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Resumen

La sostenibilidad financiera de las organizaciones de la sociedad civil (OSC) enfrenta desafios crecientes en América Latina, especialmente ante la reduccion
de la cooperacién internacional. El objetivo de este estudio fue analizar las estrategias de diversificacién de ingresos y sostenibilidad institucional de la
Asociacion Tesdi Reka Paraguay (TRP). Se empled un enfoque cualitativo-descriptivo, utilizando revisidon documental, entrevistas semiestructuradas a 14
colaboradores y andlisis FODA participativo. Los resultados muestran que el 86% de los entrevistados destacé la importancia de diversificar ingresos,
mientras que el 71% subrayd la necesidad de reducir la dependencia de donantes externos. El acceso a mercados y la falta de recursos iniciales fueron
identificados como barreras por el 79% y 71% de los participantes, respectivamente. Las proyecciones financieras indicaron un crecimiento sostenido,
alcanzando el punto de equilibrio con 3,500 unidades vendidas en 2024. Se concluye que los modelos de empresa social fortalecen la autonomia financiera
de TRP, aunque persisten retos en gestion empresarial y acceso a mercados.

Palabras clave: Diversificacion de ingresos, empresas sociales, gestion empresarial, organizaciones de la sociedad civil, Paraguay, sostenibilidad financiera

Abstract

The financial sustainability of civil society organizations (CSOs) faces growing challenges in Latin America, especially in the face of declining international
cooperation. The objective of this study was to analyze the income diversification and institutional sustainability strategies of the Tesdi Reka Paraguay
Association (TRP). A qualitative-descriptive approach was used, utilizing a document review, semi-structured interviews with 14 collaborators, and a
participatory SWOT analysis. The results show that 86% of interviewees highlighted the importance of income diversification, while 71% emphasized the
need to reduce dependence on external donors. Market access and lack of initial resources were identified as barriers by 79% and 71% of participants,
respectively. Financial projections indicated sustained growth, reaching a break-even point with 3,500 units sold by 2024. It is concluded that social
enterprise models strengthen TRP's financial autonomy, although challenges in business management and market access persist.

Key words: Income diversification, social enterprises, business management, civil society organizations, Paraguay, financial sustainability

Resumo

A sustentabilidade financeira das organizagdes da sociedade civil (OSCs) enfrenta desafios crescentes na América Latina, especialmente em face da
reducdo da cooperagdo internacional. O objetivo deste estudo foi analisar a diversificacdo da renda e as estratégias de sustentabilidade institucional da
Asociacion Tesdi Reka Paraguay (TRP). Foi empregada uma abordagem qualitativa-descritiva, usando revisdo documental, entrevistas semiestruturadas
com 14 colaboradores e analise SWOT participativa. Os resultados mostram que 86% dos entrevistados destacaram a importancia da diversificagdo da
renda, enquanto 71% enfatizaram a necessidade de reduzir a dependéncia de doadores externos. O acesso a mercados e a falta de recursos iniciais foram
identificados como barreiras por 79% e 71% dos participantes, respectivamente. As projegdes financeiras indicaram crescimento sustentado, atingindo o
ponto de equilibrio com 3.500 unidades vendidas em 2024. Conclui-se que os modelos de empresa social fortalecem a autonomia financeira da TRP, embora
ainda existam desafios na gestdo de negdcios e no acesso ao mercado.

Palavras-chave: Diversificagdo de renda, empresas sociais, gestdo de negdcios, organizages da sociedade civil, Paraguai, sustentabilidade financeira
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INTRODUCCION
La  sostenibilidad financiera de las
organizaciones de la sociedad civil (OSC) es un
tema de creciente relevancia a nivel global, dada
la importancia de estas entidades en la promocién
de derechos, desarrollo social y fortalecimiento
democratico (Mousa y Othman, 2020). A nivel
mundial, las OSC enfrentan un entorno financiero
cada vez mas complejo, marcado por la reducciéon
de la cooperacién internacional, cambios en
la arquitectura de financiamiento y mayores
exigencias regulatorias que afectan su autonomia
y capacidad operativa. De acuerdo con, Kamaludin
et al. (2024), la sostenibilidad financiera implica la
habilidad de disponer de recursos suficientes para
mantener operaciones y cumplir con la misién
institucional a largo plazo, lo cual es un desafio
constante para estas organizaciones.

