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Resumen Ejecutivo

El objetivo principal del presente trabajo es analizar el rol de los gerentes y/o
administradores en las organizaciones sin fines de lucro vinculadas a la salud en
Uruguay, asi como, si éstos aplican el cuadro de mando integral y mapas estratégicos
como herramientas de gestion. También, busca observar si cuentan con capacitacion
para desempefiarse en el cargo que ocupan y acompaiiar el constante crecimiento de
estas organizaciones. El método utilizado es la entrevista personal. Se la realiza a
gerentes, directivos y/o administradores de distintas instituciones de Montevideo
donde se focaliza el trabajo de campo. Analizados los datos obtenidos, una de las
principales conclusiones a las que se arriba es que dos de los nueve entrevistados
manifiestan utilizar las herramientas objeto de estudio, los restantes no lo hacen por
considerar que son de utilidad para instituciones lucrativas. Otra conclusidn, es que
por la formacion y antigiiedad con la que cuentan, la mayoria de los entrevistados se
encuentran preparados para adaptarse al constante crecimiento que estas

organizaciones presentan.
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CAPITULO 1

INTRODUCCION

1.1 INTRODUCCION

Este trabajo de investigacion surge por un interés personal de las integrantes del
equipo: estudiar las instituciones sin fines de lucro vinculadas a la salud en Uruguay.
Se percibe un aumento de este tipo de instituciones y una mayor difusién de las
mismas. Ademads, estdn teniendo mds reconocimiento por parte de la sociedad y del
gobierno. Son instituciones que brindan un servicio a la sociedad, no otorgado por

el Estado, pero si respaldado por éI.

Con la presente investigacion, se busca complementar la escasa informacion existente
en Uruguay sobre los gerentes en las instituciones sin fines de lucro. Debido al auge
que estan teniendo dichas organizaciones, en particular las del sector de la salud, se
intenta determinar si los gerentes cuentan con la idoneidad necesaria para desempefar
su rol y si acompafian y adecuan tanto al crecimiento como a los cambios a los que

estan sujetas este tipo de instituciones.



Son consideradas en el presente trabajo, las fundaciones y asociaciones civiles del
departamento de Montevideo por ser en donde hay una mayor concentracién de este

tipo de organizaciones.

Una vez determinado el tema objeto de estudio se buscan y analizan las diferentes

bibliografias que existen al respecto.

Se encuentran varios trabajos tanto de autores, como de diferentes organismos
mundiales sobre las organizaciones sin fines de lucro, lo que permite la primera

aproximacion al tema.

Sobre la labor del gerente en las organizaciones existen estudios de diversos autores,
entre los que se encuentran los realizados por Robbins y Coulter (2005), Stoner
(1989), ademas de los aportes de Mintzberg, Fayol, Taylor, Katz que se presentan en
los trabajos de los autores antes mencionados. También son consultadas las
investigaciones realizadas por Drucker en 1992. Es conveniente aclarar que la tnica
obra encontrada en la que se vincula al gerente con las organizaciones no
gubernamentales, es la de este dltimo autor en su libro “Direccién de instituciones sin

. 1
fines de lucro” .

! Drucker, Peter, Editorial El Ateneo, 1992.



En los trabajos de Kaplan y Norton: “Cuadro de Mando Integra”,? “Cémo utilizar el

Cuadro de Mando Integral™, “Mapas estratégicos”, se encuentran estudios
analiticos de las herramientas de gestion en estas organizaciones.

Un tema no menor en estos organismos, es la forma de financiamiento. Al respecto se
consultan distintos estudios realizados por la CEPAL, ademds de manuales de

ANONG y documentos del Instituto de Investigacién y Desarrollo.

La presente investigacion es importante porque aporta informacion sobre el
desempefio de los gerentes (sus tareas, roles, y relacionamientos) en este tipo de
organizaciones, haciendo hincapié en el uso que hacen los mismos de las
herramientas de gestion (mapa estratégico y cuadro de mando integral). También
busca dilucidar la forma en que los gerentes gestionan la generacion de recursos para
el correcto funcionamiento de la institucién, dada la particular dependencia de fuentes

de financiamiento externas.

1.2 Objetivos

El objetivo general de este trabajo es, analizar el rol del gerente y/o directivo en las
organizaciones sin fines de lucro en el sector de la salud en Uruguay e investigar si

utilizan para la gestién el cuadro de mando integral y los mapas estratégicos. En

2 Kaplan Robert— Norton David, Editorial Gestion 2000, Aiio 2000.
3 Kaplan Robert— Norton David Editorial Gestion 2000, Aiio 2001.
4 Kaplan Robert— Norton David, Editorial OSymnetics, Aiio. 2004.



particular, se busca determinar la idoneidad para el cargo que ocupan, identificando la
formacion y capacitacion de los gerentes para desempefiar su funcion en la institucion

y acompaiiar el constante crecimiento que ésta presenta.

Se plantean tres hipdtesis: la primera: determinar el uso que realizan los gerentes del
Cuadro de Mando Integral y/o Mapas estratégicos, como herramientas de gestion. La
verificaciéon de la hipoétesis, implica el andlisis de las cuatro perspectivas que
componen dichas herramientas, que son: la financiera, de clientes, de los procesos

internos y de investigacion y desarrollo.

La segunda: verificar el cumplimiento de alguno de los roles definidos por Mintzberg
y determinar las funciones y problemas a los que se enfrentan los gerentes en su

labor. Para la verificacion de esta hipdtesis se coteja con el marco tedrico.

La tercera: observar la capacidad de los gerentes para adecuarse al crecimiento de la
institucién. La misma se determina a través del andlisis de la antigiiedad que tienen en

el cargo y de la formacién y capacitacion con la que cuentan.



Se definen una serie de variables que permiten probar el cumplimiento de las
hipétesis. Las mismas son: utilizacion del cuadro de mando integral y/o mapa
estratégico y uso de indicadores de gestion a modo de verificar la primera de las
hipétesis planteadas. Identificacion con al menos uno de los roles de Mintzberg, tipo
de funciones gerenciales y tipo de problemas a los que se enfrenta para verificar la
segunda. Capacitacién con que cuentan los gerentes y antigiiedad en el cargo para

verificar la tercera.

1.3 Metodologia

El presente estudio comienza con una conceptualizacién del problema de
investigacion. Una vez definido el mismo, se inicia la buisqueda y lectura de los
diversos materiales que existen relacionados al tema de la investigacion. El estado del
conocimiento se lleva a cabo a través de una revision narrativa, buscando generar una
aproximacion inicial. Esta comienza con la bibliografia referida a las organizaciones
sin fines de lucro. Luego, se ahonda en la figura del gerente a través de los trabajos
realizados por autores como Stoner, Robbins y Coulter y Drucker. También se
estudian diversos trabajos de Kaplan y Norton referidos a mapas estratégicos y
cuadro de mando integral como herramientas de gestion. El resultado de la bisqueda
bibliografica es el marco tedrico que se muestra en la presente investigacion. El

mismo esta elaborado consultando fuentes primarias y secundarias de informacion.



La estrategia de investigacion seleccionada es la sintética de estudio de casos, la cual
permite conocer la situacién en su contexto, responder al planteamiento de un

problema, probar una hipétesis y desarrollar una teorfa.’

Una vez definida la estrategia, se delimita el universo de estudio, el que queda
determinado por los gerentes y/ o directivos de Asociaciones Civiles y Fundaciones
vinculadas a la salud que se encuentran en Montevideo. Dicho universo presenta la
particularidad de estar constituido por pocas instituciones de gran tamafio (en funcién
de la cantidad de personas atendidas, personal empleado y prestigio) y varias
organizaciones pequeias. Es por eso, que para intentar que la muestra sea
representativa y abarque ambos tipos de instituciones se decide la utilizacién de un

muestreo no probabilistico, arbitrario y dirigido.

La recoleccion de datos se lleva a cabo a través de entrevistas dirigidas, las que
contienen preguntas tanto abiertas como cerradas. Las mismas les son realizadas a los

sujetos de estudio y en algunos casos a informantes clave.

> Cdtedra de Metodologia de la Investigacion. Curso 2012, Parte 4: Eleccion de una estrategia de
Investigacion.



Finalmente, se realiza un andlisis de los datos extraidos y se los compara con el
marco tedrico para extraer conclusiones y formular posibles recomendaciones a los

organismos entrevistados.

1.4 Orientacién al lector

La presente investigacion comienza estableciendo el marco conceptual. En primer
lugar, se definen las organizaciones sin fines de lucro, luego, se estudian las
funciones del gerente, los roles que éste desempefia en la organizacién y la funcién

del mismo en las ONG’s.

A continuacidn, se presenta un estudio de las distintas fuentes de financiamiento que
se desarrollan en estas instituciones. Finaliza el marco, con el estudio y andlisis de las

herramientas de gestion aplicado a las mismas.

Una vez desarrollado el marco tedrico se procede a describir el trabajo de campo que

se realiza, finalizando éste con el analisis de los datos obtenidos.



Se culmina la investigacion con la elaboracién de conclusiones y recomendaciones

pertinentes.



CAPITULO 2

MARCO TEORICO

2.1. ORGANIZACIONES SIN FINES DE LUCRO

2.1.1. Aproximacién al concepto.

Una primera aproximacién al concepto de organizaciones sin fines de lucro es la que
recoge la enciclopedia Salvat® donde establece que “Las organizaciones no
gubernamentales carecen de personalidad juridica internacional y estdn sometidas al
régimen legal de cada pais en el que llevan a cabo sus actividades. Se declaran
independientes ideoldgicamente y sin dnimo de lucro. Se financian a través de
donativos particulares, ademds de percibir ayudas provenientes de instituciones
privadas y de organismos publicos y de organizaciones internacionales. En su
actuacion suele ser importante la participacion de voluntarios no remunerados”.

Otra aproximacion al concepto, es la que establece el Banco Mundial’: “el término
sociedad civil se refiere a una amplia gama de organizaciones no
gubernamentales y sin fines de lucro que estin presentes en la vida publica, expresan

los intereses y valores de sus miembros y de otros, segiin consideraciones éticas,

6 Salvat, La Enciclopedia Salvat, vol. 15 (Madrid: Salvat Editores, 2004), Pdg.11376.

7 «Banco Mundial - Sociedad civil», s.f.,
hitp://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/BANCOMUNDIAL/EXTTEMAS/EXTCSOSPANISH/0,
,contentMDK:20621524~menuPK:1613473~pagePK:220503~piPK:220476~theSite PK: 1490924,00.ht
ml. Setiembre 19, 201 1.



culturales, politicas, cientificas, religiosas o filantrépicas. Por lo tanto, el término
organizaciones de la sociedad civil abarca una gran variedad de instancias: grupos
comunitarios, organizaciones no gubernamentales, sindicatos, grupos indigenas,
instituciones de caridad, organizaciones religiosas, asociaciones profesionales y

fundaciones”.

El Banco Mundial menciona un extenso nimero sociedades civiles, que han ido
creciendo gracias a los procesos de democratizacion, integraciéon econdmica y
globalizacién. Dentro de las estadisticas de este ente, el nimero de Organizaciones
No Gubernamentales (ONG’s) ha crecido desde 1990 hasta el 2006 de 6.000 a
50.000. Estas se han convertido en importantes canales de prestacién de servicios
sociales y de cumplimiento de otros programas para el desarrollo, complementando

las acciones gubernamentales.

La ONU®, establece que: “Una Organizacion No Gubernamental (ONG) es una
agrupacion de ciudadanos voluntarios, sin dnimo de lucro, que se organizan en un
nivel local, nacional o internacional para abordar cuestiones de bienestar publico. Las
ONG's, con una labor concreta y formadas por gente que comparte un mismo interés,
desempefian una serie de servicios y funciones humanitarias, acercan las

preocupaciones de los ciudadanos a los gobiernos, vigilan las politicas y que los

8 «Organizacion de Naciones Unidas - DIP/ONG», s.f.,
http://www.un.org/spanish/aboutun/ONGs/brochure.shtml. Setiembre 19, 2011.
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programas se pongan en practica y animan a que los interesados de la sociedad civil
participen en el nivel comunitario. Ofrecen andlisis y competencia, sirven como
mecanismos de alerta temprana y ayudan a vigilar y poner en practica acuerdos
internacionales. Algunas se centran en un tema en concreto, como los derechos
humanos, el medio ambiente o la salud. Su relacién con las oficinas y agencias de las

Naciones Unidas varia segin su situacién y su mandato.”

La primera de las definiciones enunciadas es la que mds se aproxima a la realidad de
las organizaciones sin fines de lucro en el Uruguay y en ella se engloban todos los
puntos de relevancia para entender el funcionamiento de las mismas. A partir de esta

definicion se basa el presente trabajo.

2.1.2.Investigaciones sobre el tema.

Una vez definido el concepto de ONG, se profundiza en la investigacion sobre el

tema y se encuentran diversos autores que se dedican al estudio de estas instituciones.

Henry Mintzberg® estudia las organizaciones y establece que son las que persiguen
una ideologia, definiéndola como un rico sistema de valores y creencias en una
organizacion que es compartido por sus miembros y que la distingue del resto.

Considera una serie de caracteristicas para referirse a las organizaciones a las que

° Mintzberg Henry, Mintzberg y la Direccion (Madrid: Diaz De los Santos, s.a., 1989). Pdg.260

11



denomina “misioneras”. En las mismas, lo que cuenta por encima de todo, es la
misién. Cuando se permite que predominen los intereses y necesidades privados, por
ejemplo, de los administradores o los miembros en general, hasta la mds noble de las
misiones puede desaparecer. El autor tiene la premisa que la organizaciéon misionera

conquista los corazones de los miembros a través de los valores compartidos.

Por otro lado, Peter Drucker™ establece que: “Las instituciones sin fines de lucro no
proveen bienes o servicios, ni controlan. Su “producto” no es un par de zapatos, ni
una reglamentacion efectiva, sino un ser humano cambiado. Estas organizaciones son
agentes de cambio humano. Su “producto” es un paciente curado, un nifio que
aprende, un muchacho o muchacha transformado en un adulto que se respeta a si

mismo, una vida humana enteramente cambiada.”

En su libro “Direccién de Instituciones sin fines de lucro”'', Drucker plantea por un
lado, los desafios a los que se enfrentan estas entidades durante su vida. En primer
lugar, deben transformar a los donantes en contribuyentes, luego, deben proporcionar
a la sociedad un objeto comun y un sentido de pertenencia a los individuos. Por otro
lado, menciona las caracteristicas que deben tener quienes dirigen estas

organizaciones, tales como impetu, flexibilidad, vitalidad y visién; de lo contrario, la

10 Drucker, Peter. Direccion de Instituciones sin fines de lucro (Buenos Aires: El Ateneo, 1992).
Pdg.99
1 Drucker, Peter. Direccion de Instituciones sin fines de lucro (Buenos Aires: El Ateneo, 1992).

12



misma se estancaria. El lider de una institucién sin fines de lucro no debe
conformarse con desempefiar su funciéon en forma correcta, tiene que ser
excepcionalmente eficiente y para esto su papel de liderazgo debe adecuarse a la
misién y a los valores de la institucion. Estd comprometido con la asignacion de los
recursos, sobre todo, en aquellas organizaciones que dependen de los voluntarios y

donantes.

Este autor también establece que para dirigir con eficiencia estas instituciones, es
preciso incorporar la comercializacién al proyecto de servicio. Es una tarea que
corresponde a la alta direccion, aunque se necesita recibir informacién del mercado al

que pertenece.

Estas organizaciones deben elaborar una estrategia de desarrollo de fondos para
facilitar el cumplimiento de la mision. Es por eso, que no se habla de recaudar sino de
desarrollar fondos. Los primeros interesados, son su propia junta directiva,
considerando que son los encargados y responsables de su buen uso. Segtin Drucker
“El desarrollo de fondos incluye el llamamiento al corazén, pero también se debe

apelar al cerebro y tratar de organizar un esfuerzo continuado”."

2 Drucker, Peter. Direccion de Instituciones sin fines de lucro (Buenos Aires: El Ateneo, 1992) Pdg.

62.
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La gerencia de una organizacion sin fines de lucro debe considerar como se obtendran
los resultados del emprendimiento para luego comunicarlo a los donantes, de manera

de demostrar que su esfuerzo da frutos.

En la obra citada anteriormente, el autor, le realiza una entrevista a Philip Kotler
quien comenta que en estas organizaciones: ‘“Las tareas mds importantes, en el campo
de la comercializacién, conciernen al estudio y segmentacién del mercado, la eleccion
de los grupos meta a los que se desea servir, la toma de una posicién conveniente
dentro del mercado y la creacidén de un servicio que satisfaga las necesidades de ese

segmento. La publicidad y la venta son conceptos posteriores.” **

En esta instancia se vincula el concepto de comercializacién con el de organizacién
sin fines de lucro. Si bien hay mucha resistencia al referirse a este término, toda
organizacion, siendo o no lucrativa, busca establecer un segmento dentro del mercado
al que pertenecen, para luego brindar su servicio de manera de concretar su mision.
Para el logro de la misma, es necesaria la comercializacion del servicio siendo la

publicidad la mejor manera de llegar a todo el segmento.

Y Drucker, Peter. Direccion de Instituciones sin fines de lucro (Buenos Aires: El Ateneo, 1992) Pdg.
78.

14



Otro de sus entrevistados es Dudley Hafner, quien establece que: “Desarrollar fondos
significa ganarse la adhesion de los donantes, elevando sus miras acerca de como
pueden apoyar a su organizacion y haciéndolos propietarios del resultado que se
obtenga. Eso requiere una estrategia de largo plazo, mas que coordinar una campaiia

anual de recoleccién de fondos.”*

Druker, haciendo mencién a la direccion de este tipo de organizaciones, establece que
deben concebirse como una asociacion entre la junta directiva y el personal
profesional. Dicha junta necesita saber que es duefia de la organizacién y que la

posee por consideracion a la mision que esa entidad cumple.

El flujo de informacion debe ser esencial, porque las organizaciones sin fines de lucro

han de ser una organizacion abierta al aprendizaje.

2.1.3. Organizaciones sin fines de lucro en Uruguay

Y Drucker, Peter. Direccion de Instituciones sin fines de lucro (Buenos Aires: El Ateneo, 1992) Pdg.

91.
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En Uruguay, no existe una definicién clara de organizacién sin fines de lucro. La
reglamentacion juridica aplicable a estas organizaciones es la Ley 17.163" publicada

en el Diario Oficial el 10 de setiembre de 1999.

En su Art. 1 establece que: “Las fundaciones son personas juridicas reconocidas
como tales por la autoridad competente que se constituyen mediante el aporte de
bienes, derechos o recursos realizados por una o mds personas fisicas o juridicas y

que persiguen un objeto de interés general, sin propoésito de lucro”.

Estas organizaciones son reconocidas una vez que manifiesten su voluntad ante el

Ministerio de Educacion y Cultura y les sea reconocida la personeria juridica.

Estan conformadas por un consejo de administracion, integrado por un minimo de
tres miembros quienes estdn facultados para el cumplimiento del objeto de la
institucién. Los mismos tienen derecho a voz y voto, perciben remuneracion en caso
de que se hubiese establecido y denuncian cualquier realizacién de actos ilegales o

desviacion a lo que establecen sus estatutos.

Y «Ley 17.163», s.f,
http://wwwO.parlamento.gub.uy/leyes/AccesoTextoLey.asp?Ley=17163 &Anchor=. Setiembre 19,
2011.
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Los integrantes del consejo de administracion pueden cesar en sus cargos por
renuncia, fallecimiento, incapacidad o al vencimiento del término de su mandato,

segun establece el Art. 9 de la mencionada ley.

En lo que se refiere al capital, cabe destacar que la mayor parte de los recursos
anuales que la organizacién recibe deben destinarse en el ejercicio y con vinculacién
directa a la consecucion del objetivo, acumulando fondos solamente con un destino

claramente compatible con el objeto y a cumplirse en un plazo determinado.

Todas las organizaciones sin fines de lucro cuentan con estatutos, los cuales pueden
ser reformados siempre que el fundador no haya prohibido expresamente dicha
posibilidad. Para su modificacion se requiere mayoria de los miembros del Consejo

de Administracion.

En Uruguay, el Ministerio de Educacion y Cultura es la autoridad que ejerce el
contralor y fiscalizacién de estas organizaciones, comprobando el cumplimiento de

las instrucciones legales, reglamentarias y estatutarias vigentes.
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Las organizaciones no gubernamentales, en un plazo de sesenta dias cerrado el
ejercicio econémico, deben elaborar una memoria anual de la gestion realizada que

serd presentada y controlada por el Ministerio.

Para concluir el concepto de organizaciones sin fines de lucro, se analiza el estudio
realizado por Pascual Gerstenfeld y Alvaro Fuentes® quienes se aproximan al
concepto expresando: “En su evolucion historica, el Tercer Sector ha transitado por
un ndmero de denominaciones, como ser, “organizaciones sin fines de lucro”,
“organizaciones de la sociedad civil”, “voluntariado”, “sector independiente” u
“organizaciones no gubernamentales”, y sus instituciones desarrollan actividades en
campos como la alimentacion, la salud, la cultura, la ensefianza, o la promocién del
desarrollo social y comunitario, entre otros. En particular, se trata de organizaciones
de carédcter privado, que producen bienes y servicios con destino a satisfacer
necesidades de sus integrantes u otras personas, sin recurrir a los precios de mercado
para su asignacion, que predominantemente cuentan con trabajo voluntario y no

reparten beneficios entre sus integrantes”."

