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Resumen

SCA: Un proyecto de consolidacion para una Asociacion Civil es un estudio de caso que ilustra un
escenario real que muestra el funcionamiento de una Asociacidn Civil no gubernamental sin fines
de lucro, dedicada a combatir la pobreza extrema en México y cuyo modelo operativo esta basado
en “viajes con propdsito.” Es una historia basada en hechos reales que narra los desafios de un
alto directivo que se enfrenta a su retiro y debe preparar un proceso de sucesién para la
organizacion.

Palabras Clave:
Asociacidn Civil, no gubernamental, sin fines de lucro, pobreza, México, modelo operativo, viajes
con propésito, alto directivo, retiro, proceso de sucesién, organizacion.

Abstract

SWL: A Consolidation Project for a Non-profit Organization is a case study that illustrates a real
scenario that shows the functioning of a non-profit nongovernmental civil association in Mexico
dedicated to help the poorest whose operative model is based on “purposeful traveling.” It is a
story based on real events that narrates the challenges of a Senior Manager who faces his
retirement and who must prepare a succession process for the organization.

Key words:
Non-profit, nongovernmental, civil association, Mexico, operative model, purposeful traveling,
Senior Manager, retirement, succession process, organization.
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Justificacioén

La Maestria en Alta Direccidn es profesionalizante, y forma parte del Programa de Posgrado en
Ciencias de la Administracién de la Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM) y se ofrece
en las instalaciones del Edificio Rio de la Loza de la sede Tacuba de la Facultad de Quimica'.Su
objetivo es formar altos directivos que dirijan organizaciones de manera responsable y ética para
ayudarlas a alcanzar su maximo potencial y de esta manera impulsar el desarrollo del pais. El
método de aprendizaje en este programa estd basado en el estudio de caso que es una
herramienta de ensefianza y aprendizaje eficaz para la formacién de directivos y administradores
de empresas, la cual se emplea en las mejores universidades del mundo.

Durante nuestra estancia en el programa revisamos alrededor de 200 casos que se enmarcaron
en: entornos empresariales, de servicios, hospitalarios, empresas manufactureras,
gubernamentales, militares, y dos casos Unicamente se enfocaban en organizaciones sin fines de
lucro.

Como una de las modalidades de titulacion se encuentra el Trabajo Escrito Profesional para
obtener el grado de Maestria en Alta Direccidn, el cual consta de la elaboracion de un caso de
estudio y su respectiva nota de ensefianza. En esta modalidad, se le solicita al maestrante elaborar
un estudio de caso que pueda servir como material didactico en el aula, para transmitir a otras
generaciones parte de su experiencia y contribuir a desarrollar las habilidades de otros individuos
a través del ejercicio de la toma de decisiones en escenarios ficticios basados en hechos reales.

Una de las ventajas de crear esta clase de instrumentos es que se promueve el aprendizaje a
través de situaciones reales contextualizadas en México. Uno de los problemas mas frecuentes
gue encontramos al revisar el acervo de estudios de casos disponibles durante nuestra formacioén,
es que muchos de ellos no se encontraban contextualizados en nuestro entorno nacional, lo que
por un lado nos producia un sesgo parcial, pero, por otro, nos obligaba a expandir nuestros
horizontes para analizar otra clase de contextos internacionales.

Asimismo, otro de los problemas que identificamos es que, al menos tres de los integrantes de
esta primera generacién proveniamos de un sector poco representado en los estudios de caso,
que es el sector de las organizaciones civiles sin fines de lucro. De ahi se derivd nuestro interés por
escribir acerca de las situaciones que estdbamos experimentando en nuestras propias
organizaciones, con el fin de contribuir a aquellas personas interesadas en este sector y, al mismo
tiempo, mostrar cdmo las organizaciones civiles sin fines de lucro son al final de cuentas
organismos que enfrentan desafios muy similares a los de otras entidades en diferentes sectores
productivos, pero con ciertos factores particulares que las hacen ser UGnicas en su género.

Este estudio de caso esta disefiado para generar inquietud en el lector, acerca de la incertidumbre
del futuro de una iniciativa y su perpetuidad.

"https://quimica.unam.mx/ensenanza/posgrados-de-la-facultad-de-quimica/maestria-en-alta-direccion/
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Se espera que el lector de este estudio de caso, desarrolle:

e La habilidad de proyectar un plan estratégico de sucesién tomando en cuenta las variables
presentes y sus posibles derivaciones futuras

e La habilidad de imaginar diversos escenarios y desarrollarlos por escrito para anticipar
rutas de accidn

e La habilidad de tomar decisiones basadas en hechos

e La habilidad de establecer metas orientadas y enfocadas, asi como indicadores de logro de
objetivos

e La habilidad de implementar planes de accién basados en objetivos

De acuerdo con estas habilidades, el lector se dara cuenta que es muy importante desarrollar la
capacidad de analizar el pasado y el presente, e imaginar el futuro para anticipar planes de accion.

El futuro no es imprevisible, de hecho, hay muchos indicadores que simple y sencillamente no
tomamos en cuenta: el tipo de personas que contratamos, sus metas y anhelos emparejados con
la meta comun, el entorno financiero, el momento histdrico-socio-politico, nuestras relaciones con
proveedores y con asociados, la diligencia que ponemos en nuestro trabajo, los errores que
cometemos sistemdticamente y que no corregimos, nuestras creencias, valores, miedos y
limitaciones. Cada uno de estos elementos se entremezclan para determinar las decisiones que
tomamos o que dejamos de tomar y que tendrdn un impacto en el futuro, pero si somos capaces
de observarlos detenidamente con una mente cientifica, lograremos identificar nuestros patrones
conductuales, tal vez inconscientes, que determinan y dan forma a nuestro futuro y con ello
abrimos la puerta a la posibilidad del cambio.

Las mejores decisiones se toman con tiempo y anticipacion.

Muchas veces nos sentimos a merced del entorno, pero en realidad somos nosotros mismos los
gue necesitamos cambiar, es decir, debemos cambiar lo que creemos para poder cambiar la forma
en la que actuamos.

Esperamos que, a través del andlisis de este estudio de caso, otras personas encuentren las
respuestas que estan buscando a sus propias inquietudes y que algunas otras, encuentren la
inspiraciéon para dar forma a sus propios proyectos para poder impulsarlos y perpetuarlos.
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Introduccidn

En México, las iniciativas de la sociedad civil que tratan de resolver algin problema percibido por
un sector de la sociedad han encontrado cabida a través de las Asociaciones Civiles.

Hay distintas clases de asociaciones civiles, pero en las que nos enfocaremos en este escrito seran
aquellas que luchan contra la pobreza extrema, entendiendo esta como la falta de al menos tres
de los seis indicadores de pobreza que son: rezago educativo, acceso a servicios de salud, acceso a
la seguridad social, calidad y espacios de la vivienda, servicios basicos en la vivienda y acceso a la
alimentacién (INEGI).

En 2016 la pobreza aquejaba a 43.6% de la poblacién total del pais (CONEVAL, Reporte 2016), es
decir, que este sector de la poblacidn tenia al menos una carencia social de los seis indicadores de
pobreza, y 7.6% de la poblacion se encontraba en situacién de pobreza extrema. (CONEVAL, 2016)

En medio de este panorama encontramos a una asociacidén civil cuyo principal objetivo es
combatir la pobreza extrema. Sus esfuerzos empezaron en 1983 y esta iniciativa se ha fortalecido y
mantenido; sin embargo, su principal lider en México se encuentra ante la inminente decisién del
retiro y con ello la pregunta: équién puede dar continuidad a esta iniciativa y aumentar su
eficiencia para tener un impacto significativo en el combate a la pobreza en México?
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D. Pérez Salazar*

S.C.A.A.C: Un Proyecto de Consolidacién para una
Asociacién Civil?

A finales de febrero de 2017, la Directora Nacional de Servicio Con Amor A.C.2 (S.C.A.A.C.), Rosalia
Pérez, acababa de terminar una de sus reuniones con su equipo de trabajo. Se estaban
preparando para la sesién mas fuerte de trabajo: la sesion de verano.

Cada aiio, Rosalia y su equipo recibian a grupos de ayuda humanitaria para llevar apoyo a
comunidades con gran necesidad. En promedio, cada afio recibian a 291 voluntarios
internacionales durante 10 semanas seguidas, en los meses de junio, julio, agosto y en la primera
semana de diciembre para poder llevar servicios médicos, de optometria, dentales e higiene
personal a 25 comunidades en la Ciudad de México y el drea conurbada. Este esfuerzo implicaba
meses de planificacién para dar mantenimiento y preparar el equipo adecuado para proveer los
servicios, comprar los insumos necesarios de cada una de las dreas de servicio que se ofrecian y
llevar a cabo las actividades, programadas antes de la llegada de los equipos internacionales.

Para poder llevar a los equipos internacionales a las comunidades, primero era necesario
identificar, contactar y visitar las comunidades seleccionadas para explicarles el objetivo y
naturaleza de una Brigada de Ayuda Social. Esto es importante para poder obtener el apoyo de la
comunidad receptora. Para poder lograrlo se enviaba a dos representantes de S.C.A.A.C. a las
comunidades con los siguientes objetivos: evaluar el tiempo que tomaria llevar a un equipo a ese
lugar, lo accidentado del trayecto para poder anticipar eventualidades durante el recorrido que
pudieran retrasar o entorpecer la transportacién de las personas y el equipo y, por ultimo, evaluar
las instalaciones del lugar donde se pretendia llevar a cabo el trabajo de la Brigada. Durante esta
reunion de orientacion, representantes de S.C.A.A.C. proveian la capacitacién necesaria a los

' D. Pérez Salazar es Asistente Ejecutivo en una A.C. y prepard este caso con ayuda del Ing. Juan Carlos Fernandez de Lara. El caso fue
revisado por el Ing, Héctor Alejandro Genis Juarez, el Mtro. A. David Garza Marin, el Mtro. José Manuel Morales Medina y la Mtra.
Araceli Romo Cabrera.