En el contexto de América Latina y el Caribe,
las OSC han sido histéricamente actores clave en
procesos de democratizaciéon y desarrollo social,
adaptdndose a contextos de alta desigualdad vy
transformaciones politicas (Jamwal et al., 2021).
Sin embargo, la regidn enfrenta una paradoja en la
sostenibilidad de las OSC, ya que mientras su labor
es fundamental para las agendas de desarrollo,
internacionales han

los recursos econdmicos

disminuido  notablemente, generando una

dependencia que limita su autonomia. Esta
situacién se agrava con la creciente presion
estatales

de regulaciones y la necesidad de

diversificar las fuentes de financiamiento para
garantizar su continuidad (Alsayegh et al., 2020).
Ademads, regionalmente en América Latina,
las organizaciones de la sociedad civil enfrentan
una transformacion significativa en sus fuentes de
financiamiento, lo que impacta directamente en
su capacidad de accién y sostenibilidad. Estudios
recientes impulsado por Civic House, Donar Online
y Kubadili revela que las principales fuentes de
ingresos para estas organizaciones ya no provienen
mayoritariamente de la cooperacién internacional,
sino que se distribuyen principalmente entre
donantes individuales (31,4%), ingresos
propios generados por las mismas (26,4%) y la
filantropia institucional (24,6%). En contraste,
la cooperacion internacional representa apenas
un 5% del financiamiento total, evidenciando
un desplazamiento en la estructura financiera
tradicional de estas entidades (Correa et al., 2021).
Por tanto, esta nueva realidad obliga a las OSC
a innovar en sus modelos de ingresos para evitar
la vulnerabilidad que genera la dependencia de
una sola fuente de financiamiento, especialmente
la cooperacién internacional y los fondos publicos,
gue suelen ser inestables y condicionados. Muchas
organizaciones estan adoptando modelos hibridos
gue incluyen la generacion de ingresos propios
mediante la venta de bienes y servicios, lo que
fortalece su resiliencia y capacidad de accién a

largo plazo. Sin embargo, este proceso enfrenta

desafios como la falta de capital inicial, barreras
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legales y la necesidad de profesionalizar la gestién
financiera y comercial. Ademads, la mayoria de
los donantes individuales no son recurrentes, lo
que implica un esfuerzo constante en captacién y
fidelizacion para mantener la estabilidad financiera
(Amrutha y Geetha, 2020).

Mientras que, en Paraguay, se enfrentan retos
similares, con un entorno donde la reduccién
de la cooperacion internacional y nuevas leyes
gue aumentan el control estatal impactan su
independencia y capacidad de accién (Mendonca
y Grandé, 2023). La sociedad civil paraguaya ha
expresado preocupacion por estas regulaciones,
gue podrian limitar la libertad operativa de las
organizaciones y su rol en la defensa de derechos
y provisién de servicios sociales. Por ello, las
OSC en Paraguay buscan estrategias que les
permitan diversificar sus ingresos y fortalecer
su sostenibilidad financiera en un contexto de
incertidumbre (Pastore, 2025).

Por tanto, el objetivo de esta investigacidn es
analizar el proceso de sostenibilidad financiera de
las organizaciones de la sociedad civil en Paraguay,
tomando como estudio de caso la experiencia
de la Asociacion Tesdi Reka Paraguay. Se busca
identificar las estrategias implementadas para
diversificar fuentes de financiamiento, superar
desafios regulatorios y asegurar la continuidad
operativa, aportando aprendizajes replicables para

otras OSC en la region.

METODOS

La investigacion se realizé en la Asociacion
Tesdi Reka Paraguay (TRP), ubicada en la ciudad
de San Estanislao, departamento de San Pedro,
Paraguay. El ambito de accién de la organizacién
abarca los departamentos de Concepcion,
Canindeyu y Caaguazu, con actividades centradas
en salud comunitaria y gestion de riesgos de
desastres a nivel nacional y regional.

El estudio es de tipo cualitativo-descriptivo,
con enfoque de estudio de caso. Se orienta a la
sistematizacion de la experiencia de TRP en la
elaboracion de planes de negocio como estrategia
de sostenibilidad institucional, integrando revision
documental, entrevistas y analisis FODA. Se empled
un disefio de estudio de caso Unico, centrado en
la experiencia concreta de TRP durante el proceso
de consultoria para la elaboracion de cuatro
planes de negocio. El disefio incluyé recoleccién
de informacién primaria (entrevistas) y secundaria
(documentos institucionales 'y  bibliografia
relevante), asi como anlisis estratégico (FODA).