'® «CEPAL - Caracterizacion del Tercer Sector en las politicas de formacion de capital humano en
Uruguay», s.f., http://www.eclac.org/publicaciones/xml/2/23752/LC-L33.pdf. Setiembre 22, 201 1.
v Salamon, L. y Anheier, H., Nuevo estudio del sector emergente (Madrid: Fundacion BBV, 1999).
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Luego, los autores realizan un relevamiento de la situaciéon en Uruguay en el afio
2005, donde establecen que la produccién de bienes y servicios del tercer sector
abarca dentro del dmbito de pobreza, un 57% de cobertura en Montevideo con

respecto al resto del pais.

En lo que se refiere al nimero de empleos en estas organizaciones, Montevideo
representa el 57%, mientras que el restante porcentaje se distribuye entre las zonas

urbanas del interior del pafs.

La capacidad del sector para captar donaciones y el trabajo de los voluntarios
constituyen una fortaleza, pero al mismo tiempo implica un desafio de la gestion de la

organizacion.

Uno de los resultados que arroja el estudio indica, que de un total de 2393
organizaciones, 1175 se desarrollan en Montevideo y 1218 en el interior, cumpliendo
actividades vinculadas a la educacidn, salud y alimentacion. De ese total, un 46%
tiene por principal actividad las intervenciones integrales; el 26% brindan

especialmente alimentacion; el 15% actian en el drea de la salud, incluyendo la
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rehabilitacion y vestimenta, y el restante 13% en la educacién y formacién para el

trabajo.

Resumiendo lo antedicho y para englobar un concepto que ayude a identificar a este
tipo de organizaciones se puede decir que las mismas no poseen personalidad juridica
internacional y estdn sometidas al régimen legal de cada pais en el que desarrollan sus
actividades. En Uruguay, pueden ser consideradas asociaciones civiles sin fines de
lucro o fundaciones si han obtenido el reconocimiento del Ministerio de Educacion y

Cultura, en este caso, obtienen personeria juridica y quedan sujetas a derecho privado.

Son instituciones que no tienen fines lucrativos, lo que significa que si bien obtienen
beneficios econémicos, los mismos deben ser utilizados para el cumplimiento de los

objetivos que persiguen, sean estos humanitarios, sociales, ecoldgicos, entre otros.

Estas organizaciones presentan autonomia en todo lo referente a su administracion,
manejo de recursos, ideologias, o estrategias que lleven a cabo. Sus limitaciones son

las que establecen sus estatutos.
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Las ONG’s se financian a través de donaciones de particulares, pueden percibir
ingresos de organismos publicos, internacionales, organismos privados y financiarse

en forma mixta.

Es muy importante en estas instituciones la presencia de los voluntarios no
remunerados. Estas personas poseen iniciativa propia de colaboracién, ya sea porque

se identifican con el fin que éstas persiguen o por su espiritu colaborador.

Los socios pueden ser los propios fundadores, activos en su participacion, honorarios

o suscriptores. Poseen un 6rgano de decision llamada Comisién Directiva.

2.2. GERENCIAMIENTO: EL ROL Y LAS TAREAS DEL GERENTE

2.2.1. El gerente

El gerente es quien, desempefiando su labor con otras personas y a través de ellas
coordina su trabajo para alcanzar las metas de la organizacion. Su desempefio no es

personal sino en equipo, de forma de conseguir logros. Es importante porque no solo
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fija metas y la medida de los resultados sino que marca pautas de conducta,

inspirando y dirigiendo a su grupo de trabajo.*®

Segin Peter Drucker® el desempefio de un gerente puede medirse a partir de la
eficacia y eficiencia. Eficiencia es la capacidad de minimizar el uso de recursos para
alcanzar los objetivos de la organizacion: “hacer correctamente las cosas” y eficacia

es la capacidad de determinar los objetivos apropiados: “hacer las cosas correctas’.

Los gerentes deben asumir la responsabilidad de los resultados. Una de sus
competencias es verificar que las tareas especificas sean realizadas correctamente.
Son evaluados en funcion de la eficacia con que coordinan la realizacién de dichas
tareas. También son responsables por las acciones de sus subordinados. Con
frecuencia, un gerente se halla frente a varios problemas, metas y necesidades de la
organizacion, para lo cual debe disponer de tiempo y recursos. Los recursos de los
que dispone el gerente son limitados, por lo que debe encontrar un equilibrio entre
las diversas metas y necesidades. Asimismo, debe asignar el trabajo al subordinado

1idoneo.

18 Robbins, Stephen; Coulter, Mary. Administracion (Octava edicion, Editorial Pearson Educacion.
Y Drucker, Peter. La Gerencia: Tareas, responsabilidades y practicas (Buenos Aires: El Ateneo,

1992).
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La forma de pensar del gerente debe ser conceptual y analitica. Para ser un pensador
analitico, debe descomponer el problema, analizar sus diversos componentes para
finalmente llegar a una solucién posible. Es mds importante que sea un pensador
conceptual, capaz de ver la tarea en forma abstracta y relacionarla con otras. Como
pensador conceptual debe pensar la labor en relacién con sus implicancias mas
generales. No es féicil, pero es indispensable para que el gerente alcance sus metas

tanto de carédcter general como dentro de su unidad.

No obstante, los gerentes deben ser mediadores para resolver las posibles
controversias que se presenten. En toda organizacién conviven distintas
personalidades, lo que lleva a que existan diferentes tipos de relacionamiento, esto
puede ocasionar que haya desacuerdos. Estos pueden causar desmoralizacion por
parte de las personas, bajos niveles de productividad, comportamientos negativos, lo

que no contribuye a que la organizacién alcance sus metas.

Ademas de mediadores, los gerentes son politicos, deben crear relaciones y motivar

el compromiso para lograr las metas de la empresa.
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La diplomacia es otra de las caracteristicas que deben poseer quienes ocupan puestos
gerenciales. Muchas veces son representantes de sus unidades de trabajo en el
interior de la organizacion o en su relacionamiento con clientes, proveedores,

empresarios y la sociedad en su conjunto.

Uno de los retos a los que se enfrentan los gerentes es a la toma de decisiones
dificiles. Ellos son quienes tienen la obligacion de encontrar soluciones a problemas

que surjan y asumir la responsabilidad por las decisiones tomadas.

La capacidad de identificar la situacion y adaptarse, ya sea como pensador conceptual
o analitico, mediador, politico, diplomético, o tomador de decisiones dificiles, es lo

que lo caracteriza como un gerente eficaz dentro de la organizacion.”

Ademds Drucker®’, menciona en su libro, “La Gerencia: tareas, responsabilidades y
Pricticas”, que hay dos tareas especificas que deben afrontar los gerentes como
administradores: la primera hace referencia a la creacion de un conjunto auténtico que

sea mayor que la suma de sus partes: una unidad productiva que rinda mas que la

20 Stoner, James A.F.; Wankel, Charles. Administracion (Tercera Edicion, Editorial Prentice Hall,
1989)

2 Drucker, Peter. La Gerencia: Tareas, responsabilidades y prdcticas. Capitulo 31, Pdg. 272; 273.
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suma de los recursos incorporados a la misma. Esta tarea requiere que el gerente
confiera efectividad a los elementos reales existentes en sus recursos y que neutralice
sus elementos mds débiles. La tarea requiere también que el administrador equilibre y
armonice las funciones principales de la empresa. Es necesario que en cada uno de
sus actos el gerente considere simultdneamente el desempefio y los resultados de la
empresa como un todo, asi como las actividades necesarias para realizar un
desempefio sincronizado. La segunda tarea especifica del gerente, es armonizar en
todas las decisiones y todos los actos, los requerimientos del futuro inmediato y el
futuro a largo plazo. Todo lo que el gerente hace debe ser eficaz en lo inmediato asi

como en relacién con los objetivos y principios basicos de largo plazo. *

2.2.2. Tipos de Gerentes®®

Segun James A.F. Stoner y Charles Wankel existen muchos tipos de gerentes,
pudiendo clasificarse de dos formas: por su nivel en la organizaciéon (gerente de
primera linea, de nivel medio y de alto nivel) y por clase de actividades

organizacionales de que se encargan (gerentes funcionales y generales).

*? Drucker, Peter. La gerencia: tareas, responsabilidades y prdcticas (Sexta Edicion, Editorial EL
Ateneo)
% Stoner, James A.F.; Wankel, Charles. Administracion( Tercera Edicion, Editorial Prentice Hall)
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Al referirse a los niveles en la organizacidén, en primer lugar se encuentran los
gerentes de primera linea que es el nivel més bajo de la organizacién. En el mismo,
las personas son responsables del trabajo de los demds. Estos gerentes muchas veces

son llamados supervisores.

En segundo lugar, aparecen los gerentes de nivel medio, estos son los que dirigen las
actividades de otros gerentes, siendo sus principales responsabilidades guiar las
actividades para el cumplimiento de las politicas de la organizacién y compensar las

exigencias de sus superiores con las capacidades de sus dependientes.

En tercer y ultimo lugar, se encuentran los gerentes de alto nivel, que es un grupo
reducido de dirigentes, responsables de la direccion global de la organizacion. En este
nivel es donde se establecen las politicas de operaciones y su interaccién con su

ambiente organizacional.

En cuanto a la segunda forma de clasificacion, se encuentra a los gerentes funcionales

y a los generales.
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Esta categorizacion se basa en el tipo de actividades que dirigen. El gerente funcional
es responsable de una sola actividad organizacional. Los individuos y las actividades
que dirige se refieren a un conjunto comun de actividades. Por otro lado, se encuentra
el gerente general que es quien supervisa y es responsable de las actividades de una

unidad compleja, por ejemplo una entidad, subsidiaria o una division independiente.

2.2.3. Habilidades administrativas®

Robert L. Katz, distingue tres tipos bdsicos de destrezas (técnicas, humanas y

conceptuales) que a su juicio necesitan todos los gerentes.

2.2.3.1. Las habilidades técnicas son la capacidad de utilizar
procedimientos, herramientas y técnicas en un campo especializado. Estas habilidades

son mds importantes en los niveles inferiores de la administracion.

2.2.3.2. Las habilidades de trato personal refieren a la capacidad de
trabajar bien con otras personas, tanto en forma individual como en grupo. Como los

gerentes tratan directo con las personas estas habilidades son muy importantes.

** Robbins, Stephen P.; Coulter, Mary. Administracion. (Octava Edicion, Editorial Pearson
Educacion)
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2.2.3.3. Las habilidades conceptuales son las capacidades de coordinar
e integrar los intereses de la organizacion y sus actividades. Este tipo de habilidades
son las que deben poseer los gerentes para pensar y conceptuar situaciones abstractas
y complicadas. Con este tipo de destrezas los gerentes ven la organizacién en su
totalidad, comprendiendo las relaciones entre sus unidades y el lugar que ocupa en el

entorno general.

Es de destacar que mas alld que estas habilidades son indispensables para una buena
administracién, su importancia para un gerente depende del nivel que ocupe en la

organizacion.

2.2.4. Funciones administrativas®

Con respecto a las funciones administrativas que llevan a cabo los gerentes, Henry
Fayol define la administracion a partir de cuatro funciones: planeacion, organizacion,

direccién y control.

2.2.4.1. Planeacion. Es una funcién en la que se definen las metas y

estrategias para alcanzarlas. Mediante la planeacién, también se puede lograr que la

% Stoner, James A.F; Wankel, Charles. Administracion (Tercera Edicion, Editorial Prentice Hall)
Pdg.39.
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organizaciéon obtenga y brinde los recursos que se requieren para conseguir sus
objetivos, ademds de que los miembros, ejecuten las actividades afines a los mismos
y estrategias escogidas. Por ultimo, que el avance en la obtencién de los objetivos sea

vigilado y medido, para realizar las correcciones en caso de no ser satisfactorios.

El primer paso en la planeacion, es la seleccion de las metas de la organizacion,
luego, se establecen los objetivos de los distintos sectores y una vez seleccionados los

mismos, se establecen los programas para alcanzarlos en una forma sistemdtica.

2.2.4.2. Organizacion. Establecidos los objetivos y planes para
lograrlos se debe trazar una organizacidn que colabore para su consecucion. Es
importante que el gerente tenga la habilidad de distinguir el tipo de organizacion para
alcanzar los objetivos establecidos. Asimismo, es necesario contar con reclutamiento,
asignacion y adiestramiento del personal calificado para hacer el trabajo de una

empresa.

2.2.4.3. Direccion. Definidos los planes, decidida la estructura de la
organizacion, y la dotacién del personal, se debe avanzar en el logro de las metas

planteadas. Esta funcién es conocida como direccion, liderazgo, motivacion,
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estimulacion. La direcciéon es una actividad muy concreta que requiere trabajar

directamente con las personas.

2.2.4.4. Control. Finalmente el gerente debe corroborar que el trabajo
de los miembros de la organizacion lleve a la obtencién de las metas. Dicha funcién
estd compuesta de tres elementos primordiales que son: establecer las normas de
desempefio, medir el desempefio actual y compararlo con las normas establecidas y

tomar medidas para corregir el desempefio que no cumpla con esas normas.

Con frecuencia, los gerentes deben enfrentar limitaciones en sus actividades,
dependiendo de su rango, del papel que ocupan dentro de la organizacion y del tipo

de institucion en que trabajan.

Hubo dos cambios importantes en los ultimos tiempos que parecen tener un impacto
significativo en la labor de los gerentes: la importancia creciente de los clientes y la
innovacion. Todas las organizaciones necesitan clientes, sin los mismos, dejarian de
existir. Muchas de las actitudes y conductas de los empleados tienen que ver con la
satisfaccion de los clientes. Las instituciones deben ser sensibles a los mismos en la
que los empleados sean amistosos y corteses, accesibles, informados, listos para
responder a las necesidades de clientes y dispuestos a hacer lo necesario para
satisfacerlos. Por otro lado, es importante la innovacién en el trabajo de los gerentes.

Innovar es realizar las cosas de otra manera, explorar nuevos territorios y correr
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riesgos. Los gerentes son quienes tienen que alentar a sus empleados para que estén

atentos a nuevas ideas y nuevas metodologias, para todo lo que hacen.”

2.2.5. Roles Gerenciales

Segtin Henry Mintzberg la mejor manera de describir lo que hacen los gerentes es
observar los roles (categorias particulares del comportamiento administrativo) que
representan en el trabajo. En su estudio concluye que los gerentes realizan diez roles

muy relacionados, los que se agrupan en interpersonales, informativos y de decision.

2.2.5.1. Roles interpersonales: son aquellos que tienen que ver con la
gente (subordinados e individuos que no pertenecen a la organizacién) y otros

deberes de tipo protocolar. Los mismos se agrupan en:

2.2.5.1.1. Figura de autoridad (jefe simbdlico). El gerente actia

como representante al realizar ciertos deberes de tipo legal o social

2.2.5.1.2. Lider. Responsable de contratar, adiestrar, motivar y

alentar al personal.

% Robbins Stephen P.; Coulter, Mary. Administracion,(Octava Edicion, Editorial Pearson Educacion)
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2.2.5.1.3.  Enlace. Consiste en crear y mantener una red de

contactos externos e informadores que le dan informacién.

2.2.5.2. Roles informativos: consisten en recibir, almacenar y distribuir

informacion. Se clasifican en monitor, difusor y/o vocero.

2.2.5.2.1. Supervisor o Monitor. En este caso el gerente busca y
recibe amplia informacién interna y externa que le sea de utilidad para comprender la

organizacion y el ambiente.

2.2.5.2.2. Difusor. El gerente debe transmitir la informacién

recibida a los miembros de la organizacion.

2.2.5.2.3. Vocero. Transmite parte de la informacién reunida a

personas que estdn fuera de la unidad, incluso fuera de los planes de la organizacion.

2.2.5.3. Roles de decision: giran en torno a la toma de decisiones. Los

cuatro roles de decision son:
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2.2.5.3.1. Empresario. El gerente trata de mejorar la unidad, busca
oportunidades en la organizacién y el entorno e inicia “proyectos de mejora” para

producir cambios.

2.2.5.3.2. Manejador de perturbaciones. Es responsable de las
acciones correctivas cuando la organizaciéon enfrenta perturbaciones graves e

inesperadas que escapan a su control.

2.2.5.3.3 Distribuidor de recursos. Al gerente le compete y es
responsable de decidir como y a quién asigna los recursos. Es quien toma y/o

aprueba todas las decisiones importantes de la organizacién

2.2.5.3.4. Negociador. Los gerentes ocupan gran parte de su tiempo
en las negociaciones. Son los que cuentan con la informacién y autoridad que

requiere una negociacion.
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2.2.6. Planeacion.

Segtin Robbins y Coulter, en la obra “Administracién””, definen planeacién como:
“Acto de definir las metas de la organizacién, determinar las estrategias para
alcanzarlas y trazar planes para integrar y coordinar el trabajo de la organizacion.”
Los autores mencionan que la planeacion establece una direccion, reduce: la

incertidumbre, los desechos y las redundancias y define los criterios para controlar.

La accion de planear estd formada por dos elementos. Por un lado, las metas u
objetivos, que son los resultados que desean alcanzar tanto las personas, grupos y las
organizaciones y son los que marcan la direccidon de las decisiones que se toman y

forman los criterios con los que se puede medir los logros reales en el trabajo.

El segundo elemento son los planes, que son los documentos en los que se explica de
qué forma se van a alcanzar las metas, asi como la asignacion de recursos y otras

acciones necesarias para concretarlas.

Hay diferentes tipos de planes: por su linea estratégica, plazo, especificidad y

frecuencia.

o Robbins, Stephen y Coulter, Mary. Administracion. (Pearson Educacion, Mexico 2005)
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La linea estratégica se compone de los planes estratégicos y operativos. L.os primeros,
son planes que se aplican a toda la organizacion, fijan metas generales. Por su parte,
los planes operativos, especifican los detalles de como van a alcanzarse las metas.
Los estratégicos se caracterizan por abarcar un plazo mayor y ser mas generales, los

operativos comprenden periodos més breves.

Los planes de largo plazo, son aquellos cuyo horizonte temporal es mayor a los tres

afios, los de corto plazo abarcan un afio o0 menos.

Relacionados con su especificidad, se encuentran por un lado los planes especificos
que son aquellos detallados, sin margen para interpretacion, los objetivos estin
claramente definidos; por otro lado, estan los direccionales, que cuentan con planes

flexibles, en los cuales se establecen lineamientos generales.

Segun su frecuencia, estdn los planes unicos y permanentes. Los primeros, estin
destinados a satisfacer las necesidades de una sola ocasion, mientras que los planes
permanentes, son los planes continuos que orientan actividades repetitivas. Estos

ultimos comprenden las politicas, reglas y procedimientos.
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La presente investigacion, se enfoca en la planeacion estratégica y operativa.

2.2.7. Toma de decisiones®®

La toma de decisiones es muy importante en el trabajo de un gerente. La misma debe
ser racional. Los gerentes se manejan segun las premisas de la racionalidad acotada,
lo que significa tomar las decisiones racionalmente, pero estdn limitados (acotados)
por su capacidad de procesar informacion. Es preciso recordar que la toma de
decisiones también sufre la influencia de la organizacion: su cultura, politicas

internas, consideraciones de poder y por la intensificacion del compromiso.

2.2.7.1. Clases de problemas y decisiones

Los gerentes de todas las organizaciones enfrentan diversas clases de problemas,

dependiendo de la naturaleza del mismo deben acudir a distintos tipos de decisiones.

Estan los problemas estructurados que son los sencillos, familiares y faciles de
definir. Para este tipo de problemas, existen las decisiones programadas que son las

que se manejan rutinariamente. Estas pueden ser: procedimiento, regla o politica.

28 Robbins, Stephen P.; Coulter, Mary. Administracion (Octava Edicion, Editorial Pearson Educacion)
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Un procedimiento es un conjunto de pasos sucesivos que da el gerente para responder

a un problema estructurado. La dificultad que se le presenta es identificarlo.

Una regla es una declaraciéon explicita de lo que pueden y no pueden hacer los

gerentes.

Las politicas, son normas para tomar decisiones. A diferencia de las reglas, una
politica establece pardmetros generales para quien decide, mds que declarar

explicitamente qué debe o no debe hacerse.

No todos los problemas de los gerentes son de la forma descripta anteriormente, sino
que muchas veces deben enfrentar problemas sin estructurar, los cuales se resuelven
mediante decisiones sin programar. La informacion con la que cuentan para tomar la
decision mds adecuada es incompleta o ambigua. Este tipo de decisiones es tnico, no

se repiten y requiere soluciones a la medida.

2.2.7.2. Condiciones para la toma de decisiones
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Hay tres condiciones que enfrentan los gerentes cuando toman decisiones: certeza,

riesgo e incertidumbre.

La situacion ideal para tomar decisiones es la de certeza. Es en la cual el gerente
puede tomar las decisiones correctas porque conoce los resultados en todas las

alternativas.

El riesgo es una situaciéon mucho mds comtn, es aquella en la cual quien toma la
decision estima la probabilidad de determinados resultados. En situaciones de riesgo,

los gerentes tienen datos historicos para asignar probabilidades a las alternativas.

