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Abstract

Hacer una carrera en Administraciéon de Empresas consiste en estudiar la
manera por la cual las empresas obtienen y usan sus recursos con el fin de
cumplir objetivos, alcanzar metas y obtener beneficios, que en la mayoria de
los casos se traducen en beneficios economicos.

Ademas, administrar una empresa es un trabajo que se basa en la
planificacion, organizacién, direccién y control de los recursos humanos,
tecnologicos, materiales, financieros, entre otros; todo ello con la finalidad de
lograr alcanzar con éxito los objetivos de esa empresa u organizacion.

La Administracién de Empresas necesita que quien la estudie obtenga
conocimientos en otras disciplinas ligadas a ésta, las cuales son economia,
finanzas, contabilidad y mercado. Sin embargo, la formacion de un
administrador de empresas no solo se centra en esas ramas. Un buen
administrador tiene conocimientos académicos para manejo de operaciones en
los diversos ambitos de la vida.

El éxito de cualquier negocio, organizacion o entidad de cualquier sector,
publico o privado, y sea una organizacién con fines de lucro o sin ellos,
depende del rol de los administradores de empresas, pues son ellos quienes
toman las decisiones que marcaran el curso y motivos de la empresa u
organizacion determinada.

La teoria y las practicas de base de la carrera, generalmente estan orientadas
a organizaciones comerciales. Vamos a ver a lo largo del desarrollo de este
trabajo de investigacion, cdmo puede un profesional intervenir en la
administracién de una organizacién sin fines de lucro para optimizar el ciclo
operativo, econémico y financiero.
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Diseiio Metodolégico

1.- Definicion del tema de Investigacion

1.1.- Tema:

Reestructuracion organizacional de la ONG HIRPACE de la ciudad de
Salta, como respuesta al impacto desfavorable en su ciclo operativo vy
financiero para su resguardo ante los riesgos y efectos inflacionarios a lo largo

de estos ultimos 5 afios.

2.- Motivacion

Cuando la Subsecretaria de Fortalecimiento con las Organizaciones de
la Sociedad Civil, entidad dependiente de la Municipalidad de la ciudad de
Salta, comenzé el ciclo de tres meses de capacitaciones con la ONG HIRPACE
a inicios del afio en curso, se hizo evidente que la organizacion que en Salta se
encarga desde hace mas de medio siglo de la rehabilitacion del paralitico
cerebral creci®6 en envergadura, ampli6 sus operaciones, mejoré el
funcionamiento a nivel operativo y de servicios, por lo tanto requiere de un
mayor control de gestion y posteriores ajustes en la organizacion y/o
administracion, para mantener un margen operativo a salvo de las
contingencias econémicas del pais, incluso a pesar de que los balances han
dado superavit en los afios que se propone analizar.

En el marco del apoyo institucional fijado junto a la Secretaria de
Desarrollo Social de la Municipalidad, se establecié y desarrollé un plan de
trabajo que permiti6 avanzar sobre la identidad organizacional de la ONG,
analizando conceptos, generando espacios de reflexion y concluyendo en una
dinamica grupal que echd luz sobre la diferencia entre el resultado positivo de
un balance y lo que la entidad realmente puede hacer por si misma, mas alla

de la excelente predisposicion de las personas que la integran.
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Como ex pasante de HIRPACE, me motiva muy especialmente entender
el contexto de la institucion, la que adolece en principio de las debilidades que
la bibliografia actual reconoce en la mayoria de estas organizaciones, la
gestion de las mismas que suele verse como algo caritativo, donde los
profesionales dedican las horas que pueden tras finalizar su verdadero trabajo,
a cambio de la recompensa emocional de trabajar para un fin social. No puede
dudarse de que a la larga sera el talento en la administracién o un cambio en
su forma juridica, lo que permitird mejorar la eficiencia, desarrollando de
manera mas optimizada el proyecto.

Sin embargo, por consenso general de la directiva de HIRPACE, la idea
de transformar a la ONG en una empresa social no debe ni siquiera plantearse,
en razén de que el cambio juridico llevaria a perder los subsidios aportados por
las diferentes instituciones, disminuyendo en gran medida la capacidad
financiera de la organizacion.

Este es el escenario en el que se buscara comprender el funcionamiento
actual de HIRPACE, hasta qué punto y en qué aspectos se hace necesario
plantear alguna forma de reestructuracion que permita mejorar su rendimiento
institucional o qué capacidades habra que mejorar, potenciar o desarrollar y si
es cierto que la pérdida de los subsidios que recibe actualmente la volverian

inviable.

3.- Planteamiento del Problema

3.1- Identificacion del Problema

Durante los ultimos 5 afos, la ONG HIRPACE se ha desarrollado en la
sociedad como institucion y gran contencion para las personas discapacitadas.
Sin embargo y a pesar de que sus balances son favorables en términos

nominales y tiene importantes capacidades organizacionales, el hecho de que
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la inflacion aumente afo tras afio, ha afectado significativamente el valor del
capital, por lo cual un superavit estable en el tiempo no refleja necesariamente
una buena salud financiera, razén por la cual se debe evaluar su ciclo
operativo, la administracion de los flujos de fondos y las capacidades

administrativas y operativas de esta organizacion.

3.2.- Sistematizacion del problema

¢, Qué tipo de organizacién es Hirpace?

¢, Qué es una ONG?

¢ Cuales son las caracteristicas de una ONG?

¢ Quién toma las decisiones?

¢Cuales son las normativas que rigen su funcionamiento en la
Argentina?

¢, Qué actividades se desarrollan en HIRPACE?

¢ Cuantas personas forman parte del personal?;Cuales son sus areas
de trabajo?

¢ El servicio es gratuito?

¢, Cuantos pacientes tiene Hirpace?

¢, Como se financian las actividades de HIRPACE en Salta?

¢Cual es el marco que determina los servicios y la capacidad de
prestacion de esta institucién?

¢, Coémo se administra HIRPACE, cdmo se organiza?

¢Es lo suficientemente flexible el modelo de la administracion de
HIRPACE?

¢ Qué diferencias existe entre una ONG y otras asociaciones civiles?

¢ Qué fallas se observan en la administracion de HIRPACE?

¢ Existe un crecimiento de la organizacién?

¢ Qué parametros se observan para determinar el problema financiero
dentro de la ONG HIRPACE?
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3.3.- Formulacién del problema

¢De qué manera puede una reorganizacion administrativa mejorar el
estado financiero de HIRPACE?

4.- Delimitacion del objeto de Estudio
Este trabajo estara delimitado por las observaciones realizadas a la gestion de
la ONG HIRPACE de la ciudad de Salta entre los afios 2013 al 2017, con el fin

de ratificar o refutar la necesidad de una reestructuracion organizacional.

5.- Justificacion

5.1.- Justificacion Teodrica

Si bien la situacion especifica del Centro de Salud que se investiga no se
puede desligar del area general de la Salud, el presente trabajo se
fundamentara en las teorias que explican el funcionamiento de las empresas
en general, ya que se refiere a mejorar el modo en que la ONG HIRPACE es
administrada. Por esta razén se partira de la “Introduccion a la Teoria Gral.de la
Administracion” de Idalberto Chiavenato, ademas de articulos relacionados a la
gestion de las ONGs y que serviran como parte de la contextualizacion del
corpus de la investigacion. Se debe tener en cuenta, como consideracién a los
textos elegidos para referencia de la teoria, que lo que se busca es probar que
las soluciones administrativas de la reingenieria de empresas pueden ser de

utilidad para la administracion de estos organismos.

5.2.- Justificacion Metodolégica
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Para el desarrollo de la investigacion se aplicara un modelo exploratorio con
base en distintos datos empiricos, observados en el sitio y necesarios para una
mejor comprension del tema. Los datos primarios se obtendran directamente
de la ONG HIRPACE, principalmente del contacto con sus miembros, a través
de entrevistas. Mientras que los datos secundarios seran aportados por los
balances, cuyo acceso sera posible bajo autorizacién, por cifras, estadisticas y
estudios de las fuentes que se consideren apropiadas al efecto. Cabe aclarar

que la presente investigacion es de tipo cualitativa-explicativa.

5.3.- Justificacion Practica

El resultado de esta investigacion sera util para tomar una decision sobre la
administraciéon de las ONG de la ciudad de Salta, aportando datos que
permitan mejorar su administracion, cuyos fundamentos no debieran ser

lejanos a los de cualquier otra empresa, publica o privada.

6.- Antecedentes

No se encontraron trabajos similares en los archivos de UCASAL, ni en la
WEB, mas alla de articulos y documentos sobre normas de procedimientos de
tipo general. No se hallaron investigaciones sobre la solucion de problemas de
ONGs que operan como Centros de Salud, ni sobre su administracion en el
marco de la ciudad de Salta. Sin embargo, en cuanto a trabajos realizados
sobre la disyuntiva entre reconvertir o reestructurar una ONG, se puede contar

con las siguientes:

e “Modelos de gestién en salud”, de Federico Tobar (Buenos Aires —
2002)

e “Claves para la gestion de personas en entidades no lucrativas”, de
Carlos Cortés (Espafia — 2009)

e “El desarrollo y legitimacién de las organizaciones del tercer sector
en la Argentina”, de Pablo Forni. (Buenos Aires — 2006)
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7.- Factibilidad del Proyecto

7.1.- Fortaleza:

La principal fortaleza de esta investigacién es que se ha podido observar en
directo la situacidon que se plantea como problema, a partir de la pasantia
realizada en la ONG HIRPACE y el acuerdo de sus actuales directivos, quienes
aceptaron compartir la documentacion relativa a los anos fijados para el estudio
como una forma de aportar datos que permitan una adecuada observacion. Por
otra parte, el trabajo que se presenta no requiere grandes erogaciones, ni
factores que estén fuera de mi alcance, calculando que la investigacion podra
concluirse dentro de los limites de tiempo acordados.

7.2.- Oportunidades

La facilidad del acceso a la informacion por el contacto con miembros
directivos y de la gerencia, gracias al tiempo que estuve frecuentando la
institucion en calidad de pasante, hace factible y me resulta poco costoso en
términos monetarios, llevar a cabo la investigacion, la cual abarca temas muy
importantes de la “administracion” y de las conductas organizacionales. Este es
un caso poco tratado, es una oportunidad inigualable para dar solucion a
problemas en este organismo no convencional en el mundo de las

organizaciones.

7.3.- Debilidades

15



Este informe no pretende describir la naturaleza del sistema de gestién de una
ONG de la ciudad de Salta, sino utilizar el analisis como insumo para estudiar
algunos aspectos del manejo organizativo del sector, observando su cobertura
y prestaciones, las formas de financiamiento y la regulacion del subsistema.
Como ha sido suficientemente expresado por diversos estudios, la regulacién
del sistema terciario es pobre y la cobertura es solo parcial, financiada ademas
—aunque no siempre- en forma inequitativa. Sin embargo, no debe perderse de
vista que solo se trabajara en un Unico caso, por lo que los resultados a los que
se arribe no se podran generalizar ni trasladar a otras ONGs de la ciudad de
Salta.

7.4.- Amenazas

Debe considerarse que el aspecto administrativo no es la unica variable que
incide en la eficiencia de una organizacion, por lo que los datos que se
consigan pueden no ser suficientes para su aplicacién practica, por mas que
sirvan como explicacion de las fallas de esta ONG en particular. En el mismo
contexto, podria suceder que los fuertes cambios dados en la economia del
pais durante el ano en curso distorsione las conclusiones del trabajo, sobre

todo arribando a los analisis de los numeros financieros.

8.- Principios Eticos y Legales

Los métodos y formas de la investigacion que llevaré a cabo no
contrarian las leyes o reglamentos establecidos a tal fin, como asi tampoco
atentan contra los limites de orden moral, éticos ni ambientales, ya que la
misma se efectuara en la actual esfera laboral donde se desarrolla la actividad
empresarial. En cuanto a las entrevistas, reservaran la identidad de las

personas, las que seran informadas sobre los fines académicos de su
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intervencién, y no se incorporaran al trabajo en si, por expreso pedido de la
direccion de HIRPACE.

9.- Objetivos
9.1.- Objetivo General

Determinar la necesidad de reestructurar la organizacion administrativa de la

ONG HIRPACE, como aporte a la optimizacion de su ciclo operativo y de la

administracién de flujos de fondos.

9.2.- Objetivos Especificos

Definir los elementos de la administracion en una ONG.

Definir las caracteristicas de una ONG en la Argentina.

Detallar en qué se diferencia una ONG de una empresa social y de
otras organizaciones civiles.

Comentar las normativas que rigen el funcionamiento de HIRPACE.
Explicar como se organiza la ONG HIRPACE de la ciudad de Salta.
Analizar las fallas que se observan en la administracion de HIRPACE
y que pudieran explicar su excedente en decrecimiento, motivo de
este trabajo.

Responder si estas fallas pueden solucionarse desde Ila

reestructuracion organizacional.
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10.- MARCO TEORICO

CAPITULO |

10.1.-Analisis organizacional

10.1.2.-Concepto de Organizacion

Entre las multiples definiciones que tiene el concepto “organizacion”, cabe
destacar la del Diccionario de la Real Academia Espanola (2000), quien la
define como el conjunto de personas con los medios adecuados que funcionan
para alcanzar un fin determinado, destacando el logro del objetivo a alcanzar,
para lo cual se requiere capacidad y herramientas adecuadas, junto a la
interaccién de un grupo de personas con un interés comun.

Desde el punto de vista etimoldgico, la palabra “organizacion” deriva del
griego “6rgano”, término que alude a “instrumento para obrar’ y se descompone
a su vez en otros términos que indican accion, obra y trabajo o disposicion.
Desde el latin, la palabra viene de “ordenacion” (“ordinatio”) y “disposicion”
(“dispositio”), lo que permite destacar algunas consideraciones sobre los
vocablos relacionados: en primer lugar, aparece como algo dinamico y
vinculado con la practica, en el sentido de su aplicacion a situaciones
concretas; por otra parte, su caracter de instrumento determina un proceso de
actuacion regulado, suponiendo ordenacion de una realidad y adecuacion entre
los elementos que en ella intervienen.

Esta ordenacién aplicada de manera sistematica a una realidad compleja
puede generar estructuras, dando origenes a las organizaciones, a las que se
puede aplicar un proceso de ordenacion estructural de caracter estatico, como
la distribucién y adecuacion de espacios, la realizacion de normas o el
conocimiento de los ritmos de produccion, también puede considerar la
importancia que las personas tienen (Gairin, 1996).

Este mismo autor (1996:70) sefiala que organizar es disponer y relacionar de
acuerdo a una finalidad los diferentes elementos de una realidad para
conseguir un mejor funcionamiento, es decir, supera el primitivo sentido de la
organizacion como una simple ordenacion de aspecto material o de

estructuracion de personas, pues la realidad esta compuesta tanto por recursos
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humanos como materiales y funcionales, unidos y guiados para subordinar la
ordenacion a un fin.

Por su parte, Lucas y Garcia (2002:9) la definen como grupos o asociaciones
de personas relacionadas con las funciones basicas de la sociedad,
delimitando con relativa precision sus fines; esto significa también la primacia
de los objetivos propuestos y socialmente aceptados, de la planificacién y de la
formalizacién sobre la espontaneidad.

McLuhan, citado por Lucas y Garcia (2002:10), define las organizaciones
como extensiones del mismo hombre, en la medida que encauzan la accién
social individual, mas eficaz a través de las organizaciones, las que constituyen
el punto de sincronizacion de las utilidades individuales y transformandose en
herramientas con las que los participantes tratan de alcanzar sus metas
personales.

Echeverria sefiala: Las organizaciones son fenémenos linglisticos, unidades
construidas a partir de conversaciones especificas, que estan basadas en la
capacidad de los seres humanos para efectuar compromisos mutuos cuando
se comunican entre si, constituyendo las empresas constituyen un claro
ejemplo del poder del lenguaje, del poder de la conversacion. Sin lenguaje no
podriamos construir organizaciones. Es en las conversaciones que las
empresas se constituyen como unidades patrticulares, circunscribiendo a sus
miembros en una entidad. También es en las conversaciones que las empresas
aseguran su existencia en el entorno, principalmente haciendo ofertas y
aceptando peticiones en el mercado. (1998:259-260)

Fernando Flores define a la organizacion como red de conversaciones
(Flores; 1989), ya que mediante la conversacion se pueden satisfacer
demandas del entorno, compartir valores y normas, conformar una identidad
que permite la posibilidad de elaborar nuevas conversaciones para alcanzar los
objetivos.

Otra definicidon que vale la pena incluir es la de Maturana y Varela:

La organizacion esta compuesta por las relaciones que determinan, en el
espacio en que estan definidos, la dinamica de sus interacciones y las
transformaciones de los componentes y, con ello, los estados posibles como

unidad constituyen su organizacion; es sencillo y potencialmente complicado.
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Son aquellas relaciones que tienen que existir o tienen que darse para que ese
algo sea (Maturana y Varela, 1990:25/67).

Ambos autores entienden a la organizacion como un sistema dinamico, una
unidad, aquellos que se identifica porque sus relaciones permiten la identidad,
a la vez que un proceso donde el espacio permite la dinamica de la interaccion
y transformacion (Varela, 2002).

Rodriguez (2001:27-28) analiza el concepto de organizacion a partir de dos

definiciones:

Segun Parsons (1966:4-7), las organizaciones son unidades sociales
que se construyen en forma deliberada o reconstruidas para alcanzar fines
especificos, mientras que Chester Bernard (1938: 65) las define como sistemas
coordinados de actividades o fuerzas de personas. La diferencia entre ambas
definiciones se encuentra en que para Parsons una organizaciéon es un grupo
de personas, en tanto Bernard pensaria que las actividades de estas personas
son el elemento constituyente esencial. Parsons no parece considerar a la
organizacion como un sistema y pone mayor atencion en los fines, dado que ha
sido construida para su logro; estima que son sistemas sociales formados por
acciones orientadas al logro de fines, por lo que estas definiciones
aparentemente distintas se fundamentan en lo mismo. Su logica es la misma y
la relacion sociedad-organizacion es tal como la de un sistema global y su

subsistema.

La visidon adoptada por Luhmann (1997a: XXIII-XXIV) consiste en definir la
organizacion como un sistema cuyos elementos componentes son decisiones,
las que permiten la trasformacion, readecuacion y reduccion de la complejidad
de su entorno, que es mas complejo que los componentes del cual se
estructura la organizacion. Luhmann afiade que son sistemas sociales de tipo
propio, capaces de poner condiciones que deben ser cumplidas por quienes
quieren ingresar, lo que se une a la alta especificidad de comportamientos
requeridos. Esto quiere decir que al definir a la organizacion como un sistema
social de tipo propio y a la sociedad como otro, no es posible pensar que su
relacion es la de un subsistema con respecto al sistema global. En su libro

Teoria Politica en el Estado de Bienestar, Luhmann senala:
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Los problemas de la organizacién no coinciden, al menos por ahora, con los
problemas de la sociedad. Si se quiere hacer justicia a las realidades de la
sociedad moderna, es preciso partir mas bien del hecho de que el sistema
social abarca todas las comunicaciones humanas y, por lo tanto, trasciende a
todas las organizaciones. La sociedad es en todo momento el sistema social
mas extenso. Las organizaciones, por el contrario, se forman como sistemas
sociales especificos de la sociedad. Aqui rigen determinadas reglas a las que
se queda sometido cuando se entre en ellas, y de las que se queda liberado
una vez que se sale. Una caracteristica de la sociedad moderna es que se ha
agudizado esta diferencia entre sistema social y sistema organizativo...Las
condiciones necesarias para la constitucion de las organizaciones coinciden
con las condiciones de la diferenciacion entre organizacion y sociedad
(1997b:112-113),

Rodriguez (2001), finalmente plantea que la organizacion considera a la
sociedad como el sistema mas amplio que la limita, le pone condiciones y se
transforma en el entorno al cual se encuentra adaptada, (2001: 28-29), a la vez

que las define por:

a) Estar definidas y disefiadas en términos de una adecuacion de los
medios a los fines, como resultado del intento de buscar fines en la forma mas
racional posible.

b) El poder también queda dividido entre los distintos puestos, de tal
manera de facilitar la coordinacién y el control del cumplimiento de las distintas
obligaciones laborales que se desprenden de la divisién del trabajo.

c) También la comunicacion queda canalizada en forma subordinada a la
mejor y mas eficiente manera de conseguir una adecuada coordinacion de las
actividades tendiente al logro de fines.

d) Las organizaciones existen en un entorno que es todo lo exterior a la
organizacion; otras organizaciones, clientes, la sociedad global, la economia, el
sistema legal, etc. La organizacion se encuentra adaptada permanentemente a
su entorno, de tal manera que se supone mutuamente no hay organizacion sin

entorno, ni entorno sin organizacion.
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e) También los miembros de la organizacién constituyen parte del
entorno de ésta, su entorno interno y su comportamiento adicional, es decir,
todo aquello que recuerde los otros ambitos del quehacer de la persona
constituye en entorno interno del sistema organizacional.

En cualquier caso, la existencia de organizaciones es una de las
caracteristicas distintivas de la sociedad contemporanea, en la que su papel es
facilitar la consecucion de fines que superan las posibilidades individuales. En
definitiva, la evolucién de la sociedad moderna hacia una sociedad de la
informacion es también una evolucion hacia la sociedad de las organizaciones,
pues los seres humanos han aprendido de forma creciente a coordinarse para

la realizacion de muchas tareas arduas en este mundo complejo y desafiante.

10.2.- Administracion de empresas

Lo anteriormente descripto estara contextuado en el marco de la
Administracion de Empresas, la ciencia social y técnica que se hace cargo de
la planificacién, organizacion, direccion y control de los recursos (humanos,
financieros, materiales, tecnolégicos, el conocimiento, etc.) de la organizacion,
con el fin de obtener el maximo beneficio posible; este beneficio puede ser
economico o social, dependiendo de los fines que persiga la organizacion.

Descomponiendo la definicion, nuestros ejes son:

10.2.1.-Planificacion:

Comienza con la vision del lider de la organizacion, quien fija la mision,
objetivos, las estrategias y politicas organizacionales, usando como
herramienta el Mapa Estratégico, considerando las fortalezas/ debilidades de la

organizacion y las oportunidades/amenazas del contexto (Analisis FODA).
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10.2.2.-Organizacion:

Es quién va a realizar la tarea, disefiando un organigrama que defina
responsabilidades y obligaciones; como se va a realizar la tarea y cuando,
mediante un disefio que establezca la forma en que se debe realizar y en qué

secuencia temporal; organizar es coordinar y sincronizar.

10.2.3.-Direccidn:
Es la influencia que se ejerce por medio del Liderazgo sobre los individuos
para la consecucion de los objetivos fijados; basado esto en la toma de

decisiones usando modelos légicos y también intuitivos de toma de decisiones.

10.2.4.-Control:

Es la medicion del desempeio, comparandolo con los objetivos y metas
fijados; se detectan los desvios y se toman las medidas necesarias para
corregirlos mediante un sistema de Control de gestion o auditorias externas.

El objeto de estudio de la Administracion son las organizaciones, por lo que es

aplicable a empresas de todo tipo.

10.3.-Administracion Financiera: Necesidad de un analisis financiero en

una organizacién

En las organizaciones se desarrollan actividades muy diversas de acuerdo al
objetivo para el que se crearon, que implican un movimiento financiero,
independientemente de su fin. Es decir, que para un normal funcionamiento
del ciclo operativo de una organizacién se precisa permanentemente la
utilizacién y asignacion de ciertos recursos, los cuales pueden ser humanos,
fisicos o tecnoldgicos, o financieros. De aqui surge la verdadera importancia de
la evaluacion de la utilizacion de recursos y el analisis de lo que resulta de
tales operaciones. Entonces, cada organizacion se sirve de un sistema de
informacion. Los sistemas de informacién para la administracion tienen como

objetivo principal mostrar una visién general de la situacion.
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Consecuentemente, estos muestran la situacién de las operaciones regulares
para que los directivos puedan controlar, organizar, planear y dirigir. Los
sistemas contables ofrecen informacion util y consistente de la empresa con el
fin de mostrar lo ocurrido en el pasado y en base a esta informacion poder
tomar decisiones para el futuro. Estos sistemas de informacion se sirven de la
contabilidad, que a su vez es un sistema de control y registro de los gastos e
ingresos y demas operaciones econdmicas que realiza una empresa o entidad.
Dentro de la contabilidad se registran las transacciones, cambios internos o
cualquier otro suceso que afecte econédmicamente a una entidad.

La finalidad de la contabilidad es suministrar informacion en un momento dado
de los resultados obtenidos durante un periodo de tiempo.

Esta informacion proporcionada por la contabilidad, para que sea util, debe
poseer las caracteristicas de Homogeneidad y Consistencia, es decir que los
valores estan expresados en la misma moneda y en el mismo momento en el
tiempo, que el saldo de cada cuenta refleje exactamente lo que esa cuenta
significa o expresa.

La contabilidad sirve para pronosticar o predecir resultados econémicos, y
como instrumento de control. Es decir que nos sirve para saber con qué
recursos cuenta la empresa o institucion, a quiénes pertenecen (Propietarios o
Acreedores), y en base a ello se le proyecta la informacién con el objeto de
conocer como sera la situacién de la empresa con la orientacion que se
pretende dar a esos recursos, y luego controlar lo ocurrido con lo pronosticado.
En definitiva, toda la informacion de la entidad se vuelca en los estados

contables, los que nos proporciona la contabilidad son:

El balance o cuadro de situacion patrimonial

La cuenta de resultados o cuadro de ingresos y egresos

Estado de evolucion del patrimonio neto

El cuadro de origen y aplicacidon de fondos

Es necesario conocer como estan construidos los estados contables y como
funciona su légica interna, ya que si tomamos como base una informacién
errénea para pronosticar las decisiones que se tomen, las mismas no seran las
mas acertadas, por muy bueno que sea el método utilizado para ello.
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En términos generales, podemos tener excedentes o saldos negativos. El
superavit econdmico surge de la diferencia que existe entre los ingresos y los
gastos durante un cierto lapso temporal. Cuando la diferencia es positiva (es
decir, los ingresos superan a los gastos), se habla de superavit. Por el
contrario, si los egresos superan a los ingresos, se trata de una situacion de
déficit.

10.3.1.-Los Estados Contables

10.3.1.1.-El Balance:

Es un estado financiero que refleja la situacion de una empresa en un
momento dado. Es como una fotografia de la empresa tomada en ese
momento (informe estatico). Muestra la naturaleza y valor de los recursos
economicos de la empresa en un momento determinado, los derechos delos
acreedores y la participacion de los propietarios. Describe la estructura
patrimonial y la capacidad de la empresa para pagar sus obligaciones y para
generar futuros recursos.

Los rubros que componen el Balance o Cuadro de situacion Patrimonial son:

Activo: En él podemos ver el conjunto de bienes y derechos a favor de la

empresa.

Pasivo: Conjunto de compromisos y obligaciones pendiente con terceros en

los que se ha incurrido para poder mantener el activo.

Patrimonio Neto: Diferencia entre Bienes y Derechos y las Obligaciones. Lo

que queda en favor de los propietarios de la empresa una vez que se ha dado
complimiento a todas las obligaciones.

