuanto a tiempo y
no pueden almacenarse para su venta posterior, se pueden utilizar estrategias de publicidad y
promociones de ventas, de forma que la demanda se reduzca durante los periodos altos y se
estimule durante las etapas bajas.

o El rol importante que toma el personal de contacto

Los autores explican que el personal es fundamental en los servicios de alto contacto,
convirtiéndolos en mas tangibles y personalizados. En este sentido, utilizar anuncios que
muestren a empleados trabajando ayuda a que los posibles clientes entiendan el tipo del
encuentro del servicio que van a vivir y conlleva una promesa de atencién personalizada.

Por otro lado, también exponen que grandes empresas desarrollan campafias de comunicacion
interna para sus empleados, debido al rol esencial que ellos tienen en la satisfaccion del cliente y
generacion de lealtad.

. La reducida relacion de los intermediarios.
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Los autores comentan que los intermediarios frecuentemente tienen un rol importante para

promocionar y brindar informacion de los servicios al cliente. Es por esto que la comunicacion

interna, la venta personal, las promociones y las relaciones publicas son buenas herramientas que

contribuyen a incrementar la relacion con ellos.

Por otro lado, en cuanto a la planeacion de las comunicaciones de marketing de una empresa

de servicios, se expone el siguiente modelo de los "5 pronombres interrogativos” (Lovelocket al.,

2011):

1.

2.

3.

4.

5.

¢Quién es nuestro publico meta?

¢ Qué necesitamos comunicar y lograr?
¢ Como deberiamos comunicarlo?
¢Dénde deberiamos comunicarlo?

¢Cuéndo tienen que realizarse las comunicaciones?

De lo anterior, se concluye que el proceso de disefio de una estrategia de comunicacion para

una empresa en general no es aplicable a una empresa del sector servicios por sus

particularidades. Sin embargo, el proceso especifico de desarrollo de una campafa de

comunicacion es el mismo para ambas ya que tienen los mismos pasos.

2.3.2. Comunicacion en el sector social.

El conjunto de herramientas cuya aplicacion integrada y coordinada contribuye a informar y

atraer a grupos de apoyo y a influir en la actitud de los diferentes grupos de interés se reconoce

como comunicacion de las organizaciones sociales (Toca, 2013).

Comparando esta definicion con la de comunicacion de una empresa en general de los autores

Jones y George en el afio 2014, se concluye gque la comunicacion en el sector social es un

concepto mas amplio.
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La comunicacion forma parte esencial de la razén de ser de cualquier organizacion sin animo
de lucro. Asi, por ejemplo, mientras las empresas comunican para existir (vender mas), las
entidades sin &nimo de lucro existen para comunicar por una sociedad mejor (Vidal y Creixams,
2006, citados por De Andrés y Gonzalez, 2013-2014, p. 39).

Ademas, ambos autores citando a Vidal y Creixams (2006), profundizan explicando que las
instituciones del tercer sector tienen como objetivo mejorar a la sociedad a través de su actuar,
por lo que es preciso que la informen y sensibilicen sobre los asuntos que consideren importantes
promover o cambiar; de ahi, el rol fundamental de la comunicacion.

Sin embargo, ambos autores citando a Balas (2011), comentan que si bien es comun el que las
organizaciones discursivamente hablen sobre la importancia de la comunicacion, se ve una
discordancia entre el papel que comentan que tiene y los pocos recursos materiales, econémicos
y en personal que le son asignados.

Ademas, ambos autores citando a Herranz (2007), sefialan que esto pueda deberse a los
siguientes pensamientos incorrectos sobre la comunicacion que existen en las organizaciones del
tercer sector:

1. Lagestion de la comunicacién es s6lo un gasto y no una inversion.

2. Gestionar la publicidad es caro porque se asocia sélo con publicidad.

3. Lacomunicacion se limita a editar una revista para el empleado o socios.

4.  Lagestion de la comunicacion necesita de gran cantidad de recursos en personal y
economicos.

5. Laformacién en comunicacion no es necesaria, ya que todas las personas saben

comunicarse.
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En adicidn, ambos autores citando a Balas (2011), exponen que la comunicacion en las
organizaciones del tercer sector es generalmente instrumental, mediatica y enfocada a la
busqueda de financiacion:

1. Instrumental, debido a que se enfoca en la difusion de tipo promocional.

2. Medidtica, ya que se mueve en torno a los medios de comunicacion de masas.
3. Orientada en la busqueda de financiacion, ya que no tiene una intencién
educativa.

Por otro lado, ambos autores citando a Canel y Echart (2005), exponen que la comunicacién
en las fundaciones tiene las siguientes funciones:

1. Dar a conocer sus servicios para que el pablico los conozca y pueda ir a ellos.

2. Procurar fondos al lograr que la fundacién tenga un mayor y mejor conocimiento.
3. Influir en las decisiones politicas.