Cuando los gerentes tienen que tomar decisiones sin estar seguros de los resultados,
enfrentan situaciones de incertidumbre. En estas condiciones, la eleccién de una
alternativa estd influenciada por el hecho de que quien decide, cuenta con poca
informacion. El gerente optimista prefiere maximizar el maximo resultado posible, el

pesimista, se inclina por maximizar el minimo resultado posible.

2.2.7.3. Estilos de toma de decisiones
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Los estilos de toma de decisiones de los gerentes varian segtn la forma de pensar y la
tolerancia a la ambigiiedad. En referencia a la forma de pensar algunos son mas

racionales y 16gicos al procesar la informacion, y otros son creativos e intuitivos.

Combinando ambos estilos de toma de decisiones se encuentran:

2.2.7.3.1. Estilo directivo: se caracteriza por la poca tolerancia a la
ambigiiedad y una forma de pensar racional. Son eficientes y 16gicos. Los tipos de

directivos toman decisiones rdpidas y se centran en el corto plazo.

2.2.7.3.2. Estilo analitico: se caracteriza por su tolerancia a la
ambigiiedad y una forma de pensar racional. Necesitan mds informacién antes de
tomar una decision y consideran mdas alternativas que en el estilo directivo. Son

capaces de adaptarse o enfrentar situaciones tnicas.

2.2.77.3.3. Estilo conceptual: se caracteriza por su tolerancia a la
ambigiiedad y una forma intuitiva de pensar. Se enfocan en el largo plazo y son muy

buenos para encontrar soluciones creativas a los problemas.
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2.2.7.3.4. Estilo conductual: se caracteriza por la poca tolerancia a
la ambigiiedad y una forma de pensar intuitiva, trabajan bien con los demds, se
interesan en los logros de los otros y aceptan sus sugerencias tratando de evitar los

conflictos.

En la toma de decisiones los gerentes pueden cometer errores y perjuicios, por lo que
es muy importante tratar de impedirlos. Para evitarlos es fundamental que estén
conscientes de ellos y que traten de no cometerlos. Ademads, deben prestar atencion a
“como” toman sus decisiones, determinar qué método aplican y evaluar si es el

apropiado.

2.2.8. Liderazgo

Robbins y Coulter, en su libro “Administracién”*

, definen: “lider es alguien que
puede influir en otros y que posee autoridad gerencial. El liderazgo es el proceso que

consiste en orientarlo al logro de los objetivos™.

% Robbins, Stephen y Coulter, Mary. Administracion. (Pearson Educacion, Mexico 2005)
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Los autores citan en su trabajo, un estudio realizado en la Universidad de Iowa, donde
se investigan tres estilos de liderazgo. En primer lugar, se menciona el estilo
autocratico, caracteriza este estilo a una persona que centraliza la autoridad, dicta
métodos de trabajo, toma decisiones unilaterales y limita la participacion de los
empleados. En segundo lugar, se estudia el estilo democratico, el cual caracteriza al
lider por la tendencia a involucrar a los empleados en la toma de decisiones, delega
autoridad, fomenta la participacién en la decision de los métodos de trabajo y utiliza
la retroalimentacién como capacidad para capacitar a los empleados. Finalmente, el
tercer estilo es laissez-faire, a través del cual se le da al grupo la libertad total para

tomar decisiones y terminar el trabajo de cualquier manera que considere adecuada.

2.2.9. El gerente en las organizaciones sin fines de lucro.

El rol gerencial en estas instituciones, conlleva ademads de las tareas tradicionales que
desempefian los gerentes en una organizacion lucrativa, un sinfin de otras actividades

propias de este tipo de organismos.

Es comuin que los gerentes se vinculen por motivos institucionales con los distintos
entes estatales. Son en muchas oportunidades los responsables de salir a hablar de la
organizacion y por la misma. En general, mantienen un trato directo con los clientes

y/o con sus familiares.
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Frecuentemente, son ellos quienes se deben ocupar de gestionar la busqueda de
recursos, determinando las diferentes maneras de recaudar fondos y participando
activamente de las mismas. Ademds, deben distribuirlos de la mejor forma, tratando
de cumplir con los objetivos planteados. Es importante que estén informados acerca
de los potenciales donantes y mantengan un contacto estrecho con ellos, para que en

caso de ser necesario recurran a los mismos.

No solo dirigen su propio equipo de trabajo, sino que en oportunidades también son
responsables por la direccion de las tareas que realizan los voluntarios que se acercan

a colaborar.

En el trabajo de campo de la presente investigacion se realiza una entrevista
exclusivamente dirigida a los gerentes de las instituciones objeto de estudio. Con la
misma se busca determinar el tipo de gerente con que cuenta cada una de las
organizaciones entrevistadas, las funciones administrativas que desempefian los
mismos, asi como también las tareas inherentes al lugar que ocupan dentro de ellas.
Ademds, se intenta verificar: la identificacion con algunos de los roles descriptos por
Mintzberg; el método y las condiciones en las cuales son tomadas las decisiones,

asimismo el estilos de liderazgo que aplican. Para conocer un poco més a los gerentes
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de organizaciones sin fines de lucro en Uruguay, se consulta sobre los principales

problemas a los que se enfrenta en su labor diaria.

2.3. FINANCIAMIENTO DE LAS ORGANIZACIONES SIN FINES DE

LUCRO

Todas las organizaciones necesitan recursos econdmicos para llevar adelante el
cumplimiento de sus objetivos. Se puede mencionar como caracteristica de las
organizaciones sin fines de lucro la dependencia de las fuentes de financiamiento

externas a la organizacion para subsistir.

Muy ligado al tema del financiamiento se encuentra la permanencia de estas
instituciones en el tiempo, dependiendo esto de la cooperaciéon nacional e
internacional y la administracion de los recursos recibidos. Es muy importante la
transparencia en la utilizacién de los fondos y el reconocimiento de la organizacion
en la sociedad. Estas son cualidades que permiten la mayor obtencion de recursos

para financiarse.

2.3.1. Fuentes de financiamiento
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Existen distintas fuentes de financiamiento y éstas tienen dos criterios de
clasificacion: el primero, es en base a quiénes aportan los fondos y el segundo es de

acuerdo a la existencia o no de una contraprestacion.

El primer criterio se puede dividir en fondos que provienen del exterior o del medio

nacional.

El segundo criterio se divide en aportes originados por una prestaciéon o sin

contraprestacion.

A continuacién se detalla cada una de las situaciones expuestas anteriormente.*

a. De acuerdo con quienes aportan los fondos
- A nivel nacional
- Financiamiento del Estado
- Financiamiento de Empresas
- Financiamiento de personas fisicas y otras agrupaciones

- Financiamiento de otras ONG nacionales

30 Ferré, Andreay Nacci, Silvana, «Fuentes de financiamiento de las ONGs de derechos humanos»
(Montevideo: Universidad de la Reptiblica - Facultad de Ciencias Econdmicas y Administracion,

2010).
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- Autofinanciamiento

- A nivel internacional
- Financiamiento de ONG extranjeras
- Financiamiento de otros Estados

- Financiamiento de organismos multinacionales

b. De acuerdo con si existe 0 no una contraprestacion

Aportes que se originan por una prestacion
- Recursos autogenerados

- Financiamientos de proyectos

Aportes que se originen sin contraprestacion
- Donaciones

- Aportes de miembros de las ONG

2.3.2. Andlisis de las fuentes de financiamiento®

Dentro del primer grupo se encuentran las fuentes de financiamiento a nivel nacional.

Las mismas provienen de organismos estatales tales como: Banco de Prevision Social

*' Cuadernos de Capacitacién Nro.1, impulsados por la Asociacién Nacional de ONG orientadas al
desarrollo y PNUD (CEALS - Centros de Estudios y Asesoramiento Laboral y Social), «Recopilacion y
andlisis de la normativa juridica aplicable a las relaciones entre Estado y sociedad civil en el
Uruguay.», Enero 16, 2012.
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(BPS), Instituto Nacional de Alimentacién (INDA), Intendencias, Ministerios, entre

otros.

Este tipo de financiamiento se puede dar en forma directa o indirecta. El primero, es
con ayudas econOmicas que por lo general estdn justificadas por actividades de
interés publico. El financiamiento en forma indirecta consiste en beneficios
tributarios a determinadas instituciones por las actividades que realizan y los fines
que persiguen. Ejemplo de esto son las organizaciones no gubernamentales
vinculadas a la salud y educacién. Estas reciben en algunos casos, exoneracién de
tributos como el impuesto a las rentas empresariales, el impuesto al patrimonio,

exoneracion de aportes patronales, entre otros.

Continuando con la clasificacién mencionada se encuentra el financiamiento a través
de las donaciones empresariales. Muchas veces las empresas realizan una
planificacién estratégica de colaboracion a través de la cual buscan realizar
donaciones a organizaciones sin fines de lucro obteniendo un beneficio fiscal. Con la

misma se busca también obtener publicidad y/o un reconocimiento social.

Otra forma de conseguir financiamiento es con las donaciones realizadas por personas

fisicas; las mismas pueden ser en especies o dinero, permanentes o eventuales. Las
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donaciones permanentes se refieren a cuotas o donaciones de socios de las
organizaciones, aportes mediante débitos automdticos, lineas telefénicas del tipo

0900, pudiendo ser estas ultimas también eventuales.

Dentro de las donaciones eventuales se  encuentran quienes colaboran en
determinadas ocasiones ya sea a través de la realizacién de eventos televisivos,

jornadas recaudatorias, festivales, entre otros.

Dentro del aporte de personas fisicas y que contribuyen al financiamiento de las
organizaciones es importante destacar el trabajo de los voluntarios. Estas son
personas que, sin tener un interés econdmico, motivadas por su deseo de colaborar
desinteresadamente, aportan horas de trabajo a organizaciones que los necesitan
siendo invalorable su aporte. Al final del presente capitulo se amplia el tema del

voluntariado como parte activa en este tipo de instituciones.

Continuando con el financiamiento a nivel nacional, se encuentra el de otras
organizaciones no gubernamentales, que les brindan un apoyo econémico, a cambio

reciben formacién académica y capacitacion, entre otras.
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Para finalizar con el financiamiento a nivel nacional se encuentra el
autofinanciamiento. El mismo puede originarse por las recaudaciones en eventos o
festivales mencionados anteriormente, con el fin de recibir donaciones de terceros,

mediante inversiones, merchandising, venta de bienes y/o prestacion de servicios.

Dentro de las fuentes de financiamientos provenientes del exterior, estdn las
otorgadas por organismos multilaterales, gobiernos extranjeros u organizaciones
internacionales. Muchos de estos organismos brindan su apoyo a proyectos para el

desarrollo de ONG’s de otros paises.

Ejemplo de éstos son organizaciones no gubernamentales que se dedican al

financiamiento en el sector de la salud especificamente:*

e ActionAid (Reino Unido)

¢ CARE (United States)

e Concern Worldwide (Irlanda)
e Helvetas (Suiza)

e Intermon (Espafia)

Norwegian People's Aid (Noruega)

32 «La Sociedad Civil», Enero 18, 2012,
hitp://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/BANCOMUNDIAL/EXTTEMAS/EXTCSOSPANISH/0,
,contentMDK:20780015~pagePK:220503~piPK:264336~theSite PK:1490924,00.html.
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e Groupe Developpment, (Francia)

e MEédicos sin Fronteras (Francia)

¢ Oxfam (Reino Unido)

¢ PLAN International (Reino Unido)

¢ Save the Children (Estados Unidos)

Terra des Hommes (Suiza)

Dentro del segundo grupo de fuentes de financiamiento estan por un lado, las que se
originan sin una contraprestacion clara, que pueden ser las donaciones y los aportes
de miembros de las organizaciones no gubernamentales. Dentro de las que si se
generan por una prestacion, estan los recursos autogenerados y la financiaciéon de
proyectos. La existencia de estos ultimos se da por el particular interés del

cumplimiento de los proyectos de la organizacion.

Es importante tener claro el concepto de donacién: “Liberalidad de alguien que

transmite gratuitamente algo que le pertenece a favor de otra persona que lo acepta.”*

* Diccionario de la Real Academia Espafiola 2006. Pdg. 537
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Los donantes pueden ser personas fisicas y/o juridicas, los gobiernos, servicios

descentralizados, entre otros.

La organizacion mediante una planificaciéon estratégica de atracciéon de fondos,
realiza: campaifias, eventos, festivales, con el fin de que los potenciales donantes, se
acerquen a colaborar ya sea porque comparten el fin organizacional o por politicas de

responsabilidad social.

Ademads de las mencionadas anteriormente, estdn los aportes de los miembros de las
organizaciones no gubernamentales, y de los socios colaboradores. Algunas, son
personas involucradas con las organizaciones a las que pertenecen y a través de
cuotas sociales o donaciones periddicas o esporddicas colaboran para la consecucion
de los objetivos. Otras, lo realizan puntualmente por un interés personal, mds que por

el fin institucional que persigue la ONG.

Los recursos autogenerados son otra de las formas de financiamiento: en ocasiones
surgen por la necesidad de solucionar desequilibrios financieros que muchas veces

enfrentan este tipo de organizaciones. Ejemplo de esto, son: el dictado de cursos,
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capacitaciones, publicaciones o venta de productos o servicios. En otros casos forma

parte de su fin organizacional.

Estas formas de autofinanciamiento deben figurar en los estatutos organizacionales,

de manera de poder ser realizados por la institucién.

La financiacion de proyectos se refiere a sufragar los gastos de actividades para el
logro de los objetivos de la organizacion, contando con la elaboracién presupuestaria
correspondiente y un tiempo definido para la concreciéon. En muchas ocasiones los
presupuestos son las herramientas de evaluacion de los proyectos y su ejecucion

presupuestaria permite ver el grado de cumplimiento y los desvios ocurridos.

Diversas organizaciones reciben como prestacion por su colaboraciéon en las
organizaciones no gubernamentales, publicidad (patrocinio). Caracteriza al patrocinio
que el producto o la marca empresarial se relaciona con el evento u organismo
patrocinado, esto es conocido muchas veces como producto solidario. Este tipo de

contribucién brinda un resultado inmediato y a corto plazo al patrocinador y puede
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ser realizado tanto por un interés especifico de éste, por la cultura empresarial, la

responsabilidad social, o publicidad implicita.

2.3.3. Numeros relativos al financiamiento.

Un primer andlisis respecto a los porcentajes de financiamiento a nivel mundial de
este tipo de organizaciones, se basa en la obra “La Sociedad Civil Global: Las
dimensiones del sector no lucrativo” publicado por la Fundacién BBVA,* donde se

estudian 22 paises de Europay América.

Segun el informe se tiene limitada financiacion proveniente de la filantropia,

entendiéndose por ésta el amor al género humano™.

Las donaciones de personas fisicas, empresas y fundaciones representan un 11% de
los ingresos; los provenientes de los fondos publicos constituyen el 40%, mientras

que el restante 49% estd dado por cuotas y otros ingresos.

** Fundacion BBVA, LA SOCIEDAD CIVIL GLOBAL. Las dimensiones del sector no lucrativo, 1999.
* Diccionario de la Real Academia Espariola 2006. Pdg. 674
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Fuentes de Ingresos no lucrativos
(1995)

M Personas fisicas,
empresas y
fundaciones

B Fondos publicos

Cuotas y otros
ingresos

40%

El cuadro que se presenta a continuacion refleja que la principal fuente de ingresos a
nivel mundial son las cuotas y otros ingresos (59%), la diferencia, a subvenciones y
contratos con el sector publico. Ninguno de los paises analizados utiliza como

principal fuente de financiamiento la filantropia.
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Cuotas, pagos por servicios| Sector publico | Filantropia

Todos los paises

Predominio
de las cuotas

México

Brasil

Argentina
Colombia

Perid

Australia
Finlandia
Estados Unidos
Eslovaquia
Hungria

Japén

Espaiia
Republica Checa

Predominio del
sector publico

Irlanda
Bélgica
Alemania
Israel

Paises Bajos
Francia

Austria
Reino Unido

Rumania

Fuente:Proyecto de estudio comparativo del sector no lucrativo de la Universidad Johns Hopkins.

Particularmente, la situacién en Uruguay es analizada por un estudio que realiza la

oficina de la CEPAL en Montevideo del afio 2003: “Caracterizacion del Tercer Sector

en las politicas de formacién de capital humano en Uruguay”.*®

% Gerstenfeld, Pascual y Fuentes, Alvaro. «Caracterizacion del Tercer Sector en las politicas de
formacion de capital humano en Uruguay».
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En el mencionado estudio se analizan las distintas fuentes de financiamiento desde
dos perspectivas: la primera, se refiere al origen de los recursos y la segunda, trata el

destino de los mismos.

Del andlisis de la primera de las perspectivas se desprende que: el principal aporte
proviene del Estado, siendo el mismo aproximadamente de 67 millones de ddlares
anuales, representando un 42% del total de las fuentes de recursos; seguido del
aporte del trabajo voluntario que representa un 20% del total, siendo
aproximadamente 32,4 millones de ddlares anuales. Los recursos propios representan
un 12%, lo que equivale a 20,1 millones de ddlares anuales. El restante 26% se divide
entre pagos de beneficiarios, donaciones de personas o empresas y donaciones del

exterior.

El siguiente grafico muestra los recursos movilizados por el tercer sector segin su

fuente de financiamiento.
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20% 22% W ESTADO

m BENEFICIARIOS

m DONACIONES DE
FAMILIAS O EMPRESAS

B DONACIONES DEL
EXTERIOR

m RECURSOS PROPIOS

A continuacién se expone un andlisis identificando las fuentes de financiamiento en

Montevideo e interior del pais.

FUENTE DE FINANCIAMIENTO AREA GEOGRAFICA
MONTEVIDEO INTERIOR

TOTAL 162,2 110,9 51,3
ESTADO 66,8 36,8 30
BENEFICIARIOS 11,9 9,1 2,8
DONACIONES DE FAMILIAS Y EMPRESAS | 14,2 9,3 4,8
DONACIONES DEL EXTERIOR 16,8 15,7 1,2
RECURSOS PROPIOS 20,1 18,9 1,2
VOLUNTARIADO 32,4 21,1 11,3

Total del pais urbano. Afio 2003. En millones de ddlares anuales

Con respecto a la utilizacion de los recursos, el Estado destina un 61% a inversiones
integrales, un 18% a la educacion, un 16% a salud y el 5% restante al sector de

alimentacién y nutricién.

56



Por su parte el voluntariado reserva el 31% a las inversiones integrales, el 27% a la
educaciéon y a alimentacién y nutricion el mismo porcentaje. Corresponde el 15%

restante al sector de la salud.

Las donaciones que realizan las empresas o personas (familias) se distribuyen un
36% en inversiones integrales, 24% en salud, 16% en alimentacién y nutricién y el

restante 24% en educacion.

Los recursos propios (recibidos de los beneficiarios) se destinan: casi el 50% a
inversiones integrales y el restante porcentaje se divide en partes iguales entre los

otros destinos mencionados.

Por ultimo las donaciones provenientes del exterior se dividen aproximadamente en

partes iguales entre educacion e inversiones integrales.

A continuacidn, se presenta un cuadro resumen Yy su grafica, en los que se observa
la distribucién de recursos aportados por el tercer sector segin la fuente de

financiamiento.

57



DONACIONES DE RECURSOS | DONACIONES
ESTADO |VOLUNTARIADO
EMPRESAS Y FAMILIAS | PROPIOS | DEL EXTERIOR
INVERSIONES INTEGRALES 61% 31% 36% 50% 50%
SALUD 16% 15% 24% 17% 0%
EDUCACION 18% 27% 24% 17% 50%
ALIMENTACION Y NUTRICION 5% 27% 16% 17% 0%
] 0,
17%
0,

ALIMENTACION Y NUTRICION

INVERSIONES INTEGRALES

50%

50%
50%

61%

100%

= DONACIONES DEL EXTERIOR

® RECURSOS PROPIOS

DONACIONES DE EMPRESAS Y

FAMILIAS

B VOLUNTARIADO

H ESTADO

2.3.4. Voluntariado.

“El voluntariado se identifica a menudo con el trabajo no asalariado con finalidad
social, o con las tareas que algunas personas desarrollan individualmente o en grupo,
y para las que compromete su tiempo y sus capacidades, enfocdndose en tareas
civicas, culturales o sociales, al servicio de otras personas o de la comunidad.”’

* Instituto de Comunicacion y Desarrollo (ICD), Voluntariado (s) Manual de gestion y formacion.
Una mirada desde Uruguay, 2011.
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Los voluntarios son personas de diversas edades, credos y entornos sociales. Estos se
encuentran en todos los dmbitos de la sociedad, publicos, privados, sociales, no

gubernamentales lo que permite valorar el impacto del trabajo del voluntario.

La diversidad del voluntariado se refleja también en los amplios beneficios que el
trabajo de éstos proporciona. En organizaciones sin fines de lucro su aporte es
invalorable, puesto que muchas veces sirven de apoyo para las actividades diarias y
para el logro de los objetivos, realizando su trabajo en forma honoraria y dedicando

su tiempo en favor de la sociedad.

2.4. CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y MAPAS ESTRATEGICOS COMO

HERRAMIENTAS DE GESTION

2.4.1. Introduccién

Los gerentes se interesan en el desempefio de la organizacion, en los resultados de los
procesos y actividades de ésta. Los mismos necesitan herramientas adecuadas para

medir y controlar dicho desempefio. Las herramientas de gestién son indicadores que

59



muestran como la organizacion estd actuando, tanto para su interior como con el

exterior.

