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RESUMEN

Las organizaciones sin fines de lucro deben equilibrar la sostenibilidad financiera con su compromiso social, lo
que implica una gestion estratégica que involucra a diversas partes interesadas, por lo que ocupan una posicion
decisiva en varios sectores economicos. El objetivo de la presente investigacion es analizar las tendencias de
publicacion relacionadas con el empleo de herramientas gerenciales en las entidades sin animo de lucro. ELl
tipo de investigacion fue mixto, con un enfoque cuantitativo - cualitativo, a partir de un estudio bibliométrico,
que se complemento con una revision documental en las bases de datos SCOPUS, Google Académico y SciELO,
durante el periodo 1997 a 2024. El comportamiento de las publicaciones fue heterogéneo con un pico maximo
de cuatro investigaciones. Preponderaron los articulos de investigacion en el area de la administracion,
negocio y contabilidad, mientras que el pais mas productivo fue Estados Unidos. El analisis de coocurrencia de
palabras clave permitio identificar y describir cinco posibles lineas de investigacion cientificas abordadas en
las investigaciones consultadas. Se concluye que la seleccion del enfoque de gestion sera en correspondencia
con el tipo de organizacion, desde empresas privadas hasta instituciones sin fines de lucro y organismos
gubernamentales, cada una con caracteristicas Unicas que influyen en sus estrategias de gestion.

Palabras clave: Analisis bibliométrico; entidades sin animo de lucro; herramientas gerenciales; produccion
cientifica.

ABSTRACT

Non-profit organizations must balance financial sustainability with their social commitment, which requires
strategic management involving various stakeholders, positioning them as key players in several economic
sectors. The objective of this research is to analyze publication trends related to the use of management tools
in non-profit entities. This study employed a mixed research approach, incorporating both quantitative and
qualitative methods. It was based on a bibliometric study complemented by a document review of the SCOPUS,
Google Scholar, and SciELO databases, covering the period from 1997 to 2024. The publication trends were
heterogeneous, with a peak of four studies in a single year. Research articles in the fields of management,
business, and accounting predominated, with the United States being the most productive country. A co-
occurrence analysis of keywords allowed for the identification and description of five potential lines of
scientific research addressed in the reviewed studies. The study concludes that the choice of management
approach should align with the type of organization, ranging from private companies to non-profit institutions
and government agencies, each possessing unique characteristics that influence their management strategies.
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Garcia et al.

INTRODUCCION

La gestion organizacional es un proceso fundamental que implica la planificacion, organizacion, direccion y
control de los recursos de una entidad para alcanzar sus objetivos de manera eficiente y efectiva (Sarmentero
Bon et al., 2022; Zabala et al., 2021). Este proceso se aplica a diversos tipos de organizaciones, desde empresas
privadas (Palacio Giraldo & Nunez, 2020), hasta instituciones sin fines de lucro y organismos gubernamentales
(Ayers, 2015). Sin embargo, las caracteristicas de cada organizacion determinan de manera Unica las estrategias
de gestion y su efectividad dentro de las distintas estructuras (Oluremi Olaleye, 2013).

En cuanto a los fines organizacionales, las organizaciones basadas en el lucro priorizan la rentabilidad y ofrecer
un servicio acorde con las demandas de satisfaccion de su clientela (Carter, 2013; Persaud, 2021; Witesman
& Fernandez, 2013). En cambio, las organizaciones sin fines de lucro dirigen su mision y su funcionamiento
hacia el impacto social y el cumplimiento de metas construidas solidariamente (Forgacs-Fabian et al., 2024;
Liickenbach et al., 2023). Estas divergencias, asi como la diversidad de enfoques en la gestion de cada tipo
de organizacion, exigen que los lideres dentro de estas deban revisar de manera frecuente sus estrategias con
vistas a responder ante las demandas del medio, la observancia de la responsabilidad social empresarial y la
atencion especializada a su poblacion diana (Murillo Pérez, 2022).