A través de los balances conocemos los montos y composicion de estos
rubros. Los datos financieros (cuentas) vinculados con el Activo se ordenan
siguiendo el criterio de LIQUIDEZ.
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Los datos financieros (cuentas) vinculados con el Pasivo se ordenan
siguiendo el criterio de EXIGIBILIDAD o sea la inmediatez o perentoriedad de
las obligaciones.

El Balance pretende medir, pero en realidad no mide, los recursos a
disposicion de la empresa, porque no todos los recursos que posee la empresa
figuran en su ACTIVO, ni todas las obligaciones (presentes o potenciales) que
adeuda aparecen en el PASIVO.

Como por ejemplo en el Activo, no figuran los Recursos Humanos de que
dispone la empresa, y en el Pasivo no figuran los eventos contingentes

(potenciales reclamos judiciales).

ACTIVO PASIVO
Activo Circulante Pasivo Circulante
Caja y Bancos Proveedores
Deudores por Ventas Deuda Bancaria de Corto Plazo
Existencias Impuestos y Gastos a Pagar
Activo Fijo Deuda a Largo Plazo
Muebles y Utiles PATRIMONIO NETO
Maquinarias y Equipo Capital Social
Inmuebles y Terrenos Resultados Acumulados

Las cuentas que componen el Activo Circulante y el Pasivo Espontaneo
(Proveedores y Cuentas por Pagar) variaran en forma espontanea y directa
acompafando la evolucion de las operaciones de la empresa, que tienen como
origen primario la variable ventas. La Deuda Bancaria y las Cuentas por pagar
documentadas son una excepcién a esta regla, ya que tengo que negociar
(plazo, tasas, montos, etc) cada vez que necesito obtener un préstamo

bancario o emitir documentos a mis proveedores.
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Antes de efectuar algun analisis con éstas cuentas debemos verificar que en
las mismas se encuentran los conceptos que ellas representan. Por ejemplo
debemos ver que en la cuenta Deudores por Ventas, estén comprendidos
todos los importes adeudados por las ventas realizadas dentro del afio. Es
decir, que si hay alguna cuenta con un saldo superior a un afio debe ser
sacada de este concepto de corto plazo y contabilizarla como de largo plazo o
deudores morosos o a pérdidas por deudores incobrables. Lo mismo ocurre
con la cuenta Otros Créditos donde normalmente se imputan los anticipos
retirados por los duefios, “a cuenta de ganancias futuras” y se compensaran
cuando se produzcan éstas. Pero pasan uno, dos o tres periodos en que las
ganancias no se generan y la cuenta sigue acumulando saldos, que nada tiene
que ver con el concepto de corto plazo y menos como respaldo para el pago
del pasivo a corto plazo.

En el saldo de la cuenta stocks podemos encontrar mercaderias que hace
afios que no se renuevan, porque pasaron de moda, es decir que ya no son
mercaderias que “rotan mas de una vez al ano”.

Otro tanto ocurre con la cuenta Créditos Bancarios a Corto Plazo que se
renuevan permanentemente y han pasado a constituir una fuente permanente
de fondos. Habria que considerarla una Fuente Financiera a Largo Plazo.

Muchos son los ajustes que se deben realizar antes de efectuar un analisis.
Para ello se debe investigar el contenido de cada una de las cuentas o rubros

para que expresen lo que deben expresar.

10.3.1.1.2-Clasificacion de las Cuentas del Balance

El balance esta constituido por dos bloques, que son de igual magnitud
porque ambos representan la misma cosa: el volumen de los recursos que
maneja la empresa. El bloque de la izquierda o Activo, clasifica estos recursos
atendiendo al criterio de su origen.

Clasificaremos las cuentas del Balance en tres categorias o grupos distintos:

Primer Grupo: asociado con variables de largo plazo, cuyo volumen y

movimientos varian en funcién de decisiones especificas- adquisicion de una

maquinaria, propuesta de una ampliacion de capital, etc.-que habitualmente
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vienen después de haberse efectuado un detallado analisis previo. A través de
este tipo de decisiones se procura buscar un equilibrio entre los recursos y las
inversiones a largo plazo de acuerdo con el planteamiento deseado. Son las
cuentas estructurales de la empresa. Es decir, las que tienen que ver con el
planteamiento de la empresa y con la procedencia de los recursos necesarios
para financiar la estructura. Estas cuentas se ven reflejadas en el ACTIVO
FIJO.

Activo Fijo: Muebles y Utiles, Maquinarias, Inmuebles, Activos Intangibles, etc.
Pasivo: Patrimonio Neto y Deudas a Largo Plazo. A este grupo de cuentas se
lo suele identificar con el nombre de RECURSOS PERMANENTES.

Segundo Grupo: corresponde a partidas directamente vinculadas con la

evolucion operativa o al nivel de actividad de la empresa. Son cuentas que
surgen como resultado del nivel de ventas (y consecuentemente de produccion
y compras) de la empresa. Son las cuentas operativas. Son las que tienen que

ver con el funcionamiento del negocio.

Activo Operativo: Capital estrictamente operativo: Efectivo minimo para

operaciones, Deudores por Ventas, existencias de Bienes de Cambio.

Pasivo Operativo: Proveedores, Cuentas por Pagar, etc.

Este grupo de cuentas operativas tiene caracteristicas muy definidas. En
primer lugar, suelen variar espontanea y/o automaticamente con el nivel de
actividad (ventas) de la empresa. Ejemplo: un aumento en el nivel de actividad
conlleva casi necesariamente, aumentos de stocks de bienes y materias
primas, de financiamiento a clientes, de créditos recibidos de proveedores, etc.
Obviamente, el resto de las cuentas del balance también varian con el nivel de
actividad, pero no lo hacen de manera inmediata.

La raiz de los problemas financieros de muchas empresas, especialmente las
medianas y pequefas, hay que buscarlos en estas cuentas. Se analiza y
estudia exhaustivamente una inversion en activo fijo y muchas veces tenemos
inversiones en cuentas operativas del activo corriente, superiores a la

inversion en activo fijo en estudio, que no se le presta la atencion suficiente.
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Las finanzas no son soélo un tema de la direccién financiera, sino que son
también un tema de interés para todo directivo que tenga responsabilidades
sobre recursos de la empresa. Es por ello muy importante hacer ver a los
directivos operativos la incidencia financiera que sus decisiones pueden tener,
como asimismo tener una coordinacion entre éstos y los directivos financieros.
Ademas de su generacion o absorcién automatica, las principales
caracteristicas diferenciales de los Activos y Pasivos Operativos responden a

las siguientes caracteristicas:

a. Los procedimientos estan menos formalizados. Las condiciones de
venta a los clientes puede estar determinada por la direccién comercial y
a veces por los mismos vendedores.

b. En tiempos normales, suelen NO POSEER UN COSTO o
RENDIMIENTO FINANCIERO EXPLICITO.

c. Porlo general, NO ESTAN BAJO EL MANEJO DIRECTO de la Direccién
Financiera de la Empresa, sino de la direccion operativa, comercial, etc.

d. Las decisiones que afectan a estas cuentas se toman
permanentemente, dia a dia, motivo por el cual la LINEA SUELE
PARTICIPAR ACTIVAMENTE en la definicion de los niveles y
composicion de estas cuentas.

e. Los resultados devengados, atribuibles a los activos y pasivos
operativos, suelen ser diferentes a los efectivamente percibidos y esta
diferencia suele no explicitarse como de responsabilidad del Area

Operativa respectiva.

Tercer Grupo: es el remanente no incluido en los otros grupos, esta constituido

por aquellas partidas que responde a la Supervision directa de la Direccién
Financiera. Son cuentas que actuan absorbiendo los movimientos que se

producen en las demas cuentas del balance, vistas anteriormente.

Activo Financiero: Caja, Bancos, Inversiones Financieras de Corto Plazo, etc.

Pasivo Financiero: Documentos a Pagar, Deuda Financiera de Corto Plazo.
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Una de las principales caracteristicas de las cuentas de este grupo es el
relativamente CORTO PERIODO que media entre el momento en que el
rendimiento del Activo o Pasivo se devenga y el momento en que

efectivamente se percibe.

Como hemos podido observar en esta clasificacion, el primer grupo de
cuentas esta relacionado con el PLANTEAMIENTO del negocio, el segundo
grupo de cuentas con el FUNCIONAMIENTO del negocio.

10.3.1.2.-El Estado de Resultados

El estado de resultados es un resumen expresado en moneda corriente, que
muestra la actuacion o desempefo de una empresa durante un periodo
determinado (entre dos momentos en el tiempo-normalmente un afio-). Este
estado debe ser presentado en forma tal que sea lo mas util posible a efectos

de ayudar a evaluar la gestion de la empresa.

Algunas de las formas en que puede expresarse el Cuadro de Resultados es la

siguiente:
VERSION | VERSION i
VENTAS VENTAS
-Impuestos directos sobre Ventas -Impuestos directos sobre Ventas
VENTAS NETAS VENTAS NETAS
-Costo de Mercaderia Vendida -Costos Variables
Utilidad Antes de Amortizaciones e Impuestos MARGEN DE CONTRIBUCION
-Amortizaciones -Costos Fijos Erogables

-Amortizaciones
Utilidad Antes de Intereses e Impuestos(OPERATIVA) | U.A.LIL

-Intereses -Intereses
Utilidad Antes de Impuestos Utilidad Antes de Impuestos
-Impuestos a las Ganancias -Impuestos a las Ganancias
Utilidad Después de Impuestos (UTILIDAD NETA) Utilidad Después de Impuestos (UTILIDAD NETA)
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Hay que tener en cuenta que la cuenta Utilidad Después de Impuestos
muestra la diferencia entre Ingresos y Egresos Devengados (no
percibidos).Por eso se puede dar el caso de que empresas que muestran

altos beneficios, tengan problemas financieros y viceversa.

Aunque brindan el mismo resultado final, estas distintas versiones de mostrar
los resultados, proporcionan diferentes informaciones intermedias.
*La Utilidad Antes de Amortizaciones e Impuestos (de la primera version)
permite visualizar con mas claridad cuanto esta ganando o perdiendo la
empresa y es especialmente util para comparar la performance de costos con
otras empresas.
*El Margen de Contribucién (de la segunda version) presenta un ordenamiento
especialmente util para decisiones vinculadas con la gestion operativa a Corto
Plazo, ya que separa los costos variables de los fijos.

Personalmente me inclino por esta version, ya que me permite ver mas
claramente, el comportamiento de los costos variables (operativos) y fijos (de
estructura), muy importante para la toma de decisiones.

Debemos recordar que:

1) El aumento o disminucién del importe de amortizaciones incide
directamente en el nivel de Utilidades —Beneficios-, pero no mueve la
Caja de la Empresa. El movimiento de Caja ya se produjo cuando fue

pagado el Activo Fijo que ahora amortizamos.

2) Lo que se traslada al Balance no es la Utilidad Después de Impuestos,
sino una de las partes que lo componen: las Utilidades Retenidas, ya
que los Beneficios pueden ser distribuidos como dividendos a los

duefios de capital o retenidos (reinvertido) en la empresa.

3) No debemos olvidar las ecuaciones basicas:
Activo = Pasivo + P. Neto (al comienzo del periodo) + cuenta resultados

(periodo)
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Activo = Pasivo + P. Neto (al comienzo del periodo) + Intereses

devengados — Gastos Devengados

Con el Estado de Resultados podemos obtener datos precisos de los
beneficios que sirven para algunos analisis segun cada organizacion o
empresa necesite. Asimismo definira sus indicadores financieros o ratios

evaluadores, los que se conocen mas comunmente en una empresa comercial.

10.3.1.3.1.-Indicadores Financieros o Ratios

También llamados razones financieras, son coeficientes que proporcionan
unidades contables y financieras de medida y comparacion, a traves de las
cuales, la relacién por divisién entre si de dos datos financieros directos,
permiten analizar el estado actual o pasado de una organizacion, en funcién a
niveles 6ptimos definidos para ella.

Un procedimiento de analisis usado generalmente es comparar las cifras en
forma de coeficientes o ratios con otras variables que tienen que ver con ellas.

Por ejemplo, podemos relacionar la cantidad de Disponibilidades con las
Cuentas a Pagar a Corto Plazo. No hay uniformidad en la terminologia ni en el
uso de los mismos para un analisis financiero. En definitiva lo que hay que
usar es mucho sentido comun vy utilizar las relaciones que nos parezcan utiles.
En la practica se utilizan muchos de los datos del Estado de Resultado para

establecer dichas relaciones.

Ratios de Rentabilidad

Los mas comunes son los siguientes:

*Margen Bruto sobre Ventas o Margen de Contribuciéon = M. Bruto / Ventas
*Utilidad Neta sobre Ventas = Utilidad Neta / Ventas

*Rentabilidad sobre Patrimonio Neto = U. Neta / P. Neto (antes o después de

impuestos)
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*Rentabilidad sobre Activo Neto = Utilidad Antes de Intereses / Activo Neto

(Activo Total — Pasivo sin costo explicito)

Estas relaciones complementan la informaciéon que se puede observar a

primera vista en una organizacion.

Ratios de Liquidez

También llamados ratios de tesoreria, relacionan las disponibilidades con otras
variables, tales como deudas a corto plazo, compras, pagos perioédicos, etc.
Los mas comunes son:

*Coeficiente de Tesoreria = Tesoreria / Pasivo a Corto Plazo

*Tesoreria en dias de compras = (Tesoreria / Compras Anuales) x 360

Otro indice usado es el llamado “prueba acida”, que es igual al coeficiente de
liquidez, pero anadiendo en el numerador del coeficiente los fondos
semiliquidos como las inversiones a corto plazo y los deudores a cobrar a corto
plazo.

Existen otros indices de liquidez que cada empresa puede usar en base a sus
necesidades y problematicas, como por ejemplo promedio de pagos totales
diarios, disponibilidades relacionadas con el pago de haberes, etc.

Ratios de Estructura Financiera

Los mas utilizados son los siguientes:
e Coeficiente de Liquidez = Activo Circulante / Pasivo a Corto Plazo
e Coeficiente de Solvencia = Fondos Propios / Fondos Ajenos
e Coeficiente de Endeudamiento = Recursos Ajenos / Pasivo Total

e Cobertura de Inmovilizado = Recursos Permanentes / Inmovilizado Neto

Debemos hacer algunas aclaraciones sobre estos indices. En primer lugar, el
nombre que usan alguno de ellos no son muy felices; por ejemplo, el indice de
Liquidez puede ser alto porque la empresa acumulé innecesariamente
inventario y a causa de esto puede tener problemas de efectivo. Si se
vendieran estas existencias, el indice no cambiaria pero mejoraria su situacion
de efectivo. Lo mismo ocurre con el indice de solvencia. Un banco puede ser
importante y muy solvente aunque su coeficiente de solvencia sea muy bajo.
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Muchas veces se formula la pregunta cual es el valor correcto para estos
coeficientes. No hay una respuesta absoluta, pues las cifras correctas
dependen mucho del tipo de negocio y de las circunstancias del entorno. Un
supermercado que trabaja con fondo de maniobra negativo tiene un coeficiente
de liquidez negativo, pero esto no significa que esté haciendo una mala gestion
del efectivo. Pero si no se tiene una solucion concreta sobre un indice
cualquiera, ¢ como interpretar los mismos y como podemos utilizarlos? Aparte
del sentido comun, hay dos criterios objetivos para juzgar sobre un conjunto de
ratios:

> Comparacion con los ratios globales del sector o de algunas

empresas del mismo ramo. La dificultad esta en conseguirlos datos

para poder comparar:

> Analisis de la evolucion en el tiempo de los ratios de la propia

empresa.

Ratios Operativos
Este grupo de coeficientes es muy importante para el analisis y diagnostico
financiero de las operaciones, pues relacionan los volumenes de inversion y
financiacion a corto plazo con una serie de variables de funcionamiento

operativo que con frecuencia son controlables.

Los coeficientes que consideramos mas importantes son los siguientes:

e Dias pendientes de cobro = (Cuentas por cobrar-Sin IVA / Ventas) x dias
En todos estos ratios deben considerarse el numero de dias al que haga
referencia la cifra de compras, ventas, etc. Incorporada en la férmula
(360dias para el ano, 90 dias para el trimestre, etc.). Para el caso de las
empresas con actividad estacional se recomienda tomar periodos
inferiores al afio para reflejar mejor la gestion.

e Dias promedio de pago a proveedores = (Cuentas por pagar-Sin IVA/
Compras) x dias

e Dias promedio de materias primas en almacén = (Existencia promedio
MP / Compra de MP) x dias
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Este coeficiente se usa en ocasiones a efectos de establecer una
politica de compras.

e Productos Terminados en dias de Ventas = Existencia PT / Costo
Mercaderia Vendida) x dias

e Rotaciéon de Stocks = Costo Mercaderia Vendida / Existencias Totales

Como las cifras de deudores por ventas y proveedores contienen IVA debemos
dividir las cifras del Balance por 1,21 antes de sacar los coeficientes.

Si se tratara de una empresa comercial donde no hay transformaciéon de
materias primas, el concepto de Costo de Materias primas incorporadas a las
ventas coincide con Costo de Mercaderia Vendida. Por ello el ratio de dias
permanentes de materias primas coincide con el de productos terminados en
dias de venta.

Si el plazo de analisis en dias es grande, por ejemplo un afo, seria
conveniente tomar para el ratio de Productos Terminados en dias de venta, el
promedio de los stocks (inicial mas final sobre 2) y no el stock final.

El coeficiente de rotacién de stocks es muy utilizado aunque poco util para ser
empleado en empresas industriales, porque mezcla los distintos tipos de
inventarios (materias primas, productos en procesos y productos Terminados)
que estan valorizados en forma distinta.

Se puede dar el caso de que la informacién proporcionada por estos
coeficientes indique la necesidad de acrecentar las ventas. Se puede realizar
no sélo sacrificando el margen unitario sino que puede comportar un
crecimiento de las existencias mas que proporcional. Es por ello que la
empresa debe recurrir al crédito bancario y puede comenzar a pagar mal a sus
proveedores aumentando los dias pendientes de pago. Es probable que la
empresa haya ofrecido descuentos por pronto pago para acelerar las
pendientes de cobro.
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10.3.1.3.- ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE FONDOS

El estado de origen y aplicacion de fondos resume las actividades financieras
de la empresa- fuentes y aplicaciones de fondos- durante un periodo.

Para conocer el movimiento de fondos que se produjo entre dos periodos
consecutivos realizamos lo que se conoce como Cuadro de Origen y Aplicacion
de Fondos. Este nos muestra las cuentas que proporcionan fondos y las
cuentas que insumieron fondos. Para ello comparamos las cuentas de los dos

periodos, calculamos sus diferencias y concluimos que:

*Existe Origen de Fondos cuando hay un aumento en las cuentas del pasivo o
una disminucion en las cuentas del Activo, sumado a esto los beneficios y las

amortizaciones producidas en el periodo.

*Existe Aplicacion de Fondos cuando hay una disminucion en las cuentas del
pasivo o un aumento en las cuentas del Activo o cuando se distribuyen

dividendos.

Las amortizaciones en si mismas, no son una fuente de ingresos para la

empresa. Las Amortizaciones Acumuladas son “reservas forzosas” que deben
aprovisionarse, haya o no utilidades contables, con el fin de constituir un fondo
para reponer los bienes fijos desgastados en el tiempo, que se aplicaron en el
proceso operacional de la empresa.

Para calcular los Fondos generados por las Operaciones debe sumarse al
Beneficio Contable del Periodo las Amortizaciones del Ejercicio. Ello es asi
porque restamos a éstas ultimas, aunque no signifiquen erogacion alguna, para
poder llegar a la base imponible de donde se calculara el monto a pagar por
impuesto a las ganancias.

Si en lugar de beneficios se tuvieran PERDIDAS, y éstas fueran mayores al
monto imputado como amortizaciones los FGO (fondos generados por
operaciones) serian negativos y en tal caso constituiran una aplicacion de
fondos.

No necesariamente los FGO positivos corresponden a un aumento en las

disponibilidades liquidas. Hay una diferencia entre FGO y Caja Generado por
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las Operaciones (CGO). El primero es devengado y el segundo surge de lo
percibido.

Aunque se hayan obtenido beneficios (porque se ha comprado barato y se ha
vendido caro) no necesariamente los mismos pueden ser retirados por los
accionistas en ese periodo (Ej: ya se pago lo comprado y aun no se ha cobrado

lo vendido).

Flujo de Caja o Cash Flow

De acuerdo a lo expresado anteriormente, el flujo de caja o comunmente

llamado Cash Flow se calcula de la siguiente manera:

Beneficios después de impuestos
+ Amortizacién

FONDOS GENERADOS POR LAS OPERACIONES (FGO)
+ Aumento de Pasivos

+ Disminuciones de otros Activos
+ Aportes de Capital Social

TOTAL DE FONDOS GENERADOS EN EL PERIODO
- Aumento de otros Activos

- Disminuciones de Pasivos
- Dividendos
CAJA GENERADA POR LAS OPERACIONES (CGO)

El flujo de fondos puede ser negativo aun cuando haya grandes beneficios y

viceversa, puede haber generacién de fondos aun cuando haya pérdidas.
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10.3.1.4-El Estado de Evolucién del Patrimonio Neto
El estado de evolucién del patrimonio neto muestra los cambios producidos en
el mismo en un periodo determinado. Estos cambios pueden deberse a los

resultados del ejercicio, a ajustes de resultados de ejercicios anteriores,

aportes o retiros de los socios, etc.

10.4.-Administracion del Capital de Trabajo

Definicién de Capital de trabajo: Se define como capital de trabajo a la

capacidad de una compaifiia para llevar a cabo sus actividades con normalidad
en el corto plazo. Este puede ser calculado como los activos que sobran en
relacion a los pasivos de corto plazo.

La administracion eficiente del Capital de Trabajo consiste en mantener niveles
adecuados de efectivo, cuentas por cobrar e inventarios y la combinacion de
fuentes de financiamiento a corto plazo que maximicen la riqueza del
accionista.

Para ello debemos tener en cuenta algunas relaciones basicas. Por ejemplo
establecer el nivel adecuado de cuentas a cobrar e inventarios, para un nivel de
ventas. Evidentemente, ante una facilidad en las condiciones crediticias y un
elevado nivel de inventario, las ventas aumentaran. Pero esto tiene un costo
financiero que habria que analizar si no es mas conveniente trabajar con un
nivel menor de ventas pero con inversiones menores de cuentas por cobrar e
inventarios.

Otro aspecto a tener en cuenta es el dilema financiero:

LIQUIDEZ vs. RENTABILIDAD

Si queremos tener liquidez debemos sacrificar rentabilidad y viceversa.
Establecer cual es el nivel de efectivo que no afecte el ciclo comercial, pero
que tampoco afecte en demasia la rentabilidad, es otro de los desafios a

estudiar.
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También es necesario estudiar la estructura conveniente de financiamiento
entre fuentes a corto plazo y a largo plazo, (las primeras tienen un costo menor
pero son mas inestables ya que hay que renovarlas periddicamente y las

segundas son mas costosas y mas inflexibles).

Fondo de Maniobra — Necesidades Operativas de Fondos
Teniendo en cuenta la clasificacion de las cuentas del balance vistas
anteriormente, adoptaremos las siguientes definiciones.
Al resultado Patrimonial Neto de las Cuentas del primer grupo lo llamamos

Fondo de Maniobra:

Fondo de Maniobra = Recursos Permanentes — Inmovilizado Neto

Al resultado patrimonial neto de las cuentas del segundo grupo lo llamaremos

Necesidades Operativas de Fondos:

Necesidades Operativas de Fondo = Activos Operativos — Pasivos Espontaneos

Al resultado patrimonial neto del tercer grupo de cuentas lo llamaremos

Situacion de Superavit/Déficit financiero

Superavit/Déficit Financieros = Activos liquidos — Pasivos liquidos

Por condicion de equilibrio del balance se debe dar siempre que:

Activos Liquidos + Activos Operativos + Activos Inmovilizados

Pasivos Liquidos + Pasivos Operativos+ Recursos Permanentes

O lo que es igual:
(Activos Liquidos — Pasivos Liquidos) = (Recursos Permanentes — Activos

Inmovilizados) — (Activos Operativos — Pasivos Operativos)
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De esto podemos re definir el Superavit/Déficit Financiero, reemplazando,

como:

Superavit/Déficit Financiero = Fondo de Maniobra — Necesidades
Operativas de Fondos

Habiendo establecido esta ultima relacion, pronosticar una situacion de
Superavit o Déficit Financiero significa definir los valores que alcanzaran el
Fondo de Maniobra y Las Necesidades Operativas de Fondos.

El Fondo de Maniobra es un concepto que corresponde a cuestiones de
planeamiento y no de funcionamiento, ya que su volumen corresponde a
decisiones planificadas a largo plazo. Son los fondos permanentes que
tenemos disponibles para financiar operaciones de corto plazo. Es un concepto
de Activo. Es un volumen que no fluctua permanentemente.

Las Necesidades Operativas de Fondos son la diferencia entre las inversiones
operativas a corto plazo (minimo de efectivo para operar, cuentas a cobrar,
existencias de materias primas, productos en proceso y productos terminados)
y los recursos espontaneos a corto plazo (los que se pueden obtener de una
forma mas o menos automatica, resultante de las operaciones normales del
negocio como los proveedores en cuenta corriente y los gastos a pagar). Todos

los demas recursos a corto plazo seran Recursos Negociados.

PASIVO CORRIENTE
ACTIVO CORRIENTE

PASIVO L.PLAZO

ACTIVO FIJO

PATRIMONIO NETO
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ACTIVO CORRIENTE | PASIVO ESPONTANEO

NECESIDADES
OPERATIVAS DE FONDOS

FONDO DE MANIOBRA
PASIVO LARGO PLAZO

ACTIVO FIJO

PATRIMONIO NETO

T

RECURSOS PERMANENTES

En una situacion de estabilidad, si uniéramos estas dos partes del balance,
las mismas encajarian perfectamente, ya que Las Necesidades Operativas de
Fondos son iguales a los Fondos de Maniobra.

Pero normalmente no ocurre asi, ya que el Fondo de Maniobra aumenta por
un aporte de capital de los socios, un préstamo a largo plazo o con las
utilidades retenidas (con la disminucion del Activo Fijo). En cambio las
Necesidades Operativas de Fondos aumentan por una mayor actividad
(ventas) o por un aumento de las cuentas del activo operativo (aumento del
nivel de cuentas por cobrar por ventas, o de stocks). Estos aumentos son casi
inmediatos en contraposicion con el aumento del Fondo de Maniobra. Para que
pueda balancear el cuadro patrimonial, ante un aumento de las NOF
deberiamos entonces agregar al pasivo un pedazo correspondiente a los
Recursos a Corto Plazo Negociados. Es por eso que ante un aumento
inmediato de las NOF, se deben agregar en el Pasivo las cuentas negociadas,
hasta que puedan agregarse a las utilidades generadas.