Es necesario definir qué se entiende por misién, por objetivos y por estrategia, para
comprender qué es un cuadro de mando integral, un mapa estratégico y de este modo

entender su funcién y como podria ser de gran utilidad para las empresas.

“La misién es una declaracion general de en qué se quiere convertir la organizacion.
La misién le proporciona sentido a todas las acciones que realiza aquella. La

declaracion de la mision incluye:

® Qué es lo que hacemos (cudl es el negocio)
® En donde lo hacemos (cual es el mercado)
e Para quién lo hacemos (quiénes son los clientes, qué necesidad satisfacemos y

cémo lo hacemos)”*

% Las Organizaciones y su Administracion, Cr. Comas, Javier— Cr. Cuneo, Moris. Editorial
Entrepreneur XXI, 2001. Pdg. 52.
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“Los objetivos son la expresion de una situacién que queremos vivir en el futuro,
implica elegir una situacion entre todas las posibles para luego tratar de

alcanzarla”...

2 ¢

“El objetivo es una transicion entre lo deseado y lo posible...” “... los objetivos
deben cumplir con los siguientes requisitos: ser especificos, ser realistas, ser
verificables, tener un plazo, incluir metas intermedias, plantear un desafio, plantear

un compromiso.”

“La estrategia de una organizacion describe de qué forma intenta crear valor futuro y
sustentable para sus accionistas y clientes”*. La de las organizaciones sin fines de
lucro estd pensada para crear valor sustentable para sus partes interesadas e

integrantes.

A continuacion se exponen mapas estratégicos y el cuadro de mando integral para
empresas con fines de lucro, finalizando el capitulo con estas herramientas aplicadas

a las organizaciones no lucrativas.

* Las Organizaciones y su Administracion, Cr. Comas, Javier— Cr. Cuneo, Moris. Editorial
Entrepreneur XXI, 2001. Pdg. 48.
0 Mapas estratégicos, Kaplan, Robert — Norton, David. OSymnetics, 2004. Pdg.31.
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2.4.2. Mapas estratégicos.

Los mapas estratégicos son una representacion visual (o dibujo) que constituye un
verdadero “esqueleto” para la estrategia, permitiendo una buena comunicacién de las
prioridades estratégicas, asi como la alineacién de las actividades cotidianas para
alcanzarlas. El mapa traduce lo estratégico en términos que puedan ser comprendidos,

comunicados y sobre los que se pueda actuar dia a dia.

Un mapa estratégico brinda una manera uniforme y coherente de describir la
estrategia, de modo que se pueda establecer y gestionar objetivos e indicadores. Este

proporciona el eslabon que faltaba entre la estrategia y su ejecucion.

2.4.2.1. Elementos

2.4.2.1.1. Temas estratégicos™

Para la realizacion de un mapa es necesario un proceso de elaboracién. Dicho proceso
comienza cuando se definen los temas estratégicos, es decir, el conjunto minimo de
dreas, factores o puntos determinantes en los que, de obtenerse resultados

satisfactorios, se asegura un desempeio exitoso de la estrategia.

*! Material Tedrico-Prdctico, Cdtedra de Contabilidad Presupuestal y para el Control de Gestion,
2011. Pag. 103
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2.4.2.1.2. Objetivos estratégicos ordenados en cuatro perspectivas

Segin Kaplan y Norton en su libro “Mapas estratégicos”, los objetivos estratégicos,
que no son otra cosa que los temas estratégicos traducidos en objetivos, se agrupan en
el marco de cuatro perspectivas: financieras, de clientes, de los procesos internos, de

aprendizaje y crecimiento.

En la perspectiva financiera se establece la forma financiera, como la empresa logra
generar valor de manera sustentable. El objetivo financiero general es sostener el
crecimiento del valor para los accionistas. Esto implica que el componente financiero
de la estrategia deba tener dimensiones tanto a largo plazo (crecimiento), como a

corto plazo (productividad).

En la perspectiva de clientes del mapa estratégico se debe identificar en primera
instancia el segmento de clientes objetivos en que la empresa se enfoca. Una vez que
se comprenda quiénes son sus clientes meta, se pueden crear los objetivos e
indicadores de la propuesta de valor que pretende ofrecer. La misma define la
estrategia de la empresa para el cliente. La propuesta de valor debe comunicar aquello
que la empresa espera hacer mejor o de manera diferente para sus clientes. Los

autores plantean cuatro tipos de propuestas de valor:
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1.

Bajo costo total: se caracteriza por proporcionar productos a precios atractivos,
con una excelente y constante calidad, tiempos cortos de creacion y facilidad

de acceso.

Liderazgo en los productos: se ofrecen productos con una funcionalidad
superior. Los objetivos de sus propuestas de valor destacan las funcionalidades
y caracteristicas particulares que los clientes valoran y por la que estidn
dispuestos a pagar mds. Ser los primeros en llegar al mercado con nuevas
caracteristicas y funcionalidades es otro objetivo de las empresas que buscan

liderazgo en los productos.

Soluciones completas para los clientes: con esta propuesta de valor, los clientes
deben sentir que la empresa los comprende y es capaz de proporcionarles
productos y servicios hechos a la medida de sus necesidades. Las empresas que
ofrecen estas propuestas de valor de soluciones para los clientes, destacan los
objetivos relacionados con la integridad de las soluciones, un servicio

excepcional tanto pre como post venta y la calidad de la relacion.

Bloqueo: en esta propuesta, las empresas hacen que a sus clientes les resulte

muy caro cambiar de proveedor.
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Para el caso especifico de las organizaciones no gubernamentales, se aplican las
propuestas de valor de bajo costo total y de soluciones completas para los clientes,

por el tipo de servicios que brindan.

En la perspectiva de los procesos internos, los objetivos que se definen deben cumplir
con dos componentes importantes para la estrategia de la organizacién: por un lado,
producen y entregan la propuesta de valor a sus clientes, y por otro, mejoran los
procesos y reducen los costos para el componente de productividad y perspectiva

financiera. A los procesos internos, Kaplan y Norton* los clasifican en cuatro grupos:

Procesos de gestion de operaciones.

Procesos de gestion de clientes.

Procesos de innovacion.

® Procesos reguladores y sociales.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento es el motor que impulsa las anteriores
perspectivas de los Mapas Estratégicos. Kaplan y Norton desarrollan esta perspectiva
con énfasis en la gestion de activos intangibles, que supone para la empresa una

ventaja competitiva al ser mds dificil de imitar.

2 Mapas estratégicos, Kaplan, Robert — Norton, David. OSymnetics, 2004. Pdg. 74.
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El desarrollo de competencias del personal adecuadas a la estrategia, el uso de la
tecnologia como generadora de valor, la disponibilidad de informacién estratégica
que asegure la Optima toma de decisiones y la creacion de un clima cultural propio
para afianzar las acciones transformadoras del negocio, son elementos claves para
alcanzar los resultados de las tres perspectivas anteriores, y hacer que la estrategia sea

exitosa.

2.4.3. Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando integral es una herramienta de gestion que traduce la estrategia y
la misién de una organizacién en un amplio conjunto de medidas de actuacion, que
proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion

estratégica.

El cuadro de mando integral pone énfasis en que los indicadores financieros y no
financieros deben formar parte del sistema de informacién para empleados en todos
los niveles de la organizacion. Los indicadores representan un equilibrio entre los
indicadores externos para accionistas y clientes y los internos de los procesos criticos

del negocio, innovacién, formacién y crecimiento.
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El Cuadro no solo logra la consecuciéon de objetivos financieros, sino que también
incluye inductores de actuacion de esos objetivos. El cuadro de mando integral mide
la actuacion de la organizacidon desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas,

los clientes, los procesos internos y la formacién y crecimiento.

Cuando la alta direccién se pone a trabajar para traducir la estrategia de su unidad de
negocios en objetivos estratégicos especificos, es cuando comienza a elaborarse el
cuadro de mando integral. Al definir los objetivos financieros se tiene que tener claro
en qué se van a enfocar, si quieren un crecimiento de mercado y de los ingresos o

generacion de cash flow.

Otro aspecto importante a tener en cuenta es el segmento de clientes, en el caso de
las ONG’s, el segmento de beneficiarios y de mercado en los que ha decidido

competir.

Definidos los objetivos financieros y de clientes, la organizacion debe identificar los
objetivos y los indicadores de los procesos internos. Esta identificacion puede revelar
procesos internos completamente nuevos, en los que la organizacién debe ser

excelente y sobresalir, a fin de que su estrategia tenga éxito.
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Finalmente, se deben establecer los objetivos de formacién y crecimiento. Es una
inversion importante en el perfeccionamiento de los empleados, en tecnologia y en
sistemas de informacién y en procedimientos organizativos, la cual genera
innovaciones y mejoras en los procesos internos, las que repercuten en los

beneficiarios y en los accionistas.

Es muy importante que los objetivos e indicadores del cuadro sean comunicados a
través de toda la organizacidn, de esta forma se apoya la estrategia y todos los

esfuerzos e iniciativas estdn alineados con el proceso de cambio necesario.

2.4.3.1. La necesidad de un cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral les proporciona a los ejecutivos un marco que traduce la
visién y estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de indicadores de

actuacion.

El cuadro transforma la mision y la estrategia en objetivos e indicadores organizados
en las cuatro perspectivas ya mencionadas. El mismo proporciona un marco, una
estructura, un lenguaje para comunicar la mision y la estrategia; utiliza las mediciones

para informar a los empleados sobre el éxito actual y futuro.
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El cuadro debe ser utilizado como un sistema de comunicacién, de informacion y de
formacién. Las cuatro perspectivas incluidas en el mismo, permiten un equilibrio
entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores

de actuacion de esos resultados.

2.4.3.2. La perspectiva financiera.

Los indicadores financieros indican si la estrategia de la empresa, incluyendo su
implementacion y ejecucion contribuyen a la mejora de los resultados financieros.

Un indicador de resultado, proporciona la maxima definiciéon del éxito de una
organizacion. La estrategia describe la forma en que una empresa se propone crear un

crecimiento sustentable en el valor para los accionistas.

2.4.3.3. La perspectiva del cliente.

En esta perspectiva, los directivos identifican los segmentos de clientes y de mercado
en los que compite la unidad de negocio y las medidas de actuacion de dicha unidad

en los segmentos seleccionados.
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Los indicadores fundamentales que se incluyen con relaciéon a los clientes son:
satisfaccion, retencion, adquisicion de nuevos clientes, rentabilidad y cuota de

mercado en los segmentos seleccionados.

Elegir la propuesta de valor para el cliente es el elemento central de la estrategia.

2.4.3.4. La perspectiva de los procesos internos.

En esta instancia, se identifican los procesos criticos internos en los que la

organizacion debe ser excelente.

La medida de los procesos internos se centra en los procedimientos que tienen mayor
impacto en la satisfaccion de los clientes y en la consecucién de los objetivos

financieros de una organizacion.

El cuadro de mando integral por lo general identifica procesos nuevos en los que la
organizacion debe ser excelente para satisfacer los objetivos financieros y de clientes.
Ademais, el cuadro incorpora métodos innovadores donde la unidad de negocios
investiga las necesidades de los clientes y luego crea los productos o servicios que

satisfacen esas necesidades.
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2.4.3.5. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Esta cuarta perspectiva identifica la infraestructura que la empresa debe construir para

crear una mejora y un crecimiento a largo plazo.

El aprendizaje y crecimiento de una organizacion procede de tres fuentes principales:

las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion.

Es muy importante la inversién para el futuro, no solo en equipos e investigacion y
desarrollo, sino que las organizaciones también deben invertir en su infraestructura
(personal, sistemas y procedimientos), si es que se quieren alcanzar objetivos

financieros de largo plazo.

Los empleados son pieza fundamental en cualquier organizacién. Las tres
dimensiones claves de los empleados son: la satisfaccion, la retencién del mismo y su

productividad.
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“Los empleados satisfechos, son una condicién previa para el aumento de la

productividad, de la rapidez de reaccidn, la calidad y el servicio al cliente”.*”®

La retencion de los empleados generalmente se mide a través del porcentaje de
rotacion del personal clave. “Los empleados leales a largo plazo representan y llevan
consigo los valores de la organizacion, el conocimiento de los procesos de la

organizacion y la sensibilidad necesaria ante las necesidades de los clientes”:*

2.4.4. Vinculacién del Cuadro de Mando con la Estrategia.

Hay tres principios que permiten que el Cuadro de Mando Integral de una

organizacion esté vinculado a su estrategia:

1. Larelacidn causa-efecto
2. Los inductores de la actuacion

3. La vinculacién con las finanzas

3 Cuadro de Mando Integral, Kaplan, Robert — Norton, David. Editorial Gestion 2000, Octubre
2000. Pdg. 143
* Cuadro de Mando Integral, Kaplan, Robert — Norton, David. Editorial Gestion 2000, Octubre
2000. Pdg. 144
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2.4.4.1. Larelacién causa-efecto.
Una estrategia es un conjunto de hipétesis sobre la causa-efecto.
Un cuadro adecuadamente construido debe contar la historia de la estrategia de la
unidad de negocio a través de una secuencia de relaciones causa-efecto, entre las
medidas de los resultados y los inductores de actuacion de esos resultados.

2.4.4.2. Los inductores de actuacion.
Los objetivos estratégicos se traducen a través de los indicadores de efecto en el

cuadro de mando integral: “qué queremos hacer”.

Los inductores de actuacion son las lineas de accion o iniciativas estratégicas: “cOmo
lo vamos a hacer”. Estos reflejan la singularidad de la estrategia de la unidad de

negocios.

2.4.4.3. La vinculacion con las finanzas.

El cuadro de mando integral hace énfasis en los resultados, especialmente los
financieros, como rendimiento sobre el capital empleado o el valor econémico

anadido.
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2.4.5. El cuadro de mando integral en las organizaciones sin fines de lucro.

Para las instituciones no lucrativas, el objetivo maximo es entregar valor a los
integrantes y ciudadanos, no a los accionistas. La perspectiva financiera proporciona
una restriccién y no un objetivo, a las organizaciones sin dnimo de lucro. Estos
organismos deben limitar sus gastos a las cantidades presupuestadas. Los objetivos
financieros pueden ser facilitadores o de restricciones, pero no son el objetivo

primordial.

El cuadro de mando integral en este tipo de organizaciones puede proporcionar la
razon principal de su existencia (servir a los clientes o beneficiarios, y no solamente
mantener el gasto dentro de los limites presupuestarios) y comunicar a los partidarios
externos o “donantes” y a los empleados los resultados y los inductores de actuacién
por medio de los cuales la organizacién logra alcanzar la misién y los objetivos

estratégicos.

Las organizaciones sin fines de lucro, pueden ser estratégicas y crear una ventaja
competitiva de otra manera que con la excelencia operativa. Para ello, es necesario
tener vision y liderazgo para ir mds alld de mejorar los procesos existentes y llegar a

una estrategia que destaca los procesos y actividades importantes a poner en marcha.
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Alcanzar el éxito financiero no es el objetivo primordial, la estructura se puede

modificar para colocar a los clientes, los beneficiarios o la sociedad en la parte mas

alta de la jerarquia.

En este tipo de organizaciones principalmente los donantes proporcionan los recursos

financieros, mientras que otro grupo, los beneficiarios, reciben el servicio. En la parte

superior del cuadro de mando integral, se puede colocar la perspectiva del donante y

la del que recibe.

Misidn

Perspectiva fiduciaria “Si
tenemos éxito, écémo nos
veran nuestros donantes

financieros?”

Perspectiva del cliente
“Para alcanzar nuestra

vision, écomo deben
vernos nuestros clientes?”

Perspectiva de los procesos internos

“Para satisfacer a nuestros clientes,
donantes financieros y mision, ien
qué procesos debemos destacar?”

!

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

“Para alcanzar nuestra vision, ¢como
debe nuestra gente aprender,
comunicarse y trabajar conjuntamente?”
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El cuadro de mando integral que se muestra precedentemente es una adaptacion a

empresas no lucrativas.*

El marco de creaciéon de valor en organizaciones sin fines de lucro, es similar al

marco del sector privado, pero tiene importantes diferencias:

¢ [a maxima definicion del éxito para este tipo de organizaciones es el logro de la
misiéon. La misma se cumple satisfaciendo las necesidades de sus clientes

objetivos.

e Las organizaciones llegan al éxito mediante la excelencia de los procesos

internos, que tienen el apoyo de activos intangibles (formacién y desarrollo).

e La perspectiva financiera, refleja los objetivos de los contribuyentes o donantes

que aportan la financiacion.

Mantener satisfechas a las partes interesadas, tanto financieras como de los clientes, y

en consecuencia, la mision, crea un disefio estratégico de temas de eficiencia y

** Cuadro de Mando Integral extraido del libro “Como utilizar el Cuadro de Mando Integral”,
Kaplan, Robert — Norton, David. Gestion 2000, Afio 2001. Pdg. 148.
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efectividad que reflejan la productividad y el crecimiento de ingresos usados por las

organizaciones del sector privado.*®

2.4.5.1. Ejemplo de mapa estratégico, para organizaciones sin fines de

lucro vinculadas a la salud.

A continuacion se ejemplifica un mapa estratégico, representando tanto los objetivos
como los indicadores por cada una de las perspectivas. El mismo difiere del
presentado anteriormente en su diseflo, pues va a depender de cada organizacion la

importancia que le dé a cada perspectiva.

e Mapas estratégicos. Kaplan, Robert — Norton, David. OSymnetics. Aiio 2004. Pdg.35 y 36.
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Misién: por lo general en las organizaciones del presente trabajo se
busca la satisfaccion, recuperaciéon y mejor calidad de vida de los
clientes atendidos. (Elaboracion propia, Enero 12, 2012)

/

A

\

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

\

Ampliar relacién con
clientes

Proporcionar servicios
de alta calidad

Optimizar la calidad de
vida

-Horas dedicadas a

-Porcentaje de clientes

-Cantidad de clientes

cada cliente satisfechos que evolucionan con
los tratamientos
A A

V A/'

CESOS|{INTERNOS

Mejorar la calidad de
los servicios prestados

Mejorar los procesos
de comunicacién
interna

Desarrollar nuevos
programas o
productos

-N2y frecuencia de
quejas de los clientes

-Evaluacion del
rendimiento del
empleado

‘\\/

A

-Cantidad de
programas o
productos
desarrollados

PERSPECTI

APRE| ESARROLLO

Atraer y retener al
personal mas
calificado

Mantener motivado al
personal

Fomentar la cultura de
innovacién

-Rotacién del personal
clave

-N2 de sugerencia por
empleado

-N2 de sugerencias
para nuevos productos
y capacidades

P

T~

ECTIVA FINANCIERA

Aumentar Ingresos

-N2 de nuevos
donantes

Aumentar rentabilidad
por cliente

-Utilidad por cliente
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2.4.5.2. Relacion causa y efecto del mapa anterior.

La misma consiste en explicar la relacién que hay entre los objetivos de las distintas

perspectivas del mapa estratégico, comenzando desde la base del mapa.

Para el ejemplo anterior, esta relacion se explica de la siguiente manera:

A través del aumento de los ingresos y de la rentabilidad de los clientes, se consigue:
atraer y retener al personal calificado, mantener motivado al mismo y fomentar la
cultura de innovacion. Lo antes mencionado permite un mejor desempefio de los
procesos internos mediante la mejora en la calidad de los servicios prestados, la
comunicacion interna y el desarrollo de nuevos programas y productos. Todo esto
contribuye a una mejor atencion, satisfaccion y optimizacion de la calidad de vida de
los clientes, que en definitiva es el principal objetivo: crear valor para sus clientes.

Asi es que como se lleva a cabo la mision.

2.4.5.3. Algunas limitaciones de los mapas estratégicos.

Esta herramienta que es de mucha utilidad para quienes estdn al frente de distintas

organizaciones, presenta algunas limitaciones a la hora de ser aplicada.
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Una de ellas es que, sino se establece en forma clara y precisa la estrategia a seguir y
cada uno de los objetivos a alcanzar en cada perspectiva, puede ser que el mapa no

sea de la utilidad esperada.

Otra limitacién importante, es que si se tiene mds de una estrategia, no se puede
contar con un unico mapa. Para cada estrategia del negocio, se debe tener uno de

ellos.

Hay que ser cuidadosos a la hora de seleccionar los indicadores, tener claro qué es lo
que se quiere medir. La eleccién de un buen indicador tiene que permitir medir

fiablemente las principales variables para cumplir con los objetivos.

2.5. METODOLOGIA

El presente trabajo comienza con la definicién del problema de investigacion: aportar
informacion sobre el desempefio de los gerentes en las organizaciones sin fines de
lucro vinculadas a la salud en Uruguay, haciendo hincapié en el uso que hacen los
mismos de las herramientas de gestion (mapa estratégico y cuadro de mando

integral). También busca exponer la forma en que los gerentes gestionan la
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generacion de recursos para el correcto funcionamiento de la institucion, debido a la

dependencia de fuentes de financiamiento externas que tienen.

Una vez definido el problema, se comienza con la busqueda de material que existe
sobre los componentes del tema de investigacién. Para realizar la indagacién se
consultan en primera instancia fuentes primarias (libros, tesis, leyes) y luego, fuentes

secundarias (articulos de prensa, paginas webs).