4.  Motivar a los publicos propios, a través de la comunicacién interna.

5. Paradeterminadas fundaciones, conseguir voluntarios.

Asimismo, ambos autores citando a Canel y Echart (2005), exponen que el proceso de gestion
de la comunicacion en fundaciones es complejo, debido a temas estructurales, financieros,
profesionales y de falta de difusion:

1. Ellugar de la comunicacién no es el adecuado en el organigrama.

2. No hay presupuesto de comunicacion o es insuficiente.

3. Lapersona dedicada a comunicacion no es exclusiva o no tiene la informacion
adecuada.

4. No se logra que los medios publiquen sobre la organizacion.
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De lo anterior, se concluye que el proceso de disefio de una estrategia de comunicacion para
una organizacion social es diferente a la de una empresa en general y a la de una empresa de
servicios, debido a su definicidn, peculiaridades y funciones.

Ademas, ambos autores afirman que el proceso de planificacion estratégica de la
comunicacion incluye las siguientes cuatro etapas: investigar, planificar, ejecutar, evaluar.

En cuanto a investigar, explican que consiste en realizar un analisis de la situacion que
permita: conocer los publicos meta a los que enfocar la comunicacion, descubrir las fortalezas y
debilidades de la propia institucion e identificar a la competencia y a las tendencias del sector.

La etapa de planificar afirman que es la segunda fase en la que se establecen los objetivos en
tiempo yrecursos, asi como el plan de accion para lograr los mismos, indicando los responsables,
los indicadores de efectividad y el presupuesto.

Respecto a ejecutar, los autores explican, que es la fase en la que se transmite el mensaje en
los canales o medios seleccionados.

Por Gltimo, comentan que tiene lugar la fase de evaluar para medir los resultados y conocer el
éxito de las acciones de comunicacion llevadas a cabo. Es importante que éstos se tomen en
cuenta en una futura etapa de planeacion, por lo que exponen que el proceso es ciclico.

De lo anterior, se concluye que el proceso de desarrollo de una campafia de comunicacion
para el sector social tiene los mismos pasos que el de una empresa en general y el de una
empresa de servicios.

Por otro lado, Association of Fundraising Professionals (2013), comparte los siguientes

métodos o herramientas de comunicacion para organizaciones del sector social en la figura 13:

50



— Folletos, correo directo — Comunicados de prensa

— Boletines informativos — Nuevos medios de comunicacion: sitios o

— Hojas informativas, breves descripciones de ~ Paginas web, redes sociales, etc.
programas — Ruedas de prensa

— Informes anuales — Platicas

— Informes de responsabilidad social — Cartas al director, editoriales

— Campaha telefdnica — Exposiciones comerciales

- Videos — Anuncios publicitarios: periddicos, revistas,

— Articulos para promocién anuncios en carreteras y autopistas,

~ Anuncios de servicio a la comunidad — carteles en medios de transporte

Figura 13. Herramientas de comunicacion para organizaciones del sector social
Fuente: Association of Fundraising Professionals (2013)
En resumen, se concluye que el proceso de disefio de una estrategia de comunicacion, tanto
para una empresa en general como para una de servicios, no es aplicable a una organizacién
social por sus particularidades. Sin embargo, el proceso especifico de desarrollo de una

comunicacion es el mismo para todas ya que tienen los mismos pasos.

Dado lo anterior, el desarrollo del &rea de Comunicacién de una fundacion debe basarse en los

siguientes aspectos de la comunicacion del tercer sector: definicion, peculiaridades, funciones,

proceso de desarrollo de campafia de comunicacion y herramientas de comunicacion.
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Capitulo 3: Solucion propuesta.
3.1. Redisefio de la cadena de suministro de FA incluyendo el area de comunicacion.

Para el redisefio de la cadena de suministro de FA primeramente se tomaron en cuenta los
modelos de cadena de suministro de empresas de manufactura, los cuales hicieron posible
concluir que una cadena de suministro se caracteriza porque en ella existen determinadas
entradas que, a través de procesos, se convierten en un producto para entregar al cliente y
ademas, a lo largo de la cadena intervienen diferentes flujos de producto, informacién, efectivo y
demanda. Adicionalmente, permitieron comprobar que el area de comunicacion de una empresa
se engloba dentro del flujo de informacion y, en algunos modelos, dentro de la actividad primaria
de "mercadotecnia y ventas".

Posteriormente, se estudio la gestion de la cadena de suministro en empresas de servicios,
concluyendo que sus procesos y actividades son diferentes a las de empresas de manufactura,
principalmente por sus peculiaridades. Adicionalmente, también resalta la importancia del area
de comunicacion dentro de una cadena de suministro de una empresa de servicios.

Por otro lado, se examino la cadena de suministro en el sector social, encontrando que tiene
los siguientes elementos especificos relacionados entre si: los grupos de apoyo, la organizacién
social y los beneficiarios. Adicionalmente, no incluye de manera explicita los procesos de
servicios, de informacion, de efectivo y de demanda, que son claves para el buen funcionamiento
de la misma. Asimismo, tampoco detalla la importancia del area de comunicacion en la cadena
de suministro de una organizacion del tercer sector.