Podemos concluir entonces que:
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Necesidades Operativas de Fondos = Fondo de Maniobra + Recursos
Negociados
Patrones de Necesidades de Fondos:

IndicAbamos antes que muchas de las dificultades financieras experimentadas
por algunas empresas habian surgido por su incapacidad para diagnosticar a
tiempo, el volumen de recursos ajenos que deberian haber negociado para no
tener problemas.

Aunque no podemos pretender que la simple relacion R.N. = N.O.F.-F.M. dé

una respuesta magica.

Necesidades Recursos Negociados
Operativas
de

Fondos

Fondo de Maniobra

Si puede proporcionar ideas utiles ante situaciones que representan patrones
mas 0 menos tipicos de necesidades de fondos.

Es muy comun oir a los empresarios decir “no se qué pasa en mi empresa
porque a medida que mas vende mas necesidades de fondo tiene”. Esto tiene
su explicacion:

A medida que crecen las ventas aumentan las Necesidades Operativas de
Fondo. No necesariamente en el mismo porcentaje en que crecen las ventas
(normalmente a un porcentaje menor) y el Fondo de Maniobra recién crece con
las utilidades provenientes de estas ventas. Es decir que en el tiempo Las
Necesidades de Fondos las tenemos ahora y el Fondo de Maniobra crece
después. Es por eso que teniamos que prever como financiar estas
necesidades financieras hasta que se compense con las utilidades retenidas.
Normalmente se negocian fondos a corto plazo o se dejan de pagar otros

gastos como impuestos, sueldos, etc. Saldos estos que se van acumulando.
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Otro concepto que importa aqui es el de El Endeudamiento:

Cuando utilizamos crédito, las cantidades de dinero que pedimos prestado se
acumulan y se convierten en deuda. La deuda total es la suma de los créditos
que utilicemos. Adquirir una deuda compromete parte de los ingresos futuros, y
si no somos conscientes y organizados se puede adquirir mas deuda de la que
se puede pagar, corriendo el gran riesgo de que quiebre nuestro plan y
consecuentemente nuestro futuro.

El exceso de endeudamiento es el enemigo numero uno de la salud
financiera. Sin embargo, es practicamente imposible pasar toda la vida sin
pedir un préstamo. La mayoria no podemos comprar una vivienda o un coche
en efectivo. Una buena gestidén del endeudamiento no significa renunciar a la
financiacion, sino utilizarla de forma inteligente. Analicemos a continuacion los
productos mas habituales para particulares: préstamos y créditos personales y
préstamos hipotecarios.

Aunque habitualmente consideremos que préstamos y créditos son sinébnimos,

en realidad son dos productos distintos.

Un préstamo es la operacion financiera en la que una entidad o persona (el
prestamista) entrega otra (el prestatario) una cantidad fija de dinero al
comienzo de la operacién, con la condicién de que el prestatario devuelva esa
cantidad junto con los intereses pactados en un plazo determinado. La
amortizacion (devolucion) del préstamo normalmente se realiza mediante unas
cuotas regulares (mensuales, trimestrales, semestrales...) a lo largo de ese
plazo. Por lo tanto, la operacion tiene una vida determinada previamente. Los
intereses se cobran sobre el total del dinero prestado.

Un crédito es la cantidad de dinero, con un limite fijado, que una entidad
pone a disposicion de un cliente. Al cliente no se le entrega esa cantidad de
golpe al inicio de la operacion, sino que podra utilizarla segun las necesidades
de cada momento, utilizando una cuenta o una tarjeta de crédito. Es decir, la
entidad ira realizando entregas parciales a peticion del cliente. Puede ser que
el cliente disponga de todo el dinero concedido, o sélo una parte o nada. Sélo

paga intereses por el dinero del que efectivamente haya dispuesto, aunque
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suele cobrarse ademas una comision minima sobre el saldo no dispuesto. A
medida que devuelve el dinero podra seguir disponiendo de mas, sin pasarse
del limite.

Los créditos también se conceden durante un plazo, pero a diferencia de los
préstamos, cuando éste se termina se puede renovar o ampliar.

Los intereses de los créditos suelen ser mas altos que los de un préstamo,
pero, como ya hemos dicho, solo se paga por la cantidad utilizada. Los créditos
son mas indicados para cubrir los desfases entre cobros y pagos de las
empresas.

Los préstamos suelen concederse para financiar la adquisicién de un bien o
servicio en concreto: un coche, unos estudios, una reforma en casa, etc. Los
créditos sirven mas para cubrir desfases entre cobros y pagos y para afrontar
periodos pasajeros de falta de liquidez. Por tanto, los créditos normalmente son

mas indicados para empresas que para particulares.

10.8.2.-Reingenieria organizacional: proceso y ejemplos

La reingenieria organizacional es una técnica que se utiliza para redisefiar los
procesos de negocios. Esto se hace con el fin de aprovechar las fortalezas de
la organizacion, llamadas competencias basicas.

Es el proceso de revisar todos los diferentes niveles de la forma de hacer
negocios de una organizacién y considerar como mejorar las cosas. Utilizando
esta técnica, una empresa puede alinearse para el futuro, incrementando su
rentabilidad y participacion de mercado.

Los métodos que agilizan el flujo de trabajo implican acortar la distancia fisica
entre la planta y los proveedores, la descentralizacién, emplear tecnologia y
técnicas de gestidn, controlar costos tales como el costo de ventas, y el tiempo
de entrega.

Al identificar las fortalezas y debilidades, una organizacion puede tomar
medidas para hacer reingenieria en sus procesos operativos, mejorando la

productividad.
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Ademas de centrarse en los procesos existentes, la reingenieria
organizacional transforma los procesos y ayuda a la organizacion a maximizar
sus competencias basicas para ser mas eficiente.

La planificacion estratégica y operativa, que involucra a representantes de
todas las areas funcionales, ayuda a la gerencia a liderar los esfuerzos de
reingenieria organizacional.

La reingenieria organizacional es la practica de repensar y redisefar la forma
en que se realiza el trabajo para apoyar mejor la misién de una organizacién y
reducir los costos.

Las organizaciones redisefian dos areas clave de sus negocios. Primero, usan
tecnologias modernas para mejorar la difusion de los datos y los procesos de
toma de decisiones.

Luego comienza una evaluacion de alto nivel de la mision de la organizacion,
sus objetivos estratégicos y las necesidades de los clientes. Se hacen
preguntas basicas, como: ;Es necesario redefinir la mision? ;Estan los
objetivos estratégicos alineados con la misién? ; Quiénes son los clientes?

Una organizacion puede encontrar que estd operando bajo supuestos
cuestionables, particularmente en términos de los deseos y necesidades de los
clientes. Solo después que la organizacién reconsidere lo que deberia hacer,
es que decide la mejor manera de hacerlo.

En el marco de esta evaluacion basica de mision y objetivos, la reingenieria
se centra en los procesos de negocios de la organizacion y también en los
procedimientos que rigen la forma en que se utilizan los recursos para crear

productos y servicios que satisfagan las necesidades de los clientes.

10.5.1.-Rediseno de procesos

Un proceso de negocios se puede descomponer en actividades especificas, al
igual que medirse y mejorarse.
También puede ser redisefiado o eliminado. La reingenieria identifica, analiza

y redisefia los procesos de negocios principales de una organizacién con el
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objeto de lograr grandes mejoras en los indicadores de desempeio, como
costo, calidad, servicio y rapidez.

La reingenieria reconoce que los procesos de una organizacion generalmente
estan fraccionados en subprocesos y tareas, que se llevan a cabo en varias
areas funcionales especializadas dentro de la empresa.

Con frecuencia, nadie es responsable del desempefio global de todo el
proceso. La reingenieria indica que optimizar el desempefio de los subprocesos
puede generar algunos beneficios. Sin embargo, no puede producir mejoras
drasticas si el proceso en si es ineficiente y esta desactualizado. Por esa razén,
la reingenieria se centra en el redisefio del proceso como un todo. Asi puede
lograr los mayores beneficios posibles para la organizacién y sus clientes.

Este impulso para realizar grandes mejoras, al volver a pensar como se debe
hacer el trabajo de la organizacién, es lo que distingue la reingenieria de los
esfuerzos de mejora de los subprocesos, que se centran en una mejora

funcional o incremental.

10.5.2.-Cambios de la reingenieria organizacional. Caracteristicas.

Ejemplos.

La idea detras de la reingenieria organizacional es hacer que la
empresa sea mas flexible, receptiva y eficiente para todos los interesados:
clientes, empleados y propietarios. La empresa debe estar dispuesta a realizar

los siguientes cambios:

— Cambiar de estar enfocado en la gestion a enfocarse en el cliente: el

jefe no es el jefe, el cliente es el jefe.

— Capacitar a los trabajadores que participan en cada proceso para que

tomen decisiones y sean duefos de los procesos.

— Cambiar el énfasis de administrar las actividades para centrarse en los

resultados.
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— Centrarse en liderar y ensefar a los empleados para que puedan
medir sus propios resultados.

— Cambiar la orientaciéon de la empresa de funcional a multifuncional.
Esto permite aumentar el conocimiento organizativo entre los miembros y a un

mayor grado de flexibilidad en el cumplimiento de las tareas.

— Mover las operaciones en serie a operaciones concurrentes. En otras

palabras, realizar multiples tareas en lugar de hacer una sola cosa a la vez.

— Deshacerse de los procesos excesivamente complejos y complicados

en favor de procesos simples y optimizados.

Caracteristicas

Las caracteristicas de la reingenieria organizacional incluyen varios elementos
importantes. Por un lado, la reingenieria no puede continuar sin el apoyo total
de la alta gerencia de una empresa.

Con la aprobacién de la gerencia, los responsables de la reingenieria deben
desarrollar un plan claro de revision y también una visién sobre lo que se
obtendra con los resultados.

La reingenieria también es conocida por el uso de la tecnologia de
informacion para cumplir los objetivos de una empresa, creando las bases de
datos y redes necesarias que se puedan utilizar para crear un proceso

empresarial sin problemas.

Ejemplos
La reingenieria organizacional ha producido resultados comprobables en

varias compafiias grandes.

Desde la década de 1990 la compania de computacion Dell ha utilizado
varios elementos de reingenieria. Ha imputado gran parte del éxito obtenido a
largo plazo a haber reconocido la necesidad de realizar una reingenieria

continua.
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Ademas, American Airlines y Procter & Gamble han aplicado técnicas de
reingenieria después de haber tenido periodos con graves problemas
financieros, viendo mejoras en su lucha contra las deudas y en la recuperacion
de ganancias.

Comida rapida. Un ejemplo de reingenieria organizacional es el de una
empresa de comida rapida. El redisefio completo de la entrega de los
productos puede dar resultados inesperados.

En este tipo de restaurante, el proceso es igual al de todos los demas. Existen
pedidos de clientes, el pedido va a la cocina, esta prepara la comida y luego la
entrega al consumidor.

Los analistas de procesos de negocios se dieron cuenta que seria mas
ventajoso si las porciones de comida se prepararan previamente en un centro
separado y se enviaran diariamente a los restaurantes. Asi, cuando el cliente
ordena, el personal coloca todo junto y lo entrega.

Este es un cambio completo en el proceso. Resulta asi en un mayor control,
menos accidentes, mayor satisfaccion de los empleados y una mayor
capacidad para enfocarse en las necesidades del cliente, todo sin perder

calidad.

10.5.3.- Principios de la reingenieria
Se menciona una estructura disefiada de tal manera que permita a las

pequefias y medianas empresas alcanzar la eficiencia y eficacia,

proponiéndose un modelo de estructura para una empresa eficaz y eficiente:
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cuanto al K= direccion.
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ESTABLECIMIENTO DE
OBJETIVOS O METAS.

Dénde quisieran estar, qué desean
hacer y cuando.

ATENCION A LAS
OPORTUNIDADES
A la luz de:

Competencia
Deseo de los clientes
Sus debilidades

COMPARACION DE
ALTERNATIVAS CON BASE EN
LAS METAS PROPUESTAS

£Qué alternativas le ofrece mayores
posibilidades de cumplir sus metas
al menor costo y con mayores
beneficios a la sociedad?

ELECCION DE UNA ALTERNATIVA
Seleccion del curso de accion que
debe seguir.

CONSIDERACION DE PREMISAS DE
PLANEACION

LEn qué condiciones (intemas o
externas) operan sus planes?

IDENTIFICACION DE
ALTERNATIVAS

¢Cudles son las alternativas mas
promisorias para el cumplimiento
de sus objetivos?

FRMULACION DE PLANES DE
APOYO
Como planes para:

*Compra de equipo.
*Compra de materiales.
*Confratacion
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10.5.4.- Atributos que caracterizan a la reingenieria

Si bien es cierto que la palabra cambio implica innovacion, también es cierto
que el estudio de como lograr el cambio es tan viejo como la administraciéon
misma, aunque basicamente se fundan en la Estructura, la Tecnologia y el
Factor humano, cuya interdependencia afectara de manera distinta y en grados
diferentes a las demas, manipulando una variable para modificar otra.

En cuanto al cambio en las estructuras, toma en cuenta los siguientes

aspectos:

* Aclarar y definir las labores del personal y la relacion entre estos.
» Definir areas de responsabilidad y autoridad.

» Establecer cadenas de mando.

Por otro lado, en los enfoques tecnoldgicos se agrupan las estrategias
de cambio organizacional que manejan la incorporacion de la nueva tecnologia
a los sistemas del sector, mientras que el enfoque humano hace hincapié en el
proceso de cambio mas que en la solucion del problema. En dicho escenario, la
resistencia al cambio es un fendomeno individual normal del ser humano y

puede tener puede ser origen en varios aspectos como:

» Malas experiencias anteriores.

* No aceptar la realidad.

* Percepcion selectiva.

* Desconfianza.

* Recelo.

* Inseguridad personal.

* Necesidad de evitar la ansiedad.
* Dependencia.

» Contra dependencia.

* Miedo a lo desconocido.

+ Falta de claridad en los objetivos.
* No hacer caso de los valores y las creencias de los empleados por

parte de los funcionarios.
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Frente a la resistencia al cambio es conveniente, la bibliografia sugiere:

* Intercambiar o confrontar tanto opiniones como percepciones.

 Organizar reuniones estructuradas donde se expresen los sentimientos
y las emociones.

* Informar de modo que aclare pensamientos y emociones irracionales.

* Involucrar, en la medida de lo posible, a los participantes en el

diagndstico de la situacion, decision y planeacién de actividades de cambio.
10.5.5.- Preparacién para el cambio
El agente del cambio tiene a su cargo las siguientes tareas basicas’:

a. Ayudar a generar informacion precisa.

b. Estimular las decisiones libres y bien informadas.

c. Asegurar un compromiso responsable de la gente que participa en el
cambio.

d. Desarrollar los potenciales y recursos del sistema cliente.

e. Coordinacion, compromiso y competencia.
Para lograrlo, debe procurar el desarrollo de las siguientes habilidades:

1. Autoconocimiento. Conciencia realista de capacidades, limitaciones,
motivacion, valores y actitudes.

2. Comprension de la organizacion. Lo que requiere de conocimientos
tedricos, experiencia en el trabajo y capacidad de diagndstico.

3. Manejo de relaciones humanas. Esto le permite crear un clima de
confianza, apertura, respeto y colaboracion.

4. Flexibilidad. Capacidad para representar distintos papeles segun las
necesidades del programa de cambio.

La reingenieria es innovacion y redisefio radical de los procesos

administrativos para lograr mejoras dramaticas en los niveles cripticos

52



de desemperfo actuales, que presentan variables tales como costo,

calidad, servicio y rapidez. (Cerda y otros; 2006)

10.5.6.- Replanteamiento de la organizacion

En términos generales, se suele decir que la globalizacién ha traido
como consecuencia que los paises redefinan los limites del control politico y
transformen sus estructuras en dénde exista una flexibilidad, un saneamiento
de las finanzas publicas y una reestructuracion del sector paraestatal y que
exista una democracia. La nueva organizacién en el marco de la reingenieria
debe de considerar las siguientes variables que se tienen que combinar para
que se dé un proceso de cambio impulsado por:

 Todo el personal de la empresa debe participar en proceso de
desaprendizaje que cuestiona la rigidez de las conductas e introduce el
liderazgo situacional como elemento clave para dirigir la energia humana hacia
resultados.

« Todo el personal de la empresa debe participar en clinicas de
reingenieria de proceso, lo cual implica cambio integral de la organizacion. Se
deben definir metas concretas y objetivas, cuestionarse los métodos de trabajo
y elaborar planes de accién a corto y largo plazo. Se debe desarrollar el
liderazgo situacional y habilidades esenciales de los lideres que constituyen la
base para fomentar una cultura de trabajo en equipo, y enfocar la energia hacia
metas estratégicas.

» Se debe implementar programas de aseguramiento y control a partir de
un sistema de informacion de resultados generados por los lideres y por los
equipos autonomos. Ademas, se debe remunerar por resultados. El liderazgo
factor clave del proceso de reingenieria. Es importante que se deje el modelo
tradicional de trabajo para implementar la reingenieria como base de
competitividad.
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El liderazgo es el factor clave del proceso de reingenieria. Es importante

que se deje el modelo tradicional de trabajo para implementar la reingenieria

como base de competitividad.

Administracion tradicional

Administracion basada en la

innovacion y en la reingenieria

El familiarismo es caracteristica basica
de las organizaciones; la asignacién
de puestos y funciones se basa en las

relaciones e intereses personales.

Las organizaciones son corporaciones
colectivas; la asignacion de puestos y
funciones se basa en las capacidades
y el desempefio de las personas

La direccion de las empresas es
comunmente ejercida por parientes o
miembros de la familia propietaria, la

forma de direccion es subjetiva.

La direccion de las empresas se
encarga a gerentes profesionales, que
aplican la administracién cientifica,

racional y objetiva.

Las estructuras de organizacion son

autoritarias e individualistas; muy
estratificadas y divididas por grandes
diferencias de autoridad, posicion y

estatus entre los niveles jerarquicos.

Las estructuras de organizacion son
democraticas y grupales;
impersonales y objetivas, con poco
éenfasis en diferencias de autoridad,

posicion o estatus.

Existe gran separacion entre grupos
de distinto nivel jerarquico: gerentes,

supervisores, empleados, obreros.

Existe muy poca separacion entre
grupos de distinto nivel jerarquico.
Amplias oportunidades para superar

niveles dentro de la organizacion.

La direccion y organizacion del trabajo
se basa en tradiciones y costumbres
descuidando factores como el disefio,
el logro y la organizacional. Las
politicas y relaciones se anteponen al

trabajo mismo.

La direccion y la organizacion del
trabajo se basan en los principios de

la teoria administrativa; el trabajo

mismo es el factor mas importante,

mientras que la orientacién

fundamental de las personas vy
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organizaciones es la productividad, el
logro y la eficiencia.

La direccion de recursos humanos

depende en gran parte de la

costumbre y la intuicion, escaseando
los sistemas de administracion de

personal.

Liderazgo autocratico y directivo;
centralizacién de autoridad; la toma de
decisiones se centra en puestos
superiores. La direccion e recursos
humanos se basa en sistemas
avanzados de seleccion, capacitacion,

desarrollo y motivacién personal.

Gerencia individualista: antepone las
necesidades personales de poder e
imagen a las necesidades del grupo o

de la organizacion.

Gerencia grupal: las necesidades del
grupo de trabajo y de la organizacion
son primero que las necesidades

personales de la gente.

Relaciones verticales jerarquicas,

autoritarias, paternalistas: el lider

manda e impone; a veces protege a
cambio de

sus subordinados a

obediencia y lealtad.

Relaciones verticales participativas: no
hay imposicion del lider, todos los
miembros del grupo pueden tomar

iniciativas, decidir y ejercer liderazgo.

de

desconfianza y sospecha sobre los

Relaciones horizontales

motivos y capacidades de los demas.

Relaciones horizontales de confianza
en los motivos y capacidades de los

demas.

Las comunicaciones son indirectas y
cerradas: los subordinados deben

guardar distancias; se dificulta la

comunicacion vertical ascendente.

Las comunicaciones son directas y
abiertas; el énfasis en la transmision
clara del mensaje. Fluidez vertical y

horizontal de la comunicacion.

Respeto rigido a las normas y figuras

de autoridad.

Flexibilidad en la interpretacion de

normas Yy figuras de autoridad.

Bajo sentido de autodesarrollo y

superacion. Débil motivacion lo logro.

Alto de
superacion. Alta motivacion de logro.

sentido desarrollo vy

Promociones basadas en antigiedad

y lazos familiares, politicos o

amistosos.

Promociones basadas en desempefio

y conocimiento.

Desconfianza en el trabajo en equipo.

Confianza en el trabajo en equipo. El
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El individuo

organizacional basica.

es la unidad

grupo es la unidad organizacional

basica.

Vision pasiva del tiempo, descuidado
de las fechas y tiempos programados,
impuntualidad e informalidad.
Desinterés por informar, desarrollar e
involucrar a los subordinados en los

planes y practicas de la organizacion.

Vision activa del tiempo, mucho
cuidado puesto en cumplir con fechas
y tiempos programados. Gran
puntualidad. Alto interés en informar,
desarrollar e involucrar a
subordinados en planes y practicas de

la organizacion.

La productividad se asocia con

volumen pero raramente con calidad.
conciencia de

Existe poca

productividad y eficiencia.

La productividad es parte esencial del

trabajo y se asocia con calidad.

Fuente: elaboracién propia con datos tomados de José de la Cerda Gastélum;

Francisco Nunez de la Pefa. La Administracion en Desarrollo. Op. Cit. 94-96

56




10.5.7.- Liderazgo factor clave del proceso de reingenieria

Por ultimo, los fundamentos de la accién con sus respectivas variables:

Centradas en el trabajo

Centradas en las personas

Asignar responsabilidades Abrir la  comunicacion y la
participacion del grupo de trabajo.

Establecer estandares, normas vy | Escuchar problemas

reglas.

Supervisar el trabajo Compartir decisiones

Verificar y evaluar resultados Discutir problemas y animar la

busqueda conjunta de soluciones

Corregir desviaciones

Conocer las necesidades y

expectativas de 10 los demas.

Fijar sistemas de trabajo

de

cordialidad y bienestar

Crear clima cooperacion,

Fijar procedimientos

Motivar a las personas.

Establecer canales y flujos de trabajo

Establecer fechas limite

Coordinar juntas de trabajo

Enfatizar objetivos organizacionales.

Fuente: elaboracién propia con datos tomados de José de la Cerda Gastélum;

Francisco Nufez de la Pefia. La Administracion en Desarrollo. Op. Cit. 98
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En sintesis, si fuera necesario o si se decidiera aplicar reingenieria en la
ONG HIRPACE de la ciudad de Salta, seria clave desarrollar los siguientes

principios basicos:

1. Planeacién Estratégica.
2. Calidad.
3. Repensar, replantear y el de reingenieria.

CAPIiTULO Il

10.6.- Las Organizaciones de la Sociedad Civil

Introduccion sobre modalidades de organizaciones de la sociedad civil.

Si la historia de la accién humanitaria se enriquece con la fundacién de la Cruz
Roja por Henry Dunant, el medio de las asociaciones no gubernamentales tiene
una historicidad propia; basta pensar tan solo en la creacién en los ultimos 25
anos, de asociaciones humanitarias que actuan a nivel internacional en paises
donde no existia previamente tradiciéon endégena de esa naturaleza, salvo la
presencia de una Sociedad Nacional de la Cruz Roja. Sin remontarnos a la
Antiguedad o al siglo XVI, la efervescencia del lluminismo en el siglo XVIII
populariza en Europa y en América del Norte la referencia a la nocién de
Humanidad proclamada por los enciclopedistas, viendo a filésofos, como
Voltaire, erigirse en portavoces fervorosos de aquellos que se indignan ante la
incompetencia de las antiguas monarquias ante las catastrofes naturales (y,
particularmente, el terremoto de Lisboa, en 1755). En Gran Bretaina, la lucha
por la prohibicion de la trata y la abolicion de la esclavitud al inicio del siglo

siguiente, se apoya en redes y estructuras cuasi no gubernamentales, en tanto
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otras potencias que practicaban la “institucion particular’ en su dominio colonial
se limitaban a un circulo politico e intelectual estrecho.

Analogamente, si la guerra de Crimea ve surgir una figura como Florence
Nightingale, su influencia perdura, sobre todo, en el ambito geocultural
anglosajon. A partir de fines del siglo XIX, la construccién progresiva de la red
de Caritas, al mismo tiempo que la proyeccién internacional de movimientos
caritativos surgidos de los credos protestantes, como los Cuaqueros, marca la
llegada duradera de lo religioso en el ambito humanitario. En el siglo posterior,
con el transcurso de los afios, surgen muchos otros, como Catholic Relief
Services (CRS) en Estados Unidos en los afios 1940 o Concern, 20 después,
en Irlanda.

El periodo posterior a la Primera Guerra Mundial ve surgir iniciativas que
tendrian amplias repercusiones futuras, como la de 1919, que dio origen, en el
Reino Unido (contra el mantenimiento del bloqueo aliado en contra de
Alemania, después del armisticio), a Save The Children. Mientras que el
segundo conflicto mundial da lugar, en las democracias anglosajonas en
guerra, al nacimiento de ONG destinadas a ayudar a la poblacién civil de los
paises ocupados o recientemente liberados. Por ejemplo, en Gran Bretafa,
Oxfam y, en Estados Unidos, CARE. Por ultimo, antes y después de 1945, la
propaganda colonial, que mostraba las figuras emblematicas del médico que
luchaba contra las grandes epidemias y del misionero que actuaba en los
ambitos sanitario y educativo, contribuye paraddjicamente en paises como
Francia, Bélgica u Holanda, a la sensibilizacion sobre las problematicas de lo
que aun no se llamaba el sur. Asi se prepara el terreno para que el tema de la
ayuda al desarrollo estructure, a partir de los afnos 1950/1960, la irrupcion de
un rico movimiento de ONG, cuyos fundadores, o algunos de ellos, habian
participado en las luchas por la descolonizacion. Asi nacen, en Francia, el
Comité Catdlico contra el Hambre y por el Desarrollo (CCFD, por la sigla en
francés) o Hermanos de los Hombres (FDH, por la sigla en francés), en
Holanda, Novib, en Alemania, German Agro Action, en Suecia, Diakonia, etc.?
Durante los afios 1970-1980 se producen dos nuevos acontecimientos que se

traducen en la creacidén de asociaciones en Occidente por individuos marcados
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por las ideas del periodo llamado del “sesenta y ocho”. Van a apoyar su
desarrollo, en parte, sobre las mismas bases surgidas sobre todo del baby
boom y aprovechando en gran medida el crecimiento econdmico.
Progresivamente (en ese periodo de Guerra Fria, donde los demas actores
tienen menos latitud), ocupan los terrenos de las nuevas crisis generadas por
conflictos armados (sobre todo no internacionales) que azotan a algunos
paises recién independizados, de Africa, del Cercano y el Medio Oriente, o de
Asia.