2 . . Lo . . .z
Los nombres de algunas personas y otros datos han sido cambiados. El caso se desarrollé Unicamente como base para la discusion en
clase. No se pretende que el caso sirva como respaldo, fuente de datos primarios o ilustracion de una gestion efectiva o ineficaz.

3 Y T . . . . . T . ;.

Una Asociacidon Civil es una entidad privada sin fines de lucro, con personalidad juridica plena, integrada por personas fisicas para el
cumplimiento de fines culturales, educativos, de divulgacion, deportivos o de indole similar, con el objetivo de fomentar entre sus
socios y/o terceros alguna actividad sociocultural.
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voluntarios nacionales que apoyarian el evento en la comunidad receptora para poder lograr la
meta deseada, que era: dar servicio a la poblacién mas vulnerable en el drea. Rosi, como a ella le
gustaba ser llamada, habia realizado esta actividad desde 1992, cuando se unié a la organizacion, y
se daba cuenta de que cada temporada era ligeramente diferente. Definitivamente las cosas
habian cambiado desde que se fundd la Asociacién. La cantidad de personal iba en aumento y la
organizacién cada vez se hacia mas compleja, pero ese afo la hizo reflexionar mas que todos los
anteriores. Habian pasado 25 afos desde su ingreso a la Asociacién y comenzaba a notar el paso
del tiempo y se preguntaba: équé pasard en el momento en el que yo me retire?, éla organizacién
podrd continuar?, éiquién tomara mi lugar?, éiqué direccion deberia tomar la organizacién?,
écudles son las metas que deberiamos perseguir de aqui en adelante para consolidar la
organizacién?

iQuiénes S.CAAC?

Servicio Con Amor A.C., es una Asociacion Civil sin fines de lucro legalmente constituida desde
1993. Es una organizacién regional que deriva de una Internacional denominada Serve With Love
International Inc. (5.W.L.), que es la institucion sin fines de lucro constituida en los Estados Unidos
desde 1983.

Su lema es “Compartiendo el Amor con palabras y con hechos”.

La Misién de S.C.A.A.C. es motivar y movilizar a personas comprometidas en asistir a los
pobres en areas remotas y de dificil acceso.

¢Cudl es su objetivo?

S.C.A.A.C. busca ofrecer una vida con mas dignidad a personas que viven en condiciones de
pobreza extrema.

La vision de S.C.A.A.C., derivada de le visién de SW.L., es:

1. Compartir un mensaje de amor con los pobres y necesitados en muchas partes del mundo.

Transmitir un panorama global de lo importante que es ayudar a los que menos tienen.

3. Ayudar a personas que deseen aprender en talleres donde se ofrece adiestramiento en
oficios para mejorar su calidad de vida.

4. Capacitar a lideres de todo el mundo para que, a su vez, puedan capacitar a su propia
gente.

N

S.C.A.A.C., su historia de fundacién

Serve With Love International Inc. fue fundada en 1983 por William Kindel quien la dirigié hasta
1993. Todo comenzé con una visita que Kindel realizé a los basureros del Bordo de Xochiaca en
Ciudad Nezahualcéyotl, Estado de México. El sintié una gran necesidad de ayudar a las personas
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gue vivian dentro de los basureros y regresé a su pais con el propdsito de encontrar una forma de
ayudar a esas personas. Su idea fue volver a su pueblo natal en Nueva York y hacer una travesia de
vuelta a México, exponiendo en su camino las necesidades de esas personas que no tenian acceso
a los servicios mas bdasicos. Poco a poco, fue reuniendo los apoyos econdmicos e ideas a
implementar para ayudar a esas personas, asi surgio la idea de crear un modelo operativo donde
personas que comparten los mismos valores y principios, tuvieran la oportunidad de viajar a los
lugares donde se encuentran las poblaciones mas desfavorecidas, para prestarles servicios que
mejoraran su calidad de vida.

Desde el inicio de operaciones de S.W.L., en 1983 hasta 1991, las oficinas se encontraban ubicadas
dentro de las instalaciones de una asociacion religiosa; en agosto de 1991 hubo una diferencia de
opiniones entre los lideres de la Asociacidn Religiosa y los directivos de S.W.L. que obligd a S.W.L.
a abandonar sus oficinas con todos los recursos que en ella se encontraban. La asociacién se vio
obligada a empezar de cero, rentando una bodega en la zona de La Candelaria, donde se
resguardo todo el equipo e insumos propiedad de la Asociacion que se logro rescatar.

En 1991, el Dr. Jabari Hakizimana y Helen Hakizimana se unieron a S.W.L. y muy poco después
asumieron roles de liderazgo como Directores Ejecutivos de la Asociacion. Ellos expandieron la
vision de la Asociacidn con énfasis en el desarrollo de lideres locales para expandir el impacto de
la organizacion.

En 1992, Rosalia Pérez se unid a la Asociacidon y en 1993 se constituyd legalmente en México,
Servicio Con Amor A.C., con el objetivo de crear un organismo mads permanente que les permitiera
desarrollarse en este pais.

Para 2010, cada afio Rosalia Pérez y los sefiores Hakizimana identificaban 15 comunidades en
México, para que recibieran una “Brigada de Ayuda Humanitaria” que impactara en areas con
gran necesidad.

Una Brigada se convirtié en un evento cuidadosamente planeado para alcanzar a comunidades en
lugares remotos y de dificil acceso. Varios Individuos se unian a un equipo de voluntarios
internacionales, nacionales y el equipo de trabajo de S.C.A.A.C. para proveer servicios médicos,
dentales, dptica, higiene personal y actividades infantiles, que impactaban a cientos de personas
en un solo dia.

Lo que comenzé como una clinica movil rustica en la parte trasera de un autobus, actualmente es
una organizacién que cuenta con tres subdivisiones en EE.UU., México y Egipto. Tiene los medios
para atender a miles de personas cada afio. Esta Asociacion ha ayudado a muchos pobres de
México por mas de 30 afios. Desde 2010 hasta 2016 se habian atendido en México anualmente a
17,631 personas en promedio, a los que se les brindé servicios médicos, dentales, de dptica,
higiene personal, conferencias y clases de inglés, para un total de 105,787 personas atendidas
desde el 12 de enero de 2010 hasta el 31 de diciembre de 2016.(Ver Evidencia 1)

Durante su tiempo de existencia en México, S.C.A.A.C. conté con el apoyo de Rosalia Pérez
durante mas de 24 afos, y muchas personas habian entrado y salido de la organizacion, ya que fue
dificil retener personal por un periodo prolongado de tiempo.
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En 2006 se adquirié una casa habitacion de aproximadamente 500 m? que no pudo ser ocupada
hasta finales de 2009 debido a que se tuvo que remodelar y acondicionar para poder tener ahi las
oficinas centrales, el centro de recursos y un edificio para hospedar a los voluntarios
internacionales de largo plazo (minimo un afio de estancia en México). Desde entonces, la casa
habia sido objeto de muchas reparaciones mayores. El drea mas costosa en su mantenimiento
eran los techos, cuyo gasto por ese concepto era de $25,000.00 a $30,000.00 pesos cada dos afios.

En 2007 se integrd al equipo de trabajo la Dra. Andrea Smith quien se mudd a México y durante
su estancia se encargéd de desarrollar y mejorar los procedimientos y logistica del area
concerniente a los servicios médicos que proveia la organizaciéon, credé protocolos vy
procedimientos, desarrollé normas internas de operacién del area médica, presupuesté y comproé
medicamentos utilizados anualmente en las Brigadas, respaldé y brindéd apoyo médico en el
campo de trabajo para todos los viajeros, sirvio a la poblacion mexicana local, e impartié platicas
educativas de promocién de la salud al publico en general en México.

En 2009, se integré Adriana Lépez como Asistente Administrativa para ayudar en toda la
operatividad interna de la organizacién, pero Unicamente se mantuvo apoyando el proyecto
durante un afo y se retiré en diciembre de 2010.

En marzo de 2010 se integré al equipo de trabajo Ernesto Martinez como Asistente Ejecutivo,
quien apoy6 a la organizacidn en todas sus operaciones y logistica. En mayo de 2010 se incorporé
al proyecto Camile Anders, como consultora y apoyo para el drea de Desarrollo Comunitario, en el
programa de clases de inglés (ESL; English as Second Languaje, por sus siglas en inglés).

En 2012 se integré al equipo de trabajo una pareja inglesa junto con su hija adolescente y
residieron en México por 18 meses, al término de los cuales volvieron a su pais de origen debido a
problemas de integracion cultural por parte de uno de los miembros de la familia.

En 2013 se unid al equipo Jimena Ramirez con el cargo de Asistente Administrativo y continud
trabajando para la organizacién. Ella se unié al equipo con el propdsito de reunir fondos para
estudiar una carrera universitaria. La organizacion sabia que era un riesgo potencial perderla en
cuanto ella fuera aceptada para cursar sus estudios universitarios.

Con este equipo de trabajo integrado, aumentd la capacidad de servicio, de tal manera que se
podia atender a 25 localidades anualmente, en lugar de 15. En algunos casos, los equipos
reclutados eran tan grandes que se debian formar dos grupos, para lo cual se dividia al personal de
apoyo para desarrollar dos Brigadas simultaneamente.

A finales de 2014, se contratd a Victor Pefia, hombre de negocios de edad avanzada que era dueio
de una compafiia manufacturera de cuadros para bicicleta. Debido a su desempefio y experiencia
fue contratado como Gerente de Oficina para ayudar a supervisar las funciones generales de la
organizacion y hacerse cargo de las finanzas.