Una vez comprendido el tema de estudio se definen los objetivos del presente trabajo.
Objetivo general: analizar el rol del gerente y/o directivo en las organizaciones sin
fines de lucro en el sector de la salud en Uruguay e investigar si utiliza para la
gestion el cuadro de mando integral y los mapas estratégicos. Se establece como
objetivo particular: determinar la idoneidad para el cargo que ocupa, identificando la
formacion y capacitacion del gerente para desempefar su funcién en la institucion y
si acompafia el constante crecimiento que ésta presenta. Es en funcion de estos

objetivos que se definen tres hipotesis:

1. Determinar el uso que realiza el gerentes del Cuadro de Mando Integral y/o

Mapa estratégico, como herramientas de gestion. La verificacién de la
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hipétesis, implica el andlisis de las cuatro perspectivas que componen dichas

herramientas;

2. Verificar el cumplimiento de alguno de los roles definidos por Mintzberg y
determinar las funciones y problemas a los que se enfrentan los gerentes en su

labor. Para la verificacion de esta hipdtesis se coteja con el marco tedrico.

3. Observar la capacidad del gerente para adecuarse al crecimiento de la
institucién. La misma se determina a través del andlisis de la antigiiedad que
tiene en el cargo asi como también de la formacion y capacitacion con la que

cuenta.

Luego, se define la estrategia de investigacion, entendiendo por ésta: " Articulacién e
integracion del conjunto de decisiones a tomar, para aprehender de manera coherente
la realidad empirica, de modo de someter de manera rigurosa las hipétesis a la prueba
de los hechos™. Se elige la Investigacion sintética de estudio de casos. Se trabaja
sobre una pequefia cantidad de unidad de andlisis (9 instituciones), realizando la

observacion en el interior de cada caso.

Y Cdtedra de Metodologia de la Investigacion, curso 2012. Parte 4: Eleccion de una Estrategia de
Investigacion.
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Realizadas las definiciones expuestas anteriormente, se delimita el universo de
estudio: las organizaciones sin fines de lucro del sector de la salud en Montevideo. La
eleccion de éstas es porque son quienes brindan un servicio a la sociedad que no es
otorgado por el Estado. Dentro de las mismas, se consideran las fundaciones y
asociaciones civiles por la gran difusiéon que estdn teniendo en el mercado y por la
dificultad que presentan a la hora de generar recursos para financiarse y brindar su
servicio. Se consideran las que estdn en el departamento de Montevideo por ser donde
se concentra el mayor numero de ellas. En el anexo VII se presentan articulos de
prensa donde se muestra la difusién de estas organizaciones en la sociedad, a través

de la prensa escrita, televisiva o paginas webs.

Se obtiene una muestra significativa, la cual es objeto de investigacion. Esta se
determina en forma arbitraria (pues se prefieren elegir unas organizaciones en
detrimento de otras) y dirigida (se seleccionan aquellas de interés en el estudio). Se
busca analizar organizaciones de distintos tamafos, por la variedad de patologias que
atienden y por el reconocimiento que tienen en el mercado debido a la publicidad que

realizan de sus eventos.

La recoleccién de datos se lleva a cabo a través de entrevistas orales. Debido a la

dificultad que se presenta a la hora de encontrar a los sujetos de estudio, se elaboran
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dos entrevistas, una dirigida a éstos y otra a informantes clave. Se realiza un
cuestionario a medida, lo que permite determinar con mayor exactitud las variables de
estudio. El mismo es dirigido, conteniendo preguntas tanto abiertas como cerradas.
Con la diagramacién de la entrevista con los informantes clave, se busca ademads de
obtener los datos bdsicos de la organizacién como su nombre, naturaleza juridica,
mision, servicios que presta entre otros, enfocarse en las cuatro perspectivas del mapa
estratégico y del cuadro de mando integral. Es por ello, que se comienza por tratar las
formas de financiamiento y temas afines, continuando por la perspectiva del cliente,
para ver la atencion y satisfaccion de éstos con el servicio que se les brinda,
prosiguiendo con los procesos internos, identificando los puntos fuertes y débiles de
las instituciones. Finalmente, se aborda la perspectiva de aprendizaje y desarrollo
vinculada exclusivamente con el personal. El armado de este cuestionario se realiza
en funcion de las cuatro perspectivas, de forma tal que si las instituciones no cuentan
con las herramientas de gestion objeto de estudio, pero si con los elementos e
indicadores necesarios para su desarrollo, se les haga notar que es posible contar con

las mismas.

La entrevista a los Gerentes y/o directivos apunta a conocer un poco mas sobre el rol
que cumplen éstos en dichas instituciones, las tareas que desarrollan en su labor

diaria y la formacion y capacitacion con la que cuentan. Para el armado de este
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cuestionario se considera el marco tedrico desarrollado en los primeros capitulos para

compararlo con lo que efectivamente realizan.

Una vez elaborados los cuestionarios, son enviados a personas que ocupan cargos
gerenciales en empresas del medio, a modo de ser validados para su implementacion.
Cabe aclarar que hay una diferencia en el formato de las entrevistas, debido a que al
realizar las primeras, las preguntas no eran lo suficientemente claras, por lo que se
reformulan las mismas. En el Anexo VI del capitulo 4, se encuentra el formato de la

entrevista con las nuevas preguntas.

Una vez seleccionada la muestra, se efectia el primer contacto con las
organizaciones elegidas. El mismo se realiza en forma telefonica, coordinando una
entrevista personal con algiin gerente y en caso de que con éste no fuese posible,
realizarla con la persona que se encarga de estas entidades. En algunos casos, es
necesario el envio de mail, explicando el motivo de la investigacion, los temas a tratar
en el encuentro y eventualmente, el formulario de la entrevista. Amablemente son
concedidas la mayoria de las mismas, asistiendo dia y hora pactados. Las entrevistas
son grabadas, previo consentimiento de los entrevistados. Hay tres cuestionarios, que
son respondidos via mail debido a que es imposible la concreciéon del encuentro

personal por diferentes motivos de los entrevistados.
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Finalizadas las entrevistas se solicita la casilla de correo electrénico personal de cada

indagado, de forma de validar las mismas una vez que son desgrabadas.

Concluido el trabajo de campo, se realiza un andlisis exhaustivo de los datos
obtenidos, lo cual permite observar la gestion de la gerencia en las organizaciones sin
fines de lucro en el sector de la salud en Uruguay e investigar la utilizacion de las

herramientas de gestion aplicadas.

2.6. TRABAJO DE CAMPO

El universo de estudio elegido es el departamento de Montevideo, debido a que en él
se concentra la mayor poblacién del pais, segin datos extraidos de la web del

Instituto Nacional de Estadisticas, censo 2004*

* Instituto Nacional de Estadisticas - Pdgina Web: www.ine.gub.uy, Enero 15, 2012.
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Distribucién de la poblacion de Uruguay segin Censo
2004

MONTEVIDEO
41%

RESTO PAIS
59%

Es por ello, que este departamento cuenta con una cantidad significativa de
organizaciones no gubernamentales vinculadas a la salud, en las que se atienden una

vasta gama de discapacidades asi como también de enfermedades.

La Organizacion Mundial de la Salud define Salud como “El estado de completo

. L. . . 49
bienestar fisico, mental y social; y no solamente la ausencia de enfermedades”.

Dentro del universo seleccionado, son consideradas las Asociaciones Civiles y
Fundaciones. En ellas se estudian: las distintas herramientas de gestion, tareas y
formas en que los gerentes se desenvuelven dentro de las mismas debido a que la

generacion de recursos y su distribucion es distinta a la de cualquier otro tipo de

* «OMS | Preguntas mds frecuentes». http://www.who.int/suggestions/faq/es/. Febrero 29, 2012.
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organizacién. Son organismos que dependen en gran medida de aportes externos y

donaciones.

No son consideradas las mutualistas, los sindicatos y demads instituciones que brindan
atencion publicas y privadas, asi como los seguros tanto totales como parciales, por
contar con afiliados, lo que les permite tener ingresos constantes. Cuentan ademas

con el respaldo del Estado y del Fondo Nacional de Recursos.

La primera aproximacion para la delimitacion del universo es conseguir los nombres
de las Organizaciones sin fines de lucro vinculadas a la salud en Uruguay. Para ello
se envia una carta a la Direccion General de Registros dependiente del Ministerio
de Educacion y Cultura (M.E.C), solicitando que se brinde informacion al respecto.
Se recibe como respuesta un listado con la cantidad de asociaciones civiles y
fundaciones inscriptas por afio. Se adjunta la carta enviada a dicho registro y la

respuesta que se obtiene en Anexo I del capitulo 4.

La respuesta obtenida del MEC, aporta la cantidad de asociaciones civiles y
fundaciones registradas por afio, no su denominacién, que es de utilidad para realizar

este trabajo de investigacion.
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La siguiente grafica representa la evolucion de la inscripcion de este tipo de

organizaciones en los registros del MEC.

EVOLUCION DE LAS ASOCIACIONES CIVILES Y
FUNDACIONES EN EL PERIODO 1954 -2011
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A continuacién, se recurre al Instituto de Comunicacion y Desarrollo ubicado en la

Av. 18 de Julio 1431, previamente se consulta la pdgina web de dicho instituto

(www.lasociedadcivil.org), obteniendo de la misma un listado con las organizaciones
sin fines de lucro vinculadas a la salud en Uruguay, el cual no estd actualizado. Al
concurrir al Instituto, se cuenta con el asesoramiento de uno de sus directores, el
sefior Fernando Barreiro, quien amablemente explica, que si bien existe una lista

extensa de estas organizaciones, donde se presentan con su denominacion, fines, y
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mucha informacién de interés, no cuenta con el total de las existentes en el pais.
Barreiro sugiere la biisqueda de informaciéon en ANONG (Asociaciéon Nacional de
Organizaciones no Gubernamentales Orientada al Desarrollo). Se realiza una primera
consulta telefénica a dicha Asociacién. Esta comunica que la solicitud de la
informacidn que se necesita para el presente trabajo de investigacion, se debe realizar

a través de la pagina web www.anong.org.uy. Tal como es sugerido, se realiza la

consulta, no obteniendo respuesta a la fecha de finalizacién del presente trabajo.
Mientras tanto, se envia una nueva carta a la encargada de Registros, Escribana
Claudia Palacio Cora, solicitando en esta oportunidad, un listado con los nombres de
las distintas Asociaciones Civiles y Fundaciones existentes en Uruguay (Anexo II).
La persona que recibe esta carta, comenta sobre la dificultad de brindar dicho listado,
debido a la existencia de muchos legajos que estdn sin actualizar, siendo su busqueda
un trabajo engorroso, debiendo verificar las que estdn vigentes y seleccionar las
relativas al sector de la salud. De todas formas, esta persona ingresa la solicitud
presentada. Ademads sugiere que se envie una carta similar al director de la seccion de
Asociaciones Civiles y Fundaciones, Escribano Walter Planells, y que se consulte en
IMPO (Direccién Nacional de Impresiones y Publicaciones Oficiales).
Posteriormente, se envia la carta al sefior Planells solicitando la informacién
necesaria o que en su defecto conceda una entrevista (Anexo III). Esta dltima es la
que se hace efectiva, y en la misma explica la imposibilidad de brindar la
informacién necesaria por no contar con un listado actualizado y organizado de las
diversas instituciones no gubernamentales vinculadas a la salud. Lo que si
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proporciona para la delimitacién del universo, es una fotocopia de un listado de las
organizaciones sin fines de lucro vinculadas a la salud, extraido del Primer
Relevamiento Nacional, un censo no obligatorio, elaborado en 1998, sobre las
Asociaciones Civiles y Fundaciones en Uruguay.

Concomitantemente, se concurre a IMPO, donde no pueden brindar la informacién
necesaria por no contar con la misma, sugiriendo dirigirse a la Direcciéon General de

Registros.

Asimismo, se envia una carta al Ministerio de Salud Puablica (M.S.P), Departamento
de Evaluacion de la Conformidad, dirigida al Doctor Carlos Polito, quien por medio
de la Doctora Maria Eugenia Marius, proporciona via mail, los nombres de las
fundaciones que figuran en los registros de dicho Ministerio vinculadas a la
rehabilitacion en el sector de la salud. En el Anexo IV se encuentra la carta

presentada al M.S.P.

Para finalizar con el universo de estudio, se consulta a las paginas web de Pronadis,
Programa Nacional de Discapacidad (http//pronadis.mides.gub.uy)®, el Portal de la

discapacidad en Uruguay www.discapacidaduruguay.org®, y el Portal uruguayo sobre

discapacidad Luz Verde (www.luzverde.com.uy)®. Ademds, se toma del trabajo de

>0 «Programa Nacional de Discapacidad : Repuiblica Oriental del Uruguay». Noviembre 12, 2011.

>t «Discapacidad Uruguay - Portada». Noviembre 12, 201 1.
>? «Luz Verde - Primer portal uruguayo sobre discapacidady». Noviembre 13, 2011.
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investigacion realizado por Maite Amondarian, Emiliana Beati y Magdalena Ezeiza:
“El rol gerencial en las Organizaciones Sin Fines de Lucro del sector de la salud en el
Uruguay” del afio 2009 cuyo tutor es Cr. Gabriel Lago, el listado obtenido y depurado
de la pagina web del Instituto de Comunicacién y Desarrollo con las denominaciones
de las Organizaciones Sin Fines de Lucro del sector de la salud en Uruguay. Una vez
compilada toda esta informacioén se seleccionan las Fundaciones y Asociaciones

Civiles pertenecientes al departamento de Montevideo.

Resumiendo, el universo de estudio queda conformado por 93 organizaciones sin
fines de lucro (asociaciones civiles y fundaciones), vinculadas a la salud en
Montevideo, y estd compuesto por: el listado obtenido de la investigacion de las
compafieras antes mencionado, los nombres de las fundaciones brindados por el MSP,
el listado proporcionado por el sefior Planells y los datos obtenidos en las paginas

webs mencionadas (Anexo V).

2.6.1. Seleccién de la Muestra.

Una vez definido el universo de estudio, resta seleccionar la muestra de las

organizaciones sin fines de lucro vinculadas a la salud.

Del total de 93 organizaciones que conforman el universo, se toma una muestra

representativa, que incluye en primer lugar las Fundaciones con mayor difusion
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social, es decir las que realizan mayor publicidad de sus eventos recaudatorios y en
segundo lugar, se eligen organizaciones que atienden distintas patologias dentro del
drea de la salud. En este trabajo la muestra seleccionada representa un 15% del
universo de estudio. Dicha muestra es no estadistica, arbitraria (no utiliza proceso de
aleatoriedad) y dirigida (se selecciona deliberadamente muestras del universo de

estudio). Con la misma se busca abarcar diferentes tipos de organizaciones.

Las conclusiones no se pueden generalizar para el universo estudiado, pero si se
puede observar una tendencia marcada de dificultades similares dentro de un mismo

tipo de institucion.

La muestra estd compuesta por las siguientes organizaciones:

¢ Fundacién Teleton

¢ Fundacion Peluffo Giguens

¢ Fundacién Mentalis

e Asociaciéon Down del Uruguay
e CINDE

® Proyecto Renacer

e Escuela Roosevelt

e Fundacién Alvarez Caldeyro Barcia
¢ Fundacién Porsaleu

¢ Fundacion Braile del Uruguay
¢ Fundacién Manantiales

¢ Organizacion Nacional Pro Laboral para Lisiados (ONPLI)
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e Asociacion Pro Recuperacion del Invalido (APRI)

e Narcdéticos anonimos

De las catorce (14) organizaciones seleccionadas, se consigue entrevistar a 9 de ellas.

En algunos casos puntuales, se logra realizar mds de una entrevista por institucion.

Se presentan distintas dificultades a la hora de llevar a cabo las entrevistas personales.
En seis (6) de ellas no hay problemas de consideracion, pero en las tres (3) restantes
si, lo que se subsana obteniendo las respuestas via mail. Tal es el caso de Proyecto
Renacer y de A.P.R.I. que debido a las licencias del personal y la falta de tiempo de
los entrevistados, las respondieron por el medio antes mencionado. La tercera
institucién que lo realiza electrénicamente, es la Fundacién Peluffo Giguens. Se
coordina una entrevista personal con la Contadora, Mirtha Casales, se asiste en la
fecha y hora coordinada, luego de una espera de 45 minutos se comunica la
imposibilidad de ser atendidas por la Contadora pues se encuentra en una reunion.
Posteriormente, ésta se comunica telefonicamente, explicando el surgimiento de una
reunion urgente con el Directorio, pidiendo disculpas. En ese momento la institucion
estaba atravesando problemas internos, por lo que no fue posible otra coordinacion de
entrevista personal, sino que es enviada via mail, quedando a las drdenes por

cualquier consulta.
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2.6.2. Descripcion de la muestra

Una breve descripcion de las organizaciones de las cuales se obtiene respuesta va a
permitir la familiarizaciéon con las mismas, conociendo su misién y los servicios que

brindan.

2.6.2.1. Fundacion Teleton.

Es una fundacion para la rehabilitacion pedidtrica con personeria juridica reconocida

desde el afio 2003.

Su mision: la habilitacién y rehabilitacién de nifios y adolescentes con alteraciones
neuro-musculo-esqueléticas entre 0 y 18 afios de edad, empleando los mds avanzados
conocimientos cientificos y tecnologia de punta para que alcancen su nivel funcional
maximo desde el punto de vista fisico, mental y social a fin de mejorar su calidad de

vida y una integracién adecuada a la sociedad.

El servicio que brinda: servicio de tercer nivel de atencién de salud,

fundamentalmente de diagndstico y tratamiento.
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Actualmente se atienden 2600 nifios, lo que representa el 25% del total que necesitan

el servicio de la fundacion.

2.6.2.2. Fundacion Peluffo Giguens

Fundacidn con personeria juridica reconocida desde el 22 de junio de 1990.

Su misién: contribuir al progreso de la Oncologia y Hematologia Pediétrica.

Servicio que brinda: apoyo y atencién al nifio con cdncer y a su familia, gestion
administrativa del Servicio de Hemato-Oncologia del Centro Hospitalario Pereira

Rossell y gerenciamiento del Hogar La Campana.

Se brinda el servicio a 1300 menores de entre 0 y 15 afios. Este numero es el total de
los nifios atendidos por ASSE, que representa el 70% del total de quienes necesitan

los servicios de la fundacién. El 30% restante se atiende en mutualistas.

2.6.2.3. Fundacion Mentalis.

Fundacion con personeria juridica reconocida desde 1987.
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Su misién: rehabilitacién psicosocial de personas con trastornos mentales severos y
persistentes como la psicosis crénica (usuarios con esquizofrenia por ejemplo),
trastornos bipolares y usuarios con trastornos psicéticos de inicio en la infancia y/o
trastornos del desarrollo (pueden ser adultos con trastornos del desarrollo del
espectro autista). Hay también algin usuario que ademds de un trastorno psicético

puede presentar un nivel intelectual deficitario.

La rehabilitacion apunta a la recuperacién de lo que se llaman los pragmatismos: las
habilidades principalmente sociales y laborales del individuo, su reinsercion en la

sociedad en forma integra, maximizando su autonomia en todo su potencial.

Servicio que brinda: tiene que ver con organizar un programa de rehabilitacion, que
termina siendo individual para cada persona, por ende muchas veces no hay un
servicio Unico, sino que hay situaciones en las que se desarrollan prestaciones

especificas que no estdn en otros casos. En general se trabaja grupalmente.

Hay grupos que tienen distintas caracteristicas, grupos de familiares, se trabaja a su
vez con el individuo y su familia, se ofrece también psicoterapia individual, el

psicoterapeuta con el usuario; se trabaja en seguimiento, en preparacion laboral, se
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dictan cursos especificos para este tipo de poblacién: capacitacioén laboral y en las

actividades de la vida cotidiana, clubes de recreacion.

La oferta es muy amplia y siempre se trata de innovar. Se brindan estos servicios para
alcanzar el objetivo ultimo que es lograr la rehabilitacion, que el sujeto esté mejor,
que se conozca a si mismo, que tenga mayor conciencia de sus fortalezas, de sus
aspectos mds débiles, mas fragiles, que tramite mejor las relaciones con su familia,
que mejore la relacién con sus pares, que pueda insertarse en la sociedad, salir,

tomarse un 6mnibus, ir al cine. Mejorar su autonomia.

Se atiende a 300 personas de 16 afios en adelante, ademds de sus familias. Dicho
numero representa el 0,9% del total de las personas que necesitan el servicio. Es

preciso mencionar que hay otras organizaciones que brindan servicio similar.

2.6.2.4. Asociacion Down del Uruguay.

Es una asociacidn civil sin fines de lucro, con personeria juridica reconocida desde

1987.
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Su mision: defender los derechos de las personas con sindrome de Down y el apoyo a

su familia.

Servicio que brinda: atencion al recién nacido, apoyo psicolégico a la familia, se
dictan cursos, se brinda informacién y asesoramiento; hay un centro de informacién
en terminal Tres Cruces que estd dirigido a asesorar acerca de todas las
discapacidades. Otros servicios que se prestan son: talleres de computacion, teatro,

musica, danza, expresion pléstica y de insercion laboral.

Se atienden a 50 personas aproximadamente, de todas las edades.

2.6.2.5. Centro de Investigacién y Desarrollo para la persona sorda

Asociacion civil sin fines de lucro fundada el 15 de setiembre de 1998.