Al mismo tiempo, esas nuevas ONG ocupan en forma duradera el espacio
publico y mediatico, sobre todo el de la televisidn, que se ha convertido en un
medio planetario. Mas o menos en ruptura con sus antecesoras, algunas ONG
se identifican un tiempo mediante el recurso al término genérico de “sin
fronterismo”. Este neologismo, formado a partir de la sigla de Médicos Sin
Fronteras (MSF) nacida en Francia en 1971, tiene mucho éxito, durante
algunos anos. Pero hoy practicamente se lo ha abandonado. Otras
organizaciones adaptan o repiten en todo caso ese modelo original, como
Médicos del Mundo (MDM), o Handicap International (HI). Durante las dos
décadas siguientes, una tercera generacion de ONG se aboca a la defensa de
nuevas categorias de poblaciones objetivo, haciendo hincapié en el par
profesionalismo/profesionalizacién, como Accioén contra el Hambre, en Francia,
Merlin, en Gran Bretana, GOAL, en Irlanda. Por su lado, Oxfam, CARE y
algunas otras (siguiendo sus programas en el ambito del desarrollo) se

reposicionan significativamente en el ambito humanitario.

Organizacion de la sociedad civil: contempla el ambito en que los ciudadanos y

los movimientos sociales se organizan en torno a determinados objetivos,
grupos de personas, o temas de interés. En las organizaciones de la sociedad
civil tienen cabida tanto las ONG como las organizaciones populares- formales
o informales- y otras categorias, como los medios de comunicacién, las
autoridades locales, los hombres de negocio y el mundo de la investigacion.

Estas organizaciones también se encuentran denominadas como el tercer
sector. Estas son las organizaciones ubicadas entre el sector gubernamental y
el sector privado lucrativo. Entonces, conceptualmente el término OSC, ONG y

tercer sector puede usarse como sinébnimo entendiendo que son
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organizaciones que trabajan para fines publicos, son autbnomas y actuan sin
fines de lucro. Pero para fines de conceptos globalizados y actualizados,
propongo el uso del término OSC para referirnos a estas organizaciones.

¢ Por qué existen las OSC?
Existen diversas razones por las cuales las OSC existen y ademas juegan un
rol importante en la sociedad. De estas razones se pueden identificar tres
principales:

Porque muchas veces el mercado no ofrece soluciones para atender todas las
necesidades sociales, ni a todos los sectores de la poblacién. Porque el
Estado, especialmente en paises en vias de desarrollo (conocidos a veces
como del 3er mundo) tiene limitaciones para garantizar el bienestar social.

La sociedad civil debe ser participe de las estrategias para su propio desarrollo
social. Asi las OSC dan voz a la sociedad y se convierten en medios para la
defensa de derechos que de otra forma serian ignorados.

De este modo, las OSC son mas que necesarias y se convierten en un medio
de integracién social y un potenciador de las capacidades individuales y
colectivas.

En la declaracién de Busan[1], en su punto 22 dice asi “ Las organizaciones de
sociedad civil juegan un rol fundamental en permitir que las personas reclamen
sus derechos, en promover enfoques basados en derechos, en formar las
politicas y asociaciones y en monitorear la implementacion. También
proporcionan servicios en areas que son complementarias a aquellas
proporcionadas por los estados. Reconociendo esto, llevaremos a cabo las

siguientes acciones:

e Implementar completamente nuestros respectivos compromisos para
permitir que las OSC ejecuten su rol como actores independientes en el
desarrollo, con un enfoque particular en un entorno propicio, consistente
con los derechos internacionales acordados, que maximicen las
contribuciones de las OSC al desarrollo.

e Promover que las OSC implementen practicas para fortalecer su

rendicion de cuentas y su contribucion a la eficacia para el desarrollo,
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guiada por los Principios de Estambul y el Marco Internacional para la

Eficacia para el Desarrollo de las OSC.”

Esto demuestra la importancia a nivel internacional de las OSC y su relevancia
para el desarrollo de los paises en este contexto mundial.

Ademas, el sector de las OSC es un importante actor en la economia chilena.
De acuerdo a las estimaciones realizadas, el sector no lucrativo chileno emplea
en forma remunerada y voluntaria sobre las 303 mil personas en Jornada
Completa Equivalente (JCE).Si s6lo se considera el empleo remunerado, éste
representa al 2,6% de la poblacion econémicamente activa. En otras palabras,
la sociedad civil chilena emplea a mas de tres veces el personal del sector
minero (1,3%) o a dos tercios del empleo de la construccion (8,1%). También
se puede expresar el tamano relativo del sector en términos de gastos, donde
las instituciones sin fines de lucro representan un 1,5% del PIB.[2]

En el 2012 existian 4,250 solicitudes de inscripcion de OSC en el Registro Civil
en chile, lo que supone la existencia de esa cantidad de OSC en el pais, de las
cuales se han aprobado 1,750 inscripciones y las demas estan en proceso de
acuerdo a la nueva Ley 20500 Sobre Asociaciones y participacion ciudadana
en la gestion publica.[3]

Por lo anterior es importante reconocer la labor de las OSC en los procesos de
desarrollo tanto individual de los paises (en el caso de Chile), como el apoyo a
la cooperacion internacional en otros paises (en el caso de la cooperacidn
internacional), sin olvidar que mientras mas coordinados y en sinergia se
trabaje con todos los demas sectores, publico y privado, mucho mas sera la
efectividad de las acciones realizadas y el impacto que se podra lograr para el
beneficio y el desarrollo de las personas. Asi se logra la participacion de toda la
sociedad para la construccion de capacidades sostenibles y de cambio

verdadero.

10.6.1.-Asociacion civil:

Aquella entidad de la organizacion de la sociedad civil (OSC) sin animo de

lucro y con personalidad juridica plena, integrada por personas fisicas para el
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cumplimiento de fines culturales, educativos, de divulgacién, deportivos, o de
indole similar, con el objeto de fomentar entre sus socios y/o terceros alguna
actividad socio-cultural. Su estructura es vertical, ya que existen comisiones

con mayor poder.

10.6.1.1.-Cooperativa:

Es una asociacion autonoma de personas unidas voluntariamente para formar
una organizacién democratica cuya administracién y gestion debe llevarse a
cabo de la forma que acuerden los socios, generalmente en el contexto de la
economia de mercado o la economia mixta, aunque las cooperativas se han
dado también como parte complementaria de la economia planificada. Su
intencidn es hacer frente a las necesidades y aspiraciones econdmicas,
sociales y culturales comunes a todos los socios mediante una empresa. La
diversidad de necesidades y aspiraciones (trabajo, consumo, comercializacién
conjunta, ensefianza, crédito, etc.) de los socios, que conforman el objeto
social o actividad corporativizada de estas empresas, define una tipologia muy

variada de cooperativas.

10.6.1.2.-Mutuales:

Son personas juridicas de derecho privado, sin animo de lucro, constituidas
libre y democraticamente por personas naturales, inspiradas en la solidaridad,
con el objeto de brindarse ayuda reciproca frente a riesgos eventuales y
satisfacer sus necesidades mediante la prestacion de servicios de seguridad

social.

10.6.1.3-Fundaciones:

Las fundaciones son organizaciones constituidas sin fin de lucro que, por
voluntad de sus creadores, tienen afectado de modo duradero su patrimonio a
la realizacion de fines de interés general. Nacen en virtud de un negocio
juridico fundacional, que implica la concurrencia de dos elementos: la
declaracion de voluntad de querer constituir una fundacion y la atribucion
patrimonial o dotacién, que, pudiendo consistir en dinero u otras clases de
bienes, ha de ser adecuada y suficiente para el cumplimiento de los fines

fundacionales.
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10.6.1.4.-Empresa social:

La empresa social es una empresa que contribuye de una forma determinada
a la sociedad y que, a su vez, le resulta rentable para generar negocio y
obtener éxito empresarial. No obstante, los emprendedores sociales, como
cualquier otra empresa, busca obtener un beneficio y que su negocio sea
rentable. Ella no quita que lo pueda hacer a través de acciones sociales donde

la prioridad no sea unicamente lograr mayor cifra de ventas.

10.6.2.- La economia social

Este concepto surge a finales del siglo XVIII con la aparicién de las primeras
cooperativas, organizaciones mutualistas y asociativas en varios paises
europeos, manteniéndose con diversas modificaciones hasta finales de los
anos ‘80, cuando la «Charte de I"économie sociale» la definié del modo en que
sigue definiéndose en la actualidad:

Conjunto de entidades no pertenecientes al sector publico que con
funcionamiento y gestion democraticos e igualdad de derechos y deberes de
los socios, practican un régimen especial de propiedad y distribucion de las
ganancias, empleando los excedentes del ejercicio para el crecimiento de la
entidad y mejora de los servicios a la comunidad.

El CIRIEC, en su informe titulado La Economia Social en la Unidon Europea
(2007) y dirigido al Comité Econémico y Social Europeo, definié al SES del

modo siguiente:

Conjunto de empresas privadas organizadas formalmente, con autonomia de
decision y libertad de adhesion, creadas para satisfacer las necesidades de sus

socios a través del mercado, produciendo bienes y servicios, asegurando o
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financiando y en las que puede darse una eventual distribucién entre los socios
de beneficios o excedentes, asi como la toma de decisiones, no estan ligados
directamente con el capital o cotizaciones aportados por cada socio,
correspondiendo un voto a cada uno de ellos. La Economia Social también
agrupa a aquellas entidades privadas organizadas formalmente con autonomia
de decision y libertad de adhesion que producen servicios de no mercado a
favor de las familias, cuyos excedentes, si los hubiera, no pueden ser
apropiados por los agentes econdmicos que las crean, controlan o financian.
Por su parte, en un trabajo sobre el Tercer Sector, Espadas (2006) indica que
si bien el lenguaje econdmico ha sido dividido tradicionalmente entre el sector
publico y el privado, la aparicion de nuevas necesidades y responsabilidades
de caracter social han influido en que esto no alcance a abarcar todos los
nuevos conceptos, surgiendo un tercer sector que reune a las empresas y
organizaciones que no tienen fines de lucro y se basan en la concepcion de
bienes y servicios de interés publico. Esta es la razén por la que cuando se
habla de economia social se refiere a dicho tercer sector, hoy en plena
expansion por las transformaciones sociales, econémicas y de actuacion de los

poderes publicos.

10.6.3.-Finalidad de las OSC

ORGANIZACIONES FINALIDAD ‘

Cooperativa Mejorar la condiciéon de vida de sus socios, basandose

en el principio de la ayuda mutua.

Fundacion Conjunto de bienes destinados a un fin determinado por
el o los fundadores, con independencia de las personas
que pudiesen llegar a participar en la Fundacion,

quienes no son duefios de ella.

Mutuales Lograr beneficios de interés general en forma reciproca

entre sus miembros.

Empresa social Lograr un impacto social antes que generar beneficios

para los propietarios y accionistas, y que sus superavits

65



se utilicen para alcanzar esos objetivos sociales.

10.6.4.- ; Qué son las Organizaciones No Gubernamentales?
Se trata de entidades de iniciativa social y fines humanitarios, que son

independientes de la administracion publica y que no tienen afan lucrativo.

10.6.4.1.-Las ONG del area de la salud y el Estado
Antecedentes generales

A lo largo del ultimo siglo, las ONGs y el Estado han pasado por diferentes
procesos relacionados a los enfoques sobre el rol de ambos, buscando a la vez
que las ONG asumen mayores responsabilidades pero que requieran menos
aportes, situacion en cuyo marco se ha comenzado a generar un cambio en las
politicas sociales en combinacion con el trabajo de ONGs, incorporando incluso
ciertos proyectos publicos a través de estos organismos tras la disminucién del
financiamiento de la cooperacion internacional en general.

En tal contexto, la reforma del Estado se ha caracterizado en nuestro pais por
adecuarse a las restricciones presupuestales, buscar un mejor uso de los
recursos publicos y permitir la desregulacion para agilizar la competencia, en
tanto iba cambiandose el eje de las politicas sociales, la responsabilidad del
Estado y el nuevo papel de las organizaciones sociales (agencias semi-
privadas, servicios publicos, ONGs, voluntarios, u otro tipo de entidades) que
comenzarian a actuar en las areas que de alguna manera abandonaba el
Estado (Vargas, 1995 ).

Al respecto y segun sostiene Franco (1994) , una politica publica requiere de
conocimientos, pues estas alternativas se llevan a cabo a través de actividades
muchas veces coyunturales y desorganizadas, por lo que deben considerarse
al menos los siguientes puntos para convertir los proyectos en objetivos

concretos:

a) La coherencia entre los objetivos de las politicas en ejecucion, sus

actividades y la normatividad que las rige.
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b) El grado y tipo de comunicacion que debe existir entre organizaciones
encargadas de la implementacion de las politicas.

c) Las caracteristicas de las organizaciones responsables de implementar las
politicas publicas (competencia y tamafo, control jerarquico de las decisiones y
procesos, recursos economicos, tecnolégicos, grado de comunicacion interna
en la organizacion, apoyo de los legisladores y funcionarios, asi como los
nexos formales e informales de la organizacion responsable con los grupos que
elaboran las politicas y su agenda).

d) Las condiciones econdmicas, sociales y politicas (cantidad de recursos,
efecto sobre las condiciones socioecondmicas, apoyo politico, atencidén de la
opinién publica, efecto favorable o desfavorable sobre las elites, movilizacién
sobre los grupos de poder).

e) La actitud y orientacién de los funcionarios hacia la politica publica, asi como
la comprension clara de los objetivos y de los mecanismos que para su

implementacion se han establecido y son necesarios.

Estos elementos condicionan el resultado de una politica publica, pues puede
ser bien disefiada e implementarse mal y en la practica minimizar su efecto
sobre los factores que intenta fortalecer o modificar. Cabe recordar que ha sido
habitual que las politicas sociales ofrecieran bienes y servicios por parte de un
Estado que se caracterizd por reconocer derechos a todos, sin materializarlos
en la practica. Sin embargo, una de las claves en cualquier politica social es la
relacion que existe con la politica econdmica, debido a los efectos econémicos
y sociales que generan, relaciéon que llevo a que entre politicos y economistas
exista la idea que la mejor politica social es la politica econémica, por la
innegable relacion entre ambas .

Se piensa entonces que los servicios que antes eran brindados por el Estado,
o aquellos que se originan de las nuevas necesidades de la poblacion; seran
mejor brindados por entidades privadas en competencia; presentandose al
mercado como una gran palanca hacia el desarrollo socioeconémico y como
medio para redefinir las relaciones sociales y de produccion. Sin embargo, la
interaccidn entre las politicas econdmicas y sociales debe verse bajo la
hipbtesis que el crecimiento econdmico es la condicién necesaria, aunque no

suficiente para la reduccion de la pobreza (Ballon, 2006).
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Asi surge la idea de abordar las politicas sociales y econdmicas como dos
politicas integradas, aunque en la practica se ha avanzado poco al respecto.

De esta forma, el Estado tiene un mayor rol en materia de politica social
articulada y armonizada con las politicas econdmicas, lo que es reconocido
tanto desde los organismos multilaterales vinculados a la regién, asi como
desde los acuerdos mundiales sobre lucha contra la pobreza (Figueroa, 2008)

En este contexto, se han reducido los recursos del Estado para atender las
actividades de la politica social bajo el modelo del Estado de Bienestar,
ademas de cambiar la forma de entender las necesidades de la gente y la
responsabilidad frente a ella, replanteandose la intervencion estatal dirigida a
programas del tipo asistencialista, lo que para algunos estudiosos implica la
renuncia del Estado a la responsabilidad que brindaba a través de su
transferencia a las empresas, a las ONGs y a otras organizaciones;
paralelamente y debido a los programas de ajuste de los ultimos afios, los
Estados han dado una serie de medidas de compensacion social para atender
al mayor numero de pobres que estos programas generan al inicio de su
implementacion y con ello reducir los costos sociales que traen consigo,
evitando de esta manera que sean inviables (Franco; 2014) .

Sin embargo, las caracteristicas de estas organizaciones, los recursos con
que cuentan, la busqueda de protagonismo y de legitimacion de sus
actividades, asi como la voluntad y aptitud de sus funcionarios mencionadas
limitan de dicha politica y asi suele verse como ejemplo de esta falta de
integracion que existen varios programas de nutricion actuando por separado,
como sucede en Salta; por el contrario:

La articulacion de esfuerzos basados en la cooperacion y coordinacion de
todos los programas mencionados anteriormente podria conducir a niveles de
eficiencia mayores a los que eventualmente puedan conseguir de forma
individual; asi como lograr mayores impactos y efectos en los resultados que
buscan. Sin embargo, la politica social no ha podido articularse a la politica
econdmica, sino por el contrario se ha destinado a reducir sus efectos
impidiendo la inviabilidad social de las medidas, ha incluido criterios de
focalizacion reduciendo el universalismo de afos anteriores, ha posibilitado o
alentado la aparicién de servicios diferenciados en funcién a la capacidad de

pago de los potenciales usuarios, los que tienen muchas veces relacion directa
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con la calidad del servicio brindado y el tipo publico o privado de la institucion
que los proporciona, y ha alentado la participacién de la sociedad civil en ella
(Silva; 2006).

10.6.4.2.-Interrelacién entre el Estado y las ONG sobre las politicas de
salud

El trabajo que han realizado las ONGs y el Estado no ha evidenciado hasta
hoy impactos considerables, pese a haber contado con financiamiento y apoyo,
observandose cierta fragmentacion en el desarrollo de las ONG, tal vez a
causa de que sus intervenciones son parciales y a veces solitarias, mientras el
Estado a veces interviene poniendo énfasis en un aspecto que anula u opaca a
las otras variables. Sin embargo, la relacion entre ONGs y organizaciones
publicas que se encargan de la politica social ha crecido, junto a las
posibilidades de generar un mayor impacto en favor de los grupos mas
necesitados. De esta forma, el énfasis se pondria en los problemas y
oportunidades de la poblacion y no en las premisas que los mantuvieron
separados por muchos afos; esto ha influido para que el Estado y las ONGs
incluyan instrumentos de gestion en los proyectos para el desarrollo y que
incorporen activamente a la poblacién en este proceso.

En este sentido, la tendencia de una participacidn mas activa y con mayor
compromiso e involucramiento por parte de la poblacién objetivo a través de
procesos de planificacion participativa y de promotores comunales tanto en la
trasferencia de conocimientos y habilidades técnicas productivas, son aspectos
que favorecen la sostenibilidad de los proyectos o programas de desarrollo
social. Si bien el trabajo de las ONGs y del Estado difieren en cobertura,
tamano de recursos, participacion de la poblacion, etc.; también coinciden unas
veces en temas, ambito de intervencion y en poblacién beneficiaria, asi como
en metodologias similares de intervencién que expresan codigos comunes y
enfoques compartidos, como ha venido ocurriendo desde la década del '90
(Valderrama; 2008)
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A la vez, el antiguo antagonismo entre el Estado y las ONGs ha quedado
atras y las desconfianzas mutuas desaparecieron en general, pues pese a las
discrepancias y criticas mutuas se han establecido proyectos del Estado con un
gran involucramiento de algunas ONGs , lo que es una tendencia en casi todos
los gobiernos del mundo e incluso las agencias de cooperacion internacional
prefieren este tipo de compromisos, dadas las limitaciones en los impactos
vistos desde las formas clasicas de intervencion.

En la Argentina, el acercamiento de las ONGs y del Estado se inicié en los
gobiernos locales de corte popular, luego del proceso de retorno a la
democracia y con la participacion de la izquierda y de las organizaciones de
base en la politica que trajeron como consecuencia la reformulacion del papel
tradicional que se le adscribia al Estado. Asimismo:

La disposicion al trabajo de las ONGs con el Estado ha sido influida por las
dificultades en la obtencion de financiamiento, por la similitud de discursos y
objetivos que aparentemente tienen, asi como por los ex-miembros de las
ONGs que se han incorporado a algunas instancias del Estado con las que se
facilita el dialogo. En ese sentido, una de las caracteristicas de la dinamica es
centrarse en objetivos concretos y comunes buscando el desarrollo,
independientemente de los matices ideologicos vinculados o atribuidos a su

identidad organizacional. (Vargas; 2005)

Sucede que el trabajo con el Estado, ademas de que les permite a las ONG
acceder a recursos, les genera nuevos espacios de validacion de sus
propuestas o de experiencias exitosas, premisas que les permiten trabajar con
organizaciones empresariales para financiar actividades para las cuales no
lograban fondos.

Del mismo modo, progresivamente se ha evidenciado la sensibilizacion de un
sector de la empresa privada para incorporar finalidades de orden social, en
feliz integracion de la logica de la rentabilidad con la del desarrollo social. En
este contexto, los gobiernos se acercan a las ONGs al necesitar instituciones
que les sirvan de instrumentos, con la ventaja de su experiencia; sin embargo,
no se puede soslayar que, asociado a estos acercamientos se encuentra la
reducida capacidad de las ONGs para sistematizar y replicar sus experiencias,

lo que —por ejemplo- ha impulsado un cambio de metodologia en las ONGs
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norteamericanas y europeas, mas enfocadas ahora a superar el espacio de
intervencidn local, lo que requeria la presencia complementaria del Estado
(Sanchez, 1996Db).

Sobre este punto, Beaumont (2016) ha encontrado complementariedad vy
competencia entre el Estado, las empresas y las ONGs en la medida en que se
busca la incorporacion de nuevos temas para la agenda publica o que se
aborden desde una nueva perspectiva en base a conocimientos, principios y
experticias exitosas de las ONGs; esto seria el primer paso para su
incorporacion a la politica en marcha, generalizandose los aportes de las ONGs
al contar con mas recursos e instrumentos, mas la obligatoriedad implicita de
toda politica de Estado.

A la vez, la aparicidn de los proyectos o programas especiales dentro de la
administracién publica ha permitido incorporar un conjunto de profesionales
procedentes de las ONGs o formados académicamente con los miembros de
estas organizaciones, lo que contribuye a la formacién de un conjunto de
nociones, conceptos y enfoques mas o menos coherentes entre los discursos
de estos programas estatales y de las ONGs de lo que buscan y de los
mecanismos para lograrlo. En el mismo sentido actuan los enfoques y
propuestas de politicas publicas difundidos por los organismos multilaterales
(Valderrama; 2016).

En este contexto, es posible identificar diferentes relaciones, aunque no
involucran a todas las organizaciones estatales o no gubernamentales, pero
que de todos modos representan el punto de partida para un trabajo conjunto

entre si.

10.6.4.3.- Contexto de crecimiento:
Hasta este punto se ha mostrado cual ha sido el contexto en el que las ONGs
iniciaron sus actividades y ha caracterizado su relacién con el Estado, la que se

materializa principalmente en tres campos:

a) La incorporacion y generalizacion de experiencias validadas de las ONGs en
la politica social y el tema de pobreza, las que sirven como experiencias piloto

para validar metodologias de intervencion, para replicarse o generalizarse entre
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redes de las ONGs e instituciones del Estado. Estas experiencias muchas
veces han quedado sin poder generalizarse y permanecen como piloto sin que
la ONG que la disefio y valido tenga los recursos suficientes para incorporar la
experiencia en un ambito de trabajo mayor. Generalmente, la poca capacidad
atribuida a las ONGs para generalizar sus experiencias piloto, es una de las
mas importantes limitaciones y uno de los motivos por los que las financieras
han definido una mayor atencion del Estado, que cuenta con mas medios para
la generalizacidon de experiencias exitosas.

b) La incorporacién de temas en agenda. Uno de los roles tradicionales de las
ONGs es la incorporacién de temas en la agenda publica, de esta forma han
venido trabajando creando conciencia en temas de género, derechos humanos
y deterioro ambiental, etc., impulsando propuestas de forma individual o
mediante las redes y consorcios que han creado. El trabajo de concientizacién
en estos temas ha venido ganando espacio y convirtiéndose en tema ineludible
dentro de las politicas publicas. De esta forma, el enfoque propugnado por
algunas ONGs en los ‘80 ha cobrado mayor poder en las intervenciones
sociales, existiendo en la actualidad pocos espacios en donde no se hable de
ello.

c) Las experiencias con el Estado o para el Estado. Durante la década de los
‘80 el trabajo de las ONGs, evidencia una orientacién hacia los gobiernos
locales con los que se coordinan actividades por ser la instancia inmediata a su
ambito de accion y estar dirigidos en unos casos por lideres populares con los
cuales las ONGs habian venido interactuando, brindandoles asesoria.

Tales son los puntos de acercamiento entre las actividades de las ONGs y del
Estado, establecidos mediante coordinaciones, ejecucion de proyectos y de
diagnosticos, estudios y prestacion de servicios. Sin embargo, aun es muy leve
la capacidad de las ONGs para intervenir en el disefio de la politica o proyectos
del Estado y no solo limitarse a la ejecucion de las mismas, algo preocupante si
se considera la experiencia que este tipo de organizaciones puede aportar para

un mejor disefio de politicas social.
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10.6.4.4.- Principios de relaciones viables entre las ONG y los gobiernos

Segun la UNESCO (2012), la importancia de las ONGs es suficiente motivo
para que los gobiernos se comprometan a relacionarse con ellas en un plano

de mutua conveniencia, basados en:

A. Los gobiernos y las ONG deben esforzarse por lograr lo siguiente:

* Justicia social y equidad

* Habilitacion del pueblo y solidaridad

* Gestion gubernamental transparente y efectiva

* Desarrollo sustentable y autbnomo

* Cambios estructurales dentro del marco constitucional y legal
* Subsidiariedad

B. El gobierno y las ONG son responsables ante el pueblo.

C. El Gobierno y las ONG deben tener una comprension practica de los
principios, politicas, procesos, programas y estructuras del otro, de modo que
los elementos de la capacidad de respuesta, flexibilidad y factibilidad sean
incorporados al esquema de la asociacion.

D. El gobierno debe reconocer la autonomia de las ONG vy percibir su
participacion como un medio para lograr una asociacion.

E. Las ONG deben estar significativa y equitativamente representadas en todos
los niveles de la toma de decisiones. Su mera presencia en los consejos u
organismos de planificacibn no indican una participacion en la toma de

decisiones.
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10.6.5.-Tendencias actuales en administracion de una ONG

Antecedentes y objetivos

Las organizaciones no gubernamentales (ONG), se desarrollaron a inicios del
siglo XX como una iniciativa social y de fines humanitarios, independientes de
la administracion publica y sin afan lucrativo, pudiendo adoptar diversas formas
juridicas: asociacion, fundacién, cooperativa, etc., aunque en todos los casos
sera principal caracteristica que no buscan obtener ganancias de tipo
economico, sino que se basan en el voluntariado con el fin de mejorar algun
aspecto de la comunidad (Pérez y Gardey, 2013). Cabe resaltar que la Carta
de las Naciones Unidas (ONU) reconocié en 1945 la importancia de las ONG
en diversas tematicas a partir de instituciones como la Cruz Roja, fundada en
1863 y una de las ONG mas antiguas del mundo.

Por lo general, las ONG se financian a través de la colaboracion de los
ciudadanos, con aportes estatales y la generacion propia de ingresos, aunque
como se vera en este caso, también puede suceder que un gran porcentaje de
estos ingresos esté sostenido por un subsidio estatal, restandole margen de
maniobras a la hora de intentar una reestructuracion.

Por otra parte, si bien es cierto que las ONGs trabajan con voluntariado de sus
seguidores, debe contener una organizacion administrativa que se encargue de
las decisiones y acciones principales, pues ninguna estructura puede salir a

flote sin gestion.