La poblacién objetivo incluyé: Colaboradores
de TRP involucrados en la gestion y operacidn
de los proyectos, socios de la organizaciéon vy
competidores o actores relevantes del entorno. La
muestra fue intencional y estuvo compuesta por:
14 colaboradores de TRP entrevistados, 1 socio

entrevistado (cobertura de todos los proyectos) y

5 entrevistas a potenciales competidores.
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El caso de estudio se centra en el proceso
de consultoria realizado para TRP, orientado a
la elaboracién de cuatro planes de negocio (Eco
Huerta, Eco Granja, Transporte, Vivero Forestal)
como respuesta a la inminente retirada de su
principal fuente de financiamiento (Cruz Roja Suiza).
El estudio analiza el diagnodstico institucional, la
planificacidn estratégica y la proyeccién financiera
de cada unidad de negocio, asi como los retos y
oportunidades identificados.
Variable principal: Sostenibilidad institucional
de TRP, operacionalizada a través de la capacidad

de generar ingresos propios mediante empresas

sociales.

Variables secundarias: Diversificacion de fuentes
de financiamiento, autonomia operativa, impacto
social de los proyectos, y viabilidad financiera de

los planes de negocio.

Variables contextuales: Apoyo de donantes,
entorno competitivo, capacidades internas de la

organizacion.

e Métodos:
- Revisidon documental de informes, planes
y registros institucionales.
- Entrevistas semiestructuradas a
colaboradores, socios y competidores.
- Analisis FODA participativo para cada

unidad de negocio.

¢ |Instrumentos:

- Guia de entrevista semiestructurada
(disenada ad hoc para el estudio).

- Matriz FODA para analisis estratégico.

- Plantillas para sistematizacion de

informacion documental.

La revision documental tuvo como objetivo
principal recopilar  informacién  historica,
estratégica y financiera de Tesdi Reka Paraguay
(TRP), para comprender el contexto vy la
evolucion de su modelo de sostenibilidad. Se
analizaron documentos clave como los informes
anuales de actividades y rendicién de cuentas
correspondientes al periodo 2019-2024, los
planes estratégicos institucionales y los proyectos
actualmente en ejecucidon, asi como registros
financieros y memorias de consultorias previas. El
proceso incluyd una clasificacion tematica de los
documentos en categorias como sostenibilidad,
impacto social y gestion operativa, seguida de un
analisis comparativo entre las metas planteadas y
los resultados alcanzados en los proyectos clave, lo
gue permitié identificar avances, retos y areas de
mejora en la gestion institucional.

Para la recoleccion de datos cualitativos se
aplicaron entrevistas semiestructuradas dirigidas
a colaboradores, socios y competidores de TRP. La
guia de entrevista se estructurd en cuatro partes:
una introduccion para presentar al investigador,

explicar los objetivos y obtener el consentimiento
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informado; tres bloques tematicos que abordaron
la historia y contexto organizacional, los modelos
de negocio social y los desafios y oportunidades
de sostenibilidad. Ademas, se integré una escala
Likert de 1 a 5 en 10 afirmaciones para cuantificar
percepciones sobre la sostenibilidad, por ejemplo,
sobre la capacidad de los planes de negocio para
garantizar la autosuficiencia o la preparacién del
equipo para gestionar empresas sociales. El cierre
contemplé espacio para comentarios adicionales
y agradecimientos. Cada entrevista tuvo una
duracion promedio de 45 a 60 minutos, fue
transcrita literalmente y codificada con el software
NVivo 14 para un analisis riguroso.

El procesamiento estadistico de la informacién
se centrd principalmente en analisis cualitativo
de contenido de las entrevistas, identificando
categorias y patrones recurrentes mediante el
software NVivo 14, que facilitd la codificacién,
organizacidon y comparacién de datos textuales.
Los resultados del analisis FODA se sistematizaron
en tablas y matrices comparativas para facilitar la

interpretacién estratégica. Para las proyecciones

financieras de los planes de negocio, se realizaron
calculos descriptivos como punto de equilibrio,
proyeccion de ingresos y gastos, y flujo de caja,
los cuales se presentaron en tablas y graficos
elaborados en hojas de céalculo de Microsoft Excel.
La triangulacion de fuentes y la validacidon de
hallazgos con los actores clave de la organizacion
la confiabilidad del

reforzaron analisis y la

interpretacién de los resultados.

RESULTADOS

El andlisis de contenido de las entrevistas
realizado con NVivo 14, tabla 1, permitid
identificar y cuantificar las principales categorias
tematicas relacionadas con la sostenibilidad de
Tesdi Reka Paraguay (TRP). La preocupaciéon por
la diversificacién de ingresos fue la categoria mas
recurrente, mencionada en 12 de las 14 entrevistas
a colaboradores (86%), reflejando la percepcién
generalizada de que la organizacién debe ampliar
sus fuentes de financiamiento ante la inminente

retirada de la Cruz Roja Suiza.

Tabla 1. Categorias y frecuencias identificadas en las entrevistas (NVivo 14).