Otro elemento fundamental a considerar es el escenario de operaciones de ambos tipos de organizacion (Pilon
& Mansurov, 2024; Sun et al., 2024). Por un lado, las empresas privadas suelen orientarse hacia estrategias
agiles de gestion que permitan maximizar inversiones y dirigir el funcionamiento de la organizacion hacia
metas concretas, lo que implica el uso de métricas para monitorear el rendimiento y afinar el analisis de
mercado (Linares Munagorri & Barquero Solanes, 2021; Ortiz et al., 2023). Por el contrario, las organizaciones
gubernamentales o subvencionadas por el Estado, suelen responder a mecanismos de control publico que,
aunque favorecen la transparencia y la rendicion de cuentas, estan basados en estructuras burocraticas y
pueden enlentecer la gestion, hechos que se reflejan en las estrategias de gestion (Espino Calderén et al.,
2024).

Por su parte, las organizaciones sin fines de lucro enfrentan el reto de equilibrar compromisos financieros
y sociales, lo que provoca que deban atender tanto a la sostenibilidad como al cumplimiento de las metas
trazadas, las cuales suelen implicar multiples actores y demandan una gestion estratégica capaz de integrar a
todas las partes interesadas (Flores Laguna & Victor Manuel, 2023; Rios Aguilar et al., 2024). En este entorno,
el liderazgo positivo constituye un proceso crucial, pues de la consecucion de una cultura organizacional
orientada a la sostenibilidad dependera el éxito de la organizacion (Sarmiento-Barros, 2024).

En tal sentido, debe acotarse que estas organizaciones suelen depender de donaciones, subvenciones, cuotas
de membresia o ingresos generados por servicios prestados en el campo de su mision (Jegers et al., 2024;
Parker et al., 2024). Por tanto, este tipo de financiamiento demanda claridad con respecto a los objetivos
de impacto social, cultural o ambiental que persiguen y las estrategias que emplean para motivar a posibles
actores interesados en apoyar su mision (Jegers et al., 2024).

En cuanto a sus caracteristicas distintivas, estas dependeran del rango de problematicas sociales que
consideren. En la actualidad, las organizaciones sin fines de lucro suelen centrarse en problemas educativos
y sociocomunitarios, problemas medioambientales y relacionados con salud humana, los derechos humanos y
animales, entre otros (Eslava Zapata et al., 2023; Pelaez Moreno & Gallegos Saritama, 2023; Siraj et al., 2023).
Adicionalmente, sus estructuras y metodologias suelen estar condicionadas por la inclusion de la participacion
de los sujetos de las problematicas, modelos de gobernanza democratica y esquemas de trabajo mas flexibles,
siendo estas disposiciones cruciales para responder a las necesidades cambiantes de los entornos donde se
insertan (Rodriguez Cotilla, 2023).

Por ejemplo, las organizaciones que atienden problemas educativos suelen gestionar programas de
capacitacion y asesoria a lideres educativos; becas, programas deportivos o de inclusion social en contextos
marginalizados; entre otras prestaciones que contribuyen a fortalecer a las comunidades educativas,
principalmente de bajos recursos (Wanderly, 2020). En el ambito de la salud, existen numerosas experiencias
de gestion de insumos médicos y atencion especializada en contextos de catastrofes y crisis humanitarias
generadas por conflictos; la apertura de servicios médicos para personas con bajos ingresos; asi como la
implementacion de programas de promocion de salud y prevencion de enfermedades (Sanchez Suarez et al.,
2023; Zanfrillo & Artola, 2021).

Otra importante direccion se relaciona con los objetivos del desarrollo sostenible, donde estas organizaciones
prestan servicios o participan en programas encaminados a brindar apoyo a luchas sociales, siempre con vistas
a conciliar crecimiento econémico, justicia social y preservacion del medio ambiente (Kovalenko et al., 2024).
Entre las problematicas mas comunes se encuentran la pobreza y las desigualdades sociales, la solucion de
crisis medioambientales, la proteccion de los derechos fundamentales, asi como la promulgacion de leyes y
politicas publicas que subsuman estos objetivos (Rothe, 2024).

En cuanto a las herramientas gerenciales para optimizar su gestion, una de las mas relevantes es el Balanced
Scorecard, la cual propicia establecer una relacion acorde entre los objetivos estratégicos y el desempefio de
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la organizacion segln sus dimensiones (Abdulkadir & Dobrin, 2022; Maulana et al., 2024). Al respecto, esta
herramienta permite medir el desempefo, entre otros aspectos, en lo relacionado con la satisfaccion del
usuario, la gestion de los recursos financieros y el propio desarrollo interno de la organizacién (Tapanes Suarez
et al., 2023). De esta manera, el Balanced Scorecard facilita la alineacion de las actividades diarias con las
metas organizacionales, asi como propicia una toma de decisiones informada y controlada.