En 2015, Camile Anders decidié volver a su pais de origen para completar estudios de Maestria
que le tomarian 3 afios. El programa de clases de inglés redujo su capacidad de servicio y un afio y
medio después debid ser cancelado. Ese mismo afio la Dra. Andrea Smith, quien tenia una relacion



SCA: Un proyecto de consolidacién para una | 2018
A.C.

muy cercana con Camile, también decidié volver a su pais de origen para actualizar sus
conocimientos. Al partir estos dos valiosos miembros del equipo, la capacidad de la organizacién
se redujo. Otro de los grandes problemas fue que, al partir, estos elementos se llevaron consigo el
“know _how” de como llevar a cabo ciertas tareas especificas que desarrollaban. El drea mas
impactada de la organizacidn al partir la Dra. Andrea Smith fue el de Medicina, pues solamente
ella sabia cdbmo se manejaba el drea. Durante su estancia en México ella habia desarrollado para la
organizacidn un sistema de catalogado, almacenaje y compra de medicamentos, protocolos para
distintas situaciones que pudieran presentarse en el campo de trabajo, bases de datos, folletos
informativos; ella tenia el conocimiento de cémo estaban organizados todos los insumos en el
centro de recursos de la organizacion.

Después de este evento, la organizacion sufrid una reorganizacién interna.

A principios de 2016 se contraté a un Cirujano Dentista, el Dr. Ismael Rodriguez, quien cubria la
funcién de responsable del Area de la Salud, supervisando y tomando decisiones sobre las areas
de odontologia y medicina. Al no ser la medicina su drea de especialidad se enfrenté a dos
problemas principales: organizar y optimizar el area dental y familiarizarse y desarrollar el drea de
Medicina.

Uno de los grandes retos que enfrentd el Dr. Rodriguez al integrarse a la organizacion fue tener
que familiarizarse con un sistema desarrollado por una persona que ya no se encontraba en la
organizacién, no tener una fuente confiable a la cual recurrir para aclarar todas sus dudas y
obtener respuestas tales como: “eso sdlo lo sabia hacer la Dra.”, o “eso lo hacia la Dra.”

¢A qué se dedica actualmente S.C. A A.C.?

Para lograr su objetivo, S.C.A.A.C. utiliza cuatro estrategias principales:

Brigadas de Apoyo Social. - Se llevan clinicas mdviles a lugares remotos y de dificil acceso, las
cuales prestan servicios de medicina general, odontologia, dptica, corte de cabello, peinados y
pintado de ufias, asi como actividades infantiles. Los equipos que van a estos lugares estan
compuestos por voluntarios internacionales que se unen a voluntarios nacionales para servir a una
comunidad objetivo.

Capacitacion en Liderazgo. - Se ofrecen conferencias a personas de escasos recursos con la
finalidad de convertirlos en lideres dentro de sus comunidades, para ello, se invita a conferencistas
internacionales especializados en su area de conocimiento, quienes imparten conferencias sobre
liderazgo.

El 27 y 28 de agosto de 2010, se realizaron las primeras conferencias a cargo de Tim y Rhonda
Fursland con el tema: “De bueno a grandioso”, donde el tema principal fue cdmo salir de la
mediocridad para buscar lo mejor y un taller para mejorar las relaciones de parejas en el liderazgo.
En estas conferencias participaron 40 lideres de pequefias comunidades.
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El 16 y 17 de noviembre de 2015, el Dr. Jabari Hakizmana y el Dr. John Miller impartieron las
conferencias: “La visidn de un gran Lider” y “Cambiando la forma de presentar nuestro producto”.
A esta serie de conferencias asistieron 226 lideres de pequeiias comunidades del Estado de
Meéxico.

El 30 de abril de 2016 se impartieron las conferencias: “Es tiempo de madurar como lideres” y “De
generacion a generacion”, por el matrimonio de John Wade y Diane Milestone, donde los temas
principales fueron cdmo madurar como lideres y preparar los cambios para pasar la estafeta en un
liderazgo para levantar a la siguiente generacién. Se contd con una asistencia promedio de 250
personas.

Del 31 de mayo al 2 de Julio de 2016 se impartio el taller “En las Manos del Alfarero” donde Helen
Hakizimana con el apoyo de Emily Eckton impartieron un taller de empoderamiento para las
mujeres. Trajeron un grupo de mujeres sobrevivientes de violencia intrafamiliar para compartir sus
testimonios en las comunidades objetivo, para apoyar a aquellas mujeres que se encontraran bajo
dicha circunstancia y darles una esperanza de vida. Alrededor de 450 mujeres asistieron a estos
eventos y se tienen registros de que al menos la vida de 10 mujeres cambid radicalmente.

El 7 de septiembre de 2016, el Dr. Jabari Hakizimana participé con el tema: “Estilos de liderazgo y
como utilizarlos para influir sobre las personas”. También se tuvo el apoyo del Dr. John Miller con
el tema: “Corriendo con los caballos”. En estas conferencias se contd con la participacién de 150
asistentes.

Desarrollo Comunitario. S.C.A.A.C., preocupada por los altos indices de desercién escolar decidio
apoyar a la juventud mexicana a través de un programa de apoyo de Clases de Inglés (ESL, English
as Second Languaje por sus siglas en inglés). Este programa también es movil y se imparte en las
comunidades objetivo. Esta dirigido a nifios en los ultimos tres grados de la primaria, a
adolescentes, jévenes y adultos. Se procura que las personas que impartan estos cursos sean
angloparlantes nativos o personas bilinglies certificadas.

Este programa comenzé en 2006 bajo la supervisién de Lea y Michael Green, donde atendian
alrededor de 300 alumnos anualmente y mantuvo este ritmo hasta 2008, afio en el cual Lea y
Michael tuvieron que volver a Estados Unidos; sin embargo, no se tiene un registro fidedigno de
este periodo del programa, por lo que no se pudieron reportar los resultados correctamente. El
registro mas fidedigno se comenzd en 2009 y el programa se retomé en 2010 con la llegada de
Camile Anders, con el apoyo de Fred Farage, quien hizo un compromiso de servir a la Asociacién
durante un afio, y el de Ernesto Martinez, quien los apoyaba en el transporte a las comunidades y
en el desarrollo de algunas clases.
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Estos fueron los resultados obtenidos anualmente:

Ao | Graduados
2009 100
2010 64
2011 42
2012 61
2013 71
2014 0
2015 0
2016 3

El programa de ESL es de inglés basico, donde se trabaja principalmente gramatica, pronunciacion
y escucha.

Varios de los alumnos reportaron grandes avances en su educacion formal, algunos recibieron
becas y otros incluso lograron aprender un tercer idioma.

Casa de Publicaciones Oasis. S.C.A.A.C. reconoce la necesidad de proveer a la poblacion mas
vulnerable con materiales impresos de calidad que les ayuden a tener acceso a la educacién que
necesitan, por esta razon creé la Casa de Publicaciones Oasis, encargada de traducir y editar
materiales de calidad que fomenten la educacién.

A la fecha, la organizacion ha traducido y publicado dos libros en México, el primero titulado “No
son solo palabras inatiles”, por Phil Taylor, publicado en mayo de 2016, con un tiraje total de 5 mil
ejemplares y el segundo se publicé a mediados de enero de 2017, titulado “Demorado, mas no
negado” por Dehner Maurer, con un tiraje total de 5 mil ejemplares, que se reparten en las
comunidades que la organizacion visita y también se entregan a los lideres de las pequefias
comunidades con las que tiene contacto la organizacion.

A través de estas cuatro estrategias, S.C.A.A.C. espera tener un impacto positivo en la sociedad y
especialmente en la poblacién con menos recursos.

¢Cdémo lo hacen?

Para llevar a cabo las Brigadas de Apoyo Social, se realizan campafas anuales en Estados Unidos
para promover las fechas establecidas para los grupos internacionales, que son en los meses de
junio y julio, las dos primeras semanas de agosto y la primera semana de diciembre. Los
representantes de la Asociacién en Estados Unidos enrolan a los equipos y procuran hacer
compromisos que cierran al enviar paquetes de reclutamiento.

Para poder ser considerado voluntario de S.C.A.A.C.,, es necesario llenar una solicitud de
Voluntario Internacional y haber cubierto la totalidad del costo del viaje antes de la fecha de su
realizacidn. El costo de un viaje con S.W.L. es de $1,600.00 ddlares (529,600 pesos aprox.)
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Este costo cubre: Estancia de 7 noches en un hotel 3 estrellas, transportacion aeropuerto-hotel-
aeropuerto, 2 alimentos por dia ($180.00 pesos por alimento), la transportacién al sitio de trabajo
en autobus (Renta de autobus: $7,500.00 pesos por semana, autobus turistico de 45 plazas), y el
resto se utiliza para comprar los insumos necesarios para cada area de servicio y para cubrir gastos
operativos.

Los viajes se programan para ser de sabado a sdabado. El primer dia sélo se recibe a los equipos. El
segundo dia se les da por la mafiana una orientacion general para saber qué precauciones tomar
durante su viaje en México y por la tarde se les provee de la orientacion especifica de las dreas en
las que estaran sirviendo durante toda la semana.

La seleccidn de las areas de servicio donde estaran apoyando los voluntarios internacionales lo
hace el personal de S.C.A.A.C., tomando en cuenta la informacidon que se obtiene de cada
voluntario a través de la solicitud que entregd. Esta informacién incluye su perfil profesional,
ademas de una seleccién personal del area de servicio donde a esa persona le gustaria servir.

Para ser asignado al darea de medicina los requisitos son los siguientes: ser un profesional del drea
de la salud: médico cirujano, médico con alguna especialidad, enfermera, paramédico,
quiropractico, farmacéutico o estudiante de medicina. Otros profesionales que pueden ser
integrados a esta area son traductores.

Para ser asignado al drea Dental se requiere titulo de Cirujano Dentista o Asistente Dental o ser
traductor.

El drea de Optica se considera de nivel técnico, por lo que el Unico requisito es ser mayor de 18
afios. Las personas que son asignadas a esta drea reciben un curso practico de un dia para
aprender a prescribir lentes y utilizar los aparatos propios del area, como los estuches de lentes de
prueba y el auto-refractor.

Para estar en el area de corte de cabello se requiere presentar certificado de educacion en esa
area de especialidad. Otras personas que pueden ser integradas a esta area son los traductores.