Por ultimo, se concluyé que los modelos de cadena de suministro para empresas de
manufactura y para empresas de servicios expuestos anteriormente, no son aplicables para una

fundacidn, debido que su objetivo es diferente y a los agentes especificos que intervienen en ella.
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El modelo propuesto para el redisefio de la cadena de suministro de FA es el siguiente
mostrado en la figura 14, el cual se basa en la cadena de suministro del sector social con las

adecuaciones pertinentes:

PROCURACION | —p | INVERSION | | [vorrpuciones | —=» | NISAS NINOSY

. -
DOMANTES DE FONDOS SOCIAL ADOLESCENTES

L

E

FLUJO DE INVERSION SOCIAL

DONATIVO | FONDD | PROYECTOS SOCLALES ‘ ”N]RT!{,,E[,%';D\'[M>

COMPROBACION |

L 3

E

PROCESOS DE SOPORTE

<: CONTABILIDAD :>
<: COMUNICACION >

Figura 14. Redisefio cadena de suministro de FA.

Fuente: Elaboracion propia.
Como se observa en la figura 14, el redisefio de la cadena de suministro de FA incluye el area
de comunicacion, la cual tiene las siguientes funciones:
1. Proponer la estrategia de comunicacion.
2. Definir el plan anual estratégico de comunicacion.
3. Establecer las politicas generales de imagen institucional ante los medios de
comunicacion internos o externos.
4.  Cuidar y vigilar el debido manejo de la imagen de la fundacion.
5. Planear y ejecutar el presupuesto de comunicacion.

6.  Desarrollar las diferentes iniciativas y materiales de comunicacion.
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7. Dar difusion a la organizacion para que sea mas conocida y se incrementen tanto
el nimero de posibles donantes como de instituciones registradas en la pagina web para
poder ser apoyadas.
8.  Revision de contenido y disefio de documentos estratégicos de las areas de
recaudacion de fondos e inversion social (documentos de diagnostico de los proyectos
evaluados en las diferentes convocatorias, presentacion a donantes, reportes de
rendicion de cuentas a donantes, etc).
9.  Manejo de las diferentes redes sociales y pagina web de la organizacion.
3.2. Area de comunicacion de FA.
El disefio del area de comunicacion de FA se basa principalmente en el anélisis de la
comunicacion en el sector social y consta de los siguientes procesos:
o Definicion de la estructura organizativa del &rea de comunicacion.
o Desarrollo de la estrategia de comunicacion.
o Desarrollo de la planeacion estratégica anual de comunicacion.
o Desarrollo de piezas de comunicacion con proveedores externos.
o Desarrollo de piezas de comunicacion internamente.
o Control de uso de imagen de la fundacion.
o Manejo de medios de comunicacion de la fundacion.
3.2.1. Definicion de la estructura organizativa del area de comunicacion.
El area de comunicacion de FA consta de dos posiciones: gerente de comunicacion y
disefiador gréafico.
El gerente de comunicacion es la persona responsable de la comunicacion en FA y trabaja de

la mano con el disefiador grafico, ya que esta posicion tiene a su cargo el desarrollo de los
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materiales gréficos que se lleven a cabo internamente en la organizacion, cuidando que éstos
vayan alineados al manual de identidad corporativa y los criterios basicos establecidos.
A su vez ambas posiciones deben de reportar al director de desarrollo institucional de la

fundacion, quien a su vez reporta a direccion general, como se detalla en la figura 15:

Direccidn
General
Direccion
Dresarrallo
Institucional
Cierente de Dizefador
Comunicacion Grafico

Figura 15. Estructura organizativa del area de comunicacion de FA
Fuente: Elaboracion propia.
Funciones del gerente de comunicacion:
1. Proponer la estrategia de comunicacion en conjunto con el comité de

comunicacion.



2. Definir el plan anual estratégico de comunicacion en conjunto con el comité de
comunicacion.
3. Establecer las politicas generales de imagen institucional ante los medios de
comunicacion internos o externos.
4.  Planear junto con el comité de comunicacion el presupuesto de comunicacion
anual y ejecutarlo.
5. Desarrollar las diferentes iniciativas de comunicacion.
6.  Desarrollo del contenido de los materiales de comunicacion.
7. Dar difusion a la organizacion para que sea mas conocida y se incrementen tanto
el numero de posibles donantes como de instituciones registradas en la pagina web para
poder ser apoyadas.
8.  Revision de contenido de documentos estratégicos de las areas de recaudacion de
fondos e inversién social (documentos de diagnostico de los proyectos evaluados en las
diferentes convocatorias, presentacion a donantes, reportes de rendicion de cuentas a
donantes, etc.).
9.  Contacto con la agencia de redes sociales para el manejo de las diferentes redes
sociales y pagina web de la organizacion.

Funciones de disefiador grafico:
1. Cuidar y vigilar el debido manejo de la imagen de la fundacion en los diferentes
materiales de comunicacion.
2.  Disefio de materiales de comunicacion de la organizacion.
3. Cotizacion de produccion de materiales de comunicacion.

4. Produccién de materiales de comunicacion.
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5.  Disefio de documentos estratégicos de las areas de recaudacion de fondos e
inversion social (documentos de diagnostico de los proyectos evaluados en las
diferentes convocatorias, presentacion a donantes, reportes de rendicion de cuentas a
donantes, etc.).