10.6.6.-Capacidades
En general, la capacidad Organizativa de las ONG esta orientada a la

realizacion de sus actividades diarias en pos del progreso de su mision, sus

metas y objetivos, manteniendo estrecha relacién con sus beneficiarios y a
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otras partes interesadas, tratando los riesgos y las situaciones de crisis, para lo

cual debe estar organizada sobre la base siguiente (Boas, 2012, p. 5-9):

10.6.6.1- Capacidad de gestion financiera

Sus tareas principales son planificar, preparar presupuestos y controlar el uso
de recursos financieros asi como mantener documentos de las transacciones

financieras.

10.6.6.2.- Capacidad de gestion de rendimiento

Es un proceso sistematico que consiste en planificar, controlar, analizar,
comunicar y mejorar el rendimiento de la organizacion y existen numerosos
factores que tienen un efecto positivo en el rendimiento, por ejemplo,
empleados competentes y motivados, un buen ambiente de trabajo y un

entorno externo que apoya a la organizacion.

10.6.6.3.- Capacidad de liderazgo

Componente clave de la capacidad organizativa, fundamentada en las
habilidades de las personas que la dirigen, el papel del personal en procesos
de decision depende del tipo de lider y el mejor estilo de liderazgo, segun la

situacion y tarea especifica.

10.6.6.4.- Capacidad de planificaciéon estratégica

Es esencial para proveer de liderazgo a una organizacion, ya que el plan
estratégico incluye informaciones sobre la visidon y mision de una organizacion,

sus valores, sus metas y estrategias principales.
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10.9.6.5.- Capacidad de gestion de cumplimiento
El objetivo de esta caracteristica es actuar segun las obligaciones de los
contratos, las leyes, las normas externas y las practicas de la industria asi

como actuar segun las politicas internas, directrices y procedimientos.

10.9.6.6.- Capacidad de gestion de riesgos

Refiere al modo de afrontar las tendencias y eventos que pueden tener un
impacto negativo en la misidon de una organizacion, sus metas y objetivos, lo
que permite identificar y comprender los riesgos de la organizacion, evaluarlos
y tomar decisiones bien fundadas sobre la manera de tratarlos. Esto significa
que se deben generar estrategias que se anticipen a los riesgos,
transformandolos en una prueba de confianza y credibilidad y asegurar de esta

manera su sostenibilidad, crecimiento, consolidacion.

10.7.- El Riesgo

Existen multiples definiciones para este término, aunque la mas general es
decir que se trata de algo que podria tener consecuencias negativas para el
logro de la misidn, las metas, los objetivos y las estrategias de una institucion,
ya que en caso de concretarse tendria fuerte impacto negativo en alguna parte
o en toda la organizacién, sus programas, proyectos, procesos, productos,
servicios o partes interesadas (Boas, 2012).

Conforme a lo expresado y de acuerdo a la estructura de una fundacion sin
fines de lucro se puede decir que debe contener un sistema orientado a la

gestion de riesgos para prevenir el impacto negativo de estos al interior de la
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misma, en un proceso sistematico que aspira a ayudar a organizaciones de
cualquier tipo para planear y superar los riesgos. Los principales temas a tener

en cuenta son:

* Identificacién de los riesgos
* Evaluacion
» Determinar cdmo se puede sobrellevar

« Acciones necesarias a tomar

Gestionar los riesgos contribuira a reducir los impactos negativos sobre la
mision, las metas, los objetivos y las estrategias de la organizacion e
incrementara la probabilidad de que ésta persista por mucho tiempo trabajando

enfocada a su visién y mision.

10.7.1.-Ventajas de gestionar el riesgo

Una buena administracion en este sentido daria:

* Una mayor probabilidad que la organizacion cumpla con las leyes, reglas,
contratos, convenios, etc.

* Mas proteccién y seguridad para los empleados de la organizacion.

* Procesos organizativos mas eficientes con menos interrupciones.

» Mejorar los procesos de planificacion porque la planificacidon de riesgos fuerza
a un analisis sistematico de muchos aspectos del futuro.

* Mayor confianza de los donantes y quienes subvencionan puesto que tendran
la seguridad de que las metas y objetivos de sus fondos seran alcanzados.

La responsabilidad de gestionar los riesgos esta en cabeza del lider de la
organizacion, o la junta directiva quien normalmente tendra la responsabilidad
de determinara el enfoque estratégico y establecera las estructuras necesarias
para funcionar, asi mismo los directores de proyectos deben gestionar los

riesgos dentro sus areas de responsabilidad y finalmente los empleados
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individuales deben comprender el propdsito de la gestidon de riesgos e

implementarla en la organizacion. (Boas, 2012) .

10.7.2.- Riesgos en una ONG

Se han identificado como fuentes de riesgo para una ONG las siguientes:

a. Riesgos en el entorno macro

* Un cambio de favorables leyes y reglamentos fiscales.

* Nuevos reglamentos del gobierno.

» Un cambio significativo del tipo de cambio.

* Desorden social.

» Crimenes violentos.

» Controles de precios para productos que la organizacion vende para generar
ingresos.

* Restricciones a la importacion de materias primas criticas y componentes.

* Inundaciones

» Sequias

b. Riesgos en el entorno micro

*» Un cliente no puede pagar sus facturas.

» Una donacion anual es cancelada.

* Una organizacion que financia proyectos actuales a la ONG cambia sus
objetivos de apoyo financiero en el futuro.

* Interrupcion de los suministros de energia o materiales.

» Un banco cancela la linea de crédito.

* Autoridades locales no apoyaran un programa con fondos en el futuro.

* Partes de una comunidad no quieren cooperar con la organizacion.

* Otra organizacion que ofrece productos y servicios similares o idénticos

empieza a operar en la comunidad o regién.
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c. Riesgos dentro de la organizacion

« El Director Ejecutivo o un empleado altamente calificado renuncia.

» Tomar una decisién equivocada en una situacion critica.

* Un empleado no sigue las pautas, reglas o procedimientos internos.

* Un empleado no cumple con una ley o reglamento.

* Un proyecto es dirigido gravemente.

* Problemas de calidad con productos debido al mal mantenimiento de
maquinas y manipulaciones incorrectas de material.

* Una averia de una maquina critica.

» Materias primas, componentes o productos finales desaparecen del almacén

debido a robo.

Naturalmente, siempre que un directivo o empleado detecta una situacion que
pueda ser considerada riesgo debera informar a sus jefes, aunque para que la
deteccion se haga efectiva las organizaciones pueden nombrar un director de
riesgo que mantenga la politica y los documentos relacionados actualizados

(Boas, 2012), ademas de las correspondientes auditorias preventivas.

10.7.3.- Fases del proceso de gestion de riesgos

Un proceso de gestidon de riesgos consiste en varias fases, como puede verse

a continuacion:

Fase 1: Identificacion de las fuentes potenciales de riesgos: para determinar
estas fuentes potenciales, se establece un procedimiento para cada uno de los
servicios prestados, incluyendo una serie de actividades gestionadas de tal

modo que una actividad no realizada no se convierte en un riesgo.
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Fase 2: Descripcion de los riesgos individuales de una forma estructurada: se
elabora un mapa de riesgos, en el cual se traslada desde los procedimientos a
las actividades no realizadas mas relevantes que puedan ser un riesgo para la

consecucion del fin ultimo de cada servicio prestado.

Fase 3: Estimacion de los riesgos: una vez ubicados los riesgos se pasa a la
identificacion las causas de por qué no se realizarian las actividades y la
respectiva consecuencia, a la cual se le asigna una tabla de probabilidad y

magnitud.

Fase 4: Clasificacion de los riesgos segun su importancia y busqueda del

origen al que puedan estar asociados.

Fase 5: Decidir sobre las respuestas adecuadas a los riesgos: se considera
que la mejor forma de adecuar las respuestas es con el establecimiento de un

control, el cual ataque directamente la causa del riesgo.

Fase 6: Examinar el sistema existente de gestion de riesgos, a fin de ver si

funciona.

Fase 7: Planificar como se tratara un evento negativo de tal manera que no

trasciendan.

Fase 8: Implementar acciones que se enfoquen en riesgos y que hagan

efectivos los controles determinados.

Fase 9: Monitorear los riesgos: el monitoreo se hace de forma permanente
sobre las acciones que hacen efectivos los controles, generalmente de forma

trimestral.

Fase 10: Comunicar sobre los asuntos relacionados a riesgos con regularidad:
los empleados encargados de realizar el monitoreo y desarrollar los
procedimientos deberan mantener informada a la oficina de gestion del riesgo

sobre las novedades que se presenten.
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10.7.4.- Auditoria

La gestion de los riesgos de las ONG depende de distintas variables, tales
como los distintos tamafos, diferentes niveles de recursos, tanto cantidad
como calidad y segun el tipo de organizacién de que se trate, por ejemplo, una
Fundacién no es igual a una asociacién Civil. Entre las variables que dependen
de su estructura, se encuentra el riesgo voluntario u obligatorio que asumen las
personas que laboran para la ONG. En algunos casos, por el frenesi de realizar
obras omiten el origen del dinero por ejemplo, involucrando al representante
legal en situaciones litigiosas. En otros casos, se presenta la situacién de los
directivos de la ONG que aprovechandose de la propia estructura de este tipo
de entes, y aparentando una finalidad de bien comun, realizan actividades con
un proposito diferente para el cual fue creada la institucion, dando lugar a
manfas fraudulentas, tales como la evasion impositiva, el lavado de dinero,
entre otras.

Ante estos riesgos planteados, ademas de la responsabilidad social que
implica la administracion, se genera una responsabilidad legal para el ente, sus
autoridades y también para los profesionales encargados de la auditoria.

Por lo anterior se hace imprescindible un estricto control de todas sus
operaciones, pues a medida que se incrementa el volumen de las actividades,
se hace imperativo el reflejar por lo cual estas esta situaciones puntualizadas
constituyen factores de riesgo propias de las auditorias en las ONG.
(Biancocino, s.f.)

De acuerdo a la guia de auditoria realizada por Franchini las clases de control

se clasifican en:
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10.7.5.-Definicion de los controles

I. Interno: la persona que controla depende del administrador, es el caso de las
auditorias internas.

Il. Externo: El que controla no depende de la organizacion que contrata el
servicio (auditor externo)

lll. Preventivo: cuando se realiza antes del acto objeto de control, por ejemplo
la separacion de entre quien recauda y quien registra.

IV. Concomitante: cuando se efectua durante el o acto de verificacion, por
ejemplo un arqueo.

V. Ulterior: cuando se efectua con posterioridad al acto objeto de control, por
ejemplo la verificacién de documentos.

VI. Sistematico: se controla todos los actos de modo minucioso.

VII. Eventual: se realiza por pruebas selectivas, de forma aleatoria.

VIIl. Local: cuando se hace sobre los sectores descentralizados dela
organizacion.

IX. Central: el conjunto de los actos efectua en centro unico o casa matriz.

X. De mérito: se trata de establecer la relacidn existente entre el acto y su
rendimiento.

XI. De legalidad: Cuando se trata de establecer si el o los directivos de la
organizacion no han transpuesto los limites de sus atribuciones o funciones,
esta funcion se puede asocia al control de riesgos de corrupcién (Cossio,
2001).

Las ONG deben desarrollar su capacidad en la gestidn de riesgos puesto que

una capacidad insuficiente en areas criticas hace a la organizacion vulnerable,

lo que impedira que alcance los objetivos de su misién, vision y meta final.
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11.- Formulacién de Hipotesis

La reestructuraciéon de Hirpace en su administracion optimizara el ciclo

operativo y financiero de la institucion para resguardarla de los riesgos y los

efectos de la devaluacion.

12.- Aspectos metodoldgicos de la investigacion

12.1.- Poblacién y muestra
Estudio de caso: ONG HIRPACE de la ciudad de Salta.

12.2.- Unidad de observacion

Balances consolidados y Cuadros Ingresos y Egresos de los afos 2013,

2014, 2015, 2016 y 2017.

12.3.- Tipo de investigaciéon

Modelo exploratorio, para la busqueda de datos empiricos que serviran para

una mejor comprension de lo que se quiere conocer.

Clasificacién segun:

. La finalidad: segun la finalidad es aplicada, utiliza los
conocimientos para aplicarlos en un caso practico y asi generar una utilidad
para la sociedad.

o El alcance temporal: En cuanto al alcance, es de tipo transversal

ya que estudia un aspecto de desarrollo de los sujetos en un momento dado.
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o Su profundidad: Es del tipo explicativa. Su objetivo es la
explicacion de los fendmenos y el estudio de sus relaciones para conocer su
estructura y los aspectos que intervienen en su dinamica.

o La amplitud: Es del tipo micro-socioldgica, ya que se realizara
sobre grupos de poblacién reducidos.

o Sus fuentes seran del tipo: primarias y secundarias

. El caracter: Investigacion cualitativa: Se orienta al estudio de los
significados de las acciones humanas y de la vida social.

o La modalidad: Es monografica: porque es un estudio descriptivo
de un tema particular.

. La orientacion que asume: Estara orientada a la aplicacion,
porque busca la adquisicion de conocimiento para dar respuesta a problemas
concretos.

o Tiempo de ocurrencia de los hechos: La investigacion es
prospectiva, ya que pretende conocer la evolucion de un fenédmeno.

o Alcance de los resultados: Es del tipo analitico o explicativo, al
estar dirigidos a contestar por qué sucede determinado fenbmeno, cual es la
causa o "factor de riesgo" asociado, o cual es el efecto de esa causa, la que en
este caso debe ser interpretada como el modo de administrar la ONG bajo

analisis.
12.4.- Tipo de diseino
Interpretativo, porque la relacién entre el investigador y el sujeto que se

investiga permite participar e interpretar las acciones sociales, comprendiendo

la situacion estudiada desde el punto de vista del sujeto.

13.- Fuentes, métodos y técnicas para la recoleccién de datos
13.1.- Fuentes
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Fuentes primarias: Se inicia la investigacion con entrevistas a
miembros directivos que integran la organizacion, a través de las cuales vamos
descubriendo y orientando el planteo del problema.

Fuentes secundarias: Contamos con balances consolidados y el
organigrama de Hirpace, lo cual nos abre a un analisis mas particular de la

situacion.

13.2.- Métodos para la recoleccion de datos

La investigacion seguira un método inductivo, el cual estara impulsado
por la necesidad de conseguir informacion en torno a esta problematica,
mediante la busqueda, seleccidon y compilacién de bibliografia apropiada a los

objetivos.

14.- Plan de Tabulacion y Analisis de Datos

Paso 1: Hablar con un encargado y presentar la nota para realizar el
trabajo de investigacion.

Paso 2: Entrevista con los gerentes y oportunamente, con la presidente
de la institucion.

Paso 3: Recoleccidn de informacion que se puedan obtener de las
entrevistas y de los documentos de la institucion.

Paso 4: Recoleccién y clasificaciéon de datos mediante el analisis de los
balances y otros informes.

Paso 5: Agrupamiento y tabulacion de los datos en cuadros y graficos
(que permitan una mejor interpretacion de los datos) teniendo en cuenta los
indicadores mencionados en el presente disefio de investigacion, tanto sea de

la variable independiente como de la variable dependiente.
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Paso 6: Analisis e interpretacion de los cuadros de manera tal que se
establezca la verificacion o refutacién de la hipétesis y una conclusion de la

presente investigacion

15.- Calendario de Actividades

ACTIVIDAD Agosto’18 Septirmbre 18 Octubre’18 Noviembre 18 Diciembre 18 Enero’19 Febrero'19 Marzo'19 Abril"19

Mayo’19

Seleccién del

Tema

9 B

Realizacién de

L
K3

Disefio

Recoleccion de

7l
fl

Datos

Anadlisis de &
Datos

Presentacion ‘
del Disefio

Conformacion (o [i])

g
L

|
A
K

del Informe

Correccion del

=
&
&
&

Informe

Presentacion

del Informe

16.- Marco Legal

La Ley de Asociaciones Civiles de la Republica Argentina, que es
respaldo legal de las ONG en todo el territorio nacional, dice en su Capitulo |

respecto a los Principios Generales lo siguiente:

ARTICULO 1°:
Concepto- La asociacion civil es aquella persona juridica de caracter

privado, que se origina a partir del acuerdo fundacional de mas de dos
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personas, quienes ejerciendo el derecho de asociarse con fines utiles previsto
en el articulo 14 de la Constitucion Nacional, deciden asociarse entre ellas para
emprender en forma conjunta una actividad sin fines de lucro, de bien comun, a
través de esta nueva persona juridica que, debera tener las caracteristicas
esenciales, establecidas en el articulo 33, inciso 1 de la segunda parte del
Caddigo Civil. Las asociaciones civiles con personeria juridica otorgada por el
Estado, seran consideradas en el derecho argentino como una especie de las
denominadas organizaciones libres del pueblo u organizaciones no
gubernamentales (ONG.).

ARTICULO 1° BIS-

Objeto de bien comun: Las asociaciones civiles deben tener ab initio un
objeto de bien comun para poder ser autorizadas a funcionar y durante su
existencia como personas juridicas. Para considerar que un objeto es de bien
comun, debera constatarse por parte de los organismos estatales de
fiscalizacion y control facultados para conceder la autorizacién para funcionar
con el caracter de persona juridica, las siguientes condiciones:

a) El objeto de bien comun debera interpretarse como conveniente al
pueblo.

b) El bien comun habra de trasladarse en forma directa o indirecta a la
comunidad donde las asociaciones civiles cumplan su objeto.

c) El bien comun no sera interpretado como la suma de los bienes
individuales de cada uno de los integrantes de la comunidad, sino en un plano
mas elevado, como el bien de la comunidad en su conjunto.

d) Debe estar directamente relacionado con la promocién del bienestar
general enumerado en el Preambulo de la Constitucion Nacional.

ARTICULO 2°.-

Personalidad juridica: La personalidad juridica de las asociaciones
civiles sera concedida por el Estado, a través del organismo estatal de
fiscalizacion y control facultado para conceder la autorizaciéon para funcionar
con el caracter de persona juridica conforme a las leyes aplicables de las
distintas jurisdicciones.

ARTICULO 3°:

Simples asociaciones- Las asociaciones civiles que no solicitaran o no

obtuvieran dicha autorizacién para funcionar con el caracter de persona
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juridica, seran consideradas como simples asociaciones dentro de las
comprendidas en el articulo 46 del Cddigo Civil.

ARTICULO 4°:

Forma propia- Las asociaciones civiles se constituiran conforme a lo
establecido en esta ley. No pueden adoptar la forma de otra persona juridica de
caracter privado para su constitucion. No sera de aplicacion lo establecido en el
articulo 3° de la ley 19.550.

ARTICULO 5°:

Atributos de su personalidad juridica- Las asociaciones civiles con
personeria juridica otorgada por el Estado, tienen reconocidos en esta ley los
siguientes atributos juridicos: el nombre social, la capacidad de derecho

establecida en el estatuto, el patrimonio y el domicilio social.
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Capitulo Il

17.-Trabajo de campo

La Institucion

H.I.LR.Pa.Ce. (Hogar Instituto de Rehabilitacién del Paralitico Cerebral), fue
fundado el 20 de junio de 1965, en la ciudad de Salta, ante la inexistencia en
ese momento de un centro de rehabilitacion que diera respuesta a las
necesidades de los nifios con paralisis cerebral en el noroeste argentino. Ese
afo, gracias al apoyo de entidades oficiales y privadas se concreto la creacion
de esta institucion, la que funcioné originariamente en una casa cedida por el
gobierno provincial.

En 1969, el entonces, Consejo de Educacién de la Provincia resolvié acoger a
la Escuela “H.l.R.Pa.Ce.” en caracter de escuela especial, privada, gratuita y
subsidiada por el Ministerio de Educacion Provincial a través del mencionado
Consejo. En la actualidad, para el sistema Educativo Provincial se identifica con
el nombre de Escuela Especial N° 8.052 “Juan XXIII”.

Tras de haber ocupado una casa propia (sita en Santiago del Estero 125) en
la que también funcion6é durante diez anos el internado para nifios/as del
interior de la provincia, Bolivia y norte de Chile, la institucion se traslado en
1995 al edificio sito en la calle Santiago del Estero 1.951 y construido
especialmente para la misma con aportes del gobierno nacional y provincial,
concretandose el viejo anhelo de contar con un edificio acorde a las
caracteristicas y necesidades de los nifios y jévenes con paralisis cerebral.

A partir de ese afio, se incorpord al nombre del Instituto de Rehabilitacion el
de “Nelly Barbaran Alvarado”, en reconocimiento de su fundadora y Presidente
de la Comision Directiva desde su fundacién y hasta su desaparicion fisica en
el afo 1994.

En términos generales, la institucion funciona al mando de una Comision
Directiva que tiene a su cargo el gobierno y la administracion de la Institucién,
la que a su vez esta integrada por personas con estricta vocacion de servicio y

que realizan su trabajo “ad honorem”.
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El equipo de rehabilitacion cuenta con un director médico-técnico y la escuela
con su respectiva directora, quienes junto al personal médico, técnico, docente,
administrativo y de mantenimiento, tienen la responsabilidad de llevar adelante
el proceso de rehabilitacion integral.

Dadas las especiales condiciones que determina la enfermedad, debe ser
dicho que el abordaje del trabajo incluye tanto la evaluacion de ingreso del nifio
como la delimitacion de la estrategia mas favorable para el tratamiento que
lleve a la rehabilitacion, en el contexto de un trabajo dinamico y amplio en
variables, en cuyo marco, la participacién de los profesionales que conforman
el equipo no soélo enriquece al mismo, sino que permite delinear un plan de
acciéon conjunto y muy bien coordinado, segun las caracteristicas de cada caso
en particular.

Operativamente y para una mejor organizacion institucional se conforman los

equipos que a continuacion se describe:

e Equipo de evaluacién y admision: el ingreso de los pacientes a la
institucion se realiza a través de una evaluacién integral a cargo de un
equipo que se destina exclusivamente a esta funcion, conformado por

profesionales de todas las areas.

e Equipo regionalizado: para optimizar los recursos humanos y brindar un
servicio de mayor calidad, el equipo interdisciplinario esta dividido en
sub-equipos segun las caracteristicas de los nifios a su cargo.

o La planificacion del tratamiento de cada nifio/a se elabora en forma
conjunta por todos los miembros que conforman el equipo, como asi
también la aplicacion de la misma, especificando los objetivos comunes

y los propios de cada area especifica.

e La Institucién trabaja en dos turnos de 8:30 hs a 12:30 hs y de 14:30 a
18:30 de lunes a viernes, asistiendo en forma diaria actualmente 183

pacientes/alumnos.
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Es importante mencionar que juntamente con el servicio educativo y de
rehabilitacion integral se brinda a los nifilos desayuno, almuerzo y merienda,
ademas de apoyar nutricionalmente a los que, por sus caracteristicas
alimentarias lo requieren. Asimismo, se provee del servicio de transporte
en vehiculos propios a un gran porcentaje de la poblaciéon que no posee los
medios para que su traslado sea asumido por la familia. Funciona también un
consultorio odontolégico dependiente del Ministerio de Salud Publica de la
Provincia, destinado a la atencion de todos los nifios y jovenes con
discapacidad de la provincia.

En los ultimos anos, la institucion consideré necesario implementar una serie
de programas de accion comunitaria para pacientes diagnosticados con
discapacidad neuromotora y que residen en el interior de la provincia, por lo
que implemento el programa de Rehabilitacién a Distancia (R.A.D), el que tiene
como objetivo final la construccion de recursos rehabilitatorios a través de
planes que realiza el equipo interdisciplinario de H.I.R.Pa.Ce. y que se concreta
en forma conjunta con los padres de los pacientes.

Para finalizar este primer punto del capitulo, cabe agregar que dentro de los
recursos economicos con que cuenta la Institucion para mantener la gratuidad
y calidad del servicio que brinda, en primer término son los subsidios del

Estado Provincial:

e Del Ministerio de  Educacion que cubre los  sueldos
de aproximadamente el 70% del plantel de profesionales (docentes y
técnicos).

« Del Ministerio de Salud Publica que cubre el servicio de rehabilitacién de
los niflos carenciados.

e De la Subsecretaria de Asistencia Médica y Promocioén Social que cubre
parte de los honorarios de los profesionales médicos.

o De distintas Obras Sociales que aportan por las prestaciones brindadas

a sus afiliados.

Tras esta resefa inicial, se procedera ahora a realizar un analisis de los
aspectos administrativos y financieros, a fin de cumplimentar los objetivos del

trabajo.
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HIRPACE es una Asociacion Civil privada sin fines de lucro, personalidad
juridica plena e integrada por personas fisicas para el cumplimiento de fines
culturales, educativos, de divulgacion, deportivos, o de indole similar, siguiendo

una finalidad social, altruista, humanitaria, artistica y/o comunitaria.

Dinamica operativa

- Definicién societaria

- Personeria juridica

Estatuto: Res. N° 164 del Gobierno de la Provincia de Salta.

Marco legal - juridico institucional.

Tratamiento integral de los nifios afectados de PC, sin perjuicio de
hacerlo a adultos.

Educacién, Rehabilitacion e integracion.

No habra diferencia en la atenciéon a pacientes ya sean servicios

remunerados o gratuitos.

- Estatuto y Marco Juridico

Asamblea de Socios:

Personas Fisicas. Calidad de socios.

Aportan Econdémicamente. Medios para conseguir el Objeto — Fin
de la organizacién.

Autoridad Maxima.

Modalidad: Reunién anual.

Funciones: aprobar, desaprobar memoria, balance, presentados
por la comision directiva

Eleccion de los miembros de la misma.

Decisiones en materia institucional.
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- Representacién y administraciéon
Comisién Directiva:

10 Miembros.

Socios activos.

Capacidad de Administracion y direccién plena.

Dictado de reglamentaciones internas que estime necesarias.
Representacion.

Ad Honorem.

Responsable ante la Asamblea de Socios.

- Marco normativo y Organos de Control

Personeria Juridica de la Provincia:

Balances. Asamblea Anual. Nomina de socios. Inventarios.

Memorias.
AFIP:
Cumplimiento de obligaciones previsionales laborales de
empleador.
Impositivas — Exenciones — DDJJ.
ANSES:
Altas — Bajas — Previsional.
DGR de la Provincia:
obligaciones impositivas — exenciones — DDJJ.

DGRM:
cumplimiento de obligaciones impositivas — exenciones — DDJJ.
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- Ministerio de Educacion de la Provincia

Direccién de ensehanza privada
Aprobacién de planes de estudio y organizacion escolar EGB vy

nivel inicial.

- Superintendencia de los servicios de la Salud de la Nacién

Autorizacion como prestador. Modalidades ambulatorios.

Resolucion 0118; habilita y categoriza.

- Ministerio de Salud de la Provincia

Aprobacion y habilitacion edilicia — proficcssa.

Categorizacion del establecimiento prestacional — Secretaria de
Discapacidad.

Resolucion 0118.

Categoria A.