Categoria principal

Subcategorias destacadas

Frecuencia de aparicidon

Sostenibilidad financiera Diversificacidon de ingresos 12
Reduccién de dependencia externa 10
Capacitacion y gestion Formacién en gestion empresarial 9
Liderazgo comunitario 7
Impacto social Beneficio a comunidades locales 8
Inclusion de grupos vulnerables 6
Desafios y barreras Acceso a mercados 11
Falta de recursos iniciales 10
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De igual manera, la reduccion de la
dependencia de donantes externos surgié en
10 entrevistas (71%), donde los participantes
destacaron la urgencia de fortalecer la autonomia
financiera institucional. En cuanto a la formacién
en gestion empresarial, 9 entrevistados (64%)
sefialaron la necesidad de capacitacién especifica
para la administracién de empresas sociales,
identificando esta carencia como un reto para el
éxito de los nuevos emprendimientos.

En el apartado de desafios y barreras, el
acceso a mercados fue mencionado en 11
entrevistas (79%), evidenciando preocupacion
por la competencia y la falta de canales de
comercializacion para los productos de los nuevos
negocios sociales. Asimismo, la falta de recursos
iniciales fue sefialada por 10 entrevistados (71%),
quienes subrayaron la dificultad de invertir en
infraestructura y capital de trabajo sin el respaldo
de donantes. Estas tendencias se complementan
con la percepcion, medida mediante la escala
Likert integrada en la guia de entrevista, donde
el 64% de los participantes respondid con valores
de 4 0 5 (de acuerdo o totalmente de acuerdo) a
la afirmacidn “Los planes de negocio garantizaran
la autosuficiencia de TRP en los préximos 3 afios”,
mientras que solo un 21% expreso total confianza
en la capacitacién del equipo para gestionar
empresas sociales. Estos resultados reflejan tanto
el optimismo moderado respecto a la viabilidad
de los nuevos modelos de sostenibilidad como la

conciencia de los desafios internos y externos que

enfrenta la organizacion.

Mientras que, parar el analisis sistematico
del FODA, Tabla 2, realizado a través de talleres
participativos y organizados mediante hojas de
calculo en Excel, permitié obtener una visién
integraldelasituacionactual de Tesdi Reka Paraguay
(TRP). Los resultados reflejan que la organizacion
se apoya en una robusta red comunitaria y en
una trayectoria consolidada en la ejecucion de
proyectos sociales, factores que constituyen sus
principales fortalezas y le otorgan legitimidad en
el ambito de la salud comunitaria y el desarrollo
social. No obstante, el proceso también puso en
evidencia limitaciones significativas, especialmente
en lo que respecta a la gestion empresarial y la
disponibilidad de recursos financieros, aspectos
que podrian dificultar la sostenibilidad a largo
plazo de sus iniciativas sociales.

En cuanto a las oportunidades identificadas,
destaca el aumento en la demanda de
productos ecolégicos y saludables dentro de
los mercados locales y regionales, lo que abre
nuevas posibilidades para la diversificacion de
las actividades econdmicas de TRP. Ademas, la
organizacion cuenta con el potencial de establecer
alianzas estratégicas con otros actores del sector
social y productivo, lo que podria fortalecer
su capacidad operativa y de incidencia. Sin
embargo, las amenazas mas relevantes detectadas
incluyen la competencia creciente de empresas
consolidadas en el sector y la volatilidad de los
precios de insumos y productos, factores que
generan incertidumbre sobre los ingresos futuros
y pueden afectar la estabilidad financiera de los

emprendimientos sociales impulsados por TRP.
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Tabla 2. Matriz FODA consolidada de TRP.

Fortalezas

Debilidades

Red comunitaria sélida

Experiencia en gestidon de proyectos
Reconocimiento institucional
Oportunidades

Demanda local de productos ecoldgicos
Alianzas estratégicas potenciales

Tendencia a consumo responsable

Dependencia histérica de donantes
Limitada experiencia empresarial
Recursos financieros restringidos
Amenazas

Fluctuaciones en precios de insumos
Competencia de grandes empresas

Cambios en politicas de cooperacion

Las proyecciones financieras elaboradas en
hojas de calculo de Microsoft Excel evidencian un
crecimiento constante y sostenido en los ingresos
y utilidades netas del emprendimiento Eco Huerta
de Tesdi Reka Paraguay (TRP) durante el periodo
2023-2025 (Tabla 3). Este crecimiento refleja una
consolidacidon progresiva del negocio, impulsada
por la expansiéon de la producciéon y la mejora

en la eficiencia operativa. El andlisis financiero

indica que el punto de equilibrio, es decir, el
volumen minimo de ventas necesario para cubrir
todos los costos, se alcanza en 3,500 unidades
para el afio 2024 (Tabla 4); una meta realista y
alcanzable considerando las tendencias actuales
de produccion y comercializacidon observadas. Esta
cifra sefiala que a partir de ese nivel de ventas, el
proyecto comenzara a generar beneficios netos,

fortaleciendo asi su viabilidad econémica.