Para estar en el drea de peinados y pintados de ufias no se requiere otra cosa mas que el deseo de
ser parte de esta area.

El area de nifos no requiere ninguna calificacion especial.

Descripcién de las dreas de servicio

Registro. Como asociacién civil, se pide llevar un registro de todas las personas que son atendidas,
es por esta razén que antes de pasar a un servicio, primero deben registrarse. En esta area se les
registra en libros y se les entrega una ficha con la que seran atendidos en el adrea de servicio
correspondiente. El drea de registro es dirigida y supervisada por un miembro de S.C.A.A.C,; las
personas que realizan el registro son los voluntarios de la comunidad que recibe el servicio. La
Asociacidn proporciona todos los formatos requeridos para el drea de registro.
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En el drea médica se prestan servicios médicos basicos. Todos los pacientes pasan por la mesa de
signos vitales donde se les toma presién arterial, indice de glucosa, peso y temperatura seguin sea
el caso. Luego de su revisién general pasan a ver al médico quien prescribe el tratamiento
necesario y, por ultimo, la persona pasa al drea de la farmacia donde recibe los medicamentos
prescritos por el médico. En caso de no tener los medicamentos que el paciente requiere, se
extiende una receta médica para que el paciente pueda ir a su farmacia a comprarlos.

En el drea dental se realizan cuidados de primer nivel y procedimientos que no requieran un
seguimiento, esto puede ser: diagndstico y orientacion, limpiezas, cavidades, resinas, amalgamas y
extracciones.

En el drea de éptica los pacientes mayores de 30 afios pasan primero a la mesa de signos vitales
para descartar otras posibles fuentes que estén afectando sus ojos, como la diabetes. Si se detecta
gue algun paciente tiene altos niveles de glucosa o tiene la presion alta, entonces se canaliza al
area de medicina. Una vez que es valorado por el médico, si se considera prudente, se le permite
pasar al servicio de dptica. Los pacientes menores de treinta afios pasan directamente al servicio
de dptica.

En el drea de 6ptica, el primer paso es un escaneo general de diagndstico a través de un aparato
gue se conoce como auto-refractor, el cual proporciona una primera lectura de las prescripciones
que el paciente requiere. Una vez que ha pasado por esta primera prueba pasa al examen con los
lentes de prueba donde se identifica si se cuentan con los lentes que puedan ayudar a esa
persona. Los lentes que se entregan en esta area resuelven problemas como: miopia,
astigmatismo o problemas para leer. Los lentes que se entregan pueden ser de tres clases
subdivididos a su vez por prescripcidén: lentes positivos, lentes negativos y lentes para
astigmatismo. El precio de un par de lentes para astigmatismo y para miopia es de $60.00 pesos. El
precio de un par de lentes de lectura es de $18.00 pesos. No todas las personas que pasan al area
de dptica reciben lentes, Unicamente aquellos en el rango de 1 hasta 6.5 dioptrias; el resto obtiene
una breve orientacién para saber cdmo cuidarse o es referido a hospitales de especialidad, si se
considera necesario.

En el drea de corte de cabello las personas son atendidas conforme van llegando. Se tiene
estimado que un voluntario con mucha destreza y experiencia tiene la capacidad de hacer cuatro
cortes de cabello en una hora, pero este factor varia entre cada voluntario debido a su capacidad.

En el area de nifos se procura llevar a cabo una actividad organizada (manualidades) y juegos. Los
insumos que principalmente se ocupan en esta area son crayolas, plumones, libros para colorear y
liquido para hacer burbujas. Las manualidades se preparan con anticipacidon y dependen de los
materiales que se tengan disponibles de otros donativos.

Hay equipos que realizan proyectos especiales como entrega de despensas. A aquellos equipos
que desean llevar a cabo esta actividad se les informa que el precio de cada una es de $15.00
ddlares y que la cantidad minima para llevar a cabo este proyecto es de 100 despensas. El equipo
que realice esta actividad es responsable de recaudar los fondos que se requieren.
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Para realizar una conferencia de liderazgo se identifica un tema de interés general, se busca al
conferencista y se programa una estancia de una semana de sabado a sabado.

El conferencista cubre el costo de su viaje y se programa una conferencia de lunes a jueves en
cuatro distintas localidades. Las comunidades receptoras son responsables de proveer las
instalaciones apropiadas para llevarlas a cabo, asi como el equipo de audio.

Para el programa de las clases de inglés las comunidades deben hacer una solicitud formal a la
Asociacidn. Para evitar gastos de investigacion se procura llevar el programa a alguna comunidad
donde se haya trabajado anteriormente, de esta manera se asegura que en ese lugar se cuenta
con las instalaciones necesarias para recibir el programa.

Cuando una comunidad es seleccionada para recibir este apoyo, S.C.A.A.C. proporciona los
materiales didacticos y el maestro; otros gastos asociados con este programa, incluyen: horas
hombre, transporte, copias de materiales didacticos, certificados y papeleria, mientras que la
comunidad es responsable de la difusidn y logistica del evento.

Las preocupaciones de la Directora

Ante este panorama, la Directora Nacional Rosalia Pérez, necesitaba visualizar el futuro de la
organizacion. Tenia 65 anos de edad y habia formado parte de esta iniciativa desde hace 24 afios.
Era tiempo de empezar a proyectar el futuro y preparar a la siguiente generacion que daria
continuidad a la Asociacion.

La Directora comenzd a preguntarse: é{estamos logrando nuestro objetivo?, iqué tan grande y
significativo esta siendo nuestro impacto en este pais?, icémo podemos ayudar a mds personas?,
éde qué otra forma podriamos hacernos de recursos sin comprometer nuestra misién?

Al estar pensando y reflexionando sobre la labor que habia estado desempefiando durante todo
este tiempo, se dio cuenta que necesitaba encontrar una manera de cristalizar lo que les habia
tomado tantos afos construir. ¢Cémo podria lograr que esta labor fuera mas alld de su propio
liderazgo?, ¢cdmo podria llevar esta iniciativa al ambito de una institucion? Algo mucho mas
trascendente, se dio cuenta de que necesitaba empezar a desarrollar una Cultura Organizacional
pero no tenia idea por dénde empezar. Habia oido de programas para desarrollar valores,
principios, misiones y visiones, pero no entendia como esto podria aplicarse a su Asociacién ni
como desarrollarlo, asi que comenzaria por lo mds bdsico: establecer los parametros de dénde
estaba y hacia dénde queria dirigirse, por lo que decidié hacer un estudio documental. Era
necesario que se enfocara en el objetivo de la Asociaciéon Civil: S.C.A.A.C. busca dar la
oportunidad de ofrecer una vida con mas dignidad a personas que viven en condiciones de
pobreza extrema.



SCA: Un proyecto de consolidacién para una | 2018
A.C.

A través de su estudio documental*>®ella investigd la accesibilidad que la poblacién mexicana
tenia a los servicios de salud que su Asociacidn ofrecia y descubrié que, en 2010, del total de la
poblacién en México, 41% no tenia acceso a ningun servicio de salud. Al compararlo con Ia
cantidad de personas que habian estado sirviendo desde 2010 hasta 2016, descubrié que habian
atendido a 0.2% de esa poblacién no atendida por el sistema gubernamental y privado; esto la
llevé a preguntarse {Qué podria hacer para lograr una cobertura de 2% de la poblacion no
atendida? Se dio cuenta que tal vez estos porcentajes podrian ayudarle a establecer metas de
crecimiento, pero no estaba segura de cémo, ademas, estos planes de crecimiento significarian la
necesidad de expandirse, pues si estamos hablando de servir a mas personas, es necesario pensar
en extender el territorio de accién. Durante estos Ultimos treinta afios de experiencia se habian
dedicado a servir en los basureros de Ciudad Nezahualcéyotl, Chimalhuacan, Los Reyes La Paz,
Ixtapaluca, Chicoloapan y Ecatepec (zonas consideradas de alta marginacion) (ver Evidencia 3), que
con el paso del tiempo estaban alcanzando altos niveles de desarrollo y urbanizacién. ¢Por dénde
empezarian su proyecto de expansidon?, ¢qué factores tendrian que tomar en cuenta para elegir
las dreas a las cuales ampliarse?

Al hacer este analisis encontrd que uno de los factores que podria ayudarle era identificar lugares
con aeropuertos internacionales en los que podria replicar su actual modelo operativo (Evidencia
4). Otro de los factores que tendria que tomar en cuenta era la existencia de un hotel familiar de
tres estrellasen las inmediaciones de la zona, que no excediera el costo base de $800.00 pesos por
noche y que cubriera las necesidades de higiene y hospedaje necesaria para los grupos
internacionales, otro factor que también tendria que considerar era la gobernabilidad del lugar al
que planeara extenderse, pues tampoco era pertinente exponer a los equipos internacionales a
lugares poco seguros o con una alta inestabilidad social. Gran parte de su éxito se debia a que los
voluntarios internacionales percibian a la organizacién como un medio seguro para viajar y
exponerlos a condiciones adversas o peligrosas pondria en peligro la reputacién de la
organizacidn. Entonces la directora se preguntaba: écudles serian sus mejores opciones para
comenzar el proceso de expansion?