Su misién: contribuir a mejorar la calidad de vida de las personas sordas pues tienen

una serie de dificultades que les limita sus capacidades de desarrollo, sobre todo a la

hora de desempefiar una profesion u obtener un empleo equiparando las

oportunidades.
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Servicio que presta: deteccion precoz de la persona sorda, contencién a los padres,
cursos de lengua de sefias donde las personas aprenden a comunicarse en situaciones
de la vida cotidiana, dicho curso tiene una duracién de dos afios. Se cuenta también
con la carrera de formacion de intérpretes y de formacion docente. Ademds, se
prestan servicios de: interpretacion; intérpretes institucionales; servicio de abogados,

escribanos y unidad médica en lenguaje de sefas.

Se atienden a todas las personas que lo requieran desde la adolescencia. En el afio

2011 asistieron 350 personas.

2.6.2.6. Proyecto Renacer

Asociacion Civil sin fines de lucro, con personeria juridica reconocida desde 1995.

Su misién: prevencion y Rehabilitacion de personas en situacién de

drogodependencia y sus familias.

Servicio que presta: charlas y talleres en Prevencion, y en Rehabilitacion dos

metodologias.
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Se atiende a la poblacion de todas las edades. Al momento de la entrevista hay 30

personas en rehabilitacidn, las que representan muy poco del total que la necesitan.

2.6.2.7. Asociacion Nacional para el Nifio Lisiado “Escuela Franklin

Delano Roosevelt”

Asociacidn civil sin fines de lucro, con personeria juridica reconocida desde el 13 de

marzo de 1945.

Su misién: atender al nifio que sufra una invalidez fisica, congénita o adquirida, en
los aspectos terapéuticos, educacional y en cuanto sea posible, una asistencia

profesional.

Los servicios que brindan: el traslado, alimentacién, docencia, rehabilitacion fisica y

atencion familiar.

Actualmente se atienden a 80 menores de entre 0 y 18 afios.
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2.6.2.8. Fundacién Alvarez Caldeyro Barcia

Asociacidn civil sin fines de lucro, con personeria juridica reconocida desde el 22 de

marzo de 1990.

Su mision: trabajar para la supervivencia y el mejor desarrollo de los bebés que nacen
muy pequefios, antes de tiempo y para disminuir los partos prematuros. Lograr una
maternidad feliz y sin riesgo, garantizando el derecho a la vida de la madre y el nifio
en todo el territorio nacional, fortaleciendo el vinculo padres-hijos que se desarrolla

durante toda la vida.

Servicio que brinda: el Hogar de madres, Banco de Leche, Screening Oftalmoldgico

y Niflos prematuros.

Se atiende al 100% de quienes necesitan el servicio. En el periodo febrero — agosto

2011 se atendieron 1713 nifios de entre 0 y 3 afios y 431 madres.

2.6.2.9. Asociacion Pro Recuperacion del Invélido (A.P.R.1.)
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Es una Asociacion Civil sin fines de lucro con personeria juridica reconocida desde el

12 de enero de 1958.

Su misién: rehabilitacion fisica, laboral, social, cultural y deportiva para el

discapacitado motriz.

Servicio que brinda: diferentes talleres, educacion fisica, paseos, campamentos para

socializar y despertar destrezas en la poblacion con problematicas mas profundas.

Insercion laboral:

e Convenio con la red ABITAB para clasificacién de talones de cobro y pago
de toda la red. Actualmente trabajan 35 personas y lo realizan en la

Institucion.

e Taller de fabricacion de elementos de rehabilitacion.

Deportes, bdsquetbol sobre silla de ruedas, actualmente se cuenta con un plantel

preparado para competir a nivel internacional.
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Hoy por hoy se les brinda el servicio aproximadamente a 100 personas, que

representa el 50% de las que lo necesitan.

2.6.3. Analisis de Datos.

2.6.3.1. Analisis de la muestra

De las catorce (14) instituciones seleccionadas en la muestra, nueve (9) son las que
brindan la entrevista. Estas representan el 10% del universo y el 64% de la muestra
seleccionada. De las cinco (5) organizaciones restantes, cuatro (4) de ellas (Fundacién
Porsaleu, Narc6ticos Anénimos, Onpli y Fundacién Braile del Uruguay) solicitan el
envio de la entrevista via mail y no han respondido. En vano se ha insistido
telefonicamente. Algunas de ellas, en las fechas que se intenta coordinar la entrevista
estdn con cambio de Directorio, es por ello que les resulta imposible atender la
solicitud. La unica Fundacién que se resiste a responder el cuestionario es
Manantiales, debido a que el Consejo Directivo no autoriza brindar informacién a

personas externas a la organizacion.
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RESULTADO DE LA MUESTRA
ONG’s | % SOBRE UNIVERSO | % SOBRE LA MUESTRA
TOTAL UNIVERSO 93 100%
TOTAL MUESTRA 14 15% 100%
ENTREVISTAS OBTENIDAS 9 10% 64%
ENTREVISTAS NO OBTENIDAS 4 4% 29%
ENTREVISTAS NEGADAS 1 1% 7%

En algunas de las instituciones visitadas, se realiza la entrevista a mas de una persona.
Es el caso de Fundacion Teleton, a la que se le realizan las preguntas concernientes a
los Gerentes y/o Directivos, tanto al Director General como a la Gerente de
Marketing. Otra, es A.P.R.I, donde los entrevistados son: la Coordinadora General y
uno de los Directivos. La Fundacién Alvarez Caldeiro Barcia es a la tnica que no se
entrevista a un Directivo sino solamente al Contador Externo, el cual brinda la

informacidn relacionada al area econdmica-financiera.

Una vez desgrabadas las entrevistas, se las envia a los entrevistados para validar las
mismas. A excepcion de una (de la cual no se obtiene respuesta), las restantes son

validadas por los interesados.

2.6.3.2. Analisis de las variables
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2.6.3.2.1. Herramientas de gestién

De las nueve organizaciones que concedieron la entrevista solamente los gerentes de
Fundacion Peluffo Giguens y Fundaciéon Teleton mencionan utilizar el cuadro de
mando integral y/o mapa estratégico como herramientas de gestiéon. Los restantes,
consideran que estos instrumentos son uUnicamente aplicables a instituciones
lucrativas. Como se expone en el marco tedrico, es posible contar con un cuadro de
mando integral y/o un mapa estratégico, la diferencia se da en funcién de los

objetivos, la mision y la diagramacion de las perspectivas que defina la organizacion.

Las instituciones que mencionan utilizar estas herramientas, estdn caracterizadas por
ser las mds reconocidas debido a la mayor publicidad que realizan ya sea de los

eventos que organizan asi como también de los logros que obtienen.

Ademds, se identifican por su tamafio, medido a través de la cantidad de personas que
reciben el servicio y del personal ocupado. Fundacién Peluffo Giguens atiende a 1300
nifios y trabajan 120 personas. Fundacién Teleton brinda el servicio a 2600 menores

de edad y emplea a 84 personas.
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Estas instituciones no solo utilizan las herramientas antes mencionadas, sino que
también miden su gestion a través de indicadores. Cada una de ellas los define en

funcidn del servicio al que estdn abocadas.

Los restantes entrevistados, a excepcion del de Proyecto Renacer y A.P.R.I, utilizan
tnicamente indicadores para medir su gestion. En ésta dltima, si bien no se cuenta
con ninguna herramienta de gestidn, se contrarresta la ausencia de las mismas con
fuertes controles internos. El 22% de los que manejan algin tipo de indicador,
(Asociacion Down y Escuela Roosvelt) usan solamente los econdémicos, otros,
(entrevistados de CINDE y Fundacion Alvarez Caldeyro Barcia), utilizan los de
evolucion en funcion de lo realizado el afio anterior. Por su parte los referentes de
Fundacion Mentalis y Peluffo Giguens, manejan indicadores externos, como
estadisticas y premios recibidos de Asociaciones o Registros a los que pertenecen. Al
igual que los restantes, éstos, también emplean indicadores especificos propios de la
actividad que desarrollan. Algunos ejemplos de estos indicadores son: de desempeiio,

de evolucidn de la cantidad del servicio, de evaluacién de los programas de trabajo.

Si bien la mayoria de las instituciones utilizan algin tipo de indicador, no lo hacen
para todas las perspectivas analizadas en el mapa estratégico y cuadro de mando

integral.
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2.6.3.2.2. Financiamiento

Una de las principales formas de financiamiento que se desprende del anélisis, es el
aporte realizado por el Estado. En cinco (5) de las nueve (9) organizaciones, éste

representa el mayor ingreso, alcanzando en algunos casos hasta el 80%.

Por el contrario, en las Fundaciones Alvarez Caldeyro Barcia y Teletén son en las que
el aporte estatal es practicamente nulo. Su principal fuente de ingresos son las

donaciones, las cuales rondan el 90%.

En CINDE y A.P.R.1, los aportes estatales no superan el 25%. En el caso particular
de CINDE, se financia mayormente con los aportes internos correspondientes al
dictado de cursos. Mientras que A.P.R.I. por la cuota de socios. Los aportes internos
son la principal fuente de ingresos para estas instituciones, generando hasta el 75%

de sus recursos en una de ellas.

Cuatro de las organizaciones entrevistadas, ademds de las tres formas de

financiamientos mencionadas, utilizan otras como ser legados, alquileres, venta de
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equipamiento realizado por ellos y cursos, alcanzando en algunos casos el 20% de la

generacion de recursos.

En el siguiente cuadro se resume el andlisis realizado precedentemente.

FORMA DE FINANCIAMIENTO
APORTES INTERNOS | DONACIONES | ESTATALES | OTROS
FUNDACION TELETON 7% 90% 3% 0%
FUNDACION PELUFFO
GIGUENS 0% 40% 50%| 10%
FUNDACION MENTALIS 20% 0% 80% 0%
ASOCIACION DOWN DEL
URUGUAY 5% 0% 80%| 15%
CINDE 75% 0% 25% 0%
PROYECTO RENACER 10% 30% 60% 0%
ESCUELA ROOSVELT 8% 3% 79%| 10%
FUNDACION ALVAREZ
CALDEYRO BARCIA 10% 90% 0% 0%
A.P.R.I 50% 10% 20%| 20%

Hay una tendencia de contar con un presupuesto en las instituciones entrevistadas. El

criterio que predomina para su elaboracién es la consecucién del fin organizacional,

seguido por el que se basa en presupuestos de ejercicios anteriores.

2.6.3.2.3. Clientes

109



En estos organismos los clientes son pieza fundamental. El 78% de los entrevistados
aseguran que en la institucion a la pertenece se mide la satisfaccion de sus clientes
con los servicios que les brindan. En seis (6) de las nueve (9) se utilizan indicadores
para medir el bienestar y evolucién de los clientes. Se destacan dentro de ellos, las
diferentes evaluaciones que se llevan a cabo asi como también el didlogo directo tanto

con familiares como con los propios usuarios.

Dos instituciones no realizan dicha medicién. Una de ellas, la Fundacion Alvarez
Caldeyro Barcia considera como principal satisfaccién organizacional que nazca un
nifio con vida porque se concentra en el tratamiento de madres con embarazos
complicados; otro logro es el de obtener mayor cantidad de leche en el banco que
administra. Dado por sentado la satisfaccion de los clientes (nifios, madres), se
focaliza en los logros institucionales. Por otro lado, Proyecto Renacer no tiene

previsto la medicién de la satisfaccion del cliente.

En lo que respecta al costo del servicio, cuatro de las nueve organizaciones
consultadas no se lo trasladan al cliente. Ellas son: Escuela Roosvelt, Fundacién
Peluffo Giguens, Fundacién Alvarez Caldeyro Barcia y A.P.R.I. Dentro de las que
tienen algin costos para los usuarios, se encuentra la Asociacion Down, que
solamente tienen les cobra los talleres que dicta, no asi el apoyo psicoldgico. Para

CINDE, el principal ingreso es la cuota que recauda de los estudiantes por los cursos
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que se brindan. El ingreso que recibe la Fundacion Teleton por este concepto es
minimo, en ninguna instancia se le traslada a los clientes mas de un 25% del total del
tratamiento. Para Proyecto Renacer y Fundacién Mentalis el costo que tiene para el
cliente estd dado por el valor hora del profesional técnico tratante. Es preciso aclarar
que no se le cobra al valor de mercado, sino que es un importe menor y la institucion

asume la diferencia.

Para finalizar el andlisis sobre los clientes, se estudia los distintos beneficios que se le
brinda a los mismos. Alojamiento, traslado y alimentacién es proporcionado por las

fundaciones, Peluffo Giguens, Teleton, Alvarez Caldeyro Barcia y A.P.R.I.

La Escuela Roosvelt ofrece traslado, alimentacion y otros (paseos Yy talleres

formativos).

Fundacion Mentalis otorga alimentacion y a los mds carenciados, alojamiento.

Proyecto Renacer y CINDE no otorgan ningun tipo de beneficio adicional al servicio
que les brindan a sus clientes. Este tltimo no lo hace por la naturaleza del servicio

que presta, previendo para el presente afo el dictado de cursos a personas del interior,
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beneficidndolos con becas de estudio. Por su parte, Asociacién Down brinda como
beneficio, informacién. Se considera que no es una accién benéfica tinicamente para
el cliente sino para la sociedad en general. El resto de las instituciones brinda algtin
tipo de beneficio adicional al servicio que presta, representado por el 78% de las

mismas.

2.6.3.2.4. Procesos internos

Hay una tendencia en las organizaciones entrevistadas en reconocer sus fortalezas y
debilidades. Del estudio se desprende que seis de las nueve instituciones (67%)

ademads de reconocerlos, les estdn haciendo frente a los puntos débiles.

También surge, que no todos los organismos cuentan con planificacién tanto
estratégica como operativa. Fundacién Teleton y A.P.R.L. realizan ambas; el 22%
realiza Gnicamente las estratégicas (Escuela Roosvelt y Fundacién Alvarez Caldeyro
Barcia), y el mismo porcentaje las operativas (Fundacién Peluffo Giguens y CINDE).
Asociacién Down cuenta con algin tipo de planificacioén, desconociendo, la persona
entrevistada, cual es. La que realiza Fundaciéon Mentalis es intuitiva y empirica.

Proyecto Renacer no efectiia ninguna.
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El total de instituciones tiende a relacionar las distintas dreas que la conforman y
realizan reuniones periddicas para tratar los temas referentes a la misma. La
vinculacién se lleva a cabo tanto a nivel vertical como horizontal para funcionar
como un todo integrado. En tres de ellas, hay “fallas” a nivel horizontal, la
comunicacién es uno de los puntos débiles con que se cuenta; estas reuniones, son un
medio para mejorar la interacciéon entre las personas. Se busca un mejor

relacionamiento entre los integrantes de las distintas areas.

Tres de las nueve organizaciones objeto de estudio desarrollan tecnologias dentro de
la institucién asociadas al fin organizacional. Ejemplos: Fundacién Telet6n
desarrolla tecnologias asociadas a la rehabilitacion; Mentalis programas abocados a
tratamientos mentales, y CINDE cuenta con tecnologias adaptadas a la persona sorda.

Las restantes no lo realizan por el tipo de servicio que brindan

2.6.3.2.5. Personal

El personal afectado a los servicios brindados a los clientes en todos los casos es

superior al 75% del total de empleados con que cuenta la organizacion.

113



El 33% de las instituciones (tres de nueve) considera que el personal con que cuenta
es suficiente para llevar adelante sus fines organizacionales. Las seis restantes hacen

mencion de la insuficiencia de los mismos. La principal causa es la falta de recursos.

Siete de los entrevistados expresan que su personal posee formacion especifica en el
drea que trabajan, las restantes no cuentan con la misma, pero si con una trayectoria y

experiencia comprobable.

El 89% menciona, que su personal recibe capacitacion con frecuencia.

La mayoria de las instituciones tienen algtin tipo de voluntarios. En algunas, éstos
presentan formacion especifica en los servicios que presta la organizacién. En las
restantes, son personas con ganas de colaborar con la causa que persigue la misma.
Cabe aclarar que este tipo de instituciones poseen un Consejo Directivo que es

voluntario y honorario.

Se plantea en las entrevista un tema que no es menor: por un lado, la falta de personal
que manifiesta la mayoria de los entrevistados, y por otro, la colaboracién invalorable

de los voluntarios. Puede surgir la pregunta, ;por qué no utilizar a los voluntarios
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para suplir la falta de personal en la instituciéon? Segun la ley 17885 (Voluntariado

social, Agosto de 2005), “... los servicios de los voluntarios no podran ser utilizados

para sustituir empleos formales...”. Lo que si pueden realizar este tipo de personas,

es colaborar con algunas tareas del personal de la institucién y participar en las

movidas para recaudar fondos, lo que permite obtener mayores recursos.

En el siguiente cuadro se resumen las respuestas obtenidas de las entrevistas

realizadas en lo que se refiere al personal.

TOTAL
DEL PERSONAL

PERSONAL AFECTADO
AL CLIENTE

% DEL PERSONAL
AFECTADO AL CLIENTE

¢SON
SUFICIENTES?

¢POSEEN
FORMACION?

¢RECIBEN
CAPACITACION?

¢CUENTA CON
VOLUNTARIOS?

FUNDACION TELETON

84

64

76%

NO

N}

N}

N|

FUNDACION PELUFFO GIGUENS

120]

120]

100%

N

N}

N

N|

FUNDACION MENTALIS

50]

49]

98%

NO

NO

N}

Sl

ASOCIACION DOWN DEL URUGUAY

4

3

75%

NO

NO

N

N

CINDE

33

27]

82%

NO

N

N

N

PROYECTO RENACER

23

21

91%

NO

N

N

N

ESCUELA ROOSVELT

45

35j

78%

N

N

N

FUNDACION ALVAREZ CALDEYRO BARCIA

17

13

76%

N

N

N

A.P.R.I

12

12

100%

N

NO

NO

2.6.3.2.6. Gerente y/o Directivo

Como se especifica en la metodologia de trabajo, se realiza una entrevista especifica

para el gerente. En muchos de los casos se presenta el inconveniente de acceder a

algun gerente o directivo. Hay instituciones que no cuentan con Gerentes, sino que

con Directivos que asisten a la institucién por temas puntuales y no ha sido posible

coincidir con ellos. Se logra entrevistar igualmente a dos gerentes y dos directivos.
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En las restantes instituciones se entrevistan a cuatro administradores y a un

coordinador técnico.

El 78% de las personas consultadas cuentan con formacién universitaria, algunas
especificas para el rol que cumplen dentro de la institucién. Otras, con formacién
vinculada a la organizacién pero no directamente a la funcién que realizan dentro de

la misma.

Los entrevistados cumplen diferentes y variados roles dentro del organismo al que
pertenecen. A continuacion se presenta un breve resumen de las respuestas obtenidas
en relaciéon a los distintos roles estudiados por Mintzberg (En algunos casos se

identifican con mds de una de las opciones).

Dentro de los roles interpersonales: el 33% se identifica con la figura de autoridad, el
33% se siente lider y el 67% se desempefia como enlace entre la organizacion y el

exterior.
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Dentro de los informativos: el 22% supervisa (monitor), el 67% transmite la
informacién recibida a los miembros de la organizacion (difusor), y el 78%, son la

voz de la institucion trasmitiéndola al exterior.

Para la toma de decisiones se llevan a cabo los siguientes roles: empresario, 33%;
manejador de perturbaciones y distribuidor de recursos 22% cada uno, y negociador,

56%.

La certeza es una de las condiciones para la toma de decisiones, en el presente
trabajo, el 67% de los consultados las toma en este contexto. En el 33%, la
incertidumbre predomina a la hora de decidir. En el 22% (dos de los nueve), las
decisiones son tomadas en situacion de riesgo. Una misma institucion enfrenta
distintas situaciones que la llevan a tomar decisiones que no siempre son en las
mismas condiciones. Si bien la certeza es la situacion ideal para tomar decisiones y es
la que predomina en las entrevistas, la misma no se da en la realidad. Menos en este
tipo de instituciones, una vez que se elabora el presupuesto anual, en algunos casos
no se sabe con los recursos financieros con que se cuenta, o la disponibilidad que
tendrd de los mismos o los imprevistos que les pueden surgir. Mas que en condiciones
de certeza, se considera que para la toma de decisiones predominan las condiciones

de riesgo y/o incertidumbre.
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En cuanto a los estilos de liderazgo, hay una tendencia de los entrevistados a
identificarse con el democrético, permitiendo la participacién de los empleados 'y

creando una retroalimentacion constante.

Una caracteristica particular que se observa es la multiplicidad de funciones que
realizan los consultados. En muchos casos mencionan que se debe a la falta de
recursos para contratar mds personal. Ellos son la cara visible de la institucidn,
participan en los eventos recaudatorios, son generadores de recursos, responden ante

los organismos estatales, entre otras.

Se percibe cierta pasividad por parte de los indagados, a la hora de captar nuevas
formas de ingreso para poder suplir la falta de personal. No se aprecia que los
gerentes sean innovadores a la hora de solucionar los problemas que tienen por
multiplicidad de funciones. Hay una realidad, y es que debido al crecimiento que esté

teniendo este tipo de instituciones, es 16gico que se cuente con mds tareas a su cargo.

La falta de tiempo es mencionada por dos de los gerentes y/o directivos, y el

coordinador de Mentalis, como uno de los principales problemas a los que se
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enfrentan en su labor diaria. Explicitan la necesidad del mismo para escuchar al
personal, los voluntarios y padres de pacientes, asi como también para cumplir con lo

planificado. Algunas de estas personas realizan tareas que no les corresponde.