3.2.2. Desarrollo de la estrategia de comunicacion.

El proceso para disefiar la estrategia de comunicacion de FA consta de dos etapas:

o Etapa 1: analisis de la situacion.
o Etapa 2: establecer los diferentes elementos que conforman la estrategia de
comunicacion.

La etapa 1 "Andlisis de la situacién" tiene como objetivo conocer cudl es el contexto y
situacion que rodea a la marca para conocer a la competencia y a los publicos objetivos y
también poder determinar sus fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de la marca para
capitalizar en la etapa 2 del proceso de disefio de la estrategia de comunicacion.

La etapa 2 tiene como objetivo establecer los diferentes elementos de la estrategia de
comunicacion, esto es:

1.  Determinar el publico objetivo de la marca:

Para determinar el puablico objetivo de la marca es necesario definir un grupo de personas con
determinadas caracteristicas demograficas y psicograficas a las cuales se les ofrecera y
comunicara el bien o servicio.

2. Construir el brand essence de la marca:
Para definir el brand essence de la marca es importante considerar los siguientes aspectos:

nombre y simbolo, atributos de marca, beneficios de marca, cultura organizacional,
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posicionamiento, personalidad de marca, propuesta de valor, vision y objetivos de marca, "lo que
la marca me hace sentir".
3. Definir el mensaje a comunicar:
Para la definicion del mensaje a comunicar es importante detallar cuél es el insight a resolver,
la promesa bésica de la marca y los RTB (Reason to Believe) que la soportan.
4.  Establecer los lineamientos mandatorios a cuidar en las diferentes piezas de
comunicacion que se realicen.
3.2.3. Desarrollo de la planeacion estratégica anual de comunicacion.
Una vez definida la estrategia de comunicacion de FA, el siguiente proceso consiste en llevar
a cabo la planeacion estratégica anual del area de comunicacion para definir el rumbo del area y
hacia dénde enfocar sus esfuerzos a lo largo del afio.
El proceso de planeacion estratégica anual del area de comunicacion consta de las siguientes
cinco fases:
1. Andlisis del contexto.
2. Definicion de los objetivos anuales de comunicacion.
3. Determinacion de las estrategias de comunicacion para el logro de los objetivos.
4.  Establecimiento de las tacticas de comunicacion a llevar a cabo en cada estrategia.
5. Determinacion del presupuesto de comunicacion requerido para el logro de los
objetivos, estrategias y tacticas establecidas.
3.2.4. Desarrollo de piezas de comunicacion con proveedores externos.
Una vez que se tienen establecidos los esfuerzos de comunicacion a realizar en la planeacion

estratégica anual de comunicacion, o en caso de que surgiera la necesidad a lo largo del afio de
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Ilevar a cabo piezas de comunicacion adicionales a las planeadas con proveedores externos, se
debe de seguir el siguiente proceso:

1.  El gerente de comunicacion debera llenar un formato llamado "Brief de
Comunicacion”, en el que se resume la informacion necesaria para el desarrollo del
material, esto es:

o Antecedentes / situacion actual de la marca.

o Objetivo de negocio / marketing.

o Objetivo de comunicacion.

o Competencia.

o Publico objetivo.

o Insight.

o Promesa bésica.

o Reason to believe (RBT).

o Personalidad de marca.

o Mandatorios.

o Materiales a desarrollar.
2. Unavez realizado el "Brief de Comunicacion” debe enviarla a aprobacion por la
persona que esté a cargo del area de comunicacion, que en el caso de FA es la direccion
de desarrollo institucional, y posteriormente por direccion general.
3. Unavez que esté aprobado el "Brief de Comunicacion”, la gerente de
comunicacion debera de entregar y explicar a la agencia responsable de generar la pieza.
4.  Laagencia responsable de generar la pieza, trabajara en la pieza de comunicacion

y presentara avances hasta entregar la pieza final a la gerente de comunicacion.
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5. Unavez que el material est& aprobado por la gerente de comunicacion, debe de
pasarlo a revision primero por la direccion de desarrollo institucional y, posteriormente,
por direccion general.

Es importante comentar que para el desarrollo de algunos materiales que tengan una mayor
complejidad, se involucrara al comité de comunicacién y no podré ser liberado hasta que se
tenga también la aprobacion de la persona responsable del mismo.

3.2.5. Desarrollo de piezas de comunicacién internamente.
Para el desarrollo de piezas de comunicacién internamente, FA cuenta con un disefiador
grafico y el proceso que se debe de seguir es el siguiente:
1.  El gerente de comunicacion hace una solicitud de material gréficoal disefiador
grafico de FA, en la cual detalla los textos y especificaciones requeridas.
2.  Eldisefiador grafico trabaja en diferentes propuestas graficas y envia a revision de
la gerencia de comunicacion.
3. El gerente de comunicacion revisa las propuestas y, en caso de ser necesario, da
comentarios, los cuales trabaja el disefiador gréfico.
4. Unavez que el material grafico esta autorizado por el gerente de comunicacién
envia a autorizacion final a la direccion de desarrollo institucional y, posteriormente, a
la direccion general.