Con esto en mente se dio cuenta de que estos planes también afectarian la actual estructura de la
organizacion (Evidencia 5). Seria necesario desarrollar un plan de descentralizacion para crear
pequefias células independientes, pero interconectadas, pues cada una de ellas necesitaria tener
la esencia de S.C.A.A.C. para replicar el modelo de la Asociacidn pero, al mismo tiempo, desarrollar
sus propios planes para satisfacer las necesidades de las comunidades en las que se encontraban;

4 -
Morales, Alberto (2010) 41% de los mexicanos sin acceso a la salud. El Universal.com.mx, México, D.F., Recuperado de:
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sin embargo, antes de poder siquiera pensar en la posibilidad de expandirse, primero tendria que
resolver el actual problema de rotacién de personal que estaba enfrentando (Ver Evidencia 2). La
organizacién habia tenido que afrontar el problema de no poder retener personal capacitado. Esta
situacion cambid, aparentemente, desde 2010, pero ella no visualizaba cuales eran los cambios.
Necesitaba tomar un tiempo para analizar qué habia cambiado y preparar una estrategia para
atraer a mas personas interesadas en el objetivo de la organizacion, con la finalidad de prepararlas
para alcanzar los objetivos planteados a largo plazo. Esto estaba relacionado también con la
estructura de la organizacidn, pues las nuevas personas que se integraran al equipo de S.C.A.A.C.
deberian ser contratadas estratégicamente para atender las necesidades crecientes de la
organizacidn: necesitaban a un responsable del drea médica, a un responsable del area dental y a
un responsable de procura (Inventarios y compras). ¢Dénde podria encontrarlas?, écomo podria
alentarlas? Y lo mas importante, ¢ qué deberia hacer para retenerlas?

Una de las primeras ideas que tuvo fue integrar un salario atractivo que tomara en cuenta la
normativa oficial de las leyes mexicanas, pero no estaba segura si la situacion financiera actual de
la Asociaciéon le permitiria contratar a mas personas. Para ello tendria que hacer un analisis de
gastos y remanente repartible para saber con mds precision con qué margen contaba para hacer
contrataciones. Las leyes mexicanas que regulan los sueldos y salarios establecen los parametros
minimos aceptables para la retribucién de la labor de un trabajador.’

Esto también la llevd a pensar en que conforme la organizacién fuera creciendo, también lo harian
los gastos operativos y seguramente se requeririan nuevas fuentes de ingresos para acelerar el
crecimiento. Ella tenia algunas ideas para implementar:

e Laventa de articulos promocionales de la organizacion

e Iniciar una tienda en linea para movilizar ciertos productos que tenia en su centro de
recursos para convertirlos en efectivo y

e La comercializacién de un baldn de futbol soccer con el logotipo de la organizacion para
promocionarla y causar una venta de tipo “fair-trade” donde el comprador supiera que al
comprar el producto estd apoyando a la Asociacion

Sin embargo, la Directora tenia dudas acerca de si las leyes mexicanas aceptaban que las
Asociaciones Civiles llevaran a cabo actividades lucrativas que les permitieran impulsar estos
proyectos de crecimiento.

Todas estas ideas la hicieron pensar finalmente en su realidad. Necesitaba encontrar a una
persona capaz de cubrir su puesto, cuyas principales funciones incluian la Direccidn de la Oficina
Administrativa en México y, como Directora de Campo, la planeacién anual de las tareas de
mantenimiento y renovacidn de todo el equipo necesario para las Brigadas, la adquisicion de todos
los insumos necesarios para el funcionamiento de las Brigadas vy la visita a las comunidades para

"Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, Art. 123-A-VI, VIIl y XXVII; Ley Federal del Trabajo
Art. 82-116, 560-562 y 570; Resoluciones de la Comisién Nacional de Sueldos y Salarios minimos publicadas
en el Diario Oficial de la Federacion.
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planificar cada Brigada o evento. éSeria posible que dentro de su equipo alguien pudiera asumir
esta responsabilidad?, ¢a quién elegiria?, écdmo se prepararia?

Comenzé analizando a los elementos de su equipo:

Victor Pérez era un hombre de 68 afios, con una licenciatura en Administracion de Negocios y una
maestria en Administracidon. Fue contratado por ella para desempefiar el trabajo de Gerente de
Oficina. Ingresé formalmente apenas hace dos afios, pero, al ser su hermano, le habia tocado vivir
de manera periférica proceso de desarrollo de la Asociacion. Fue su deseo involucrarse de una
manera mas activa por lo que habia aceptado la posicion que se le ofrecié. Era un hombre con
mucha experiencia en el ambito de la administracion de empresas. Junto con otro de sus
hermanos fundd una compaiiia dedicada a elaborar cuadros para bicicletas que surtia a marcas
muy renombradas en México. En su momento, su compafiia tuvo mucho éxito, pero el mercado
dio un fuerte revés tras la entrada de competidores extranjeros que no permitieron que su
empresa prosperara y esto hizo que, tras 9 afios de operaciones, la fabrica cerrara. Ahora, en su
nueva posicién dentro de S.C.A.A.C., era responsable de la Oficina en México, de las finanzas de
toda la Asociacién en México y de visitar las localidades objetivo que reciben el programa de
Brigadas de la Salud. Durante todo este tiempo habia desempefiado principalmente labores
administrativas. Nunca habia experimentado el trabajo con los equipos internacionales en el
campo de trabajo. Sus puntos fuertes o a favor son su experiencia en el manejo de empresas y su
habilidad para negociar. Su debilidad es su edad avanzada que limita mucho su movimiento,
tampoco ha sido participe de las Brigadas de Apoyo Social.

El Dr. Ismael Rodriguez —cirujano dentista— se integrd a la Asociacion como voluntario desde que
tenia 17 afios. Fue a través de ese trabajo que descubrid su vocacién como cirujano dentista y
habia apoyado a la Asociacidon desde entonces como voluntario. No fue sino hasta principios de
2016, cuando contaba con 46 afos de edad, que tomd la decisidn de unirse como personal de
tiempo completo a la organizacion y comenzd a descubrir todos los detalles que se necesitaban
para operar la organizacioén, de hecho, uno de sus comentarios mas frecuentes era: “yo nunca me
imaginé la cantidad de trabajo que se tiene que hacer para que funcionen las Brigadas.”

Padre de familia con dos hijos, una nifia de 9 afios y un adolescente de 12. Su esposa lo apoyaba
en todo para que formara parte de la Asociacidn; sin embargo, su vida familiar le impedia
involucrarse completamente en las actividades con los grupos internacionales, pues como buen
padre responsable, siempre volvia a casa y no tenia la posibilidad de enfocarse completamente en
las actividades de la Asociacion.

La principal razén por la cual se le contratd fue porque se requeria a un especialista en el drea de
la salud para gestionar las areas de medicina y odontologia, pero una vez que se le contrato se
descubridé que también tenia por hobby la tecnologia y que desarrollaba paginas web, ademas de
ser un hombre curioso que siempre estaba buscando la manera de mejorar las cosas. Tenia una
habilidad Unica para reparar aparatos con los materiales disponibles, su Unico problema era su
timidez y no se sentia cdmodo hablando en publico. Sus habilidades estaban mas enfocadas en
actividades que no requerian trato con otras personas. Las reuniones de negocios y las
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presentaciones de la Asociacion lo hacian sentir incbmodo. Tenia un afo de experiencia con la
organizacion, participé en las dreas de medicina y dental comprando todos los insumos necesarios
y preparando el equipo médico y dental para la sesién de verano, se involucrd en los procesos de
compra e inventarios de medicamentos; asimismo, trabajé contactando profesionales, y participd
en el proceso de promocién de la organizacién y visita de las comunidades objetivo. En este corto
lapso ha identificado y conectado a la organizacidon con nuevos proveedores.

Ernesto Martinez, 32 afios, soltero, psicélogo de profesidn con especialidad en Desarrollo
Organizacional y Recursos Humanos y que se encontraba cursando un MBA en la universidad mas
reconocida de México, bilinglie. Comenzé en 2008 como traductor voluntario para el drea de
medicina y después de 2 afios de apoyo constante se le ofrecid una posicion como Asistente
Ejecutivo dentro de la Asociacidn, en marzo de 2010. Habia siempre mostrado una excepcional
facilidad para comunicarse y conectarse con las personas; sin embargo, tenia un gran problema:
era muy distraido. Al principio esto causaba muchas situaciones chuscas y pintorescas, pero
mientras mds responsabilidades se le daban, mas errores cometia y esto comenzd a generar
pérdidas monetarias y en especie a la Asociacién. Una vez se le encargd la reproduccién de un
material de papeleria requerido para la actividad de la organizacién, pero debido a su falta de
pericia entregd el trabajo a una empresa fantasma y perdié $3,700.00 pesos del presupuesto. En
otra ocasion se le asignd la tarea de cargar y descargar el equipo necesario para una de las
Brigadas y olvidd traer los lentes que se iban a entregar ese dia. La Directora lo tenia en alta
estima, pero sus errores eran demasiado evidentes como para pasarlos por alto.

Ernesto formd parte de la organizacion por siete afios, participd en los procesos de compra y
adquisicion de insumos y medicamentos, también realizé la limpieza y preparativo del equipo, se
involucré en la promocién de la organizacion y en el proceso de visita de las comunidades
objetivo, realizo los inventarios de todas las dreas de la organizacidn, participo en la planeacion de
la sesidn de verano, guio equipos internacionales y participd en todas las dreas: en medicina como
traductor, en éptica como técnico optometrista, en dental ha ayudado a instalar el area y ha sido
asistente dental y traductor, ha sido el encargado del drea de registro, conoce el inventario de
medicamentos, es el encargado de toda la logistica de transportacién de los equipos de brigada y
ha participado de la organizacion y ejecucién de las conferencias. Ha participado del
mantenimiento de todos los bienes que posee la organizacion: instalaciones y vehiculos, conoce a
todos los proveedores de la organizacion.

Jimena Ramirez, 22 afios, estudios de nivel medio superior concluidos, soltera y en busqueda de
una oportunidad para cursar estudios universitarios. Habia ingresado a la Asociacién en 2013
luego de no haber podido entrar a la universidad. Ella sabia de la existencia de esta asociacion
porque su padre habia trabajado para la organizacién como médico de apoyo cuando ella era
pequefia, pero debié dejar su puesto debido a las necesidades de su familia. Jimena tenia cuatro
hermanas mas y los ingresos que su padre obtenia de la organizacidon no eran suficientes para
sostener a su familia, por lo que tuvo que abandonar la organizacién y buscar un empleo mejor
remunerado. La re-conexion sucedid luego de que el padre de Jimena falleciera a causa de la
diabetes y la Asociacién determind apoyar a la familia Ramirez financieramente como retribucién
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de toda la labor realizada por su padre. Ella y sus hermanas también apoyaban a la organizacion
como voluntarias cada vez que podian durante las sesiones de verano y fue asi como se dio la
oportunidad de que ella entrara como personal de apoyo.