Prestaciones modulares de CET — EGB — Nivel Inicial

Estimulacién temprana ambulatoria — rehabilitacion

- Sustentabilidad

Autogestion:

Prestaciones brindadas y facturadas a obras sociales o

programas de salud.
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- Subsidio Ministerio De educacién provincial

Otorgado a la institucion — Rendicion de cuentas de los fondos
recibidos con detalle de la utilizacién de los mismos

Frecuencia mensual

No es de caracter personal sino institucional.

Amplio poder discrecional para utilizar los fondos.

A cargo de la instituciéon — Responsabilidad.

Requisito unico que los mismos se utilicen para el pago de

haberes a personal docente.

Aspectos organizacionales
Diseio del departamento de RR.HH.

Entre las funciones de RRHH esenciales podemos destacar las siguientes:

*Ayudar y prestar servicios a la organizacion, a sus dirigentes, gerentes y
empleados.

*Describir las responsabilidades que definen cada puesto laboral y las
cualidades que debe tener la persona que lo ocupe.

*Evaluar el desempeno del personal, promocionando el desarrollo del
liderazgo.

*Reclutar al personal idoneo para cada puesto.

*Capacitar y desarrollar programas, cursos y toda actividad que vaya en
funcién del mejoramiento de los conocimientos del personal.

*Brindar ayuda psicolégica a sus empleados en funciéon de mantener la
armonia entre éstos, ademas buscar solucion a los problemas que se desatan
entre estos.

*Llevar el control de beneficios de los empleados.
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*Distribuye politicas y procedimientos de recursos humanos, nuevos o

revisados, a todos los empleados, mediante boletines, reuniones,

memorandums o contactos personales.

*Supervisar la administracion de los programas de prueba.

*Desarrollar un marco personal basado en competencias.

*Garantizar la diversidad en el puesto de trabajo

*Incorporar sistema informatico de gestién

Organigrama general

Gerencia Operativa

| Geia Administrativa |

Dwoccsdn de
Sabud

| Jefe Administracon |

(<

Coord c
Rehabilitacion CET

st Temprana

-
Ciro de dia

i

Docentes:
Nived Inicial
Nivel Primatio

Equipos:

Equipos:
Docente

Equipos:
Kinesiologioo

Equipos:
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MNutricion
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Enfermetia
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Medicos
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Fuente: elaboracion propia sobre datos suministrados por la entidad.



Evolucién comparativa de ingresos y egresos

Como la valuacion en pesos corrientes puede resultar enganosa, dado el

nivel de inflacion de los ultimos anos, se agregara al final del cuadro su

comparacion en moneda estadounidense/venta (US$):

ANOS 2013 2014 2015 ‘ 2016 2017 ‘
Ingreso por 74.789,00 72.678,00 64.741,00 37.480,00 46.160,00
cuotas socios

Subsidios y 6.456.000,00 6.900.500,00 7.573.835,58 | 10.499.516,52 | 13.936.269,46
donaciones

Intereses y 134.456,89 131.355,57 124.140,36 84.395,40 19.381,15
rentas

Ingresos varios 993.890,00 990.938,50 983.900,30 783.677,05 1.079.583,55

Prestacion de
servicios

Total de
ingresos

20.896.789,00

28.555.924,89

21.345.678,30

29.441.150,37

23.678.987,90

32.425.605,14

19.232.170,54

30.637.239,51

24.771.276,37

39.852.670,53 ‘

Amortizaciones

108.899,28

105.162,27

104.114,70

111.520,26

96.160,46

Gastos
generales
Total egresos

11.456.927,39

11.565.826,67

16.617.546,98

16.722.709,25

21.615.443,12

27.777.438,19

21.719.557,82 ‘ 27.888.958,45

36.045.412,80

36.141.573,26

RESULTADOS 16.990.098,22 12.718.441,12 10.706.047,32 ‘ 2.748.281,06  3.711.097,27 ‘
Us$s 2.601.852,71 1.482.335,79 790.678,29 ‘ 168.639,32 195.526,71
ANO 2018 (6 MESES) | PROYECCION ANUAL Us$s
+1.098.450,90 2.196.901,80 73.969,75

Fuente: elaboracién propia sobre datos suministrados por la entidad.
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Comparacion detallada por items

. El dinero ingresado a la institucion por aportes de sus socios ha bajado
en cuatro de los ultimos cinco anos, manteniéndose la tendencia durante el afo
en curso. Entre los afios 2013 y 2017 se redujo un 38,28%.

Evolucion del ingreso por socios

m 2013
m 2014

2015
m 2016

w2017

Fuente: elaboracion propia sobre datos suministrados por la entidad.
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. El aumento del monto obtenido por subsidios (113%) no solo

desaparece, sino que se reduce en un 23,61% si se pasa el ingreso a US$.

Evolucién ingreso por subsidios

150 -+ = 2013
100 - = 2014
® 2015
50 -
= 2016
0 - = 2017
1

Fuente: elaboracion propia sobre datos suministrados por la entidad.

. Al mismo tiempo, la incidencia porcentual del subsidio sobre el ingreso
aumenta del 21 al 33 % durante el mismo periodo, lo que significa que la

institucion se volvié mas dependiente del mismo.

Evolucion porcentaje del subsidio sobre los ingresos totales

40 m 2013

30 A m 2014

20 A m 2015

10 A m 2016

0 T m 2017
1

Fuente: elaboracién propia sobre datos suministrados por la entidad.
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. Con respecto al rubro “intereses y rentas”, se redujo casi 7 veces en solo
5 afos, pasando de representar sobre los ingresos totales 47 % en 2013 al
7,1% en 2017.

Evolucién porcentaje de los intereses y rentas sobre los ingresos totales

50 ~

m 2013
40 ~

m 2014
30

w2015
20

m 2016
10 A

w2017

0 f
1

Fuente: elaboracién propia sobre datos suministrados por la entidad.

. El rubro “ingresos varios” aumento durante el periodo observado un

8,62%, pero su incidencia en los ingresos bajo de 3,48 % a 2,70 %.

Evolucion porcentaje de los ingresos varios sobre los ingresos totales

40 m 2013

30 - m 2014

20 - 2015

10 - m 2016

0 , w2017
1

Fuente: elaboracion propia sobre datos suministrados por la entidad.
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. Los ingresos por “prestaciones de servicios” aumentd un 18,54%, pero

su incidencia en los ingresos totales bajo del 73,17 % a 62,15 %.

Evolucién porcentaje de los ingresos por prestaciones de servicios sobre

los ingresos totales

75 -
= 2013

701 ® 2014

65 - 2015
= 2016

60 1 = 2017

55 .

1

Fuente: elaboracién propia sobre datos suministrados por la entidad.

Composicion del cuadro de egresos

ETEYeS 2013 2014 2015 2016 2017

Amortizaciones 103.678,90 105.162,65 104.114,14 111.520,26 96,160,46
Sueldos y Apor/ | 10.789.894,20 | 14.180.918,45 | 18.678.976,49 | 24.168.937,89 | 30.734.890,20
Gts. Generales 1.296.102,35 | 2.436.628,39 | 3.029.277,83 | 3.608.500,30 | 5.310.522,60
TOTALES 12.189.675,45 | 16.722.709,49 | 21.812.368,46 | 27.888.958,45 | 36.141.573,26

Fuente: elaboracién propia sobre datos suministrados por la entidad.
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En el afio 2013, la cuenta “sueldos y aportes patronales” se cubria con el
37,78 % de los ingresos, mientras que en 2017 ocupa el 77,08 %, lo que

significa que se duplicé la incidencia del costo laboral.

Evolucion del porcentaje de la cuenta sueldos sobre el total de los

egresos

88 -+ m 2013
m 2014

86 -
2015

84 -
m 2016
82 T w2017

Fuente: elaboracién propia sobre datos suministrados por la entidad.

El costo anual por funcionario paso6 en 5 afios de $55.136,93 / promedio
a $ 163.483,45, es decir que practicamente se triplico.

Evolucion de los egresos

(Valores constantes)

40 = 2013

30 m 2014

20 2015

10 = 2016

0 - ' = 2017
1

Fuente: elaboracién propia sobre datos suministrados por la entidad.
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. Los egresos se triplicaron en los 5 afios, mientras que los ingresos

apenas aumentaron un 39 %.

Evolucion de los ingresos (En valores constantes)

40 - m 2013

30 A m 2014

20 ~ 2015

10 - m 2016

0 T m 2017
1

Fuente: elaboracion propia sobre datos suministrados por la entidad.

. Si bien siempre hubo superavit, pasé de ser el 59,49 % de los ingresos
en el afo 2013 al 37,66 %, reduciéndose en mas del 36 %.

. Los ingresos generales aumentaron 39 % en valores constantes a lo
largo de los 5 afos observados, pero si se tiene en cuenta la evolucion del
valor de la moneda estadounidense durante el mismo periodo, disminuyé mas
de 13 veces; si consideramos la inflacién acumulada durante el periodo, 158,6
%, queda claro que las mejoras que expresan los balances no muestran la

retraccion real de la institucion.

Evolucion de los ingresos (En US$)

300 - m 2013
m 2014
200 m 2015
100 - m 2016
m 2017
0 ' m 2018

1

Fuente: elaboracién propia sobre datos suministrados por la entidad.
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Comparacion entre la evolucién de la cantidad de personal a sueldo y el

gasto en sueldos

38,2 mill
(Proyectado)

30,7 mill
24 1 mill

18,6 mill

10.7 mill 14,1 mill

2014

204

parsonas

2017
2018

188

personas

178

personas

Fuente: elaboracién propia sobre datos suministrados por la entidad

104



Capitulo IV

18.-Conclusiones

Durante los ultimos 5 afios, la ONG HIRPaCe se ha desarrollado en la
sociedad como institucion y gran contencion para las personas discapacitadas.
Sin embargo, y a pesar de que sus balances son favorables en términos
nominales y de que cuenta con importantes capacidades organizacionales y
administrativas, el hecho de que la inflacion aumente ano tras afio, ha afectado
significativamente el valor del capital. Este factor del macroentorno esta
indicando que un superavit estable en el tiempo no refleja necesariamente una
situacion optima, teniendo en cuenta que las disponibilidades cada vez son
menores y los gastos, cada vez mayores. Se hizo normal que parte del
personal (quienes corren con menos suerte) cobren su sueldo con
posterioridad a las fechas establecidas por ley. Si existen dificultades a la hora
de contar con las disponibilidades necesarias para hacer frente a las
obligaciones patronales principales, nos encontramos ante una fuga de dinero
que proviene de gastos desmedidos, falta de control de trabajos y tareas
laborales y pago de sobresueldos. Por consiguiente, evaluamos el ciclo
operativo y financiero, la administracion de los flujos de fondos y las
capacidades administrativas y operativas de la organizacion.

Por un lado, tenemos la inflacion, que no deja de ser el gran problema en
todos los sectores. No lo podemos controlar. Por otro lado, lo que podemos y
tendremos que controlar es como se maneja la organizacién por dentro para
hacerse fuerte y adaptarse para resistir a las amenazas externas.

Actualmente, los contratos de trabajo son los mismos para todos los
trabajadores en relacion de dependencia de la instituciéon. Sin embargo, parte
de ellos llevan varios afios de antigledad, se podria decir que trabajan desde
los inicios de Hirpace. Debido a la informalidad, a las necesidades de recursos,
tanto humanos, como materiales y de organizacion en ese entonces, se ha
incorporado a las personas que en ese momento podian contribuir al
funcionamiento, sin pretender aptitudes, capacidades o competencias. Y alli
radica el origen de las “consecuencias”.
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Entonces, se introdujo a nivel general y a lo largo de estos afnos cierta
formalidad y se intenta permanentemente, implementar cambios para
evolucionar favorablemente. Asimismo, es menester realizar algunos ajustes.

El mayor problema que enfrenta HIRPaCe es la “improductividad” y
proviene principalmente de dos sectores: el departamento de Recursos
Humanos y el de Facturacion. El primero, esta sobredimensionado desde la
perspectiva del disefio. Presenta caracteristicas similares a las de una empresa
comercial de gran envergadura, lo cual no es necesario tratdndose de una
asociacion civil y lo mas relevante del caso es que demanda una importante
contraprestacion por tales caracteristicas, es decir, las funciones y actividades
alli descriptas implican varios conceptos remunerativos y en consecuencia, un
alto costo al momento de pagar sueldos.

De lo establecido en el disefio de este departamento, llama la atencién lo
siguiente:

* describir las responsabilidades que definen cada puesto laboral
*evaluar el desempefio del personal

* garantizar la diversidad en el puesto y desarrollar una marco personal basado
en competencias

* capacitar y desarrollar programas, cursos y toda actividad que vaya en
funcion del mejoramiento de los conocimientos del personal

* desarrollar un marco personal basado en competencias...entre otras
actividades que fueron establecidas y que no son desarrolladas, ya sea porque
existen en la planificacion general de la organizacion, o porque son realizadas
por la alta gerencia (como la evaluacién del desempefio).

No existe una tarea de capacitacion, ya que se presume que el personal
contratado “esta capacitado”. Lo cual quiere decir que esa actividad esta de
mas. Esta dentro de las funciones, pero no se cumple.

En cuanto a garantizar la diversidad del puesto y desarrollar un marco
personal basado en competencias: en primer lugar, la diversidad del puesto
s6lo puede servir como garantia si se tratara de un puesto comercial que sea
util para un lugar o para otro. Y en segundo lugar, considero que ademas de
no cumplirse esa tarea, acumula un concepto mas para la exigibilidad de la
correspondiente remuneracion.

En el departamento de facturacién se realizan todas las gestiones que tienen
que ver con el ingreso de factura de gastos y el manejo de una caja chica. Se
interpreta que depende directamente de la gerencia administrativa. Lo que no
se ve claramente es quién es el responsable del cobro de los alquileres de las
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instalaciones pertenecientes a la institucién, aunque deberia ser funcién
exclusiva de este sector. El cobro es informal: a veces, los locatarios depositan
en la cuenta de Hirpace, otras veces, entregan el dinero al responsable que
encuentren en el momento. No hay una fecha ni una persona destinada a tal
fin. Entonces, ademas de la sobredimension de dichos departamentos y un
gran numero de ausencias por parte del personal, se hace necesario
reestructurar, redisefiar, implementar algunos cambios.

Los empleados involucrados en el tema de las ausencias utilizan el recurso del
que comunmente se sirven los trabajadores para justificar las faltas, el del
articulo de la Ley de Contrato de Trabajo. El mismo dispone que “cada
accidente o enfermedad inculpable que impida la prestacion del servicio no
afectara al derecho del trabajador a percibir su remuneracion durante un
periodo de 3 meses, si su antigliedad fuere menor a 5 afios y de 6 meses, si su
antigliiedad fuere mayor a 5 afios. Y en los casos que el trabajador tuviere
carga de familia y por las mismas circunstancias se encontrara impedido de
concurrir al trabajo, los periodos durante los cuales tendra derecho a percibir su
remuneracion se extenderan a 6 meses, si su antigliedad fuere menor a 5
anos, y a 12 meses, si ésta fuere mayor.”

Las ausencias han sido el principal motivo de que las actividades
(prestaciones internas) no puedan llevarse a cabo en armonia y sin
interrupciones. En varias ocasiones las licencias se prolongan. Se les paga el
sueldo normalmente con los adicionales que el puesto implica. La
remuneracion se realiza por un trabajo que durante la licencia de los ausentes,
es desempefiado por personal que pertenece a otra area. Estos reemplazos
implican otros adicionales a los sueldos de los sustitutos por “aumentarles” las
tareas, lo cual a su vez, minimiza la capacidad en sus funciones de origen. Se
recarga de trabajo a los gerentes, quienes tienen a cargo grandes operaciones
y decisiones, si se considera una de las funciones elementales para generar
fuente de ingreso y financiamiento, como “reinvertir’ los ingresos obtenidos
aprovechando las ofertas de tasas vigentes en el mercado oportunamente, es
decir, las tasas son convenientes en determinadas fechas y horarios.

Esto nos lleva al uso inadecuado de los recursos, beneficios o ingresos. Si
los jefes estan ocupados reorganizando el trabajo y atendiendo otras
cuestiones relacionadas con el puesto de los ausentes, esto resulta en un
“costo de oportunidad”: el de no aprovechar los recursos en el momento
oportuno y al mismo tiempo en el uso ineficiente de los recursos financieros
disponibles para cubrir salarios por tiempo improductivo.

Otro problema, es la falta de capacitaciéon. La informalidad en los inicios de
Hirpace, la precariedad de su organizacion dadas las circunstancias, llevo a la
institucion a incorporar personas que, sin tener un titulo profesional,
experiencia y la capacidad necesaria para el cumplimiento de determinadas
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funciones, hoy estan ocupando importantes puestos, los cuales continian
demandando capacitacion y adaptacion. Podemos sumar a lo anterior, el pago
de los adicionales obtenidos en razén de la antigledad y a los beneficios que
otorgan los sindicatos a los que se afiliaron estos trabajadores. Como sabemos
por el derecho laboral, luego de negociaciones, se llegan a ciertos acuerdos
que se traducen en imposiciones del convenio colectivo. Existe un contrato
que regula todos los aspectos de la relacion laboral, como salarios, jornada,
descansos, vacaciones, condiciones de trabajo, representacién sindical, entre
otros. No se puede contravenir la constitucion, las leyes ni los reglamentos que
imperan en este lugar, por lo que no pueden acordarse disposiciones que
violen dichas normas juridicas, ya que un convenio esta supeditado al
ordenamiento juridico.

La resistencia al cambio sumé otro problema. Como hemos mencionado
acerca de la precariedad de la organizacién, al no estar acostumbrados los
trabajadores a una estructura formal bien definida y al estar naturalizados a
desempefiar su labor sin estricto control, se hizo muy comun la conducta
desleal. Ya se realizaron algunos cambios que mejoraron el desarrollo de
Hirpace en la sociedad. Sin embargo, todavia persiste este problema de
resistencia. Como ejemplo de ello, mencionamos a la organizacion arbitraria de
actividades recreativas por parte de personas que no pertenecen a la alta
gerencia con el objeto de recaudar fondos (a beneficio) sin el control de
autoridades internas; o creacion de puestos por conveniencia econdmica.
Actualmente, notamos que muchas de las manifestaciones de rebeldia
(ausencias y mal desempefio, por ejemplo y hasta renuncias en algunos casos)
se debe a que las personas, sobre todo, las que tienen puestos en relacion de
dependencia y que estan a cargo de superiores, no sélo no estan lo
suficientemente capacitados, sino que vienen acostumbradas a trabajar a otro
ritmo y bajo normas tacitas de funcionamiento.

A través de la investigacion realizada y tras mantener una serie de entrevistas
se conocid que existe una planificacién y organizacion en cuanto a las areas,
(aunque en algunos aspectos tengamos que realizar modificaciones), la
division del trabajo en cada una de ellas, de las responsabilidades y
obligaciones. Asimismo, se prevé una planificacion financiera para las
contingencias, como lo son las demoras en los ingresos por parte de las
gestiones de las obras sociales, o los subsidios, los aportes de los socios, etc.

Las prestaciones del servicio en HIRPaCE (hacia afuera) estan bien
organizadas, dirigidas y reguladas; se llevan a cabo normalmente a pesar de
algunos sesgos que tienen que ver con aspectos de control administrativo. Por
ello, se ha puesto el foco en las prestaciones del servicio hacia adentro que es
lo que origina todos los problemas existentes en la organizacién que tienen que
ver con un mal disefio, una falta de cumplimiento o desarrollo, mal desempefio
y control de las actividades en general.
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El trabajo ha sido planteado en el marco de una posible reestructuracion
organizacional en el area administrativa y en base a algunos ajustes que
podrian mejorar la situacion.

A la luz de la Planificacion, Organizacion, Direccion y Control, se recomienda

una estructura que abarcara los siguientes puntos:

1-Para la Improductividad: En primer lugar, se debe transmitir claramente a

todo el equipo los objetivos, la mision y los valores de la institucion que
argumentan este plan de accion:

Un redisefo de puestos de trabajo en el area mas improductiva. Cada
organizacion puede adoptar una estructura diferente a la impuesta por los
principios ya conocidos. Es posible pensar en la unificacién de los
departamentos de facturacién (administrativo) y el de RR.HH. Esto puede
incluir los siguientes recursos alternativos:

*Reduccion de funciones o dedicacion: se trata de ajustar el puesto, reducir
funciones o carga horaria; es posible una reduccion de personal. Se ha visto
tantas personas trabajando en actividades aparentemente simples, que quiza
estén ocupando un puesto susceptible de suprimir.

*Enriquecimiento de puestos mediante la asignacién de mayores
responsabilidades: se realiza un analisis del puesto, un estudio pormenorizado
con las funciones que van a desempenar, las capacitaciones que debe tener la
persona que lo lleva a cabo y la evaluacion y prevencion de riesgos (sobre todo
para evitar las faltas). Establecer estandares de valores o resultados
esperados, probabilidades para los costos frecuentes. Es lo que se conoce en
las empresas comerciales como objetivos y metas a determinado plazo. Al
mismo tiempo, observar y ampliar o restringir las normas y reglamentos. Se
necesitan normas mas estrictas, de contenido punitivo, para lograr un cambio
actitudinal. En contraposicion y para incentivo del personal, se pueden
introducir programas de incentivo alentando el presentismo y aumentando la
capacidad productiva. Ajustar y al mismo tiempo incentivar. De esta forma, si
se va a controlar a alguien, ya se conoce qué es lo que se le va a ofrecer y qué

es lo que se esta buscando.
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2-Para el uso inadecuado de los recursos, beneficios o ingresos: es

necesaria la descripcion y retribucion del puesto de trabajo. Los puestos deben
ser clasificados. A través de la elaboracion de una ficha técnica de cada puesto
de trabajo, fijaremos su procedimiento y determinaremos cual sera su
retribucién segun sus funciones, responsabilidades y posibles riesgos. Por mas
que se trate de una asociacion civil, todo esfuerzo y desempefio se puede
medir. Teniendo una visidbn mas clara de todo esto, evitaremos los egresos o
desembolsos innecesarios o bien, se haran los estrictamente necesarios.
Debemos lograr una institucion que se haga fuerte ante los problemas

adversos de la economia.

3-La falta de capacitacion es mas facil de subsanar: Podemos introducir

programas de capacitacion. Asi como se estableceran resultados esperados y
procedimientos, se pueden establecer fechas limite, coordinar juntas de trabajo
donde se expongan los resultados. Se pueden aplicar instrumentos de
evaluacion por parte de los directivos y de autoevaluacion por parte del
personal. Estos instrumentos pueden ser planillas confeccionadas y dispuestas
en un espacio para los empleados (una computadora), donde se registre y se
evalue el desempenio, las altas y bajas, donde se expongan las dificultades o
mejoras y se elaboren informes para que la alta gerencia pueda tener un

resumen de cada area del trabajo del personal que tiene a cargo.

4-Ante la resistencia al cambio: Habra que presentar nuevos patrones al
grupo de trabajadores, explicarles la razén, la importancia y la necesidad de
adaptacién a los nuevos cambios, y dirigir un proceso para adquirir nuevos
conocimientos y comportamientos. Esto es, fijar sistemas de trabajo, crear
clima de cooperacion, cordialidad y bienestar. De la misma manera en que se
propuso evaluar el desempeno objetivo de trabajo, se puede agregar un
espacio para la evaluacion de aspectos subjetivos, actitudinales entre
companeros de trabajo para optimizar el ambiente laboral y para con los
usuarios. Dirigir y supervisar el trabajo bajo las nuevas reglas ensefiando a las
personas a lograr una armonia en el ambiente laboral, ayudara a obtener

mejores resultados.
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Supongamos una evaluacién financiera de una empresa comercial para luego
trasladarla a esta ONG:

Para evaluar un ciclo financiero de caja, como se ha descripto en el marco
tedrico, tomamos en cuenta en promedio, los dias en que se renuevan los
bienes de uso, los dias en que se percibe dinero por las cuentas por cobrar,
menos los dias que tenemos pendientes para pagar nuestras obligaciones:
CC=DPI+DPC-DPP

Si aplicamos ésta ecuacion en Hirpace, en pos de mejorar el ciclo financiero,
es decir, hacer “crecer” las disponibilidades, entendiendo que el analisis del
resultado refiere a la conversion o flujo de efectivo, y tratando de prolongar el
tiempo de las exigibilidades, deberemos tener en cuenta que:

DPI (dias promedio en que se renuevan los bienes de cambio)

+
DPC (dias promedio de cobranzas por ventas a crédito)...se pueden traducir
ambos a:

*Dias promedio de cobro por alquiler de locales e instalaciones

+
*Dias promedio de percepcidn de prestaciones por parte de las obras sociales
Todo lo que hasta aqui se sumoé corresponderia al ciclo operativo, para
analizar estos componentes desde la perspectiva de qué tan bien se esta
administrando el capital de trabajo en vez del impacto que tienen éstos
componentes sobre el efectivo. Un ciclo operativo corto es bueno. Indica que
Hirpace podra recuperar sus inversiones o rentas mas rapidamente y poseer el
efectivo suficiente para hacer frente a sus obligaciones. Ahora bien, para
obtener el ciclo de caja real debemos restar el tiempo en que se hacen
exigibles las obligaciones como por ejemplo el pago de los sueldos, que luego
de haber realizado los ajustes antes mencionados, seguramente contariamos
con mas holgura financiera por cualquier eventualidad, hablando de tiempo y
de dinero. Porque lo financiero tiene que ver con poder contar con las
disponibilidades inmediatas, la liquidez, en tiempo y en forma.

La articulacion de esfuerzos basada en una reestructuracion, en la
cooperaciéon y coordinacion de todos los programas mencionados podria

conducir a niveles de eficiencia mayores a los que eventualmente puedan
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conseguir de la forma anterior, asi como lograr impacto o efecto positivo en los
resultados que se buscan.

Sin embargo, la politica social no ha podido por muchos afios articularse a la
politica econdmica y financiera.

La propuesta es articularlas en este contexto, aunque no involucran a todas
las organizaciones estatales o no gubernamentales, pero que de todos modos
representan el punto de partida para un trabajo conjunto entre si.

La Administraciéon Financiera estudia precisamente, todo lo relacionado con el
manejo de los flujos de fondos en las organizaciones y las decisiones
financieras que la dirigen, se refiere a como el gerente administrativo debe ver
hoy con los aspectos de Direccion General , que los elementos financieros de

una Institucion son la base final para la toma de decisiones.