3.2.6. Control de uso de imagen de la fundacion.

Este proceso tiene como objetivo asegurarse que cualquier pieza de comunicacion que se
genere, tanto internamente como con un proveedor externo, cumpla con los siguientes

lineamientos:
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o  Correcta aplicacion del manual de uso de imagen de la organizacion (colores
institucionales, uso del logotipo, elementos gréaficos).

o  Reflejar la personalidad de marca, asi como la mision y vision de la institucion.
o Debe de estar alineada a la estrategia de comunicacion de la fundacion.

o  Debe de ser autorizada por la direccion de desarrollo institucional y por la
direccion general.

El gerente de comunicacion es responsable de revisar y cerciorarse de que cada pieza de
comunicacion cumpla con estos lineamientos antes de ser publicada.

3.2.7. Manejo medios de comunicacion de la fundacion.

El medio o canal de comunicacion es importante para lograr transmitir el mensaje y éste se
seleccionara en funcion de los objetivos de comunicacion. Los principales medios de
comunicacion a utilizar son:

1.  Pagina web, redes sociales de FA y publicidad digital.
2. Impresos.
3. Envio de e-mailings a bases de datos.
4.  Boletines de prensa.
3.2.8. El area de comunicacion y su impacto en la cadena de suministro.

El incluir el area de comunicacion en el redisefio de la cadena de suministro adicionalmente

genera un impacto directo modificando las diferentes funciones de las areas:
1. Procuracion de fondos:
a.  Lafuncion de busqueda de posibles donantes se modifica incrementando la
cantidad de contactos a los cuales le dara seguimiento buscando que realicen un

donativo a FA.



b.  Lafuncion de acudir a citas con posibles donantes se modifica al contar con
herramientas profesionales para dar a conocer la labor de la fundacion.
c.  Lafuncion de elaboracién y presentacion de posible proyecto de inversion social
al donante se modifica al contar con un documento revisado en cuanto al contenido y
con disefio para entregar.
d.  Lafuncion de llevar a cabo campafias de procuracion de fondos con donantes se
modifica al contar con materiales de comunicacion que ayudan al logro del objetivo de
recaudacion.
e.  Lafuncion de atencion de donantes para incrementar su lealtad se modifica al
disponer de diferentes materiales de comunicacion para lograrlo ( boletines, cartas, etc).
f. La funcion de generacién de reportes de comprobacion a los donantes de lo
invertido socialmente se modifica al tener documentos revisados en cuanto al contenido
y con disefio.
g.  Lafuncion de planeacion, control y logistica de eventos de procuracién de fondos
se modifica al contar con el desarrollo, produccion y montaje de materiales de
comunicacion.

2. Inversion social:
a.  Lafuncion de lanzamiento de la convocatoria para que las instituciones puedan
acceder a los recursos se modifica al contar con materiales de comunicacion para el
lanzamiento en la pagina web y con la difusion para que méas organizaciones participen.
b.  La funcidn de evaluacion y diagnostico de las instituciones y proyectos
participantes de la convocatoria, se modifica al contar con un documento de diagnéstico

revisado en cuanto al contenido y con disefio.
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c.  Lafuncion de arranque de proyectos sociales se modifica al contar con materiales
de comunicacion para la publicacion de los resultados en la pagina web y con la
difusion en medios de comunicacion.
d.  Lafuncion de planeacion, control y logistica de eventos de inversion social se
modifica al contar con el desarrollo, produccion y montaje de materiales de
comunicacion.
3. Contabilidad:
a.  Lafuncion de generacion de los estados financieros de la institucion se modifica
al publicarse en la pagina web de la FA y al incluirlos en la elaboracién de los informes
anuales.
b.  Lafuncion de control y pagos de cuentas por pagar a proveedores se ha
incrementado con las facturas a pagar a los proveedores del area de comunicacion.
3.3. Medicion de la capacidad de la cadena de suministro.
Para el control del buen manejo de la cadena de suministro de FA se utilizara la evaluacion
del indice de utilizacién de la capacidad en siguientes tres niveles:
o Para ayudar a nifias, nifios y adolescentes.
o Para ayudar a instituciones.

. Para recaudar.

63



Capitulo 4: Implementacion y analisis de resultados.
4.1. Implementacion de la propuesta de solucion.
El primer objetivo de este capitulo es mostrar la aplicacion de la propuesta de solucién de la
presente tesis, cubriendo los siguientes aspectos del area de comunicacion de FA:
o Estructura organizativa del area.
o Desarrollo de la estrategia de comunicacion.
o Desarrollo de la planeacion estratégica anual de comunicacion.
o Desarrollo de piezas de comunicacion con proveedores externos.
o Desarrollo de piezas de comunicacion internamente.

o Control de uso de imagen de la fundacion.

Manejo de medios de comunicacion de la fundacion.
4.1.1. Estructura organizativa del area de comunicacion de FA.

FA, desde gue inicio con el area de comunicacién en 2015, tiene contratados a un gerente de
comunicacion y a un disefiador gréafico.
4.1.2. Desarrollo de la estrategia de comunicacion.