Jimena ingresd a la Asociacién como Asistente Administrativa. Su personalidad era muy
introvertida y timida; sin embargo, a través del trato y del tiempo se descubridé que era una mujer
muy dedicada, cuidadosa y muy bien organizada. Desempefaba sus labores con mucho cuidado y
pocas veces cometia errores; no obstante, su debilidad también eran las presentaciones en
publico, pero con mucho esfuerzo y dedicacién habia comenzado a crecer en esta area, y aunque
no lo disfrutaba, comenzaba a manejar cada dia mejor las presentaciones en publico. Asimismo,
ella cada afio presentaba los exdmenes para entrar a la universidad con la esperanza de poder
cursar sus estudios superiores.

Jimena tiene 3 afios en la organizacidn, ocupa el puesto de asistente administrativa, conoce los
manejos internos de la oficina, ha participado en la promocién de la organizacidn y en la visita a las
comunidades objetivo. Tiene experiencia en el drea de registro, haciendo inventarios y compras
para el drea de medicina y dental, conoce el proceso para limpiar y preparar todo el equipo de la
organizacidn; asimismo, ha participado en las brigadas de apoyo social, enfocandose
principalmente en orientar a los voluntarios nacionales y en la organizaciéon de la sesién de verano.
Conoce a los proveedores de la organizacion. Ha colaborado en el mantenimiento de las
instalaciones de las oficinas, asi como en la planeacion y organizacién de las conferencias para
lideres. Sabe como estdn organizadas las instalaciones de la Asociacion.

Después de haber evaluado la situacidn actual de su organizacién y de sus miembros e identificado
las areas de oportunidad, a la Directora solo le faltaba desarrollar el plan estratégico para preparar
su sucesion. Tendria que invertir mucho tiempo en desarrollar las habilidades de su personal para
poder encontrar al lider que estaba buscando y establecer las metas a corto, mediano y largo
plazo. Estaba decidida, desarrollaria el PLAN ESTRATEGICO SCA 2017-2020 en el cual plasmaria el
tipo de organizacion en el que queria que se convirtiera S.C.A.A.C. para presentarselo a los
Directores Ejecutivos de S.W.L.; en ese plan plasmaria y desarrollaria los indicadores de los
objetivos de la organizacién, plantearia la nueva estructura que requeriria S.C.A.A.C. para lograr la
cobertura del 2% de la poblacién que no recibe ningln tipo servicio de cuidado de la salud y con
ello, sentia que estaria dejando ese legado que tanto anhelaba para poder mantener funcionando
esta organizacion. Seguramente lograria encontrar al lider que estaba buscando para dejar en sus
manos este proyecto que le habia costado 25 afios de su vida. Solo le restaba actuar y confiar en
que sus decisiones le ayudarian en este proceso de sucesion antes de que fuera demasiado tarde.



EVIDENCIA 1.- ESTADISTICOS DE SERVICIO 2010-2016

2010-2016 Estadisticos Totales Anuales-México

Fecha VN us M D O P C U Nifios A D2 AE PP Man J ESL Totales
31/12/2010 183 352 2185 259 3644 842 696 975 3128 1120 190 601 114 1039 64 14793
31/12/2011 855 227 2410 368 4237 715 841 1094 2752 0 491 80 222 340 976 42 14526
31/12/2012 1145 245 2048 401 4496 601 475 784 3006 0 480 600 1299 508 653 61 15351
31/12/2013 1300 266 1698 319 3861 641 509 914 3147 200 414 600 1331 18 862 71 14514
31/12/2014 1233 323 2005 233 3910 212 890 809 2320 439 210 500 1395 584 82 13507
31/12/2015 1405 348 1662 362 4265 367 918 936 2618 476 500 1651 321 1313 19 15389
31/12/2016 1360 273 1302 241 3276 337 486 786 3996 960 603 1034 2727 317 1642 6 17707

Totales 2034 13310 2183 27689 3715 4815 6298 20967 2719 2864 3915 8739 1504 7069 345 105787
Total de Gente Atendida 105787

VN Voluntarios Nacionales P Peinados A Alimentos ESL Clases de Inglés
us Voluntarios Internacionales C Corte de Cabello D2 Despensas
M Medicina U Ufias AE Articulos Escolares
D Dental Nifios Nifios Man Manualidades
o] Optica PP Participantes en el Programa J Juguetes
Por los dltimos 7 afios  2010-2016
Prom. Vol. Int. 291
Prom. Personas Atend. 52
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EVIDENCIA 2.-CRONOGRAMA DE PERMANENCIA DEL PERSONAL EN LA ORGANIZACION
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EVIDENCIA 3.-MAPA DE COBERTURA DE

ESTE MAPA MUESTRA EN NEGRO EL AREA
DE COBERTURA ACTUAL DE S.C.A.A.C.,
QUE COMPRENDE LOS MUNICIPIOS DE
NEZAHUALCOYOTL, CHIMALHUACAN,
ECATEPEC, LOS REYES Y CHICOLOAPAN.
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EVIDENCIA 4.-MAPA DE AEROPUERTOS EN MEXICO
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EVIDENCIA 5.-ORGANIGRAMA ACTUAL DE SERVE WITH LOVE INC.

Serve With Love International Inc. estd integrada de la siguiente manera:

— =

Fig. 1. Estructura de Serve With Love International Inc.

Organigrama de S.C.A.A.C. (SWL México):

Voluntarios Internacionales ]

Fig. 2.- Estructura de Servicio Con Amor A.C.
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Nota de ensenanza

Este caso fue escrito por David Francisco Pérez bajo la supervisién del 1.Q. Juan Carlos Fernandez
de Lara para obtener el titulo de Maestro en Alta Direccién y con la finalidad de aumentar el
acervo literario de casos de estudio del programa de posgrado de Ciencias de la Administracion de
la UNAM.

Esta Nota de Ensefanza pretende ser un auxiliar para el instructor que desee utilizar este caso
como herramienta de aprendizaje. El contenido de esta nota de ensefianza es solo una guia para la
resolucidn del caso y no pretende proveer una respuesta absoluta o concreta, mas bien es una
guia para ayudar a tomar la mejor decisidn posible para la organizacidn.

A cada grupo se le debe dar la libertad de tomar las decisiones que consideren que son las mejores
para la organizacion, asi como la oportunidad de exponer el razonamiento detrds de cada decisién.

¢Qué aporta el caso de S.C. A AC?

El caso S.C.A.A.C. aporta un escenario real con multiples factores y una diversidad de posibles
soluciones, donde el alumno debe situarse en la posiciéon de un alto directivo para proyectar los
posibles escenarios del futuro desarrollo de una organizacién, tomando en cuenta los posibles
proyectos que se plantea la actual directora de la organizacién. El caso también presenta la dificil
decisién de elegir a un sucesor para dar continuidad a la organizacidn y sus proyectos. Para poder
lograrlo también se le presenta al alumno una semblanza del origen de la organizacion, el modelo
de negocios y una descripcién lo mas detallada posible de las actividades operativas actuales del
organismo.

El caso de S.C.A.A.C. puede ser utilizado por los profesores para mostrar la importancia de la
planeacién y proyeccién a futuro de cualquier tipo de iniciativa o proyecto de negocio.

Son muchos los emprendimientos que se realizan cada afio en México, pero 75% de ellos fracasan
por:

e Falta de planeacién

e Finanzas débiles

e Falta de objetivos

e Problemas en la ejecucion

e Fallas en la hipdtesis de la empresa

e Falta de oportunidades en el mercado

A nosotros nos gustaria agregar otros tres factores a los ya mencionados por Lépez (2016):

e Andlisis objetivo de la operatividad de la empresa

e Falta de soporte en la infraestructura organizacional por falta de Reglas, Procedimientos y
Politicas

e Falta de proyeccién a futuro
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Todos estos factores se suman y es probable que puedan predecir el fracaso de una empresa o
emprendimiento.

El Caso S.C.A.A.C. presenta un problema de sucesién, donde uno de los miembros directivos
fundadores mds importante dentro de una organizacion estd llegando a la etapa del retiro y se
pregunta ¢Qué puede hacer para mantener esta iniciativa andando aun después de su retiro?,
équién dara continuidad a esta iniciativa?

Son muchas las empresas y emprendimientos que pasan por distintas etapas de desarrollo: nacen
y crecen, pero todas tienen grandes problemas en el proceso de desarrollo y muchas no llegan a la
sucesion.

El Caso S.C.A.A.C., coloca al alumno en la dificil posicién de un alto ejecutivo que debe atender
todos los problemas del dia a dia en una organizacion, sin dejar de prepararse y proyectar para el
futuro.

Objetivos del Caso:

Mostrar a las personas interesadas en el tema el funcionamiento interno de un modelo operativo
para una asociacion civil y los factores ambientales que influyen en su funcionamiento: leyes y
reglamentos mexicanos.

Ayudar a las personas interesadas en el tema a desarrollar visiones de mas largo alcance vy
duracion.

Ayudar a los usuarios de este caso a identificar objetivos y desarrollar indicadores de desempeiio.

Objetivos de Aprendizaje

El lector aprendera:

e Sobre la complejidad de evaluar el estado actual de una organizacion
e Preparar escenarios futuros

e Tomar decisiones con base en un analisis de la realidad

e Establecer objetivos

e Establecer indicadores de los objetivos establecidos

e Preparar un programa de sucesién

e Elegir y postular candidatos para la sucesién

Materias en las que puede ser utilizado

e Responsabilidad Social y Liderazgo

e Dimensién Humana y Proceso de Cambio
e Direccién de Talento Humano

e Direccién Estratégica

e Direccién de Finanzas
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Direccién de Operaciones
Valuacion de Proyectos de Inversidn

Preguntas sugeridas

1.
2.