Para finalizar y aunque los directivos de Hirpace sélo observan y se asientan
en los resultados numéricos positivos y en el factor financiero que los sustenta
de manera cada vez mas incidente (subsidio), pude darse por probada la
hipbtesis, ya que las conclusiones demuestran que dicha ONG debe ser
reestructurada en su administracion y disefio a fin de optimizar los beneficios
en valores reales, resistir las amenazas de la economia y brindar seguridad a

los miembros de la organizacion para garantizar su crecimiento.
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19.-Anexos

Personal ()

LIC EN FONOALDIOLOGIA Tumo de 14:30 a 18:30 Lunes a Viernes 20 ha Centro de dia
Tarde do 14:30 a 18:30 hs Lunes a Viernos 20 hs Centro de dis
LIC EM TRABAJO SOCIAL Mafiana (8:30 » 12230 ) Lunes a Viernes Wb Estimulacion Temprana
Prol. Ed Esp. Docente M350 Maitana y Tarde de 8:30 a 12:30 y de 14:30 2 18:30 Lunes a Viernes 40 hs Centro de dia
Von Ellanvieder, Adriana MEDICO FISIATRA FISIATRA M Mafiana y tarde de B30 A 1230 Y de 14:30 2 18:30 | LUNES A VIERNES 10 hs Consuliorio
Yadiez, Silvia Nolly Prof. Ed.Esp. DIRECTORA Lrathl Mafiana ¥ tardo do 830 A 12230 Y de 14:30 2 18:30 Lunes a Viermes 40 hs: Escunla
Yapura, Maris Lorens Tarde de 13:45 8 19:45 Hs. Lunes a Viermes 30 hs Auxiliar de Magstranza
Zelaya, Yolanda Nosmi Mafiana de 8:30 a 12:30 Lunes a Viernes 20 hs Escuela
Torpa, Calista Marting Mafiana do 8 a 14 Hs Lunes a Viernes 30 hs Auxiliar de Maestranza
Zerpa, Santusa Justina Tarde de 13:45 8 1245 Hs Lunes a Viermnes 30 hs Auxiliar de Maestranza

Tortola, Adriana

Ahuerma, Maria Virginia

Lajad, Loura Virginla

Coronel, Carlos Saul

Palacios, Anlceta

Fuente: elaboracién propia sobre datos suministrados por la entidad.

Personal (ll) Estimulaciéon temprana
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APELLIDO ¥ NOMBRE . TITULO - FUNCION - TURNO - DIAS  ~ Carga Hori ~ a
Adet Saman , Yanina | LICENKINESIOLY | p\qio1eRAPEUTA | Maiiana de 8:30a12:30 |  Lunesa Jueves 16 hs
Natalia FISIOT. :
Alvarez Galarza, Susana LIC. EN PSICOLOGIA PSICOLOGA Marfiana de 8:30 a 12:30 Lunes, Miercoles y 10 hs
Marcela Lunes y Jueves - Miercoles Jueves
i E: = 7 Zsre F Mafiana y tarde de 8:30 A | Lunes T.M. y Martes
Bonap Maria Eug Lic en Psicopedagog Docente 930Y de 14:30 a 15:30 1T 2hs
LIC.EN Mafiana y Tarde (8:30 a Lunes, Martes ,
Bossini , Maria del Milagro |  ronoaupiLOGIA Coordinacion | 12:30 y de 14:30 2 16:30) | Miercolesy Jueves | 2°M
. 5 LIC. EN
Canalis, Maria Veronica FONOAUDIOLOGIA FONOAUDIOLOGA | Tarde ( 14:30 a 18:30 Hs ) Lunes a Jueves 16 hs
LIC EN « g .
Costello, Evelina Edith EONOAUDIOLOGIA FONOAUDIOLOGA Maiiana de 8:30 a 12:20 Lunes a Jueves 16 hs
Cruz , Monica Raquel LCENKISIOLY | FISIOTERAPEUTA | Tarde (14:30 a18:30Hs) |  Lunes a Jueves 16 hs
Figuaroa, Mirlan Evelia: | LI E';I';'l’aﬁs'm' Y | FISIOTERAPEUTA | Maiianade 830 21230 | Lunesa Jueves 16 hs
i Dl 4 . Manana y tarde de 8:30 A | Martes Turno Tarde-
o Pamm Cacliin. || LieswENconsingon " 9:30Y de14:30215:30 | Miercoles Tumo i
Garcia Bello, Gabriela Maiana y Tarde (8:30 a | Lunes T.M. - Jueves
Roxasa LIC EN NUTRICION NUTRICIONISTA 10:30 y de 14:30 a 16:30) T, 4 HS
Garcia, Maria Victoria TERAPISTA OCUPAC. | TERAP. OCUPAC. Maiiana de 8:30 a 10:30 Martes y Jueves 4 HS
= . - a Lunes de 8:30 a 10:30 hs- |Lunes T.M., Miercoles
Gomez, Maria Eugenia Lic. en Est. Visual Docente Miercoles de 14:30 a 16:30 y | T.T. y Jueves T.M. SHS
Lionti , Fatima Daniela LG ESNOIC?:EMO ASISTENTE SOCIAL | Tarde (14:30 a17:30 Hs) | martesy miercoles | 6 HS
Ortiz, Teresa Justina Prof. Ed.Esp. DOCENTE Tarde ( 14:30 a 18:30 Hs ) Lunes a Jueves 16 hs
Rodriguez , Maria Virginia | LIC EN PSICOLOGIA PSICOLOGA Tarde ( 14:30 a 18:30 Hs ) | martes y miercoles 8hs
Sandoval de Brandam, LIC EN TRABAJO Manana de 8:30 a 12:30 Lunes, Miercoles y
Mirian Graciela SOCIAL AHSTENIE SO0CKL Lunes y Jueves - Miercoles Jueves Wi
Lo — . Maiiana y Tarde (8:30 a Martes T. Tarde y
Piiero, Laura Elma Medico Cirujano Pediatra 12:30 y de 14:30 2 18:30) | Miercoles T. Mafana 8hs
Mafiana de 8:30 a 9:30 - Lunes T. Mafiana y
Lopez, Rene Alberto Medico Neurologo 16:30 a 17:30 S R f 3hs
Von Ellenrieder, Adriana Medico Fisiatra Tarde de 17:30 a 18:30 Martes T. Tarde 1hs
Saravia, Nicolas Medico Cirujano Traumatologo A Requerimiento

Fuente: elaboracién propia sobre datos suministrados por la entidad.

Personal (lll) Centro Educativo Terapéutico
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APELLIDO Y NOMBRE-| TITULO || FUNCION - TURNO E DIAS [~ Farga Hori -
Acosta Montagna , Tec. Sup . En - Wahana y Tarde de 8730 @ 12:30 -
Arantxa Psicomotricidad_|AUXiar de sala y de 14:30 a 18:30 Lunes a Viemes 40hs
Adan Velarde , Daniela - Mahana y Tarde de 8:30 a 12:30 -
e Auxiliar de sala Ve 14:30 3 1830 Lunes a Viemes 40hs
Aguirre, Nelly Susana | Prof. Ed.Esp. Docente Tarde (14:30 a 18:30 Hs ) Lunes a Viemes 20hs
Ahuerma, Maria Virginia | '€ E';I’;'I':)ETS'C"‘ Y F'S'o"_'rEARAFEU Tarde de 14:30 a 18:30 Hs Lunes, Martes y Jueves 12hs
Afarcon Bravo, Laura | LIC EN KINESIOL Y| FISIOTERAPEU | Wafana 830 1230y Tarde | Lunes, Miercoles y Jueves | 50 1
Raquel FISIOT. TA 14:30 2 18:30 T. Mafiana-Martes y Viernes|
Alvarez Galarza, Susana Mahana de 8:30 a 12:30 Martes y " )
— He. ENPSICOLOGIA PSICOLOGA |yanen? 0 230 8 120 AT ¥ [ Martes, Miercolesy Viernes| 10 hs
Aybar , Jorge Oscar | KINESIOLOGO | 'SIOTERAPEU | oo de 14:30 a 18:30 Lunes a Viemes 20hs
Barca , Alba Rocio Prof. Ed.Esp. Docente Turno de 14:30 a 18:30 Lunes a Viemes 20hs
Bonapelch, Maria Ticen Peicopedagoga| LUNEs 9:30 a 12:30, Martes 15:30 [Lunes T. Manana, Martes 1| ¢
Eugenia Psicopedagogia pedagoda|, 18:30 y Viernes de 8:30 a 10:30| _ Tarde y Viernesde T.
Campos, Danicla del LICEN FONOAUDIOLO Ny ) N
Vale FONOAUDILOGIA Tumo Tarde de 14:30 a 18:30 Lunes a Viemes 20hs
Caro, Vanesa - Mahana y Tarde de 8:30 a 12:30 -
Auxiliar de sala Ve 1430 1830 Lunes a Viemes 40hs
o LICEN FONOAUDIOLO N ; - -
Caruso, Maria Luisa [ o nit) A Maiana de 8:30 a 12:30 Lunes a Viemes 20hs
Ceballos, Mirta Yolanda | Enfermera Enfermera Maana de 8:30 a 12: 30 Lunes a Viemes 20hs
Coronel, Carlos Saul | Prof de Ed.Fisica |  Docente Tarde 14:30 a 18:30 Martesy Jueves 8hs
— Mahana y Tarde (8330 a 12:30 -
Cruz, Lucia Mariana Prof. Ed.Esp. Docente o 1430 2 18:30) Lunes a Viemes 40HS
Figueroa Saravia, Maria LICEN FONOAUDIOLO - ) ; -
e FONOAUBLOLOGIA A Mafiana de 8:30 a 12:30 Lunes a Viemes 20HS
- - Licen - Mahana de 8:30 A 12:30 Lunes y -
Garcia, Pamela Cecilia Psicopedagoga| 4 1on® <6 1o aede 9130 & Lunes a Viemes 14Hs
Garcia Bello, Gabriela | | o £\ nuTRiCIoN | NUTRICIONIST | Mafiana y Tarde (8:30 a 10:30 |Maries T.T. - Miercoles (630] ¢ 1o
Roxana A y de 14:30_a 16:30) a 10: 30) Viernes T.M. (8:30
- P TERAPISTA TERAP. - ] ; "
Garcia, Maria Victoria SoUPAC. OCUPAE. Mafiana de 8:30 a 12:30 Lunes y Miercoles 8HS
. - — N Mahana y Tarde (8:30 a 12:30 | Lunes T.Tarde y Miercoles
Gémez, Maria Eugenia | Lic. en Est. Visual |  Docente o 1430 2 18:30) i 8HS
Gonzalez Arenas, Maira| = o ¢ e poy Docente Manana de 8:30 a 12:30 Lunes a Viemes 20HS
Florencia
- " LiC. EN - - - -
Hessling, Noelia Soledad| %" | psicoLoca Tarde de 14:30 a 18:30 Lunes, Miercoles y Viemes| 12 HS
Fidalgo Rosas, Siivia | LIC EN KINESIOL Y| FISIOTERAPED |~ = Lumosa Vieros o0Hs
Josefina FISIOT.
- — LIC. EN - - -
Lajad, Laura Virginia [, i | PsicoLocA Mafana (8:30 a12:30 ) | Lunes, Miercolesy Viernes| 12 Hs
— - LIC EN TRABAJO | ASISTENTE | Lunesy JuevesT. Tarde ( 14:30 | Lunes, Martes, Miercolesy
Lionti, Fatima Daniela SOCIAL SOCIAL | a 18:30 Hs) - Martes y Miercoles Jueves 10Hs
Lopez , Veronica ™ Manana y Tarde de 8:30 a 12:30 -
e e Auxiliar de salal— e 1430 1830 L Lunes a Viemes 40Hs
Lapez Coyar, Pamela = Manana de 10:30 a 12:30 y Tarde|Martes y Jueves T. Manana]
del Milagro Prof de Ed Fisica Docente de 14:30 a 16:30 Lunes Miercoles y Viemes | 10 1S
— - Mahana y Tarde de 8:30 a 12:30 "
Mamani Justina Maria |  Prof. Ed.Esp. Docente Yo 14308 1630 Lunes a Viemes 40HS
- ™ - - Mahana y Tarde de 8:30 a 12:30 -
Martinez , Liliana Aleja Auxiliar de sala Yo 14:30 3 1830 Lunes a Viemes 40HS
WMartinez , Mercedes - Mahana y Tarde de 8:30 a 12:30 -
Neiandra Auxiliar de sala Yo 14:30 3 18:30 Lunes a Viemes 40HS
Me"'"aL:'r’:e' Ana Prof Ed. Esp. Docente Manana de 8:30 a 12:30 Lunes a Viemes 20HS
- ; - LICEN FONOAUDIOLO - - -
Murillo , Maria Eugenia | o\ ool o Tarde (14:30 a 18:30 Hs) Lunes a Viemes 20HS
°°h":;|’;'t'i'|::ge'a Prof. Ed.Esp. Docente Tarde de 14:30 a 18:30 Hs Lunes a Viemes 20HS
Olarte , Silvia del Valle | '€ E';Ig'l'gs'o" Y F's""'_rh:""‘u Mafiana de 8:30 a 12:30 Lunes a Viemes 20HS
Gvando Alderete, Lorena| LIC EN KINESIOL Y| FISIOTERAPEU | o= = "0 Lunos a Viemes 20HS
Rosario FISIOT. TA
Pefialoza ,Julieta | 1€ E';I‘;'I'éis'm' Y|FISIOTERAPEUT 7,146 (14:30 a 18:30 Hs ) Lunes a Viemes 20HS
Pereyra Silvina Mariel Auxiliar de sala Maiana 8:30 A 12:30 Lunes a Viemes 20Hs
Petron, Adriana Isabel | Prof. Ed.Esp. Docente Tarde (14:30 a 18:30 Hs ) Lunes a Viemes 20HS
- - LICEN FONOAUDIOLO -
Pinaya, Maria Estrella | oo W0 EY o A Tarde de 14:30 a 18:30 Lunes a Viemes 20HS
Porteli, Adriana Daniora | LIC EN KINESIOL Y| Coordinadora | Mahana y tarde de 8:30 A 1230 |Lunes a Viernes T. Maana| o
’ FISIOT. cET Y _de 14:30 a 18:30 - Lunes, Miercoles y
Rodas, Patricia Fabiana |  Prof. Ed.Esp. Docente Mafiana (8:30 a 12:30 ) Lunes a Viemes 20Hs
Rodriguez , Maria CICEN - - -
Virginia psiCoLoGia | PSICOLOGA | Tarde (14:30 2 18:30 Hs) | Lunes, Juevesy Viemes |  12hs
Rosales, Fabiana Prof. Ed.Esp. Docente Manana de 8:30 a 12:30 Lunes a Viemes 20hs
Nazarena
Ruiz de los Lianos, LICEN FONOAUDIOLO - - - -
oo FONOAUDIOLOGIA Maiana de 8:30 a 12:30 Lunes a Viemes 20hs
Sandoval de Brandam, | LIC EN TRABAJO | ASISTENTE |Mafiana de 8:30 8 1230 Martesy| |\ = oo "0
Mirian Graciela SOCIAL SOCIAL _|Viernes - Miercoles 10:30 a 12:30 y
Sauma de D' Uva, Marta LICEN Sub Mafiana y tarde de 8:30 A 12:30 | Lunes, Miercoles y Viernes| 501~
Alicia FONOAUDIOLOGIA| Coordinador Y _de 14:30 a 18:30 T. Mafiana - Martes y
- LIC EN FONOAUDIOLO "
Sona, Sabrina Griselda [\ oS A Tumo Tarde de 14:30 a 18:30 Lunes a Viemes 20hs
Torres, Blanca Azucena Auxiliar de sala|  Tarde de 14:30 a 18:30 hs Lunes a Viemes 20hs
Torres Burusuke , LIC EN TRABAJO | ASISTENTE - - - -
D oe Borer ot SOCAL Mafana (8:30 a12:30 ) | Martes, Juevesy Viernes | 12hs
Tortola, Adriana Enfermera Enfermera Mafana (8:30 a 12:30 ) Lunes a Viemes 20hs
Vazquez, Mariana del Mahana y Tarde de 8:30 a 12:30 -
osario Prof. Ed.Esp. Docente Yo 14:30 3 1830 Lunes a Viemes 40hs
) - - — Mahana 8:00 a 12:00 - Tarde de | Lunes T. MaRana y Martes
Von Ellenrieder, Adriana Medico Fisiatra e 2 1750 i 6hs
A~ A Mahana de 8:30 a 10:30 y Tarde
Saravia, Nicolas Medico Cirujano | Traumatologo o 1650 2 18.80 Martes .M. y Jueves T.T. |  4hs
- Mahana de 9:30 a 10:30 - 17:30 a | Lunes T. Mahana, Martes y|
Lopez, Rene Alberto Medico Neurologo o e 1hs
Pifiero, Laura Elma | Medico Cirujano |  Pediatra Maana de 8:30 a 12:30 Viemes 4hs

Fuente: elaboracion propia sobre datos suministrados por la entidad.
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Personal (IV) Escuela Especial

APELLIDO Y NOMBRE _-_._l"

TITULO ¥

FUNCION B

TURNO Bl

DIAS Bl

Carga Hora ¥

Programador Analista

Alcala , Eduardo Rafael . Prof de Computacion Tarde de 14:30 a 16:30 Hs Lunes, Martes y Jueves 6 hs
de Sistemas
. . . . . . Maiiana de 8:30 a 12:30 y Tarde de Miercoles y Viernes T. M. -
Bonapelch, Maria Eugenia | Lic en Psicopedagogia Psicopedagoga 14:30 2 16:30 Jueves T.Tarde 8 hs
Castillo Mastrolinardo, CHEF Prof. De Cocina Tarde de 14:30 a 16:30 Hs Lunes, Miercoles y Viernes | 6 hs
Marcos Marcelo
Chilo Andrada, Maria José Prof. Ed.Esp. Docente Maiiana de 8:30 a 12:30 Lunes a Viernes 20 hs
Coronel, Carlos Saul Prof de Ed.Fisica Docente Tarde 14:00 a 16:00 Lunes, Miercoles y Viernes 6 hs
Garcia Bello, Gabriela Mafiana y Tarde (10:30 a 12:30 y de Lunes, miercoles T.M. -
Roxana LIC EN NUTRICION NUTRICIONISTA 16:30 2 18:30) Jueves TT. 6 HS
Garcia, Maria Victoria TERAPISTA OCUPAC. TERAP. OCUPAC. Maiiana de 10:30 a 12:30 Martes y Jueves 4 HS
Gomez, Maria Eugenia Lic. en Est. Visual Docente Lunes de 10:30 a 12:30 hs Lunes T.M. y Jueves T.M. 4 HS
Herera, Emiliano Prof. de Artes en Musica| Prof. de Musica Tarde de 14:30 a 16:30 Lunes, Miercoles y Viernes 6 hs
Hessling, Noelia Soledad LIC. EN PSICOLOGIA PSICOLOGA Tarde de 14:30 a 16:30 Martes y Jueves 4 HS
Lajad, Laura Virginia LIC. EN PSICOLOGIA PSICOLOGA Maiiana de 8:30 a 12:30 Martes y Jueves 8 HS
. . . LIC EN TRABAJO Maiana y Tarde de 8:30 a 12:30 y de .
Lionti , Fatima Daniela SOCIAL ASISTENTE SOCIAL 14:30 216:30 Viernes 6 HS
Loépez Coyar, Pamela del . Maiana de 10:30 a 12:30 y Tarde de | Lunes, Miercoles y Viernes
Milagro Prof de Ed Fisica Docente 14:00 a 16:30 T.Mafiana y Martes y 10HS
Lopez, Rene Alberto Medico Neurologo A Requerimiento - -
Maestro, Fabiana Raquel Prof. Ed.Esp. Docente Maiiana de 8:30 a 12:30 Lunes a Viernes 20 HS
Marin Monica Esther Prof Ed. Esp. Docente Maiana de 8:30 a 12:30 Lunes a Viernes 20 HS
Ochipinti, Angela Matilde Prof. Ed.Esp. Docente Maiiana de 8:30 a 12:30 Lunes a Viernes 20 HS
Pifiero, Laura Elma Medico Cirujano Pediatra A Requerimiento - -
Romero, Lorena Raquel Prof. Ed.Esp. Docente Maiana de 8:30 a 12:30 Lunes a Viernes 20 hs
Saravia, Nicolas Medico Cirujano Traumatologo A Requerimiento - -
Torres Burusuke , Luciana LIC EN TRABAJO - . . .
Belen SOCIAL ASISTENTE SOCIAL Maiiana (8:30 a12:30 ) Lunes y Miercoles 8 hs
Von Ellenrieder, Adriana Medico Fisiatra A Requerimiento - -
Yaiiez, Silvia Nelly Prof. Ed.Esp. DIRECTORA MaRana y tarde de 8:30 A12:30 Y de Lunes a Viernes 40hs

14:30 a 18:30

Fuente: elaboracion propia sobre datos suministrados por la entidad.
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Personal (V) Rehabilitacion

APELLIDO Y NOMBRE -]

TITULO -

FUNCION |~

TURNO

| 4

DIAS -

Parga Hore ~ :

Adet Saman, Yanina LICEN KINESIOL Y | £510TERAPEUTA Mafiana de 8:30 a 12:30 Viernes 4hs
Natalia FISIOEE
- - - LiC. } ; -

Canalis, Maria Veronica EONOAUDIOL OGIA FONOAUDIOLOGA Tarde (14:30 a 18:30 Hs) Viernes 4 hs

Carletta, Maria Lujan LIC. EN o . . Lunes a
Margarita FONOAUDIOLOGIA FONOAUDIOLOGA Mainana de 8:30 a 12:30 Viernes 20 hs

- - LICEN ~ ] ] )

Costello, Evelina Edith FONOAUDIOLOGIA FONOAUDIOLOGA Maiiana de 8:30 a 12:30 Viernes 4 hs
Cruz , Monica Raquel Lic Ebll:lléllb(l)l-ErSIOL Y FISIOTERAPEUTA Tarde (14:30 a 18:30 Hs) Viernes 4 hs

. . LICEN i i . Lunes a
Exeni, Viviana Najla FONOAUDIOLOGIA FONOAUDIOLOGA Maiiana de 8:30 a 12:30 Viernes 20 HS

X L. . LIC EN KINESIOL Y Manana de 8:30 a 12:30 Viernesy Lunes a
Figueroa, Mirian Evelia FISIOT. FISIOTERAPEUTA| "1arde de 14:30 a 18:30 Lunesa Viernes 24Hs
Garcia ii')::n gab”e'a LIC EN NUTRICION | NUTRICIONISTA Mafiana 10:30 a 12:30 Viernes 2 HS
Garcia, Maria Victoria TERAPISTA OCUPAC. | TERAP. OCUPAC. Maiiana de 8:30 a 12:30 Viernes 4 HS
Gomez, Maria Eugenia Prof. Ed.Esp. Docente Mafiana de 9:30 a 12:30 Jueves 3 HS
Gutiérrez Zigaran, FONOAUDIOLOGA |FONOAUDIOLOGA Mafiana de 8:30 a 12:30 Lunes a 20 HS

Carolina V Viernes
Narvéez, Carlos Marcelo | 'C ENKINESIOLY | oo\ oTERAPEUTA Tarde de 14:30 a 18:30 Lunes a 20 HS

FISIOT. Viernes

LIC EN i i Lunes a
Salas, Nora Marcela FONOAUDIOLOGIA FONOAUDIOLOGA Tarde de 14:30 a 18:30 Viernes 20 hs
Von Ellenrieder, Adriana Medico Fisiatra Mafana 9:00 a 12:00 MiercolesT.| 5

Maiana
Saravia, Nicolas Medico Cirujano Traumatologo Tarde de 16:30 a 18:30 Martes 2 hs

Fuente: elaboracion propia sobre datos suministrados por la entidad.

Personal (VI) Maestranza, auxiliar, transporte y cocina
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APELLIDO Y NOMBRE .1 TITULO B FUNCION - TURNO B DIAS - [arga Hor: ~ ;
Alancay, Mabel Aux de Maestranza | Manana de 8 a 14 Hs Ll:lnes a 30 hs
Viernes
Aray, Gregoria Eulogia Aux de Maestranza Tarde de 13:45 2 19:45 Ll,mes a 30 hs
Hs Viernes
. . . . Mafana y Tarde de Lunesa
Ataco, Claudio Rubén Administrativo 8:30 2 12:30 y de 14:30 Viernes 40 hs
. Celador- Mafana y Tarde de Lunesa
Ataco, Rod L N 44 h
co, Oscar Rodrigo Mantenimiento 6:30 a 8:30 y de 12:30 Viernes s
Ayejes, Maria Cristina Aux de Maestranza Tarde de 13:45 a 19:45 Ll,mes a 30 hs
Hs Viernes
. Gerente Mafana y Tarde de Lunesa
Buchhamer,Jorge Adrian Administrativo _ |8:30 a 12:30 y de 14:30| _ Viernes 40hs
L . Mafana y Tarde de Lunesa
Buld , Renat d Chof N 44 h
uldurini, Renato Guido oter 6:30 2 8:30 y de 12:30| _ Viernes N
Mafana y Tarde de Lunesa
Cano, Oscar Alfredo Chofer 6:30 2 8:30 y de 12:30 Viernes 44 hs
Castillo Mastrolinardo , Marcos Chef Cocinero  [afiana de 8:30a 14:30§  -Unes@ 30 hs
Marcelo Viernes
. . L . Mafana y Tarde de 8: Lunesa
Chocobar Mariana Alejandra Administrativo 30 a 14:30 Viernes 30 hs
Chocobar Norma Beatriz Aux de Maestranza | Mafiana de 8 a 14 Hs \Lllil:r(;sez 30 hs
Chocobar, Rosana Elizabeth Aux de Maestranza | Mafana de 8 a 14 Hs I\'Ili':;zz 30 hs
Contrera, Maximiliano Jorge L . Mafana y Tarde de Lunesa
Tec. . En Re H Ad strati 40 h
Daniel MINISrativo  18:30 a 12:30 y de 14:30| _ Viernes N
. . | | L . Mafana y Tarde de Lunes a
Coraite, Isabel Inés Administrativo 8:30 2 16:30 Hs Viernes 40 hs
Coyar, Rosa Ester Aux de Maestranza | Mafana de 8 a 14 Hs Ll'mes a 30 hs
Viernes
. Celador- Mafana y Tarde de Lunesa
Cruz, Hi Fed L ) 44 H
ruz, Hugo Federico Mantenimiento 6:30 a 14:30 y de Viernes S
Gutiérrez, Pamela Eugenia Aux de Maestranza Tarde de 13:45 a 19:45 Ll.mes a 30 HS
Hs Viernes
. . L . Manana y Tarde de Lunesa
Herrera, Claudia Mariela | | Administrativo 8:30 2 11:30 y de 14:30 Viernes 35hs
Montellano, Cesar Guillermo Lic. en Psicologia Gerente Operativo 82323::;3{)1:;:‘*12:0 V'rear::: ¥ 12 hs
. | | Celador- Mafana y Tarde de Lunesa
Oropeza, Miguel Angel Mantenimiento 6:20 a 14:30 y de Viernes 44 HS
. . Manana y Tarde de Lunesa
Ovejero, Leandro David Chofer 6:30 2 14:30 y de Viernes 44 HS
Palacios, Aniceta Administrativo Wafiana de 8:30 a Ll'mes a 20 hs
12:30 Viernes
Parada, Silvia Beatriz Aux de Maestranza Tarde de 13:45a 19:45 Ll:lnes a 30 HS
Hs Viernes
Ramos,Maria Laura Aux de Maestranza Tarde de 13:45a 19:45 Ll,mes a 30 hs
Hs Viernes
Revilla Herbas , Joby | Il Aux de Maestranza Tarde de 13:45a 19:45 Ll'mes a 30 hs
‘ ‘ Hs Viernes
Scarttezzini, Natalia CONTADOR PUBLICO Jefe Administrativo '\'/‘I‘:;IZ: 15hs
Yapura, Maria Lorena Aux de Maestranza Tarde de 13:45 a 19:45 Ll.mes a 30 hs
Hs Viernes
Zerpa, Calista Martina Aux de Maestranza | Mafana de 8 a 14 Hs I\'Ili':;zz 30 hs
Zerpa, Santusa Justina Aux de Maestranza Tarde de 13:45a 19:45 Ll_mes a 30 hs
Hs Viernes