De los cuatro gerentes y/o directivos entrevistados, tres cuentan con formacién
universitaria y con la capacitacion necesaria para desempefiar el cargo que tienen en
la instituciéon. De los cuatro administradores que respondieron la entrevista, dos,
cuentan con formacién en el drea en que se desempefian y una es Psicologa, quien
ademads de cumplir con las funciones administrativas (por ser una de las personas que
estd desde los comienzos de la asociacion), ejerce su profesion con diversas tareas en
apoyo a la institucién. En Fundacién Mentalis la entrevista es brindada por un

Coordinador Técnico, el cual es psicologo.

Con relacién a la antigiedad que tienen en el cargo, cuatro de los nueve
entrevistados, llevan entre uno y cinco afos; uno, entre seis y diez afios y tres, tienen
mas de once aflos. Solo uno de los entrevistados, el coordinador técnico de
Fundacion Mentalis, posee menos de un afio de antigiiedad. Esto es en relacién al
cargo que ocupan en las instituciones, algunos tienen mds afios de vinculacion con la

misma.
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De los entrevistados que mencionan contar con fragilidad econémica, sea como una
de sus debilidades o los problemas a los que se enfrentan en su labor diaria, no
comentan que busquen la forma de superarla. Posiblemente por no ser gerentes o

directivos, sino administradores o coordinadores.

Dentro de los problemas mencionados por las personas que responden a la entrevista
de gerentes y/o directivos (falta de recursos humanos, falta de tiempo y fragilidad
econdémica), se agrega en algunos casos la lentitud en la toma de decisiones. Esta se
debe a la poca frecuencia de reuniones del consejo directivo. En las mismas, se tratan

diversos temas, entre ellos, los que no requieren solucién inmediata.

A continuacién se presenta un cuadro resumen de las entrevistas realizadas para

visualizar todas las respuestas obtenidas.
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FUNDACION FUNDACION FUNDACION  ASOCIACION CINDE PROYECTO ESCUELA FUNDACION

TELETON PELUFFOGIGUENS ~ MENTALIS DOWN RENACER FRANKLN  A.CALDEYRO ARRL
ROOSVELET ~ BARCIA
CARGO DELENTREVISTADO DIRECTOR ~ GERENTE GERENTE  COCRDINADOR ADMINISTRATIVA ADMINISTRADOR ADMINISTRADOR ADMINISTRADOR CONTADOR COORDINADORA DIRECTIVO
GENERAL DEMARKETING  GENERAL TECNICO GENERAL
PERSONAS ATENDIDAS 2600 1300 300 50 350 20 80 nu 100
FINANCIAMIENTO
INTERNOS % - - % 5% 10% 8% - 50%
DONACIONES 90% 0% - - - 0% % X 10%
ESTATALES % 50% 80% 80% 5% §0% 79% - 0%
OTROS - 10% 0% 15% - - - X 0%
PRESUPUESTO ] sl sl sl ] sl sl ] sl
AUDITORIAS
INTERNAS - - sl - ] sl
EXTERNAS ] sl - ] - - gl
HERRAMIENTAS DE GESTION ] 5l NO NO ] NO NO NO NO
MAPAS ESTRATEGICOS - X
CUADRO DE MANDO INTEGRAL X X
OTROS
INDICADORES ] 5l 5l NO ] NO sl ] NO
RECEPCION DE QUEJAS Y/O SUGERENCIAS  §1 5l 5l NO ] NO 8l NO 5l
TIENEN COSTO LOS TRATAMIENTOS ] NO sl ] ] 8l NO NO NO
SERVICIOS BRINADOS
ALOJAMIENTO ] sl - - - - - ] 5l
TRASLADO ] 5l - - - - il ] 5l
ALIVENTACION ] sl sl - - - sl ] sl
0TROS - sl - ] ] - sl
CANTIDAD DE PERSONAL B 120 50 4 3 n &5 JE] 1
CUENTAN CON VOLUNTARIADO ] 5l 5l ] ] 5l 8l ] NO
PROCESO DE PLANIFICACION
ESTRATEGICO X - - - - - X X X
OPERATIVO X X - - X - - - %
OTROS - - % X - - - -
DESARROLLAN TECNOLOGIAS ] - 5l NO ] NO NO NO
ROLES
INTERPERSONALES
FIGURA DE AUTORIDAD X - X - - - - - X
LIDER X X - - - X
ENLACE X - X X X - X X
INFORMACION
SUPERVISOR - - X - - - - X
DIFUSOR X - X X X X - X
VOCERO X - X % X - X % X
DECISION
EMPRESARID - - - - - X X X
MANEJADOR DE PERTURBACIONES X - X
DISTRIBUIDOR DE RECURSQS - - X - - - X
NEGOCIADOR X - X % X - - - X
TOMA DE DECISIONES - CONDICIONES
CERTEZA X - X - X X - X X
RIESGO - X - - - - - - X
INCERTIDUMBRE - % - % - - X
CONDICION DE TOMA DE DECISIONES
RACIONALIDAD X X X X X - - X X
RACIONALIDAD ACOTADA - - - - - X X
INTUICION - X - X
ESTILO DE LIDERAZGO
AUTOCRATICO
DEMOCRATICO X X - % X X X % X
LAISSEZ FAIRE
DIRECTORES Y/0 GERENTES
ANTIGUEDAD EN EL CARGO saf0s  1AND 204RN0s 4MESES 17AR05 20AR0S 5ANDS 6ANCS 24fi0s
FORMACION UNIVERSITARIA ] sl sl sl ] ] NO gl NO
RECIBEN CAPACITACION ] 5l NO NO ] ] NO NO NO
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CAPITULO 3

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Una vez realizado el andlisis y exposicion de los datos obtenidos, en el presente
capitulo se extraen las conclusiones y se proponen recomendaciones para las

organizaciones objeto de estudio.

Con cuatro de los nueve entrevistados, se logra cumplir con una parte del objetivo
general, la de analizar el rol que desempefia el gerente y/o directivo en las
organizaciones sin fines de lucro vinculadas a la salud en Montevideo. En las
instituciones que no se accede a éstos, son los administradores que estdn al frente de

las mismas, los que brindan la informacion.

La primera de las hipétesis planteadas en el presente trabajo, que es investigar si
utilizan cuadro de mando integral y mapa estratégico para su gestion, no se cumple.
De la informacién obtenida, se desprende que sélo dos de las nueve instituciones,

mencionan usar los mismos pero no se tiene acceso a ellos.
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Del contacto con los restantes organismos se desprende que las personas a cargo de
las mismas consideran que estos instrumentos no son aplicables a organizaciones sin
fines de lucro. De todas formas, la mayoria cuenta con algtn tipo de indicador que lo

ayuda a medir la gestion.

Se cumple la segunda parte del objetivo general, que es investigar si las
organizaciones entrevistadas utilizan o no las herramientas de gestién objeto de

estudio.

En la mayoria de las organizaciones, la toma de decisiones importantes es lenta. Es
comun que el consejo directivo se retina una vez a la semana o una vez al mes, lo que
provoca la tardanza en las resoluciones que en oportunidades requieren solucién
inmediata. Algunas de ellas, presentan dificultades de menor importancia que
igualmente requieren la aprobacion del consejo directivo, lo que genera un

enlentecimiento en la labor diaria.

Es notable la insuficiencia de recursos humanos con que cuentan este tipo de
organizaciones, lo que en muchos casos provoca que las personas deban realizar

tareas que no forman parte de sus funciones.
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Una cualidad de estas instituciones, es que todas ellas brindan apoyo psicoldgico a los
familiares tanto para aceptar como para enfrentar la enfermedad o discapacidad que

padecen sus clientes.

Ocho de las nueve organizaciones estudiadas manifiestan el valioso aporte de los

voluntarios. Esta afirmacion obtenida verifica el marco tedrico antes expuesto.

A continuaciéon se detallan las conclusiones relacionadas con la perspectiva de
financiamiento, de clientes, de los procesos internos y de investigacién y desarrollo,
pertenecientes a las herramientas de gestion que son objeto de estudio de la presente

investigacion.

3.1. Financiamiento y afines:

Tal como se muestra en el marco tedrico la principal fuente de ingresos para las
organizaciones sin fines de lucro, es el aporte del Estado. A diferencia del estudio
realizado por la CEPAL, que se refiere a las ONG de todos los sectores, el resultado
de la presente investigacion aporta que la segunda fuente de financiamiento son las

donaciones y en tercer lugar los aportes internos.
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Todas las organizaciones realizan presupuestos basdndose en los objetivos o a partir
de presupuestos anteriores. Se observa que en muchas de ellas (sobre todo las mas
pequeias) se permiten los desvios presupuestarios cuando estos impliquen mejorar el

servicio brindado para el cumplimiento del fin.

3.2. Con relacion a los clientes

Mantenerlos satisfechos y brindarles un buen servicio a sus clientes, es una de las
caracteristicas principales de la mayoria de este tipo de organizaciones. Varias
ofrecen, ademds del servicio propiamente dicho, algin beneficio adicional. Seis de las
nueve instituciones utilizan indicadores propios para medir la satisfaccion y

preocupaciones de los mismos

3.3. Procesos internos

Del andlisis de datos referentes a las fortalezas y debilidades de estas organizaciones
se desprende, que: el total admite sus fortalezas; seis de las nueve, no solo reconocen

sus puntos débiles, sino que también les estan haciendo frente.
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En cuanto a la planificacidn se concluye que, casi todas las instituciones a excepcion
de una, llevan adelante la misma. Algunas solo la operativa, otras, la estratégica y

dos, ambas.

Es comun en todas las instituciones entrevistadas la vinculacién entre las distintas
dreas, ademads de las reuniones periddicas que se llevan a cabo. Algunas, utilizan las
mismas para verificar la ejecucion del trabajo y otras, para tratar casos especificos de
sus clientes. En tres de ellas, la vinculacion entre las dreas y las reuniones periddicas,
estd ayudando a superar la falta de comunicacién y el relacionamiento entre algunos

integrantes.

Tres organizaciones desarrollan tecnologias dentro de la institucién asociadas al fin

organizacional. Estas varian en funcién de la patologia que presente el cliente.

3.4. Personal

La mayoria de los organismos destina gran parte de su personal a la atencién de sus
clientes, contando con pocas personas para las restantes dreas de apoyo. Este es uno

de los motivos por los que se requiere un mayor nimero de personas en estas
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instituciones. Hay falta de personal para tareas especificas, esto se debe a las

limitaciones econdmicas que presentan estos organismos.

Se concluye que, si bien es importante la formacion profesional de las personas,
también tiene un peso significativo la experiencia con que cuenta el personal que
brinda el servicio. Mantener a las personas capacitadas e incentivar el grado de

pertenencia, es una prioridad de la mayoria de las organizaciones entrevistadas.

3.5. Gerente

Todos los gerentes o administradores entrevistados realizan ademads de las funciones
propias de su cargo, otras tareas inherentes al lugar que ocupan en la organizacion.
La mayoria de ellos, se identifica con los tres roles expuestos en el marco tedrico, a
excepcion de una, que lo hace tnicamente con el interpersonal de lider. Esto verifica

parte de la segunda hipdtesis: el cumplimiento de los roles de Mintzberg.

Si bien la condicion de certeza es la que predomina a la hora de toma de decisiones en
la mayor parte de los indagados, se considera que dicha condicién practicamente no
existe y que a la hora de decidir, predominan las condiciones de riesgo e

incertidumbre que se mencionan en el marco tedrico
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En relacion al estilo de liderazgo, la gran mayoria de los entrevistados utiliza el

democratico, siendo ésta una caracteristica de este tipo de organizaciones.

Se verifica la otra parte de la segunda hipdtesis: determinar las funciones y problemas
a los que se enfrentan los gerentes y/o administrativos en su labor. Del contacto con
los mismos se desprende que la mayoria cumplen con diversas tareas que no son
inherentes al cargo que ocupan dentro de la institucién. Esto lleva a que en algunos
casos, el problema a los que se enfrentan es la falta de tiempo. Otra problematica es la

escasez de recursos humanos como se menciona anteriormente.

En lo que se refiere a la capacidad de los gerentes para adecuarse al crecimiento de la
institucion, tercera hipdtesis y objetivo particular, se destaca que por la formacion y
antigiiedad con la que cuentan, la mayoria estd preparada para adaptarse a los
posibles cambios que surjan. Ellos como personas buscan estar actualizados,
capacitandose con frecuencia. Esto lo realizan por un tema de superacién profesional,

independiente del rol que desempeiia en la organizacion.

128



En sintesis: se logra cumplir los objetivos planteados al comienzo de la
investigacion, tanto generales como el especifico y se verifica el cumplimiento de dos

de las tres hipotesis propuestas.

A continuacién se presentan algunas sugerencias a las organizaciones objeto de

estudio.

Se sugiere: la utilizacion de cuadro de mando integral y mapas estratégico, como
forma de fortalecer la gestion, visualizar tanto la mision como los objetivos que tiene
la institucion. El Cuadro de mando, puede ser utilizado como un sistema de
comunicacion, de informacién y de formacion. El mapa estratégico, permite
visualizar de forma clara la estrategia asi como el camino a seguir para el logro de los
objetivos y/o la mision. Es aconsejable marcarse metas a corto plazo y posibles de

alcanzar para el logro de la estrategia a largo plazo.

Visto que la falta de comunicacién estd presente en algunas organizaciones, se
propone en primer lugar que al ingresar nuevo personal a estas instituciones, se
promueva un conocimiento acerca de todo lo que concierne a la misma, desde el

reglamento interno, los objetivos organizacionales, la mision, los servicios brindados,
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inclusive  la  presentacién  formal ante el resto del  personal.
Es importante que se realicen jornadas de integracidon esporddicas de manera de
fortalecer el vinculo interpersonal. La capacidad que posea el gerente como mediador
es fundamental para lograr una mayor y mejor interaccién entre las personas a su

cargo.

A todas las instituciones, se les sugiere captar nuevas formas de ingresos ya sea para
contar con mayores recursos para contratar mas personal, o para tener una mayor
estabilidad econémica. Las mismas pueden ser gestionando ayudas y aportes con
diferentes entidades que contribuyan a los proyectos y necesidades de la
organizacion. Es posible la utilizacion de voluntarios, para colaborar en la

recaudacion de posibles eventos que se organicen.

Se recomienda a los gerentes hacer una revision pormenorizada de las tareas que
realizan, que no son inherentes a su cargo, y ver la forma de delegarlas a sus

colaboradores o voluntarios en caso de ser posible.
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CAPITULO 5

ANEXOS

Anexo

Montevideo, 20 de julio de 2011

Sefiora Encargada de Registros
Ministerio de Educacion y Cultura
Esc. Claudia Palacio Cora
Presente.

Estimada Claudia:

Quienes suscriben, Patricia Ayusto, CI. 4.014.265-6, domiciliada en Mariano Sagasta
15 Bis Apto 2, con celular 094015935, correo electronico layoca@adinet.com.uy y Ana
Luisa Ferndndez Martinez, CI. 3.502.691-8, domiciliada en Blvar Artigas 918 Apto 9.
con celular nimero 099714654, correo electronico anaf83(@gmail.com, son estudiantes
de Facultad de Ciencias Econémicas y de Administracion de la UdelaR. Estan en la
etapa de culminacién de su carrera, por lo que se encuentran comenzando el trabajo de
Investigacion Monogréfica. El tema elegido es: “Gerencia financiera: Gerente en las
organizaciones sin fines de lucro en Uruguay.”

Por tal motivo se dirigen a usted, con el fin de obtener informacion sobre las
Asociaciones Civiles y Fundaciones que se encuentran en los Registros del Ministerio
de Educacion y Cultura, la cantidad de las mismas y su denominacion. En base al
mismo, se las analizaran, y se seleccionarén entre ellas, las adecuadas para la
investigacion.

Desde ya agradecen su amable atencién y colaboracion.

Atentamente,

Patricia Ayusto "-—-__~_ Apa Lufsa Fernandez
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L2 direccidn general ec
BICENTENARIO
d | reses m

Diraccidn Gieneral de Registros

Registro de Personas Juridicas
Montevideo 26 de agosto de 2011

Respecto de la procedencia de aportar la informacion solicitada, en primer lugar, se
ccmparté el dictamen de Asesoria Letrada, de la no aplicacién de la Ley 18.331 a la DGR, en
virtud de la excepcidn establecida en su Art. 3 tal como se consigna.

Asimismo, considero no aplicable - en cuanto a la informacién registral propiamente
dicha - a la DGR como Organismo Estatal a cargo de la Publicidad Registral, lo dispuesto por la
Ley 18.381 (Ley de Acceso a la Informacién Publica).!

La competencia, cometidos, funciones y organizacién de los registros publicos estan
regladas per normas especificas de distinto rango.- Los registros son de naturaleza publicos,
quienes tengan interés en averiguar la situacién registral actual de bienes y personas podran
solicitar la informacién al Registro corespondiente. El acceso a la informacion registral, tal
como surge del Art. 76 de la Ley 18.671 es a través de las certificaciones se efectuaran en base
a las correspondientes fichas especiales o los antecedentes conservados y podran expedirse
por cualquier sistema de informacién.-

A los Registros de base persenal, como el de Asociaciones Civiles y Fundaciones, se
accede por denominacion social.-

Sin perjuicio de lo expresado, parte de lo solicitado en el caso conforma un mero dato
estadistico, que podria ser aportado sin consecuencias y limitado a lo que surge de la base de
datos informatica
Por lo cual se deja constancia que en la Base de Datos informatica — entre los afios 1980 y
2011- existen, las instituciones detalladas en anexo 1.-

Por otra parte puede ser (til a los estudiantes la publicacién efectuada por DGR, Impo y
MEC del Primer Relevamiento Nacional de Asociaciones Civiles y Fundaciones, de marzo de
1998, el que contiene un indice patronimico de las instituciones existentes a esa fecha.

: ‘ ’ S
Sin otro particular. MI&“%‘

B

wrwdge GUB Ly - Monteviveo Uruguay

]Ley N. *18.381: su alcance sobre la Direccién General de Registros /M. * Claudia Perciro Alonso, —
Rev. de la AEU, tomo 95, nw 7 - 12, p. XX - XX (jul./dic. 2009)

s
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ANO
1954
1956
1977
1980
1980

1981

1981
1982
1982
1383
1983
1984
1984
1985
1985
1986
1986
1987
1387
1988
1988
1989
1989
1989
1990
1990
1991
1991
1992
1992
1993
1993
1994
1994
1995
1595
1996
1996
1997
1997
1998
1998
1999
1999
2000
2000
200]

2

ACTO

ASOCTACIONES CIVILES
ASOCTACIONES CIVILES
ASOCIACIONES CIVILES
ASOCTACIONES CIVILES
FUNDACTONES
ASOCTACIONES CIVILES
FUNDACIONES
ASOCIACIOMES CTVILES
FUNDACIONES
ASOCTACIONES CIVILES

-FUNDACIONES

ASOCIACIONES CIVILES
FUNDACTONES
ASOCIACTONES CIVILES
FUNDACIONES
ASOCIACTONES CIVILES
FUNDACIONES
ASOCTACTONES CIVILES
FUNDACIONES
ASOCIACIONES CIVILES
FUNDACIONES
ASOCTACIONES CIVILES
ASOCTACIONES CIVILES
FUNDACTONES
ASOCIACIONES CIVILES
FUNDACIONES
ASOCIACIONES CIVILES
FUNDACTONES
ASOCIACIONES CIVILES
FUNDACIONES
ASOCIACIONES CIVILES
FUNDACIONES
ASOCTACIONES CIVILES
FUNDACIONES
ASOCTACIONES CIVILES
FUNDACIONES
ASOCTACTONES CIVILES
FUNDACIONES
ASOCTACIONES CIVILES
FUNDACIONES
ASOCTACIONES CIVILES
FUNDACTONES
ASOCIACIONES CIVILES
FUNDACIONES
ASOCIACIONES CIVILES
FUNDACIONES
ASOCTACIONES CIVILES

2001
2002
2002
200
200,
200
2004
2008
2008
2006
2001
2001

]

& &

2007
2008
2001
2009
2009
2010
2010
2011
201

@

ANE¥XD 4.

FUNDACIONES
ASOCIACIONES CIVILES
FUNDACIONES
ASOCTACTONES CIVILES
FUNDACIONES
ASOCTACIONES CIVILES
FUNDACIONES
ASOCTACIONES EIVILES
FUNDACIONES
ASOCIACIONES CIVILES
ASOCTACIONES CIVILES
FUNBACTONES
ASOCTACTONES CIVILES
FUNDACIONES
ASOCTACIONES CIVILES
FUNDACTONES
ASOCTACIONES CIVILES
FUNDACTONES
ASOCIACIONES CIVILES
FUNDACTONES
ASOCTACIONES CIVILES
FUNDACTONES
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Anexo 11

1 : MO\LD | (-l(al\ I\
Montevideo, 27 de Octubre de 2011

Sefiora Encargada de Registros
Ministerio de Educacion y Cultura
Esc. Claudia Palacio Cora
Presente.

Estimada Claudia:

Mi nombre es Ana Luisa Fernandez, C1.:3.502.691-8, estudiante de 5° afio de Facultad
de Ciencias Economicas de la UDELAR. Con motivo de estar realizando el Trabajo de
Investigacion Monogrifica junto con Patricia Ayusto, CL.: 4.014.265-6, les enviamos
con fecha 20 de julio de 2011, una carta solicitando informacién sobre la cantidad y
denominacion de las Asociaciones Civiles y Fundaciones que se encuentran en los
Registros que ustedes administran.