Finalmente, la transformacion digital constituye un proceso fundamental, pues la gestion de datos y la
comunicacion organizacional suelen depender de plataformas y medios digitales, lo que implica que la cultura
organizacional debe trascender su mera introduccion y propiciar la coordinacion interna y la colaboracién con
socios externos de manera responsable y eficiente. En la actualidad, la transformacion de los servicios debido a
la irrupcion de las TIC puede contribuir significativamente a la innovacion organizacional y potenciar la gestion
operativa, lo que se proyecta en el impacto social, pero también demanda mecanismos de capacitacion para
su uso adecuado.

En atencion a estos elementos, conocer la estructura del campo de estudios puede facilitar un mejor
acercamiento a las lineas principales de investigacion, tanto maduras como en proceso de emergencia.
Por tanto, el objetivo de la presente investigacion es analizar la produccion cientifica relacionada con la
implementacion de herramientas gerenciales en las entidades sin animo de lucro.

METODOLOGIA

El tipo de investigacion fue mixto, con un enfoque secuencial y cuantitativo - cualitativo (Bolafios Garita,
2023; Sanchez Suarez, Marqués Leon, et al., 2023). Anivel metodologico, se desarrollé un estudio bibliométrico,
de tipo descriptivo - retrospectivo, que se complementé con una revision documental en detalle. Esta decision
se tomo con la finalidad de analizar las herramientas gerenciales para entidades sin animo de lucro de manera
integral (Leyva Ricardo & Pancorbo Sandoval, 2024; Padilla Hernandez, 2024).

El estudio tuvo un predominio cuantitativo a partir del estudio bibliométrico, donde los indicadores fueron
analizados y discutidos a la luz de la literatura. Se tuvieron en cuenta las bases de datos Scopus (https://
www.scopus.com/), como principal criterio de inclusién, también Google académico (https://scholar.google.
com.ar/schhp?hl=es), y SciELO (https://www.scielo.org/es/) para generalizar y sintetizar conocimientos. La
temporalidad seleccionada fue el periodo de 1997 a 2024, donde se priorizaron aquellas fuentes que ofrecieran
datos empiricos, analisis comparativos y estudios de caso.

Los documentos seleccionados fueron analizados para identificar las principales herramientas gerenciales
implementadas en las entidades sin animo de lucro, los beneficios observados y las posibles limitaciones. Se
realizd un analisis cualitativo para extraer temas recurrentes y tendencias emergentes, elemento que fue
sintetizado de los indicadores bibliométricos analizados.

Despliegue del analisis bibliométrico base
La estrategia de bUsqueda quedo: TITLE-ABS-KEY(“management tools” AND “non-profit organizations”). La
estrategia se llevo a cabo el 09 de agosto de 2024 y se recopild un total de 41 investigaciones (n=41). Se
realiz6 una descarga de un fichero en formato “.RIS” y se analizo en el gestor bibliografico EndNote X8 por dos
investigadores de forma independiente. Los indicadores bibliométricos analizados son:
e Produccion cientifica por ano: se analizaron la cantidad de investigaciones por afo y su tendencia a
partir de la representacion de la linea de tendencia y su nivel de ajuste (R?).
e Produccion cientifica por tipo de documento: se realizo un analisis de la cantidad de articulos de in-
vestigacion y revision identificados.
e Produccion cientifica por area del conocimiento: se realizé un analisis de la cantidad de articulos por
area del conocimiento.
e Produccion cientifica por paises: se realizé un analisis de la cantidad de articulos por pais y los nive-
les de introduccion de resultados a partir de un mapa de densidad.
e Produccion cientifica por filiacion institucional: se realizo un analisis de la cantidad de articulos por
filiacion institucional.
Fuente de informacion: Los indicadores se obtuvieron de la base de datos SCOPUS, donde se descargaron
archivos .XLSX en formato Excel. El mapa de pais se realizé en la plataforma Lens (https://www.lens.

org/).