Tabla 3. Proyeccién de ingresos y costos Eco Huerta TRP (2023-2025).

Afio Ingresos proyectados (USD) Costos totales (USD) Utilidad neta (USD)
2023 8,500 7,200 1,300
2024 18,000 13,500 4,500
2025 29,000 21,500 7,500
Tabla 4. Punto de equilibrio Eco Huerta TRP (2024).
Concepto Valor (USD)
Costos fijos 7,000
Costos variables 6,500
Precio de venta u 2.00
Punto de equilibrio (unidades) 3,500
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Adicionalmente, el flujo de caja proyectado
muestra una mejora gradual en la liquidez del
proyecto, evidenciando que los ingresos superan

consistentemente los egresos a lo largo del

horizonte temporal analizado. Esta evolucién

favorable en la disponibilidad de recursos

financieros permite prever que Eco Huerta

podra afrontar sus obligaciones operativas y
consolidandose

reinvertir en su crecimiento,

como un modelo de negocio social sostenible.
En conjunto, estas proyecciones financieras
respaldan la capacidad del emprendimiento para
contribuir a la sostenibilidad institucional de TRP,
propios que disminuyen

al generar ingresos

la dependencia de financiamiento externo y
fortalecen la autonomia organizacional en un
contexto econdmico que, a nivel global, presenta

incertidumbres y desafios crecientes (Tabla 5).

Tabla 5. Flujo de caja proyectado Eco Huerta TRP (2023-2025).

Afio Saldo inicial (USD) Ingresos (USD) Egresos (USD) Saldo final (USD)
2023 0 8,500 7,200 1,300

2024 1,300 18,000 13,500 5,800

2025 5,800 29,000 21,500 13,300

La integracion de los resultados cualitativos, claros y contextualizados para orientar |la

estratégicos y financieros fue sometida a un

proceso riguroso de validacion  mediante
reuniones de retroalimentacién con los actores
clave de Tesdi Reka Paraguay (TRP), lo que
permitié asegurar la coherencia interna y la
aplicabilidad practica de los hallazgos para la
toma de decisiones institucionales. Este enfoque
participativo facilité la confrontaciéon y contraste
de las diferentes perspectivas obtenidas a partir
de entrevistas, andlisis FODA y proyecciones
financieras, generando un didlogo constructivo
gue enriquecid la interpretacién de los datos.

De esta manera, se logrd una sintesis robusta
qgue no solo refleja la realidad compleja de la

organizacion, sino que también ofrece insumos

planificacion estratégica y la gestién operativa.
Este proceso de integracién vy validacidon se
fundamenta en la metodologia mixta, que
combina la profundidad interpretativa del andlisis
cualitativo con la precision y objetividad del
analisis cuantitativo, tal como lo recomiendan
expertos en investigacion social y de mercados.
La participaciéon activa de los actores involucrados
garantizd6 que los resultados fueran pertinentes
y adaptados a las necesidades reales de TRP,
promoviendo un sentido de apropiacién vy
compromiso con las acciones derivadas. En
consecuencia, la convergencia de evidencias
cualitativas y cuantitativas fortalecié la confianza

en los hallazgos y facilité la toma de decisiones
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informadas, alineadas con los objetivos de
sostenibilidad y autonomia institucional de la

organizacion.

DISCUSION

La experiencia de Tesdi Reka Paraguay (TRP)
en su proceso de transicion hacia modelos de
empresa social como estrategia para alcanzar
la sostenibilidad institucional se alinea con las
tendencias y hallazgos reportados en la literatura
internacional y regional sobre organizaciones de
la sociedad civil (OSC). En particular, el analisis
cualitativo de las entrevistas realizadas en TRP
reveld que la diversificacidn de fuentes de ingresos
fue la categoria mds destacada, mencionada
en un 86% de los casos, lo que refleja una
preocupaciéon central por reducir la dependencia
de financiamiento externo vy garantizar Ia
autonomia financiera. Este enfoque coincide con lo
planteado por Defourny y Nyssens (2017), quienes
sefialan que la diversificacion de las fuentes de
financiamiento es una estrategia fundamental
para la supervivencia y resiliencia de las empresas
sociales, especialmente en contextos donde la
ayuda internacional disminuye o se vuelve menos
predecible.