Fuente: elaboracién propia sobre datos suministrados por la entidad.
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Personal (VII) Nivel Inicial

APELLIDO Y NOMBRE TITULO FUNCION TURNO DIAS Carga Horaric
Bonapelch,. Maria . Licen . Psicopedagoga Tarde de 16:30 a 18:30 Jueves T.Tarde 2hs
Eugenia Psicopedagogia
Coronel, Carlos Saul Prof de Ed.Fisica Docente Tarde 16:00 a 18:00 Lunes\,lil\:ll_:;csoles y 6 hs
Cuevas, Mariana Beatriz Prof. Jardin Docente Tarde de 14:30 a 18:30 Lunes a Viernes 20 HS
Garcia ﬁi‘;g’n ‘:ab"e'a LIC EN NUTRICION | NUTRICIONISTA Tarde de 16:30 a 18:30) JuevesT.T. 6 HS
Gomez, Maria Eugenia Lic. en Est. Visual Docente Miercoles de 16:30 a 18:30 Miercoles T.T. 2Hs
Hesss":,i},:ge“a LIC. EN PSICOLOGIA |  PSICOLOGA Tarde de 16:30 a 18:30 Martes y Jueves 4Hs
L . . LIC EN TRABAJO ASISTENTE . . .
Lionti , Fatima Daniela SOCIAL SOCIAL Tarde de 16:30 a 18:30 Viernes 2 HS
Lopez, Rene Alberto Medico Neurologo A Requerimiento - -
Mendl::tl:‘li|V|ana Prof. de Jardin Docente Tarde de 14:30 a 18:30 Lunes a Viernes 20 HS
Ortiz, Teresa Justina Prof. Ed.Esp. Docente Tarde (14:30 a 18:30 Hs) Viernes 4 HS
Pinero, Laura Elma Medico Cirujano Pediatra A Requerimiento - -
Saravia, Nicolas Medico Cirujano Traumatologo A Requerimiento - -
Von EIIe.nr|eder, Medico Fisiatra A Requerimiento - -
Adriana
Me“d'etf;aﬁzat"z del Prof. Jardin Directora Tarde de 14:30 a 18:30 Lunes a Viernes 20 HS

Fuente: elaboracion propia sobre datos suministrados por la entidad.
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Organizacion equipos de trabajo de modalidades prestacionales (l)

Centro Educativo Terapéutico I - Coordinador: Lic. Daniela Portelli
TURNO | KINESIOLOGIA | FONOAUDIOLOGIA | PSICOPEDAGOGA pAPISTA OCUPACIOl PSICOLOGIA BERVICIO SOCIA| DOCENTES uxiliares Docente
MANANA Olarte , Silvia Figueroa , Veronica Garcia Maria Victoria| Alvarez Susana | Sandoval Miriam | Medina , Ana L. Caro , vanesa
Penaloza , Julieta|Ruiz de lo L. , Josefingd  Garcia , Pamela Gonzalez Arenas ,Floref Martinez , Liliana
08:30 Cruz , Mariana Adan Jimena
A Rodas , Patricia |Lopez , Veronica
12:30 Hs
TARDE | Hidalgo , Silvia Sona , Sabrina Garcia , Pamela Lopez , Alejandra  |Rodriguez Virginig Lionti , Fatima | Aguirre , Susana Caro , vanesa
Aybar, Jorge Campos , Daniela Petron , Adriana | Martinez , Liliana
14:30 Cruz , Irma Adan Jimena
A Barca, Rocio | Lopez , Veronica
18:30
Centro Educativo Terapéutico 11 - Coordinador : Lic. Sauma, Marta Alicia
TURNO | KINESIOLOGIA RAPISTA OCUPACIO] FONOAUDIOLOGIA | PSICOPEDAGOGA| PSICOLOGIA PBERVICIO SOCIA| DOCENTES uxiliares Docente
MANANA! Ovando , Lorena | Garcia Maria Victoria Pinaya , estrella Bonapelch M. |Alvarez , Susana|Sandoval , Miriam| Mamani , Maria flartinez , Mercedes
08:30 | Alarcon, Laura Caruso , M Luisa Lajad, Virginia [res Burusuke , Bg Vazquez , Mariana| Acosta Arantxa
A Rosales , Fabiana | Pereyra Silvina
12:30
TARDE | Alarcon , Laura Lopez Alejandra Murillo , Eugenia Bonapelch M. [Hessling ,Soledad Lionti , Fatima Mamani , Maria flartinez , Mercedes
14:30 | Ovando, Lorena Vazquez , Mariana| Acosta Arantxa
A Cruz, Mariana Torres Blanca
18:30
Estimulacion Temprana - Coordinadora : Lic. Bossini Milagro
TURNO | KINESIOLOGIA | FONOAUDIOLOGIA RAPISTA OCUPACION PSICOPEDAGOGA| PSICOLOGIA PBERVICIO SOCIA| DOCENTES
MANANA! Figueroa , Miriam|  Bossini , Milagros Garcia Maria Victoria Garcia Pamela | Alvarez , Susana|Sandoval , Miriam|
08:30 Adet , Yanina Costello Evelina
A
12:30
TARDE [ruz Monica (2 TT)Canalis Veronica (2TT| Lopez Alejandra Garcia Pamela  |Rodriguez Virginig Lionti , Fatima Ortiz , Teresa
14:30
A
18:30
Escuela Especial - Directora :Prof. Silvia Yafez
TURNO | KINESIOLOGIA [RAPISTA OCUPACION FONOAUDIOLOGIA | PSICOPEDAGOGA | PSICOLOGIA BERVICIO SOCIA DOCENTES
Garcia Maria Victoria | Gutierrez , Carolina Bonapelch M. Lajad, Virginia [res Burusuke , B Romero Lorena
MANANA Carletta , Maria Marin Monica
08:30 Exeni, Viviana Chilo Maria José
A Maestro Fabiana
12:30 Ochipinti Angela
TARDE |Figueroa , Miriam Lopez Alejandra Salas Marcela Bonapelch M. [Hessling Soledad Lionti, Fatima | Mendieta Beatriz
14:30 Cruz , Monica Cuevas Mariana
A Nanaez ,Marcelo Mendieta Viviana
18:30

Fuente: elaboracién propia sobre datos suministrados por la entidad.
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Organizacion equipos de trabajo de modalidades prestacionales (ll)

ORGANIZACION EQUIPOS DE TRABAJO DE MODALIDADES PRESTACIONALES DE HIRPACE - ANO 2017
] i Tempi - Coordil : Lic. Bossini Milagros
TURNO KINESIOLOGIA FONOAUDIOLOGIA RAPISTA OCUPACION PSICOPEDAGOGA PSICOLOGIA BERVICIO SOCIA' DOCENTES
MANAN, Fig , Miriam Bossini , Milagros Garcia Maria Victorial Garcia Pamela Alvarez , Susana pandoval , Miriam
08:30 Adet, Yanina Costello Evelina
A
12:30
TARDE Cruz Monica (2 TT) Canalis Veronica (2TT) Lopez Alejandra Garcia Pamela Rodriguez Virginia Lionti , Fatima | Ortiz, Teresa
14:30
A
18:30

Planilla de Notificacion al personal

Apellido y Nombre

Fecha de Notificacion

Firma

Adet Saman, Yanina
Natalia

Alvarez Galarza, Susana
Marcela

Bossini , Maria del
Milagro

Canalis, Maria Veronica

Costello, Evelina Edith

Figueroa, Mirian Evelia

Garcia , Pamela Cecilia

Lionti , Fatima Daniela

Ortiz, Teresa Justina

Rodriguez , Maria
Virginia

Sandoval de Brandam,
Mirian Graciela

Garcia Maria Victoria

Lopez Alejandra

Tortola ,Adriana ( Enfermeria)

Ceballos, Mirta ( Enfermeria )

Garcia Bello, Roxana ( Nutricion)

[Gomez M.E ( Est. Visual ) [

Fuente: elaboracion propia sobre datos suministrados por la entidad.

Organizacion equipos de trabajo de modalidades prestacionales (ll)

ORGANIZACION EQUIPOS DE TRABAJO DE MODALIDADES PRESTACIONALES DE HIRPACE

- ANO 2017

Escuela  Especial - Directora :Prof. Silvia Yafhez
TURNOI KINESIOLOGIA TERAPISTA OCUPACIONAL ONOAUDIOLOGI{ PSICOPEDAGOGA PSICOLOGIA SERVICIO SOCIAL DOCENTES
| Garcia Maria Victoria utierrez , Caroli  Bonapelch M. Lajad, Virginia rres Burusuke , Bel{ Romero Lorena
MANANA Carletta , Maria Marin Monica
08:30 Exeni , Viviana Chilo Maria José|
A Maestro Fabiana
12:30 Ochipinti Angela|
TARDE | Figueroa , Miriam Lopez Alejandra Salas Marcela Bonapelch M. Hessling Soledad Lionti , Fatima |[Mendieta BeatriZ]
14:30 Cruz , Monica Cuevas Mariana
A Narvaez ,Marcelo Mendieta Viviana
18:30 |

Fuente: elaboracién propia sobre datos suministrados por la entidad.
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Organizacion equipos de trabajo de modalidades prestacionales (lll)

ORGANIZACION EQUIPOS DE TRABAJO DE MODALIDADES PRESTACIONALES DE HIRPACE

- ANO 2017

Centro Educativo Terapéutico 11

- Coordinador : Lic. Sauma, Marta Alicia

TURNO

KINESIOLOGIA

TERAPISTA OCUPACIONAL

FONOAUDIOLOGIA

PSICOPEDAGOGA

PSICOLOGIA

SERVICIO SOCIAL

DOCENTES

Auxiliares Docentes

MANAN.

08:30
A
12:30

Ovando , Lorena

Garcia Maria Victoria

Pinaya , estrella

Bonapelch M.

Alvarez , Susana

Sandoval , Miriam

Mamani , Maria

Martinez , Mercedes

Alarcon , Laura

Caruso , M Luisa

Lajad, Virginia

Torres Burusuke , Belen

Vazquez , Mariana

Acosta Arantxa

Rosales, Fabiana

Pereyra Silvina

TARDE
14:30
A
18:30

Alarcon , Laura

Lopez Alejandra

Murillo , Eugenia

Bonapelch M.

Hessling ,Soledad

Lionti , Fatima

Mamani , Maria

Martinez , Mercedes

Ovando , Lorena

Vazquez , Mariana

Acosta Arantxa

Cruz, Mariana

Torres Blanca

Organizacion equipos de trabajo de modalidades prestacionales (IV)

Fuente: elaboracion propia sobre datos suministrados por la entidad.
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MODALIDAD PRESTACIONAL: ESTIMULACION TEMPRANA - ANO 2017

Organigrama Profesional y de personal

Apellido y Nombre Funcion dias carga horaria semana turno
Bossini , Maria del Milagro Director lunes a jueves 20 horas mafana y tarde
Adet Saman, Yanina Natalia kinesiologa lunes a jueves 16 horas mafana
Alvarez Galarza, Susana Marcela psicologa lunes, miercolesy jueves 10 horas mafana
Canalis, Maria Veronica fonoaudiologa lunes a jueves 16 horas tarde
Cruz, Monica Raquel kinesiologa lunes a jueves 16 horas tarde
Costello, Evelina Edith fonoaudiologa lunes a jueves 16 horas mafana
Figueroa, Mirian Evelia kinesiologa lunes a jueves 16 horas mafana
Garcia , Pamela Cecilia Psicopedagoga martes y jueves 2 horas tarde
Bonapelch, Maria Eugenia Psicopedagoga lunes y miercoles 2 horas mafnana
Garcia Bello, Roxana( Nutricion ) nutricionista lunes, miercolesy jueves 12 horas mafana y tarde
Garcia Maria Victoria Terapista Ocupacional jueves 4 horas mafana
Gomez M.E ( Est. Visual ) Estimuladora Visual lunes, miercoles y jueves 7 horas mafana y tarde
Lionti , Fatima Daniela Trabajadora Social martes y miercoles 6 horas tarde
Ortiz, Teresa Justina Prof. de Ed. Especial lunes a jueves 16 horas tarde
Rodriguez , Maria Virginia Psicologa martes y miercoles 8 horas tarde
Sandoval de Brandam, Mirian Trabajadora Social lunes, miercolesy jueves 6 horas mafana

MODALIDAD PRESTACIONAL: C.E.T. - ANO 2017
Organigrama Profesional y de personal

Apellido y Nombre Funcion dias carga horaria semana turno
Portelli, Adriana Daniela Director lunes a viernes 32 horas mafana y tarde
Sauma de D' Uva, Marta Alicia Sub Director lunes a viernes 20 horas mafana y tarde
Adan Jimena auxiliar de sala lunes a viernes 40 horas mafana y tarde
Aguirre, Nelly Susana Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas tarde
Alvarez Galarza, Susana Marcela Psicologa lunes a viernes 10 horas mafana
Aybar, Jorge Oscar Kinesiologo lunes a viernes 20 horas tarde
Barca , Alba Rocio Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas trarde
Campos, Daniela del Valle fonoaudiologa lunes a viernes 20 horas tarde
Caro, Vanesa Guadalupe auxiliar de sala lunes a viernes 40 horas mafana y tarde
Ceballos, Mirta Yolanda (Enf.) Enfermera lunes a viernes 20 horas tarde
Cruz, Lucia Mariana Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 40 horas mafana y tarde
Figueroa Saravia, Maria Veronica fonoaudiologa lunes a viernes 20 horas mafana
Garcia , Pamela Cecilia Psicopedagoga lunes a viernes 14 horas mafana y tarde
Bonapelch, Maria Eugenia Psicopedagoga lunes a viernes 6 horas mafana y tarde|
Garcia Bello, Roxana( Nutricion ) nutricionista lunes, miercolesy jueves 12 horas mafana y tarde
Garcia Maria Victoria Terapista Ocupacional | martes,miercoles y viernes 12 horas mafana
Gomez M.E ( Est. Visual ) Estimuladora Visual lunes a viernes 8 horas mafana y tarde
Gonzalez Arenas, Maira Florencia Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas mafana
Hidalgo Rosas, Silvia Josefina kinesiologa lunes a viernes 20 horas mafana
Lionti , Fatima Daniela Trabajadora Social lunes a viernes 10 horas tarde
Lopez , Veronica Alejandra auxiliar de sala lunes a viernes 40 horas mafana y tarde
Martinez , Liliana Aleja auxiliar de sala lunes a viernes 40 horas mafana y tarde
Medina Laime, Ana Laura Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas mafana
Olarte , Silvia del Valle kinesiologa lunes a viernes 20 horas mafana
Pefaloza ,Julieta kinesiologa lunes a viernes 20 horas tarde
Petrén, Adriana Isabel Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas tarde
Rodas, Patricia Fabiana Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas mafana
Rodriguez , Maria Virginia Psicologa lunes a viernes 12 horas tarde
Ruiz de los Llanos, Josefina fonoaudiologa lunes a viernes 20 horas mafana
Sandoval de Brandam, Mirian Trabajadora Social lunes a viernes 12 horas mafana
Sona, Sabrina Griselda fonoaudiologa lunes a viernes 20 horas tarde
Tortola Adriana ( Enfermeria ) Enfermera lunes a viernes 20 horas mafana
Acosta Montagna , Arantxa auxiliar de sala lunes a viernes 40 horas mafana y tarde
Ahuerma Maria V. kinesiologa lunes, martes y jueves 12 horas tarde
Alarcon Bravo , Laura Raquel kinesiologa lunes a viernes 20 horas mafiana y tarde|
Bonapelch ,Maria Eugenia Psicopedagoga lunes a viernes 20 horas mafana y tarde|
Caruso, Maria Luisa fonoaudiologa lunes a viernes 20 horas mafnana
Hessling, Noelia Soledad Psicologa lunes a viernes 14 horas tarde
Lajad , Laura Virginia Psicologa lunes a viernes 14 horas mafana
Mamani Justina Maria Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 40 horas mafnana y tarde
Martinez , Mercedes Alejandra auxiliar de sala lunes a viernes 40 horas mafiana y tarde
Murillo , Maria Eugenia fonoaudiologa lunes a viernes 20 horas tarde
Ovando Alderete, Lorena Rosario kinesiologa lunes a viernes 20 horas mafana
Pereyra Silvina Mariel auxiliar de sala lunes a viernes 20 horas mafana
Pinaya, Maria Estrella fonoaudiologa lunes a viernes 20 horas tarde
Rosales, Fabiana Nazarena Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas mafana
Torres, Blanca Azucena auxiliar de sala lunes a viernes 20 horas tarde 12
Torres Burusuke , Luciana Belen Trabajadora Social lunes a viernes 14 horas mafana
Vazquez, Mariana del Rosario Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 40 horas mafiana y tarde
Ochipinti, Angela Matilde Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas tarde
Coronel , Carlos Saul Prof. de Ed. Fisica martes y jueves 4 horas tarde
Lépez Coyar, Pamela del Milagro Prof. de Ed. Fisica lunes v miercoles 4 horas mafana




Organizacion equipos de trabajo de modalidades prestacionales (V)

MODALIDAD PRESTACIONAL: ESTIMULACION TEMPRANA - ANO 2017

Organigrama Profesional y de personal

Apellido y Nombre Funcion dias carga horaria semana turno
Bossini , Maria del Milagro Director lunes a jueves 20 horas mafiana y tarde
Adet Saman , Yanina Natalia kinesiologa lunes a jueves 16 horas mafana
Alvarez Galarza, Susana Marcela psicologa lunes, miercoles y jueves 10 horas mafana
Canalis, Maria Veronica fonoaudiologa lunes a jueves 16 horas tarde
Cruz, Monica Raquel kinesiologa lunes a jueves 16 horas tarde
Costello, Evelina Edith fonoaudiologa lunes a jueves 16 horas mafiana
Figueroa, Mirian Evelia kinesiologa lunes a jueves 16 horas mafiana
Garcia , Pamela Cecilia Psicopedagoga martes y jueves 2 horas tarde
Bonapelch, Maria Eugenia Psicopedagoga lunes y miercoles 2 horas mafiana
Garcia Bello, Roxana( Nutricion ) nutricionista lunes, miercoles y jueves 12 horas mafana y tarde
Garcia Maria Victoria Terapista Ocupacional jueves 4 horas mafiana
Gomez M.E ( Est. Visual ) Estimuladora Visual lunes, miercoles y jueves 7 horas mafiana y tarde
Lionti , Fatima Daniela Trabajadora Social martes y miercoles 6 horas tarde
Ortiz, Teresa Justina Prof. de Ed. Especial lunes a jueves 16 horas tarde
Rodriguez , Maria Virginia Psicologa martes y miercoles 8 horas tarde
Sandoval de Brandam, Mirian Trabajadora Social lunes, miercoles y jueves 6 horas mafiana
Pifiero, laura pediatra miercoles y viernes 5 horas mafiana y tarde
Von Ellenrieder, Adriana fisiatra lunes y martes 2 horas mafiana y tarde
Saravia, Nicolas traumatologo martes y viernes 2 horas mafiana y tarde
Lopez, Rene Alberto neurologo lunes y martes 2 horas mafiana y tarde

Fuente: elaboracion propia sobre datos suministrados por la entidad.

Organizacion equipos de trabajo de modalidades prestacionales (VI)
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Organigrama Profesional y de personal

Apellido y Nombre Funcion dias carga horaria semana turno
Portelli, Adriana Daniela Director lunes a viernes 32 horas mafiana y tarde|
Sauma de D' Uva, Marta Alicia Sub Director lunes a viernes 20 horas mafiana y tarde|
Adan Jimena auxiliar de sala lunes a viernes 40 horas mafana y tarde
Aguirre, Nelly Susana Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas tarde
Alvarez Galarza, Susana Marcela Psicologa lunes a viernes 10 horas mafana
Aybar, Jorge Oscar Kinesiologo lunes a viernes 20 horas tarde
Barca , Alba Rocio Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas trarde
Campos, Daniela del Valle fonoaudiologa lunes a viernes 20 horas tarde
Caro, Vanesa Guadalupe auxiliar de sala lunes a viernes 40 horas mafana y tarde
Ceballos, Mirta Yolanda (Enf.) Enfermera lunes a viernes 20 horas tarde
Cruz, Lucia Mariana Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 40 horas mafana y tarde
Figueroa Saravia, Maria Veronica fonoaudiologa lunes a viernes 20 horas mafiana
Garcia , Pamela Cecilia Psicopedagoga lunes a viernes 14 horas mafiana y tarde|
Bonapelch, Maria Eugenia Psicopedagoga lunes a viernes 6 horas mafana y tarde
Garcia Bello, Roxana( Nutricion ) nutricionista lunes, miercoles y jueves 12 horas maiana y tarde|
Garcia Maria Victoria Terapista Ocupacional martes,miercoles y viernes 12 horas mafana
Gomez M.E ( Est. Visual ) Estimuladora Visual lunes a viernes 8 horas mafana y tarde
Gonzalez Arenas, Maira Florencia Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas mafiana
Hidalgo Rosas, Silvia Josefina kinesiologa lunes a viernes 20 horas mafana
Lionti , Fatima Daniela Trabajadora Social lunes a viernes 10 horas tarde
Lopez , Veronica Alejandra auxiliar de sala lunes a viernes 40 horas maiana y tarde|
Martinez, Liliana Aleja auxiliar de sala lunes a viernes 40 horas mafiana y tarde|
Medina Laime, Ana Laura Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas mafana
Olarte , Silvia del Valle kinesiologa lunes a viernes 20 horas mafana
Pefialoza ,Julieta kinesiologa lunes a viernes 20 horas tarde
Petrén, Adriana Isabel Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas tarde
Rodas, Patricia Fabiana Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas mafana
Rodriguez , Maria Virginia Psicologa lunes a viernes 12 horas tarde
Ruiz de los Llanos, Josefina fonoaudiologa lunes a viernes 20 horas mafiana
Sandoval de Brandam, Mirian Trabajadora Social lunes a viernes 12 horas mafana
Sona, Sabrina Griselda fonoaudiologa lunes a viernes 20 horas tarde
Tortola Adriana ( Enfermeria ) Enfermera lunes a viernes 20 horas mafiana
Acosta Montagna , Arantxa auxiliar de sala lunes a viernes 40 horas maiiana y tarde|
Ahuerma Maria V. kinesiologa lunes, martesy jueves 12 horas tarde
Alarcon Bravo , Laura Raquel kinesiologa lunes a viernes 20 horas mafana y tarde
Caruso, Maria Luisa fonoaudiologa lunes a viernes 20 horas maifiana
Hessling, Noelia Soledad Psicologa lunes a viernes 14 horas tarde
Lajad , Laura Virginia Psicologa lunes a viernes 14 horas mafiana
Mamani Justina Maria Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 40 horas maiana y tarde|
Martinez , Mercedes Alejandra auxiliar de sala lunes a viernes 40 horas maiana y tarde|
Murillo , Maria Eugenia fonoaudiologa lunes a viernes 20 horas tarde
Ovando Alderete, Lorena Rosario kinesiologa lunes a viernes 20 horas mafiana
Pereyra Silvina Mariel auxiliar de sala lunes a viernes 20 horas mafana
Pinaya, Maria Estrella fonoaudiologa lunes a viernes 20 horas tarde
Rosales, Fabiana Nazarena Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas mafana
Torres, Blanca Azucena auxiliar de sala lunes a viernes 20 horas tarde
Torres Burusuke , Luciana Belen Trabajadora Social lunes a viernes 14 horas mafana
Vazquez, Mariana del Rosario Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 40 horas mafana-ytarde
Ochipinti, Angela Matilde Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas ta‘;-;;
Coronel , Carlos Saul Prof. de Ed. Fisica martes y jueves 4 horas tarde
Lépez Coyar, Pamela del Milagro Prof. de Ed. Fisica lunes y miercoles 4 horas mafiana
Piflero, laura pediatra miarcnlac v viarnec A harac P aRana v farda



Organizacion equipos de trabajo de modalidades prestacionales (VIl)

MODALIDAD PRESTACIONAL: ESCUELA - ANO 2017

Organigrama Profesional y de personal

Apellido y Nombre

Funcion

dias

carga horaria semana

turno

Yafiez, Silvia Nelly Directora: Inicial y E.G.B. lunes a viernes 40 horas manana y tarde
Alcala , Eduardo Rafael Prof. de Computacion |ypnes, jueves y viernes 7 horas tarde
Bonapelch, Maria Eugenia Psicopedagoga lunes a viernes 12 horas mafana y tarde
Carletta, Maria Lujan Margarita fonoaudiologa lunes a viernes 20 horas mafiana
Chilo Andrada, Maria José Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas mafiana
Coronel , Carlos Saul Prof. de Ed. Fisica lunes a viernes 12 horas tarde

Cruz , Monica Raquel kinesiologa viernes 4 horas tarde
Cuevas, Mariana Beatriz Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas tarde
Exeni, Viviana Najla fonoaudiologa lunes a viernes 20 horas mafiana
Figueroa, Mirian Evelia kinesiologa lunes a viernes 20 horas tarde
Garcia Bello, Roxana ( Nutricion ) nutricionista martesy viernes 4 horas mafana y tarde|
Garcia, Maria Victoria Terapista Ocupacional lunes 4 horas mafiana
Gémez, Maria Eugenia ( Est. Visual ) Estimulacion Visual lunes a viernes 5 horas mafana y tarde|
Gutiérrez Zigaran, Carolina V fonoaudiologa lunes a viernes 20 horas mafiana
Hessling, Noelia Soledad Psicologa lunes a viernes 6 horas tarde
Lajad , Laura Virginia Psicologa lunes a viernes 6 horas mafiana
Lépez Coyar, Pamela del Milagro Prof. de Ed. Fisica lunes a viernes 16 horas mafiana y tarde
Maestro, Fabiana Raquel Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas mafiana
Marin Monica Esther Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas mafiana
Mendieta, Beatriz del Valle Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas tarde
Mendieta, Viviana Noemi Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas tarde
Narvaez, Carlos Marcelo kinesiologa lunes a viernes 20 horas tarde
Ochipinti, Angela Matilde Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas mafiana
Romero, Lorena Raquel Prof. de Ed. Especial lunes a viernes 20 horas mafiana
Salas, Nora Marcela fonoaudiologa lunes a viernes 20 horas tarde
Torres Burusuke , Luciana Belen Trabajadora Social lunes a viernes 6 horas mafiana
Lionti , Fatima Daniela Trabajadora Social lunes a viernes 4 horas tarde
Pifiero, laura pediatra miercoles y viernes 3 horas mafana y tarde
Von Ellenrieder, Adriana fisiatra lunes y martes 3 horas mafana y tarde|
Saravia, Nicolas traumatologo martesy viernes 2 horas mafana y tarde
Lopez, Rene Alberto neurologo lunesy martes 2 horas mafana y tarde

Fuente: elaboracion propia sobre datos suministrados por la entidad.
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