Analisis de mapas de conocimiento

Para la confeccion de mapas de conocimiento se utilizd el software Vosviewer y la plataforma Lens
(https://www.lens.org/), donde se construyeron los mapas de conocimiento que se relatan en la tabla 1.




Tabla 1. Confeccion de mapas de conocimiento

Tipo Descripcion
Red de coocurrencia de pala- Se analizo la relacion entre paises para identificar los principales
bras clave clisters de colaboracion.
Se analizo la frecuencia de aparicion de las palabras clave y se
Mapa de palabras clave comparo con las encontradas en la red de coocurrencia de palabras
clave.

Red de colaboracion entre

Se realizo un analisis de la colaboracion entre autores.
autores

Se realizd un analisis de las principales citas en el periodo, en fun-
Mapa de citaciones cion del nivel de acceso a las publicaciones y la comparacion entre
los niveles de citaciones en acceso abierto o no.

RESULTADOS Y DISCUSION

El comportamiento de las investigaciones fue heterogéneo, como muestra la figura 1, con un pico maximo
de cuatro investigaciones (n=4) en el afo 2018, mientras que el resto del periodo estuvo en el intervalo de
una a tres investigaciones, con un valor modal de 1, la tendencia se caracterizd por una funcion polindmica
con un nivel de confianza del 15,35 % este valor tan bajo se debe al propio comportamiento irregular de las
investigaciones. Predominaron los articulos de investigacion con 30 (n=30), seguido de los eventos con seis
(n=6) entre ambos representan el 87,8 % del total.

Produccién cientifica por afio
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Figura 1. Produccion cientifica por afo.

Con 21 investigaciones (n=21) el area del conocimiento mas representativa fue la administracion, negocio y
contabilidad, seguido de economia, econometria y finanzas, y medicina con 10 (n=10) y ocho investigaciones
respectivamente. Se evidenciaron investigaciones en 28 paises, la figura 2 muestra un analisis de los paises
con dos investigaciones o0 mas (nx=2), donde con nueve investigaciones (n=9) Estados Unidos fue el pais mas
productor, seguido de Reino Unido y Taiwan con cuatro (n=4) y tres (n=3) investigaciones respectivamente.

Las entidades sin animo de lucro en Estados Unidos han comenzado a adoptar diversas herramientas
gerenciales para optimizar sus operaciones (Cantu, 2020). Una de las herramientas mas destacadas es el
software de gestion de relaciones con los clientes (CRM), que permite a estas organizaciones gestionar de
manera eficiente las interacciones con donantes, voluntarios y miembros (Mustacchi, 2021).

La integracion de este tipo de plataformas aporta dos beneficios fundamentales: facilitar el seguimiento de los
fondos recaudados y la optimizacion del uso de recursos a través de la automatizacion de tareas administrativas
(Rahmasari et al., 2024). Puntualmente, el uso de CRM favorece la personalizacion de las comunicaciones
organizacion-donante, a la vez que mide la efectividad de las campaiias de marketing realizadas, siendo dos
contribuciones esenciales al crecimiento y a la sostenibilidad (Magalhaes Rodrigues et al., 2022).

Otro elemento resaltado por la literatura es que la planificacion estratégica constituye un componente
fundamental de la gestion en las organizaciones sin animo de lucro, pues permite la evaluacion del estado
inicial, la elaboracion de estrategias a largo plazo y la definicion de indicadores clave de rendimiento (KPI)
(Gratton, 2018). Una técnica que destaca en este sentido fue el analisis FODA, que permite organizar y
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discernir fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, siendo un elemento fundamental en los necesarios
diagnosticos que estas organizaciones deben realizar para garantizar su supervivencia (Loor Zambrano et al.,
2023). Se evidenciaron investigaciones en 81 filiaciones institucionales, las mas productoras publicaron solo
dos trabajos (n=2) y estas fueron: University of Zagreb, Chung Yuan Christian University y University of Zagreb,
Faculty of Economics and Business.
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Figura 2. Produccion cientifica por paises.