Asimismo, la trayectoria de TRP como red
de organizaciones sociales de tercer grado, con
una fuerte base territorial y un enfoque
integral en salud comunitaria y gestién de riesgos

(Defourny et al., 2021), ejemplifica cdmo las OSC

pueden fortalecer su sostenibilidad mediante

la creacion de unidades de negocio social que
responden a las necesidades y capacidades
locales. Este modelo de autogestidén y generacion
de ingresos propios, apoyado en la participacion
activa de las comunidades campesinas e indigenas,
no solo contribuye a la estabilidad financiera de Ia
organizacion, sino que también preserva saberes
culturales y promueve prdacticas sostenibles,
tal como se ha documentado en investigaciones
similares sobre OSC en América Latina (Tali¢ y
Stefanovi¢, 2022). En suma, la experiencia de
TRP confirma que la diversificacion econdmica,
combinada fuerte

con un compromiso

comunitario, es clave para la sostenibilidad

institucional en contextos rurales y de alta
vulnerabilidad social (Wevers et al., 2025).
Diversos estudios latinoamericanos han
evidenciado que la disminucion de la dependencia
de financiamiento externo es una preocupacion
comun vy prioritaria entre
de la sociedad civil (OSC).

y Woddz

las organizaciones
En este sentido,
Mandrysz (2019) destacan que la
autonomia financiera de estas organizaciones se
fortalece significativamente cuando desarrollan
actividades econdmicas propias que generan
ingresos sostenibles y complementan las fuentes
tradicionales de financiamiento. Este enfoque
es claramente observable en la experiencia de
Tesdi Reka Paraguay (TRP), donde la creacién
de unidades de negocio como Eco Huerta y Eco

Granja representa una estrategia concreta para

diversificar sus ingresos y reducir la vulnerabilidad
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frente a la volatilidad de la cooperacién
internacional. Estas iniciativas no solo buscan
la autosuficiencia econdmica, sino que también
responden a las necesidades y potencialidades del
entorno local, integrando practicas sostenibles y
respetuosas con el medio ambiente.

Por tanto, la transicion hacia modelos hibridos
gue combinan la misidon social con actividades
econdmicas rentables es vista como una respuesta

adaptativa frente a la incertidumbre y los cambios

en los flujos de ayuda externa, fendmeno
ampliamente documentado en |la literatura
regional. Esta estrategia permite a las OSC

mantener su impacto social mientras aseguran
la continuidad operativa mediante la generacién
de recursos propios. En el caso de TRP, la
implementacion de estas unidades productivas ha
sido acompafada por procesos de capacitacion y
fortalecimiento institucional que buscan superar
las barreras tradicionales asociadas a la gestidon
empresarial en el sector social, consolidando
asi un modelo de sostenibilidad integral y
contextualizado (Raci¢ y Damaska, 2023).

De ahi que, la necesidad de fortalecer la
formacion en gestion empresarial, identificada
en Tesai Reka Paraguay (TRP) por el 64% de los
entrevistados, refleja un desafio ampliamente
reconocido en el ambito de las organizaciones de
la sociedad civil (OSC). Esta demanda responde ala
transicion que muchas OSC estan experimentando
al incorporar modelos de empresa social, donde la

gestion eficiente y profesionalizada se vuelve clave

para la sostenibilidad y el éxito de sus iniciativas
econdmicas. Segun Calvo Martinez et al. (2019) y
Discua Cruz y Fromm (2019), la profesionalizacién
de la gestion y el desarrollo de competencias
empresariales son factores determinantes para
que las empresas sociales puedan equilibrar sus
objetivos sociales y econdmicos, especialmente
donde estas

en contextos organizaciones

tradicionalmente han operado bajo ldgicas
asistenciales y no comerciales.

Ademas, en consonancia con esta perspectiva,
diversos programas académicos y formativos
dirigidos a OSC han enfatizado la importancia
de dotar a sus integrantes de herramientas vy
conocimientos en administracion, planificacion
estratégica, gestion financiera y marketing,
entre otros aspectos (Maak y Stoetter, 2012).
Por ejemplo, diplomados y cursos especializados
ofrecen contenidos que van desde el diagndstico
organizacional hasta la evaluacién de proyectos
y la gestion de recursos, buscando transformar
las capacidades internas de estas organizaciones
para que puedan afrontar los retos de la gestion
empresarial con mayor eficacia. Ademas, iniciativas
como la formacién en responsabilidad social
corporativa y gestion sostenible (Foster, 2019)
complementan este enfoque, promoviendo una
vision integral que combina la gestion eficiente
con el compromiso ético y social. En este sentido,
la experiencia de TRP subraya la necesidad de
fortalecer estas competencias para superar las

barreras que limitan la autonomia financiera y
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garantizar la viabilidad de sus emprendimientos
sociales en el largo plazo.