Para el desarrollo de la estrategia de comunicacion, el gerente de comunicacion fue
responsable de elaborar, junto con el comité de comunicacion, el siguiente documento Ilamado

"Documento de estrategia de comunicacién”, especificado en la figura 16:
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"DOCUMENTO DE ESTRATEGIA DE COMUNICACION DE FA™

1. ANTECEDENTES:
2. POSICIONAMIENTO:
3. PUBLICO OBJETIVO:

4. MENSAJE A COMUNICAR AL PUBLICO OBJETIVO:
e Insight:
e Promesa basica:
e Reason to bealive:

5. PERSONALIDAD DE MARCA:

6. MANDATORIOS:

7. COMPETENCIA:

8. BRAND ESSENCE:

Brand Essence

Figura 16. Documento de estrategia de comunicacion FA

Fuente: Autor desconocido.
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4.1.3. Desarrollo de la planeacion estratégica anual de comunicacion.

El gerente de comunicacion ha sido responsable a finales de cada afio de elaborar, junto con el

comité de comunicacion, la planeacion estratégica anual del &rea, la cual se consolida en el

siguiente formato detallado en la figura 17:

"PLANEACION COMUNICACION 2018

1: maxima.
2: intermedia.
3: baja.

DESCRIPCION

PRESUPUESTO  PRIORIDAD

FECHA
IMPLEMENTACION

RESPONSABLES

Objetivo 1

Estrategia objetivo 1
Tactica 1 objetivo 1
Tactica 2 objetivo 1
Tactica 3 objetivo 1

Objetivo 2

Estrategia objetivo 2
Tactica 1 objetivo 2
Tactica 2 objetivo 2
Tactica 3 objetivo 2

Objetivo 3

Estrategia objetivo 3
Tactica 1 objetivo 3
Tactica 2 objetivo 3
Tactica 3 objetivo 3

TOTAL

Figura 17. Formato planeacion estratégica anual

Fuente: Elaboracidn propia.

4.1.4. Desarrollo de piezas de comunicacion con proveedores externos.

Para el desarrollo de piezas de comunicacion con proveedores externos, el gerente de

comunicacion llena el siguiente formato llamado "Brief de comunicacion™:

"BRIEF DE COMUNICACION"

Antecedentes / situacién actual de la marca.

Obijetivo de negocio / marketing.

Objetivo de comunicacion.

Competencia.

Publico objetivo.
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. Insight.

. Promesa basica.

. Reason to believe.

. Personalidad de marca.
. Mandatorios.

. Materiales a desarrollar.

Desde 2015, tomando como base el formato de "Brief de comunicacién”, el gerente de
comunicacion ha liderado la produccion de cinco videos, junto con diferentes casas productoras.
4.1.5. Desarrollo de piezas de comunicacion internamente.

El area de comunicacion brinda apoyo a las areas de procuracion de fondos, inversion social y
contabilidad, por lo que ha desarrollado internamente los siguientes materiales:
4.1.5.1. Materiales de comunicacién para procuracién de fondos:

1.  Materiales de comunicacion para dar a conocer la labor de la fundacion, los cuales
ayudan a que procuracién de fondos tenga un mayor nimero de contactos de posibles
donantes: media kit, documento de quiénes somos.

2. Desarrollo de herramientas de comunicacion profesionales para que procuracion
de fondos pueda acudir a citas y dar a conocer la labor de la fundacion: presentacion
institucional.

3. Reuvision del contenido y disefio de las propuestas de posiblesproyectos de
inversion social que procuracion de fondos presenta a los donantes.

4.  Desarrollo de materiales de comunicacion para camparias de procuracion de
fondos: e-mailings y materiales para envio por WhatsApp a base de datos de donantes.

5. Elaboracion de concepto creativo y desarrollo, produccion y montaje demateriales
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de comunicacion para los diferentes eventos de procuracion de fondos, entre los cuales
destacan: invitacion al evento, roll ups, back para estrado, cheques de entrega de
recursos, tarjetones, disefios para acrilicos de mesa de registro.
6.  Desarrollo de materiales para dar difusion a los eventos de procuracién de fondos:
boletin de prensa, artes para publicacion en Facebook y Twitter y banner para
publicacion en la pagina web.
7. Revision del contenido y disefio del reporte de comprobacion para los donantes.
8.  Desarrollo de materiales de comunicacion para incrementar la lealtad de los
donantes: boletines, cartas de agradecimiento de donativos, carta de pésame, carta de
recupérate pronto, tarjeta de Navidad, tarjeta de cumpleafios, informe anual.

4.1.5.2. Materiales de comunicacion para inversién social:
1.  Desarrollo de materiales de comunicacion para el lanzamiento de las
convocatorias en la pagina web: revision de contenido y disefio de las bases de la
convocatoria, asi como desarrollo de imagen gréfica.
2. Desarrollo de materiales de comunicacién para difusién de las convocatorias
abiertas: poster y artes para publicacién en Facebook y Twitter.
3. Reuvision del contenido y disefio del documento de diagndstico para la evaluacion
y diagndstico de las instituciones y proyectos participantes en las convocatorias abiertas.
4.  Desarrollo de materiales de comunicacion para la publicacion de los resultados de
las convocatorias: textos e infografia de resultados.
5. Desarrollo, produccion y montaje de materiales de comunicacion para eventos de
inversion social: invitacion electronica, programa del evento, gafetes para asistentes,

diplomas, roll ups, entre otros.
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4.1.5.3. Materiales de comunicacion para contabilidad:
1. Publicacién de los estados financieros de la organizacion en la seccion de
"Transparencia” de la pagina web, asi como al incluirlos en el informe anual.
4.1.6. Control de uso de imagen de la fundacion.