Se realiz6 un analisis de coocurrencia de palabras clave, con una frecuencia mayor o igual que dos (n>2),
donde se obtuvo la red de palabras clave que aparece en la figura 3, esta se estructurd en 36 items agrupados
en cinco clisters. Estos fueron analizados para identificar los principales temas de investigacion abordados,
categorias clave y posibles lineas de investigacion futura que pueden constituir una agenda para futuras
investigaciones.
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Figura 3. Red de coocurrencia de palabras clave.

o Clister 1 estructurado por nueve items (25 % del total): gestion financiera y toma de decisiones en
organizaciones sin fines de lucro del sector salud en Estados Unidos.

Los estudios indican que en el sector de la salud la gestion financiera y los procesos de toma de decisiones
son dos factores claves para el funcionamiento y posible éxito de las organizaciones sin fines de lucro (Penafiel
Lopez & Silva Barrera, 2024). Al respecto, los datos indican una creciente adicion de herramientas gerenciales
al funcionamiento organizacional, especialmente las dirigidas a la optimizacion de procesos y la toma de
decisiones estratégicas. Un caso concreto es el incremento en el empleo de software de gestion de relaciones
con los clientes (CRM) por sus prestaciones que favorecen un flujo eficiente de la informacion entre donantes
y voluntarios (Magalhaes Rodrigues et al., 2022).
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Otra importante tendencia evidenciada fue el uso de técnicas diagnosticas y de planificacion estratégica con
vistas a medir el éxito de los programas de la organizacion y la fundamentacion de las decisiones futuras, lo que
brinda un mejor soporte a la organizacion y su credibilidad frente a los donantes y otros actores involucrados
(Loor Zambrano et al., 2023). Los objetivos principales encontrados fueron la identificacion de oportunidades
de desarrollo dentro de su modelo organizacional, la asignacion efectiva de recursos y la apertura de nuevos
programas (Sanchez Suarez, 2023).

De manera similar, se observo que la planificacion financiera a largo plazo constituyd otra importante
estrategia, especialmente cuando se encaminé al analisis exhaustivo de su situacion actual y el desarrollo de
estrategias de inversion. Este hecho esta condicionado por la necesidad de evaluar la capacidad de respuesta ante
desafios financieros y que la propia sostenibilidad de la organizacion suele estar anclada a la gestion eficiente
de estos recursos, incluso con preponderancia ante el impacto social. Entre las herramientas fundamentales
se encontraron la presupuestacion y el analisis de estados financieros, en tanto permiten una mayor claridad
en cuanto a prioridades dentro de la asignacion de recursos, factor clave en la toma de decisiones estratégicas
(Villegas & Beltran, 2024).

Otra linea cardinal en este clister fue la gestion de riesgos, calificada como prioritaria debido a que estas
organizaciones suelen enfrentar pérdidas financieras y otros contratiempos relacionados con la disponibilidad de
fondos, lo que hace que el desarrollo de planes de contingencia sea critico (Garcia Pefa et al., 2023). Entre los
beneficios de estos planes se observaron, principalmente, la estabilidad econémica, la capacidad de respuesta
ante eventualidades, la expansion de servicios comunitarios de manera segura y una mayor efectividad en el
cumplimiento de sus objetivos.

o Clister 2 estructurado por nueve items (25 % del total): integracion del Balanced Scorecard y la
simulacion en la gestion del rendimiento educativo en instituciones de Educacion Superior con un enfoque
colaborativo.

En este cluster se pudo comprobar que en las instituciones publicas de la Educacion Superior también se
emplean estrategias gerenciales calificadas dentro de las organizaciones sin fines de lucro. Actualmente,
estas instituciones enfrentan numerosos desafios relacionados con las subvenciones, la ineficaz integracion
tecnologica, las pérdidas relacionadas con la desercion estudiantil y el bajo rendimiento académico, el limitado
impacto social, entre otros (Pérez Gamboa et al., 2022; Velasquez Castro & Paredes-Aguila, 2024).

Similar a otras organizaciones mencionadas en los documentos revisados, la integracion del Balanced Scorecard
constituyo uno de los principales recursos empleados para articular los objetivos estratégicos de la institucion,
las demandas sociales y sus relaciones en hélice con la industria y el gobierno, especialmente a largo plazo
(Eslava-Zapata et al., 2024; Maulana et al., 2024). Sus cuatro pilares (finanzas, clientes, procesos internos,
desarrollo) permiten que desde las direcciones centrales se gestionen objetivos, desempenos esperados y
relaciones con otros actores sociales y educativos, siendo una herramienta fundamental para monitorear el
avance segUn las diferentes estructuras de la organizacion (Alvares Mendes Junior & De Jesus Alves, 2023).