Los desafios estructurales que enfrentan
las empresas sociales, como el acceso limitado
a mercados y la escasez de recursos iniciales,
reflejados en el 79% y 71% de las entrevistas
realizadas en Tesdi Reka Paraguay (TRP), son
obstaculos ampliamente documentados en la
literatura sobre emprendimientos sociales en
América Latina y Europa. Estudios como los de
Mio et al. (2021) coinciden en que la competencia
con empresas consolidadas y la dificultad para
obtener capital de trabajo constituyen barreras
significativas que restringen el crecimiento y la
consolidacion de estas iniciativas. En América
Latina, estas limitaciones se agravan por factores
estructurales como la desigualdad, la pobreza y
la inestabilidad econdmica, que afectan tanto la
capacidad de inversion como la penetracion en
mercados formales (Rawhouser et al., 2019).

En este contexto, la realidad regional impone
retos adicionales relacionados con la falta de
politicas publicas estables y la limitada preparacién
de las empresas para adoptar estandares globales
de sostenibilidad, lo que dificulta su competitividad
cada vez mas

en mercados exigentes. La

literatura también sefiala gue la integracion
empresa-sociedad es fundamental para superar
estas barreras, ya que un tejido empresarial
fuerte y comprometido socialmente puede
generar empleos, innovacién y desarrollo local,

contribuyendo a la cohesién social y estabilidad

ion

politica (Irene et al., 2016). Sin embargo, para que
esto ocurra, es necesario que las empresas sociales
cuenten con acceso a financiamiento adecuado
y estrategias efectivas de comercializacién,
aspectos que en TRP aun presentan limitaciones
significativas

Por otro lado, el andlisis FODA participativo
realizado en Tesdi Reka Paraguay (TRP) pone de
manifiesto la fortaleza significativa que representa
su sélida red comunitaria y la amplia experiencia
acumulada en la ejecucién de proyectos sociales,
aspectos que constituyen pilares estratégicos
para su sostenibilidad institucional. Esta fortaleza
se refleja en la capacidad de TRP para articular y
movilizar alas comunidades campesinaseindigenas
en torno a iniciativas de salud comunitaria vy
gestiéon de riesgos, promoviendo la autogestidon
y el rescate de saberes culturales ancestrales,
tal como se documenta en su labor reconocida
a nivel nacional y regional (Cardoso Hernandez y
Gouttefanjat, 2022). Esta base comunitaria no solo
legitima su accidn social, sino que también facilita
la participacion activa y el empoderamiento de sus
beneficiarios, elementos claves para la continuidad
y el impacto de sus programas (Robinson Trapaga
et al., 2019).

No obstante, el andlisis también revela que
TRP enfrenta debilidades comunes en el sector de
las organizaciones sociales, particularmente en lo
gue respecta a la limitada experiencia en gestidn
empresarial y la restriccion de recursos financieros,

factores que pueden limitar su capacidad para
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escalar y consolidar sus unidades de negocio
social. Estas debilidades coinciden con lo sefialado
por Macias (2012) en su estudio sobre empresas
sociales en México, donde el capital social y la
legitimidad comunitaria son activos estratégicos
fundamentales, pero la carencia de capacidades
y financieras

empresariales representa un

obstaculo recurrente para la sostenibilidad.
Asimismo, Torales (2016) enfatiza que, aunque
la fortaleza comunitaria es un recurso valioso,
la profesionalizacion de la gestién y el acceso a
financiamiento adecuado son indispensables para
que las OSC puedan transformar sus iniciativas
sociales en modelos sostenibles y escalables. En
este sentido, TRP debe continuar fortaleciendo
sus capacidades internas y explorar mecanismos
innovadores de financiamiento para superar estas
limitaciones y asegurar la viabilidad a largo plazo
de sus proyectos sociales y empresariales.
Mientras que, la creciente demanda de
productos ecoldgicos y la consolidacién de una
cultura de consumo responsable, identificadas
en Tesdi Reka Paraguay (TRP), reflejan tendencias
globales que estan transformando los mercados
y las preferencias de los consumidores. Estudios
recientes, como el de Pinheiro et al. (2021),
evidencian que las empresas sociales que alinean
su oferta con estas demandas emergentes
puedenaccederanichosde mercado en expansién
y mejorar significativamente su sostenibilidad
financiera.EnParaguay,estatendenciase manifiesta

claramente: segln reportes de la consultora

Mentu (2024-2025), la implementacion de “Islas
de Consumo Responsable” en supermercados ha
impulsado un incremento de ventas de productos
organicos y sostenibles de hasta un 40%,
superando ampliamente el crecimiento general
del sector. Este fendmeno esta acompafiado por
una mayor conciencia sobre los beneficios para la
salud y el medio ambiente, especialmente entre
consumidores jovenes de entre 20 y 40 afios, que
buscan activamente productos certificados y con
menor impacto ambiental (Harsanto et al., 2022).