éCuanto tiempo se necesita para llevar a cabo un proceso de sucesion?

Si tu fueras la directora o el director de esta iniciativa, éa quién escogerias para tomar tu
lugar y por qué?

éContratarias a un externo para tomar un puesto directivo en esta iniciativa?

Si decidieras contratar a un externo, é{en ddonde podrias encontrar a los mejores
candidatos?

¢Qué harias para proyectar la estrategia de crecimiento de esta organizaciéon?

Posibles respuestas a las preguntas sugeridas:

1.

¢Cudnto tiempo se necesita para llevar a cabo un proceso de sucesion?

De acuerdo a Galaz, Yamazaki y Urquiza (2010), un proceso exitoso de sucesion lleva entre
5y 10 afios. Esto se debe a que el proceso no es tan simple como solo retirarse y nombrar
a un sucesor para tomar el lugar vacante. Se trata primero de crear un plan a futuro,
imaginando el mejor escenario posible al que se desea llevar a la organizacién para lograr
su objetivo fundamental.

Algunas empresas cuentan con el desarrollo de una misién, una visién y una filosofia; sin
embargo, muchas de ellas se extravian al paso de los afos y pierden el rumbo de su
objetivo primordial, por ello es muy importante revisar regularmente la mision, la visién y
la filosofia de la empresa, iniciativa o emprendimiento, para realizar los ajustes que sean
necesarios.

El otro problema que enfrentan las organizaciones es la instrumentalizacion o
implementacién de sus objetivos, porque muchas veces se plantean algunos que no son
congruentes o no van dirigidos al logro del objetivo de la compafiia, empresa,
emprendimiento u organizacidn. Es necesario que aquel que pretenda convertirse en alto
directivo comprenda el ‘core business’ de la organizacién a la que pretende servir, asi
como la etapa histérica en la que se encuentra la organizaciéon: emprendimiento,
desarrollo, consolidacién, crisis, transicién, cambio de giro, renovacién, declive,
internacionalizacién, fusién, compra, crecimiento, simplificacién, etc.

En el caso S.C.A.A.C. los objetivos a corto, mediano y largo plazo deben estar enfocados en
abatir los indices de pobreza en México y para ello se cuenta con amplios estudios
especializados de organizaciones como la CONEVAL y el Banco Mundial que definen lo que
es la pobreza, cémo identificarla, y los 6 principales indicadores de pobreza sobre los que
seria deseable tener un impacto.
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Es el trabajo de un alto directivo documentarse a fondo sobre el problema que desea
resolver para implementar las estrategias necesarias que ayudaran a resolver el problema
y establecer objetivos susceptibles de medirse, de lo contrario, ¢ cdmo sabran las personas
qgue son miembros de la organizacidn si estan alcanzando los objetivos de la organizacion?

Una vez que se haya determinado el escenario futuro de hacia dénde se planea llevar a la
organizacién, entonces es el momento de hacer una evaluacién de la situacién actual para
poder determinar qué es lo que nos hace falta para llegar a la situacidon deseada. Y esto no
solo se refiere a los recursos monetarios o materiales, sino también a los recursos
humanos necesarios y a los cambios indispensables en la estructura de la organizaciéon
para alcanzar la meta ¢{Qué cambios necesitamos llevar a cabo para llegar al lugar
deseado?, éinecesitamos contratar a mas personas?, iqué caracteristicas deben tener?,
équiénes ya forman parte de la organizacién y cémo podemos desarrollarlos para que
encajen en la vision futura?

Una vez establecido el escenario ideal y habiendo analizado la situaciéon actual de la
organizacién, entonces ya se puede hacer una determinacion de las caracteristicas que
deben poseer los candidatos a la sucesidn. Para ello es muy importante responder a las
siguientes preguntas:

¢Qué habilidades necesita tener?

¢Qué conocimientos necesita tener?

¢ Esta identificado con la meta grupal?

¢Estd comprometido con la meta grupal?

¢Estd motivado para lograr la meta grupal?

¢Qué tan bien nos conoce?

éTiene suficiente experiencia con nosotros?

YVVYVYVVYVYYVYYVY

Todas estas preguntas implican un conocimiento personal de los individuos que forman
parte de la organizacién y sdlo se pueden obtener a través de entrevistas semi-
estructuradas o a través de conversaciones informales intencionales.

El resultado es la seleccidn de los candidatos mas aptos para desempefiar la tarea y esto
implica un conocimiento profundo de las personas dentro de la organizacion.

El siguiente paso es hacer la oferta de puesto y los candidatos siempre tendran la libre
opcion de aceptar el ofrecimiento o dejarlo pasar.

Puede darse el caso de que todos los candidatos rechacen la oferta, o que simplemente no
se encuentre a ningun candidato viable dentro de la organizacién, en cuyo caso se da lugar
a la busqueda de candidatos externos. De ser asi, es muy importante mantener el enfoque
en el tipo de organizacion y las caracteristicas previamente determinadas para un
candidato.

En el caso de S.C.A.A.C. deben ser personas con experiencia en el manejo de asociaciones
civiles e iniciativas de lucha contra la pobreza.

Una vez seleccionado el candidato y de que este haya aceptado la oferta, entonces
comienza el proceso de formacion, capacitacion e induccién del futuro Alto Directivo. Esto
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implica un gran trabajo para el Alto Directivo en turno, pues conlleva preparar al candidato
para asumir todas las tareas y responsabilidades del puesto que se deja en sucesion.

Esta es la razén por la cual un proceso de sucesion puede llegar a ser muy largo, pero en
todos los casos es la clave para asegurar la permanencia y desarrollo de una organizacioén.

Si tu fueras la directora o el director de esta iniciativa, éa quién escogerias para tomar tu
lugar y por qué?

El objetivo primordial es optimizar los recursos de tiempo y dinero de acuerdo con las
siguientes funciones:
e Mayor conocimiento de la organizacion=menor costo de capacitacion y menor
inversion de tiempo.

e Mayores habilidades y capacidades = mayor probabilidad de éxito.
Por tanto, la busqueda dentro de la organizacion debe estar enfocada a encontrar:

e Al miembro del grupo que tenga el mayor conocimiento de la Asociacidn y de su
funcionamiento

e Debe ser un miembro con la suficiente preparacion y conocimientos para
enfrentar los retos de dirigir una pequefia organizacién

e Nivel minimo de estudios: Licenciatura en Administracién

e Nivel Maximo: Maestria o Doctorado en Ciencias Administrativas

e la persona debe ser bilinglie. Debe poder hablar y comunicarse por escrito en

inglés con 90% de dominio del idioma para mantener una comunicacién constante

y eficiente con la oficina central.

Responsable

Digno(a) de confianza

Ensefable

Comprometido(a) con la meta de la organizacion

e Motivado para alcanzar las metas propuestas

e Con el perfil adecuado para llevar a cabo el plan trazado para llegar al estado ideal

e (Capaz de enfocarse en muchos proyectos al mismo tiempo

éContratarias a un externo para tomar un puesto directivo en esta iniciativa?

Solamente si no se encontrara a un candidato viable dentro de la organizacién, ya que
significaria una mayor inversion de tiempo, primero en la busqueda y después en la
capacitacion e induccion.

Si decidieras contratar a un externo, éen donde podrias encontrar a los mejores
candidatos?
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En otras asociaciones civiles u organizaciones dedicadas a combatir la pobreza.

éQué harias para proyectar la estrategia de crecimiento de esta organizacion?

Determinar el escenario ideal que satisface el objetivo de la organizacién a 5y 10 afios:
reducir los indices de pobreza en México.

Realizar un estudio de la situacidn actual de la organizacién para determinar los cambios
gue son necesarios para alcanzar nuestra situacién ideal.

Establecer las acciones inmediatas de cambio y las metas a mediano y largo plazo.

Establecer indicadores de éxito susceptibles de medicion para cada meta establecida.
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Actividades Sugeridas
Actividad 1

Lectura del caso. Se sugiere compartir con los alumnos, en una clase anterior, la semblanza que
describe brevemente el objetivo del caso y las preguntas sugeridas para ayudarlos a guiar su
discusion grupal en torno al tema central del caso, que es EL PLAN DE SUCESION.

Actividad 2

Discusién grupal. Durante la discusion grupal los alumnos deben:

1.
2.

E

Identificar a los actores principales del caso.
Hacer un analisis de la situacion actual de la organizacién y un planteamiento de la situacién
ideal: ¢hacia donde deberia ir esta organizacién?, ¢cdémo puede lograrlo?, équé les hace faltay
gué deben cambiar?
Identificar a los miembros de la organizacion que pudieran ser candidatos a la sucesion.
Hacer un analisis de las fortalezas y debilidades de cada candidato.
Con base en el andlisis de fortalezas y debilidades de cada candidato hacer una terna con base
en su perfil.

a. Para tomar la decision hacer una lista de ventajas y desventajas de cada

candidato.

b. Hacer un cuadro de posibles escenarios al escoger a cada persona.
Si no se encuentra a un candidato ideal dentro de la organizacidn, presentar un plan para
identificar candidatos potenciales fuera de ella y el método para traerlos a la organizacion.
Preparar la estrategia de sucesidn, esto implica:

c. Presentar el proyecto a corto plazo (2 afios), mediano plazo (5 afios) y largo plazo

(10 afios).

d. Presentar los objetivos y sus indicadores de éxito respectivos.
Escoger un area para comenzar con el proyecto de expansion y calcular los costos de
expansidén y crear una estrategia para reunir los fondos necesarios para impulsar dicha
iniciativa.
De las tres opciones que se ofrecen en la lectura: escoger una, analizar la viabilidad y
factibilidad y desarrollar los proyectos elegidos, si los alumnos tienen alguna otra idea, pueden
desarrollarla y presentarla.
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Actividad 3

Andlisis del caso en pizarrones

Pizarron 1

¢Qué es Servicio Con Amor?

¢Cudl es el problema
fundamental de esta
organizacién?