Otra herramienta que la literatura mostr6 como de creciente interés fue la simulacion, pues permite
elaborar y contrastar diferentes escenarios con relativa seguridad, lo cual redunda en un mejor desarrollo de las
estrategias de gestion que se implementan (Bernal-Rodriguez et al., 2022). Dentro de los ejemplos analizados
en las fuentes consultadas, destacaron la generacion de modelos virtuales para examinar el efecto de cambios
en el organigrama, el presupuesto, las matriculas o la adicion/eliminacion de programas académicos. Este
tipo de proyecciones, de acuerdo con las investigaciones de este cluster, tienen un impacto considerable en el
funcionamiento de la organizacion y agilizan la toma de decisiones, lo cual es destacable debido a las dinamicas
propias de las instituciones de la Educacion Superior (Bolafos Garita, 2023).

o Cluster 3 estructurado por ocho items (22,2 % del total): optimizacion de la gestion y rentabilidad de
organizaciones sin fines de lucro a través de herramientas de control de la calidad.

Otra linea crucial de estudio detectada fue la optimizacion de la gestion y rentabilidad, que en las
organizaciones sin fines de lucro son cruciales porque facilitan la identificacion y eliminacion de procesos
ineficientes e interferencias, ofrecen un diagnostico preciso sobre la calidad de los servicios y aportan a la ya
mencionada maximizacion del uso de sus recursos (Gomez Ruiz et al., 2020). Entre las metodologias senaladas
destacaron el six sigma y lean management, dos herramientas consideradas con el potencial para transformar
el funcionamiento organizacional incluso sin grandes modificaciones al modelo general de trabajo (Sweis et al.,
2020). De manera adicional, se indica en las fuentes que el uso de estas metodologias también supone un valor
anadido a la organizacion, pues sirve de evidencia a posibles donantes o aliados que la misma se encuentra
comprometida con transparencia y la rendicion de cuentas (Sanchez Suarez, 2023).

Finalmente, debe sefalarse que estas metodologias, ademas de las contribuciones sefaladas, propician el
desarrollo de una cultura de aprendizaje y mejoran el flujo de informacion dentro de la organizacion. Entre los
elementos sefnalados en este sentido, destacaron el desarrollo de procesos de capacitacion y su impacto en el
funcionamiento de la organizacion, la potenciacion de procesos y técnicas innovadoras, al igual que fortalecen
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las capacidades adaptativas de la organizacion, por lo que el concepto de rentabilidad trasciende los aspectos
financieros y se extiende al impacto social.

o Cluster 4 estructurado por cinco items (13,9 % del total): inclusion de perspectivas de género en las
metodologias de investigacion en organizaciones sin fines de lucro.

En estas investigaciones se encontré que, debido a fendmenos como el glass ceiling, las organizaciones
con mas frecuencia hacen énfasis en integrar politicas de género a sus estrategias gerenciales para superar
efectivamente estas limitaciones (Poli¢ & Cesarec Salopek, 2020; Poma & Pistoresi, 2024). De acuerdo con
los datos consultados, la integracion de ambos géneros en el disefio y ejecucion de proyectos constituye una
estrategia que suma adeptos debido no solo al cumplimiento formal de las politicas, sino al impacto en términos
de representatividad y alcance de los mismos. Por tanto, se puede aseverar que estas estrategias mejoran la
calidad de investigacion y de los servicios prestados, pero también transforman los procesos y estructuras
dentro de la organizacion, especialmente el liderazgo y la participacion femeninas (Khalid et al., 2022; Lopez
Lopez et al., 2022).

o Cluster 5 estructurado por cinco items (13,9 % del total): integracion de la satisfaccion del cliente en
la gestion de proyectos para el desarrollo sostenible en organizaciones sin fines de lucro.

Aunque tradicionalmente se reconoce como un elemento esencial de las organizaciones lucrativas, la
satisfaccion del cliente se ha integrado progresivamente dentro de los modelos de organizaciones sin fines de
lucro (Magalhaes Rodrigues et al., 2022). Al respecto, la revision mostré que esta tendencia es especialmente
relevante en los sectores relacionados con la formulacion de politicas pUblicas y el desarrollo sostenible (Carter,
2013; Rothe, 2024).