El gerente de comunicacion, desde que se inici6 el &rea en 2015, se ha cerciorado de que cada
pieza de comunicacion de FA cumpla los lineamientos de este proceso antes deser publicada.
4.1.7. Manejo de medios de comunicacion de la fundacion.

El area de comunicacion de FA es responsable del manejo de los siguientes medios de
comunicacion:

1.  Pagina web, redes sociales de FA y publicidad digital: la gerente de comunicacién
cuenta con el apoyo de una agencia digital, quien es la encargada del manejo de pagina
web y de las cuentas de Facebook y Twitter de la organizacion, asi como de la
publicidaden medios digitales (como Google Adwords, Google Display, Facebook Ads,
entre otras).

Es importante resaltar que a través de los medios digitales se generan contactos de
posibles nuevos donantes e instituciones que requieren ser apoyadas, por lo que los
datos generados son enviados al area de procuracion de fondos e inversion social
respectivamente.

2. Impresos: la disefiadora grafica de FA es responsable de cotizar con diferentes
proveedores para encontrar la mejor opcion para imprimir los diferentes materiales que
se requieran en la fundacion (como son informes anuales, posters, fichas de

recaudacion, entre otros).

69



3. Envio de e-mailings a bases de datos: se cuenta con un sistema de envios de
correos masivos a bases de datos, a través del cual la disefiadora grafica envia diferentes
materiales de comunicacion (como son boletines, comunicados, entre otros).
4. Boletines de prensa: la gerente de comunicacion es encargada de realizar estos
documentos para enviar a los contactos de prensa y poder dar difusion a los diferentes
eventos que tenga la organizacion.

4.2. Resultados de la aplicacion.

Tras la aplicacion de la propuesta de solucién de la presente tesis detallada anteriormente, se
tuvieron los siguientes resultados en relacion a:

o Monto recaudado, nimero de instituciones apoyadas y cantidad de nifias, nifios y
adolescentes beneficiados.
o indice de utilizacion de la capacidad.
o Seguidores de FA en Facebook y Twitter.
4.2.1. Monto recaudado, niamero de instituciones apoyadas y cantidad de nifias, nifios y
adolescentes beneficiados.

Tras la implementacion del redisefio de la cadena de suministro en FA en los afios 2015 al
2017, se logran crecimientos en procuracion de fondos que permitieron apoyar a mas
instituciones y, a través de ellas, a mas nifias, nifios y adolescentes.

Esto lo demuestran las siguientes figuras 18, 19 y 20 de cajas y bigotes, ya que la mediana es
mayor después de la aplicacion de la propuesta de solucién. La mediana se define como la

medida comun del centro de los datos (Soporte de Minitab 18, 2018):
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Gréfica de caja de recaudacion antes y después
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Figura 18. Gréfica de recaudacion, antes y después de la implementacion de la propuesta de

solucién
Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 19. Gréfica de poblacion atendida, antes y después de la implementacién de la

propuesta de solucion

Fuente: Elaboracion propia.

Gréfica de caja de instituciones antes y despues
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Figura 20. Gréfica de instituciones apoyadas, antes y después de la implementacién de la

propuesta de solucién

Fuente: Elaboracién propia.

4.2.1.1. Monto recaudado.

Durante los afios 2015, 2016 y 2017 los montos de recaudacion de fondos de FA se
incrementan contra el afio anterior, logrando para 2017 recaudar $38,640,000 M.N., monto 31%
mayor que los $29,412,484 M.N. recaudados en 2014, cuando no existia el &rea de

comunicacion, como se detalla en la tabla 6:

72



M.N. Recaudados

$£38,640,000

540,000,000

529,860,798 831,513,234

519,412,484

$30,000,000 $23,059,296
520,000,000

510,000,000

2012 2013 2014 2015 2016 17

Tabla 6. M.N. Recaudados de 2012 a 2017
Fuente: Elaboracién propia
4.2.1.2. Numero de instituciones apoyadas.
El nimero de instituciones apoyadas por FA de 2014 a 2017 se incremento en un 25%, debido
a los resultados tenidos cada afio, como se especifica en la tabla 7.
El decrecimiento de -7% de 2017 es debido a que FA, con base a las necesidades detectadas,

decidid invertir el monto recaudado en una menor cantidad de proyectos.

# Instituciones apoyadas
120
100
80
60 — / -
40 56

2012 2013 2014 2015 016 7

Tabla 7. # Instituciones apoyadas de 2012 a 2017
Fuente: Elaboracion propia
4.2.1.3. Numero de nifias, nifios y adolescentes beneficiados.