En tanto, Paraguay estd avanzando en
la consolidacion de un marco institucional vy
econdmico favorable para el desarrollo sostenible,
como lo demuestra la reciente implementacion
del mercado de carbono nacional, que promueve
incentivos financieros para actividades bajas en
emisiones y fomenta inversiones en tecnologias
limpias. Este contexto crea un entorno propicio
para que iniciativas como las de TRP no solo
respondan a la demanda creciente de productos
ecoldgicos, sino que también se beneficien de
mecanismos innovadores de financiamiento
climatico y de sostenibilidad. La combinacién de
una oferta alineada con las tendencias globales
y el fortalecimiento institucional posiciona a TRP
para aprovechar oportunidades de mercado que
contribuyan a su viabilidad econdémica y social a
largo plazo, consolidando su rol como actor clave
en la economia verde y responsable del pais

(Staessens et al., 2019).
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Revista de Investigacion
en Clencias de a Administracién

Por lo que, las proyecciones financieras de
TRP, que muestran un crecimiento sostenido en
ingresos y utilidades netas, asi como una mejora
en la liquidez, son consistentes con los hallazgos
de Bhattacharyya (2023), quienes sefialan que la
planificacién financiera rigurosa y la diversificacion
de actividades econdmicas son factores
determinantes para la viabilidad a largo plazo de
las empresas sociales. El hecho de que TRP alcance
su punto de equilibrio en 3,500 unidades vendidas
en 2024 refuerza la idea de que los modelos de
negocio social pueden ser econdmicamente viables
si se gestionan adecuadamente.

Finalmente, el proceso de validacién
participativa de los resultados en TRP, mediante
reuniones de retroalimentacién con los actores
recomendaciones

clave, se alinea con las

metodoldgicas de la literatura reciente, que
enfatizan la importancia de la integracion de
perspectivas cualitativas y cuantitativas y |la
participacién activa de los beneficiarios en la
toma de decisiones estratégicas. En sintesis,
la experiencia de TRP confirma las tendencias
identificadas en estudios internacionales vy
regionales sobre la sostenibilidad de las OSC a
través de empresas sociales, pero también pone de
manifiesto la necesidad de fortalecer capacidades
internas y adaptar modelos de negocio a las
realidades locales para garantizar el éxito a largo

plazo (Daskalopoulou, 2023).

CONCLUSIONES
La experiencia de Tesdi Reka Paraguay (TRP)
demuestra que la adopcion de modelos de
empresa social puede ser una estrategia efectiva
para fortalecer la sostenibilidad financiera de las
organizaciones de la sociedad civil en contextos de
alta incertidumbre y reduccién de la cooperacién
internacional. La diversificacion de fuentes de
ingreso, a través de unidades productivas como Eco
Huerta y Eco Granja, ha permitido a TRP iniciar un
proceso de transicion hacia una mayor autonomia
financiera, disminuyendo la dependencia de
donantes externos y generando recursos propios
para sostener su misién institucional.
Sin embargo, el estudio revela que persisten
desafios internos  significativos, especialmente
en lo referente a la gestién empresarial vy

la disponibilidad de recursos iniciales para

la puesta en marcha vy consolidacion de

los emprendimientos sociales. La limitada
experiencia en administracion de negocios y la
dificultad de acceso a mercados competitivos
son barreras que deben ser superadas mediante
capacitacion, fortalecimiento de capacidades vy el
establecimiento de alianzas estratégicas con otros
actores del sector social y productivo.

Finalmente, los resultados financieros
proyectados para las unidades de negocio de TRP,
junto con el analisis FODA participativo, evidencian

qgue el potencial de crecimiento y sostenibilidad
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es real siempre que la organizacidon continle
adaptandose a las tendencias del mercado, como
la creciente demanda de productos ecoldgicos,
y gestione de manera innovadora los riesgos
asociados a la competencia y la volatilidad de
precios. La experiencia de TRP ofrece aprendizajes
valiosos y replicables para otras OSC de la regién
gue buscan asegurar su continuidad operativa y
su impacto social en escenarios de financiamiento

cada vez mas complejos.
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