¢Cudles son sus propuestas
para resolver los problemas
gue plantean?

e Una Asociacion Civil
sin fines de lucro
legalmente
constituida en
Meéxico.

e Una Asociacién que
lucha contra la
pobreza.

e Unafilial de una
organizacién
internacional

e Una agencia de viajes
con propodsito.

e Tiene 34 aios de
existencia

e Noesunaempresa

e No es una empresa
familiar, no hay lazos
consanguineos entre
los miembros de la
organizacion.

La directora nacional
estd llegando a la
edad de retiroy no
tiene un plan de
sucesion.

Si la directora se
retirara sin nombrar a
un sucesor, dejaria un
gran problema para la
organizacion.

La organizacion sélo
cuenta con cuatro
miembros y deben
identificarse
potenciales
candidatos a la
sucesion.

Es probable que no
exista el candidato
idealenla
organizacidn por lo
que a la directora
tiene el reto de
encontrar, seleccionar
y preparar al mejor
candidato parala
responsabilidad que
va a tomar.

Hasta el momento, no
se puede vislumbrar
un escenario futuro
que defina el rumbo
que tomara la
organizacion.
Tampoco se pueden
identificar objetivos

Debe desarrollarse un
plan de sucesién que
incluya un escenario
futuro ideal donde la
organizacion logra su
objetivo.

Con base en el analisis
del lugar ideal al que
se quiere llevar a la
organizacion, hacer
un analisis de la
situacion actual de la
organizacién para
poder establecer los
primeros pasos para
alcanzar la situacion
ideal.

Con base en el analisis
de discrepancias
entre la situacion
actual de la
Asociacion y el lugar
al que se desea llevar
a la organizacion,
establecer los
objetivos y metas que
se deben alcanzary
los plazos necesarios
para llevarlos a cabo.
Una vez establecido el
plan de desarrollo
para lograr los
objetivos de la
Asociacion, identificar
cual miembro tiene
los conocimientos,
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concretos que guien o
dirijan las acciones
gue se toman dentro
de la organizacion.
No hay un plan de
desarrollo para el
personal dentro de la
organizacion.

La Asociacion es
completamente
dependiente de los
ingresos que recibe
de la Asociacion
internacional y esto
frena su capacidad de
crecimiento. Es
necesario diversificar
los ingresos para
acelerar el proceso de
crecimiento.

aptitudes y actitudes
necesarios para
ejecutar el plan de
desarrollo.

Hacer una evaluacién
de cada uno de los
miembros actuales de
la organizacion, para
identificar a los
mejores candidatos
para ocupar el puesto
de director de esta
iniciativa.

Presentar la iniciativa
a los directores
ejecutivos de SWL
International para
aprobar la iniciativa e
implementarla.

Pizarrén 2

Caracteristicas deseables en los candidatos a la sucesion.

Conocimientos

Habilidades y aptitudes

Perfil de personalidad

Administracion.
Contabilidad.

Marco legal de las
asociaciones civiles en
Meéxico.
Conocimientos de
manejo de
inventarios.
Conocimientos
profundos del
funcionamiento de la
organizacion.
Conocimientos de los
problemas de pobreza
en México.

Idioma inglés (90%)
Capacidad de
organizacion.
Capacidad para
trabajar en varios
proyectos al mismo
tiempo.

Capacidad para
trabajar en equipo.
Habilidad para
identificar e integrar a
nuevos talentos para
hacer crecerala
organizacion.

Digno de confianza
Humilde

Ensefiable

Tenaz
Comprometido con la
misién de la
organizacién
Deseoso de alcanzar
las metas de la
organizacion.
Impaciencia.
Disponibilidad de
tiempo.
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Actividad 4

Juego de roles. En este caso un miembro de cada grupo sera seleccionado para tomar el papel de
Rosalia Pérez para presentar el plan de sucesion a los Directores Ejecutivos de ServeWith Love. Los
Directores Ejecutivos pueden ser representados por alumnos de otros grupos.

El objetivo es evaluar el plan de sucesién presentado por cada equipo y la presentacién que realice
cada directivo. Debe evaluarse la claridad en el plan y de cada paso que se pretenda llevar a cabo.
Habrd que evaluar si el candidato escogido tiene las habilidades necesarias para llevar a cabo el
plan de accion que se ha escogido y la probabilidad de éxito esperada.
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Conclusiones:

Todas las organizaciones aspiran a la perpetuidad, ya sean empresas familiares o no familiares,
instituciones gubernamentales, asociaciones civiles, asociaciones religiosas, etc., pero son muy
pocas las que lo logran. Esto se debe a que los lideres fundadores pocas veces se toman el tiempo
de imaginar el futuro de sus creaciones mas alla de sus propias vidas.

En México, necesitamos desarrollar la capacidad de sofar e imaginar, asi como la habilidad de
compartir “visiones” con otros, como en el famoso discurso de Martin Luther King donde lo que
hizo este gran lider fue compartir su visidn, lo que él imaginaba que era posible, con toda una
nacién. Al final, fueron sus seguidores que creyeron en sus palabras los que hicieron realidad ese
suefio.

En las organizaciones, es necesario que los altos directivos tengan altos niveles de autoconsciencia
para reconocer que su tiempo es limitado dentro de una organizacién y deben tener la capacidad
de imaginar el mejor escenario para la organizacién, para poder compartirlo con todos sus
colaboradores. Al utilizar las palabras “compartir la vision” nos referimos a compartir esa imagen
mental de lo que creemos que es posible lograr a través de nuestras organizaciones, esto implica
también compartir nuestras pasiones y creencias y transmitirlas a las personas que estan a nuestro
alrededor, asi es como se crean las culturas organizacionales, cuando comenzamos a compartir
nuestros valores y creencias a los demds, y los demas toman estos valores, los asumen, los
interiorizan y los convierten en verdades que luego ponen por obra.

Los altos directivos tienen la responsabilidad de imaginar los mejores escenarios para sus
organizaciones y transmitirla a sus colaboradores, quienes tomaran la decisién de si desean
compartir o no la visiéon de aquel que dirige la organizacidn. Si los altos directivos logran captar la
atencion de sus colaboradores y sumarlos a su proyecto, habran ganado fieles servidores a su
causa, que no dudaran en poner todo su esfuerzo para alcanzar la meta comun que consideran
valiosa y significativa. Daran sus mejores esfuerzos por aquello en lo que creen.

Asimismo, nunca debemos perder de vista que las organizaciones son entes que cambian y se
transforman con el tiempo, asi como lo hace el entorno en el que se encuentran, y un alto
directivo siempre debe mantenerse observante de esos cambios, tanto en el exterior, como en el
interior de la organizacion.

En la actualidad, contamos con todo un acervo de estudios que se han realizado a escala mundial
gue nos permiten esbozar los ciclos de desarrollo y evolucién de las organizaciones, como el que
nos presenta el IESE Business School (2007), integrado por la etapa del emprendedor, la transicion
de la primera a la segunda generacion y la transicién de la segunda a la tercera generacién en la
empresa familiar. Resulta muy interesante ver cémo estasetapas se repiten no solo en una
empresa familiar, sino también en una asociacién civil; sin embargo, el ingrediente fundamental
del que difiere la empresa familiar con esta asociacidon civil es que los miembros de las
asociaciones no estan emparentados, lo que viene a complicar un poco mas la delegacién del
poder, pues psicolégicamente la transicién en una empresa familiar es un poco mas sencilla, pues
la problematica central es encontrar a la persona mas capacitada para dirigir la empresa, pero el
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poder y el control siempre quedard en manos de la misma familia, mientras que en una
organizacion donde los miembros no estan emparentados, hay todavia un mayor grado de temor e
incertidumbre sobre la decisién de entregar el poder y el control. De ahi que la seleccién de un
sucesor debe ser mas cuidadosa.

Un proceso de sucesion implica identificar dentro de la estructura a todos los que pudieran tener
una injerencia sobre esa decisién con base en su posicidon dentro de la organizacién, comprende el
planteamiento del mejor escenario futuro para la organizacién y la selecciéon del mejor candidato
gue pueda llevar a la organizacién a la meta deseada, el establecimiento de metas y objetivos a
corto, mediano y largo plazo que garanticen el cumplimiento del objetivo de la organizacién.

En este proceso hay varios factores que son determinantes en el éxito o fracaso de la sucesion,
pero uno de los elementos clave en dicho proceso es la alineacién de voluntades entre el
predecesor y el sucesor que menciona el IESE Business School (2007) en su articulo: La sucesién en
la empresa familiar. En este articulo se menciona que uno de los mas grandes obstaculos en un
proceso sucesorio ocurre cuando el predecesor no desea abandonar su puesto por distintos
temores: miedo a la pérdida de control, miedo a que el nuevo sucesor no sea capaz, miedo a elegir
mal al sucesor y el miedo a ser decepcionado por el sucesor elegido. Este articulo también
menciona que la solucion es tener la conciencia de que no existe el sucesor ideal; sin embargo, el
tener un plan o guia para el nuevo sucesor es de gran ayuda para reducir los miedos y ansiedades
del predecesor. Este debe tener la voluntad de ceder el control y permitir al sucesor tomar sus
propias decisiones confiando en su preparacién para asumir sus nuevas responsabilidades. Es por
esto que es tan importante tener un programa de induccién para el nuevo directivo, que le
permita crecer y desarrollarse para asumir sus nuevas responsabilidades y este programa no
puede estar a cargo de ninguna otra persona que el predecesor, convirtiéndose asi en un proceso
de mentoria.

Un programa de sucesidon no es espontaneo, debe planearse con pericia para ejecutarse de
manera 6ptima.

El objetivo final de un proceso de sucesion es preparar a la organizacidon para recibir a un nuevo
directivo, es moldear el caracter y preparar a un nuevo directivo para asumir sus nuevas
responsabilidades y preparar al predecesor para facilitar la transicidon del control y el poder, con el
objetivo de perpetuar la existencia de la organizacion.
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