Durante los afios 2015, 2016 y 2017 el nimero de nifias, nifios y adolescentes beneficiados se
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incrementan contra el afio anterior, logrando para 2017 tener una poblacién atendida de 20,830,
cifra 102% mayor que los 10,319 beneficiados de 2014, cuando no existia el area de

comunicacion, como se muestra en la tabla 8:

# Nifas, nifios y adolescentes beneficiados

28,000
24,000 20,830

20,000 /
16,000 1760 13,136

12,000 10,319 g —

8,000 = 6,762
4,000 ; —

012 2013 2014 2015 2016 2017

Tabla 8. # Nifas, nifios y adolescentes beneficiados de 2012 a 2017
Fuente: Elaboracién propia
4.2.2. indice de utilizacion de la capacidad.
En 2017 el indice de utilizacion de la capacidad de FA en 2017 es del 91% para ayudar a
nifias, nifios y adolescentes, del 85% para apoyar a instituciones y del 96% para recaudar, como

se detalla en la ecuacion 4:

Capacidad utilizada (nifias, nifios v

indice de utilizacion de la  2dolescentes apoyadas en 2017) 080
capacidad para avudar a nifias, = i - ) = - "
nifios v adolescentes en 2017 Mejor nivel de operacin ( de zpoyar a 22,800
y nifias, nifios v adolescentes)

Capacidad wtilizada { instituciones
indice de utilizacién de la  @Povadasen2017) 57 R
capacidad para avudar a = - - - = = 8% 5
instituciones en 2017 Mejor nivel de operacidn { de apoyar a 114

instituciones)

Capacidad utilizada (recaudacidén en
indice de utilizacién de la  2017) BEs000 .,

capacidad para recaudar en 2017 . _ . B}
Mejor nivel de operacidn ( recaudacidn) $40,235,294.12
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Estos resultados suponen incrementos considerables en el indice de utilizacion de la

capacidad vs. los tenidos en 2014, como se muestra en la tabla 9:

indice de utilizacién de la capacidad 2014 2017] " mﬁ“’j{;ﬂ
Para ayudar a nifias, nifios v adolescentes 45% 1% 46 p.p.
Para ayudar a instituciones 69% 3% 16 p.p.
Para recaudar 73% o6% 23pp.

Tabla 9. Comparativo indices de utilizacion de la capacidad 2017 vs. 2014
Fuente: Elaboracion propia

El incremento en la capacidad es explicado porque las areas disponen de nuevos procesos o
pueden realizar los existentes de manera més eficaz, al utilizar los medios suministrados por el
area de comunicacion.
4.2.3 Seguidores de FA en Facebook y Twitter.

Tras la aplicacion de la propuesta de solucién, FA es una organizacion mas conocida, como se
muestraen la tabla 10, ya que sus comunidades en las redes sociales se incrementaron

considerablemente en comparacion a cuando no existia el area de comunicacion:Facebook crece

+ 318% y Twitter +95%.
Fundacion A | Dic’2014 Dic’2017 | % crecimiento
Seguidores Facebook | 2,355 9,842 318%
Seguidores Twitter| 2,148 4,187 95%

Tabla 10. Seguidores de FA en Facebook y Twitter Dic’2014 y Dic" 2017

Fuente: Elaboracion propia
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Conclusiones.

e  Seredisefd la cadena de suministro de una fundacion de segundo pisoanalizando los
modelos de cadena de suministro de empresas de manufactura, servicios y de organizaciones del
sector social. Adicionalmente, se estudié el proceso de comunicacion en estos tres &ambitos.

e  Elincluir el &rea de comunicacion en la cadena de suministro de FA, hizo que la
organizacion fuera mas conocida y tuvo un impacto en las demas areas, incrementando su
capacidad. Esto debido a que dispusieron de nuevos procesos o pudieron realizar los existentes
de manera més eficaz.

o Lo anterior, se tradujo en que una vez redisefiada la cadena de suministro, FA logr6
recaudar mas fondos yapoyar a mas instituciones, a través de las cuales mas nifias, nifios y
adolescentes en situacion de vulnerabilidad fueron beneficiados. En especifico, se consiguieron
los siguientes crecimientos en el afio 2017 vs. 2014:

o  Seincremento el monto de recaudacion en 31%.
o  Seaument6 el nimero de instituciones en 25%.
o  Creci0 el nimero de nifias, nifios y adolescentes beneficiadas en 102%.

e  Sedemostrd la necesidad de utilizar las nuevas tecnologias digitales de comunicacion
vinculandolas a la formulacion de la estrategia de comunicacion y teniendo como resultado la

generacion de contactos para otras funciones, como procuracion de fondos e inversion social.
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Sugerencias para trabajos futuros.

e La propuesta de solucion del presente caso se podria utilizar para otras fundaciones de
segundo piso que no cuenten con un area de comunicacién o que necesiten analizar la capacidad
de la organizacion.

e Deigual forma, también se podria aplicar en fundaciones de primer piso. Sin embargo,
seria importante hacer los ajustes pertinentes para adecuar el modelo propuestode cadena de
suministroy los actores de la misma. Por ejemplo, ésta estaria compuesta por los grupos de
apoyo, la organizacion social y los beneficiarios, pero no incluiria a las instituciones, ya que este

tipo de organizaciones trabajan directamente con los beneficiarios.
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