Debido a la naturaleza, mision y vision de las organizaciones sin fines de lucro, convencionalmente puede
obviarse esta dimension de la gestion, pero la realizacion de encuestas de satisfaccion o entrevistas a
profundidad, ademas de ofrecer un diagnostico valioso, también constituye una via de retroalimentacion. La
informacion obtenida puede ser fundamental para mejorar los servicios, articular objetivos no considerados
inicialmente a los de la organizacion y a formar un cuadro mas amplio, pero riguroso, de las necesidades de los
beneficiarios de los proyectos o programas implementados (Fonseca Guerrero et al., 2024).

Entonces, al adoptar un enfoque de gestion de proyectos que priorice la satisfaccion del cliente, las
organizaciones sin fines de lucro pueden contribuir a un desarrollo sostenible mas efectivo (Afridi et al., 2023).
La implementacion de metodologias que incorporen la voz del cliente en cada etapa del proyecto permite
una mejor identificacion de los problemas sociales y ambientales que se buscan abordar (Magalhaes Rodrigues
et al., 2022). Esto no solo mejora la rendicion de cuentas y la transparencia, sino que también fortalece la
capacidad de las organizaciones para generar un impacto positivo a largo plazo.

La figura 4 muestra el mapa de palabras clave donde se analizé su frecuenciay se destacaron las investigaciones
relacionadas con los negocios, y las ciencias de la computacion a partir de la implementacion de nuevas
tecnologias en el area de las ciencias publicas, en especial las politicas y las ciencias médicas. Por otro lado,
herramientas de gestion del conocimiento y marketing en funcion del desarrollo economico.
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Figura 4. Mapa de palabras clave.




La figura 5 muestra un analisis de la colaboracion autoral con un nivel de coocurrencia mayor o igual que dos
(n22), donde se identificaron tres autores relevantes: Bach, M.P, Vuksi¢, V.B y Tomici¢-Pupek, K. Las principales
investigaciones de estos autores se enfocaron en la mejora de la colaboracion entre instituciones de educacion
superior mediante la aplicacion de la simulacion para modelar procesos de gestion (Vuksic¢ et al., 2013, 2014).

Se realizo un analisis de los niveles de citaciones en la tematica (Figuera 6), donde la mayor cantidad de citas
aparecen a partir del 2010, mientras que el pico maximo de mas de 350 citaciones fue en el 2006, se evidencio
un balance entre las citaciones en acceso abierto y las que no lo estan en el rango de 0 a 200 citas.
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Figura 5. Red de colaboracién entre autores.
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Figura 6. Mapa de citaciones.

CONCLUSIONES

La seleccion de uno u otro enfoque de gestion debera estar en correspondencia con el tipo de organizacion,
desde empresas privadas hasta instituciones sin fines de lucro y organismos gubernamentales, cada una con
caracteristicas Unicas que influyen en sus estrategias de gestion. Por tanto, se concluye que los lideres deben
identificar las necesidades de sus usuarios, contextualizar los esfuerzos y estrategias de la organizacion, asi
como evitar la replicacion acritica de metodologias o herramientas sin una previa adaptacion.

El equilibrio entre compromiso social y sostenibilidad financiera debe ser una parte importante dentro del
modelo organizacional y un valor defendido por sus integrantes. Esto implica desarrollar una gestion que
valorice la unidad de los componentes de la organizacion, sus relaciones en hélice con otros actores sociales y
con los propios clientes o beneficiarios.

Puede afirmarse que de esta articulacion entre elementos financieros y el impacto social dependeran la
sostenibilidad y el logro de las metas a largo plazo. Al respecto, el estudio presentado indica que futuras
investigaciones deben explorar como estas organizaciones pueden desarrollar modelos de negocio sostenibles
que les permitan cumplir su mision a largo plazo, sin comprometer su independencia ni su enfoque en el
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impacto social. De manera similar, es critico continuar explorando como las herramientas y metodologias
pueden ser modificadas y aplicadas de manera efectiva en el contexto de las entidades sin animo de lucro, para
asi maximizar su potencial en la optimizacion de su funcionamiento y, por ende, el cumplimiento de su mision.
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