Con fecha 26 de agosto de 2011 hemos recibido la respuesta a nuestra solicitud. En la
misma nos informan sobre la cantidad de Asociaciones civiles y fundaciones inscriptas
por afio, no informandonos de las denominaciones de las mismas.

Para realizar nuestro trabajo de investigacion, necesitamos los nombres de las distintas
Asociaciones Civiles y Fundaciones existentes en Uruguay, de forma tal de poder
extraer el universo de estudio al que nos abocaremos. Una vez definido el mismo,
tomaremos una muestra para realizar entrevistas de manera de poder verificar el marco
tedrico y conocer un poco mds de estas instituciones.

Es por tal motive que me dirijo nuevamente a ustedes, para solicitarles los nombres de
las Asociaciones civiles y Fundaciones que al dia de la fecha estén inscriptas en ese
Registro.

Les agradezco una pronta y positiva respuesta.

Atentamente,

Luisa Ferndndez

Mail: anaf83@gmail.com
Cel: 099714654
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Anexo III

Montevideo, 7 de noviembre de 2011

Sefior Encargado de Asociaciones Civiles y Fundaciones
Ministerio de Educacién y Cultura

Esc.Walter Planells

Presente.

Estimado Walter:

Mi nombre es Ana Luisa Fernandez, CL: 3.502.691-8 y junto a Patricia Ayusto, C1.:
4.014.265-6, compafiera de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Administracion
estamos realizando el Trabajo de Investigacion Monogréfica para obtener el titulo de
Contador Publico. El trabajo est4 relacionado con las Organizaciones Sin Fines de
Lucro en Uruguay.

Hemos realizado consultas a diferentes organismos sobre las mencionadas
organizaciones (asociaciones civiles y/o fundaciones inseriptas en el pais), pero no
hemos conseguido informacion actualizada.

Es por este motivo que le solicitamos a usted en caso de ser posible, un listado de las

organizaciones sin fines de lucro, fundaciones y/o asociaciones civiles actualizado, para
poder profundizar en nuestro estudio. En caso de que no cuenten con un listado, que nos
brinde una entrevista a modo de informarnos mas acerca de este tipo de organizaciones.

Le agradecemos una respuesta positiva a nuestra solicitud.

Atentamente,

Luisa Ferndndez
CI.:3.502.691-8
Mail: anaf83@gmail.com
Cel: 099714654

139



e T—

e T S S g

,
i

Censo

154 Las Asociaciones Civiles y Fundaciones en el Uruguay

FURDACION EDUCADORA TERESIANA DE URUGUAY . HERRERA 4165

FUNDACION SURAMTEX RINCON 487(F7

GRUPQ LECHERD CONAPROLE TORRE PINTADD RUTA § KM, 132

INSTITUTO TECHICO FLORIDA ITE A. M, FERNANDEZ
[}{ERKEM-ITUIMNGO]‘

L0 PILARES DE SANTA LUCIA DEL ESTE CALLE 2 ESQ. CALLE 13

0RG.DE PEQUEROS ¥ MEDIANDS PRODUCTORES ASOC, AGROPECUARLA

DE ARTIGAS DE ARTIGAS

PROPY ENCARG.O CHOFERES DE AUTOS ALQUILER |

MERCEDES RICARDO DE TOMASL 1131

RADID CLUR DE SAN ANTORIO JUAN B DURANTE SN

RED LAT.DE SOCIEDADES DE INVERSION PARA EL DESARR. TACUAREWBO 14421420

ROTARY CLUB DE LASCAND ROCHA SR
ROTARY CLUB LA COMERCIAL SORIANG 1031
SECRETARIADD URUGUAYD DE LA LANAGSULY RAMBLA BALTASAR
BRUM 1764
SOC.AUX AL PERSONAL DE CAlh NACAHORRO POSTAL 1% DE JULID ESCLI0S
UNIDAS PARA SERVIR(UNIPAS] A SPIKERMAN 1263
VOLUNTARIOS DE COORDINACION SOCIAL BVAR. ESPARA 2555
LOKTA LEZICA 597

9.. INSTITUCIONES RELATIVAS A LA SALUD

9.1.- SALUD

ACELY ASOC.CELIACA DEL URUGUAY CANELONES 1164
ANONTMOS LUCHADORES CONTRA LA OBESIDAD SAN JOSE 1021102
ASISTENCIAL MEDICA DPTAL DE MALDONADO ROMAN GUERRA 16
ASOC, DE VOL. DE AYUDA A LA SALUD ¥ AL PROSSELL  BR. ARTIGAS 1350
ASOC. MUTUALISTA EVANGELICA DEL URUGUAY Bk, B. Y ORDOAEZ 1719
ASOC.DE DIABETICOS DE FRAY BENTOS BRASIL 3082

ASOC.DE LUCHA CONTRA BULIMIA Y ANOREXIA (ALUBA)  BS. AS. 133

ASOC.DE RETIR.DE LAS FEAAY POLIC,DEL DFTO DE TAC FRANCISCO ANTORLOD
WACIEL §7

*450C DE VECINDS BARRIDS "LA GUAYRENA" Y

LA AMARILLA® 1% DE MAYD 110

WONTEVIDED 40841517

4005883
MONTEVIDED  SI61212
FLORIDA  03S0.2119-4082

FLORIDA 03522071
CANELONES

ARTIGAS 1236 LREY
SORIAND 053 23668

CANELONES 0313 9022
MONTEVIDED 400874
ROCHA (456-9472
MONTEVIDED 1722

MONTEVIDEO 2000707
MONTEVIDED 4080269
TREINTA Y TRES 1059
MONTEVIDED 7074972
MONTEVIDED 2202101

MONTEVIDEQ  9021362-63
MONTEVIDED SLROE3E!

4012209
MALDONADD 13833
MONTEVIDED 7086522

MONTEVIDED 4872354
RIQ NEGRO
MONTEVIDED SLE1T08

TACUAREMBO 0632 4184

DURAZRG

Primer Relevamiento Nacional

140



Las Asociaciones Civiles y Fundaciones en ¢l Uruguay

155
ASOC,PALMIRENSE DE AYUDA AL DIABETICO ARGENTINA SN ESQ.
FONTANA COLONIA
ASDCIACION BANCO DE PROTESIS AV, ITALIA 5286 MONTEVIDED 6196674/
; 5133960
ASOCIACION DE DIABETICOS DE DURAZNO 18 DE IULID 617 DURAZNG 22084
ASOCIACION DE DIABETICOS DE FLORES HOSP, E. CAMACHD FLORES w17
ASOCIACION DE DIABETICOS DEL URUGUAY PARAGUAY 1273 MONTEVIDEG 901624
083978
ASOCIACION DE FIBROSIS QUISTICA DEL URUGUAY  MARNE 1389 MONTEVIDED 2088349
ASOCIACION DE HEMOFILICOS DEL URUGUAY 15054 2924 MONTEVIDEG 2035023
081438
ASOCIACION ESPANCLA PRIMERA DE SOCORROS MUTUDS  BR. ARTIGAS 1465 MONTEVIDEG 4011938
ASGCIACION FRANCISCANGS DEL VERBO ENCARNADD  AVDA, BLANCO CASTRO
DE ARGENZIO CERRO LARGO
ASOCLACION L J ENGELMAIER CNO, DE LOS PIRINCHOS 1257 MONTEVIDED 3227397
ASOCIACION ODONTGLOGICA DE LA CIUDAD DE
CAMELONES RODO 260 CANELONES il
ASOCIACION ODONTOLOGICA DE SORIANG RODO 645 SORIAND 24639
ASOCIACION URUGUAYA DE LUCHA CONTRA EL CANCER  JUAN C. GOMEZ 127173 MONTEVIDED 9159702
CAI DE PREVISION DEL PERSONAL TECNICO DE IMPASA L. DE HERRERA 2275 MONTEVIDED 4870116
CASA DE GALICIA COLONIA 1474 MONTEVIDEQ  40BI481/
48314
CASTALIA BYAR. ARTIGAS 3069 MONTEYIDEO 103638
CENTRO DE AYUDA SOCIAL A ENFERMOS
NEUROMUSCULARES DULCINEA 3030 MONTEVIDED 4316323
CENTZ0 DE CIRUGIA CARDIACA (C.C.C) PURIEL 3120 MONTEVIDED 40870818
@
CENTRO DE DIGITOPUNTURA DEL URUGUAY 1. SALTERAIN 1315 MONTEVIDED 4087)83
CENTRO DE PRODUCCION SANITARIO DE CENTRAL COLONIA 1591 MONTEVIDED  a002854
MEDICA GREMIA 002854
CENTRO DE SALUD MENTAL DR.NELIDA GIACO¥A DR, GONZALEZ 568 FLORIDA 1352-6004
CENTRO ESTUDIOS Y DIAGNOSTICOS DE DISGNACIAS
URUG. 1. SPIKERMAN 2244 MONTEVIDEO  aoa74sa
CENTRO URUGUAY DE PERINATOLOGIA L A HERRERA 2275 MONTEVIDED 40874954
CIRC.CATOLICO DE OBREROS DEL URUGUAY (CC.O.U)  MINAS 1520 MONTEVIDED  4D30261.68
CLUE DE LEONES LOMAS DE SOLYMAR AVDA. D. GARCIA LAGOS  CANELONES 083 56713
COARN 1§ DE JULID E ITUZAINGD  RID NEGRC 0562 3480

Primer Relevamiento Nacional

141



156 Las Asaciaciones Civiles y Fundaciones en el Uruguay

COMISION DE APOYQ AL HOSPITAL DE SAN JOSE
COMISION DE SALUD DE SANTA CATALINA
COMSION APOYD AL INSTITUTO NACIONAL

DE ONCOLOGIA

COPAMH] ASDCIACION CIVIL

CORPORACION MEDICA DE PAYSANDU i
CTRO.ASIST.Y SEC.DE LOS FUNC.DE LA UNIVERSIDAD. :
CTRO.DE ASIST.DE LA ASOC.DE MEDICOS DE YOUNG
CTRO,DE EFIDEMIOLOGIA E INNOVACION EN SALUD
“FUNDACION *"SALUD PARA TODOS EN EL ARO 2000°
FUNDACION INSTITUTO PSICO PEDAGOGICO URUGUAYD
FUNDACION JAURECHE SOLARI

FUNDACION JELLINEK

FUNDACION MENTALIS CENTRO PSICO SDCIAL
FUNDACION PELUFFO GIGUENS

FUNDACION PLUS ULTRA PARA EL PROGRESO

DE MEDICINA

HOSSPITAL SANATORIO ESPARDL

*INST. MED, DE PREVISION, ASISTENCIA ¥ SERV. AFINES®
INSTITUTD BIOTECNOLOGICO DE INVESIGACIONES
MEDICAS

INSTITUTO DEL CORAZON

L& SOCIEDAD HOSPITAL BRITANICO EN EL URUGUAY
LEGION DE SANIDAD MILITAR

LUCHA CONTRA LA ESCLEROSIS MULTIPLE URUCUAYA
MUTUALISTA 1SRAELITA DEL URUGUAY

DSPEDALE ITALIANG UMBERTD [

POLICLINICA BARRIAL JARDINES DE PERARCL
SERVICIO MEDICO INTEGRAL(S.M 1)

SOCIEDAD MEDICO QUIRURGICA DE SALTO

SOCIEDAD URUCUAYA DE TRASTORNOS DE LA
ALIMENTACION-SUTA

SUAT(SERV.EMERGENCIA URGENCIA ASIST.Y TRASLADD)

E. VIDAL 8/N
DALTA 2394

JOANICD 3263
J. CANNING 2385

COLON 1277

SORLARO 161D

23 DE AGOSTO 3450

AY. SOCA 1466

ELIAS REGULES 8N
PENA 4222

C.BERG 2568

P. VAZQUEL Y VEGA 1015
SANTIAGO DE CHILE %06
BVARARTICAS 1556

J. PAULLIER 1260
GARIBALDI 1729
L.A HERRERA 2275

URUGUAY 1529

4 MONTERROSO 1268
AVITALIA 2420

§ DE OCT. 3050/1ER .
€. RICA 6569

AV, GARIBALD! 2554

BR. ARTIGAS 1632

BADAYOZ 179§
MERCEDES 1290
URUGUAY N* £20

SARMIENTD 2470
ELLAURI 910

SAN JOSE
MONTEVIDEQ

MONTEVIDED
MONTEVIDED

PAYSANDU

MONTEVIDED
RIO NEGRD

MONTEVIDED
CAMELONES

MONTEYIDEQ
MONTEY¥IDEQ
MONTEYIDED
MONTEVIDED
MONTEVIDEQ

MONTEVIDED

MONTEVIDED
MUNTEVIDEQ

MONTEVIDEC
MONTEVIDED
MONTEVIDEQ
MONTEVIDED
MONTEVIDED
MONTEVIDED
MONTEVIDEO

MONTEVIDED
MONTEVIDED
SALTD

MONTEYIDEC
MONTEYIDED

13811
3134358

4813523
AB0UBID
4808755
69K 182
490 10 78
1380
1087383

0236 46767

1095215
7106427
004417
G085147
05327

4004072
2093553
473821

4002969
4012905
4871020
4876999
002301
4873674
48707171
AT
3H06T
9072551
a0l

THTI22
08T
031070
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Las Asociaciones Civiles y Fundaciones en el Uruguay 157
URUGUAY ESPANA ORG. MUTUALISTA DE SERV. MEDICOS BE. ARTICAS 1453 MONTEYIDED 4020217
VOLUNTARIAS DEL HOSPITAL POLICIAL MANOS AZULES  BATLLE ¥ ORDOREZ 1574 P§ MONTEVIDEG s0g0s?
10.- INSTITUCIONES DE INMIGRANTES O RESIDENTES
10.1.- INMIGRANTES
APOSTOLADO DEL MAR WASHINGTON 274 MONTEVIDED  15342)
ASOC BELGA DE HENEFICENCIA DEL URUGUAY AVDA LIBERTADOR 1513 AP 13 MONTEVIDEG 9_03073\
ASOC. NAL, DE COMBATIENTES Y VETERANGS ITALIANOS ~ CARRERAS NACIONALES 3485 MONTEVIDED 506475
ASOCIACION CULTURAL URUGUAY LITUAN]A ACUL RIO DE JANEIRO 4001 MONTEVIDED 19414
ASOCIACION D EMPRESARIOS GALLECDS DEL URUGUAY  TREINTA ¥ TRES 1117 MONTEVIDED 9153345
ASUCIACION FILANTROPICA ISRAELITA DEL URUGUAY  F. ALDUNATE 1168 MONTEVIDEQ  saz6620
ASOCIACION JAPONESA EN EL URUGUAY PLAZA VIDIELLA 5637 MONTEVIDED 2222087
ASSOCIAZIONE EMIGRATI R_EG]DNE CAMPANIA
IN URUGUAY & OCTUBRE 4465 MONTEVIDED S089534
CASA ARMENIA HNCHAKIAN BUSCHENTAL 3425 MONTEVIDED 3085721
CASA DE ASTURIAS MERCEDES 1716 MONTEVIDED 4094201
CASAL CATALA FARAUCHO 1186 MONTEYIDED 7099022
CENTRO BALEAR DEL URUGUAY RIO NEGRO 13307503 MONTEVIDEQ 9034236
.CENTRO DEFORTING Y SOCIAL DE BOLOS VALLE MIROR JULIO CESAR 1431 MONTEVIDEQ 6225834
CENTRO ESPAROL DE MALDONARO 1§ DE JULIO 708 MALDONADO 042 38847
CENTRO ORENSANO DE MONTEVIDEQ A. MONTERROSD 2014 MONTEVIDED 40034662
CERCLE FRANCAISE MICHELINI 1256 MONTEVIDEQ 9021575
CIRCOLD GIULIAND DELLURUGUAY QUIEBRAYUGDS 4582 MONTEVIDED 6194577
597817
CIRCOLO LUCANOD (FEDERAZIONE DEI LUCANI 18 DE JULID 948 MONTEVIDEQ 25179
CIRCULO DE CHILENQS RESIDENTES EN EL URUGUAY 8 DE OCTUBRE 2757 MONTEVIDED AR0073|
CIRCULO TRENTING DE MONTEVIDED ADRIAN MEDINA 238 MONTEVIDED 3053768
CLUB ALEMAN DE MONTEVIDEQ AV GIANMATTASIO 9339 CANELONES 612206
CLUB SUIZ0 P. DE MARIA 1065 MONTEVIDED 4084411
COLECTIVIDAD SATRIANESE SAN ROCCO F. LABORDE 2474 MONTEVIDEC  s07/gs¢
COMISION NACIONAL DE PLAZA ARMENIA ¥ RAMBLA
ARMENIA PAYSANDU 1156 MONTEVIDED 2023939
COMUNIDAD LIGURE DEL URUGUAY COLONIA 2117106 MONTEVIDED 0892611
7089220
COMUNIDAD VALENCIANA GARIBALDI 2324 MONTEVIDEG 2006909
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Anexo IV

Montevideo, 01 de Noviembre de 2011

Departamento de Evaluacion de la Conformidad
Dr. Carlos Polito

Presente.

Estimado Carlos:

Quienes suscriben, Patricia Ayusto, CL. 4,014.265-6, domiciliada en Mariano Sagasta
15 Bis Apto 2, con celular 094015935, correo electronico layoca@adinet.com.uy y Ana
Luisa Fernandez Martinez, CI. 3.502.691-8, domiciliada en Blvar Artigas 918 Apto 9,
con celular nimero 099714654, correo electrénico anaf83/wemail.com. son estudiantes
de Facultad de Ciencias Econdmicas y de Administracion de la UdelaR. Estan en la
etapa de culminacién de su carrera, por lo que se encuentran comenzando el trabajo de
Investigacién Monogréfica. El tema elegido es: “Herramientas de gestion para el
gerente en las organizaciones sin fines de lucro vinculadas a la salud en Uruguay *

El motiva por el que se dirigen a usted. es con el fin de obtener la denominacion de las
Asociaciones Civiles y Fundaciones, vinculadas a la salud en Uruguay, que se
encuentran en los Registros del Ministerio. En el trabajo de investigacion monografica,
se considerard el total de dichas instituciones, para luego sacar una muestra, analizarla y
realizar ¢l estudio,

Le agradecen su amable atencion v colaboracion.

Atentamente,

J

Palr\fia y&@:

A
\

Dpto. Control de Cajdag
Pl CReat o, Galidag

7
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Anexo V - Universo de estudio

Listado de Organizaciones Sin Fines de Lucro Vinculadas a la Salud

Accion Coordinadora y Reivindicadora del Impedido del Uruguay ACRIDU
Asociacion Asperger del Uruguay

Asociacion Civil "Arco Iris Paysandd”

Asociacion Civil Acondroplasia Uruguay

Asociacion Civil Mano Amiga

Asociacién Civil Proyecto renacer

Asociacion Civil "Sol y Luna"

Asociacién Civil Zully Sanchez

Asociacion Cristiana Uruguaya de Profesionales de la Salud

Asociacion de Ayuda al Cero Positivo

Asociacion de Diabéticos del Uruguay

Asociacion de Estudiantes y Profesionales Catdlicos

Asociacion de hemofilicos del Uruguay

Asociacion de Laringectomizados del Uruguay (ALU

Asociacion de Miastenia Gravis de Uruguay (AMGU)

Asociacion de Padres y Amigos de Sordos del Uruguay ( APASU)
Asociacion de Profesionales para el Estudio Social Integral (APESI)
Asociacion de Usuarios Sistema de Salud

Asociacion Down del Uruguay

Asociacion Honoraria Fibrosis Quistica Mucoviscidosis del Uruguay
Asociacion Nacional de Asistencia Integral a la Familia

Asociacion Nacional para el Nifio Lisiado - Escuela Franklin D. Roosvelt
Asociacion Pro Recuperacion del Invalido (APRI)

Asociacion Uruguaya Catalana Solsona - Taller los Molinos (AUCASOL)
Asociacion Uruguaya de Alzeimer y similares

Asociacion Uruguaya de Lucha Contra el Cancer

Asociacion Uruguaya de Lucha Contra la Esclerosis Miltiple del Uruguay
Asociacion Uruguaya de padres de personas con Autismo Infantil AUPPAI
Asociacion Uruguaya de Parkinson

Asociacion Uruguaya de Planificacion Familiar
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Asociacion Uruguaya de Proteccion a la Infancia

Asociacion Uruguaya para el Desarrollo Integral y Cultural
Atelier Artistico Integral de Trabajo Artesano (TAITA)

Centro de Educacién Individualizada (CEI)

Centro de Educacion y Trabajo Alborada (CET ALBORADA)
Centro de Estancias Diurnas - Iglesia Anglicana

Centro de Informaciones y Estudios del Uruguay

Centro de Integracion de Discapacitados (CINDIS)

Centro de Participacion para la Integracién y el Desarrollo
Centro de Participacién Popular

Centro Educativo Retardo Mental Uruguay (CERMU)

Centro Especializado Diurno de Atencién al Menor (CEDAM)
Centro Manos Unidas (CEMAU)

Centro Psico Social Sur Palermo (Fundacién Mentalis)

Centro Psicopedagdgico y de habilitacion Ocupacional PRO VIDA
Centro Uruguayo para el Desarrollo del Ser Humano (CEDESER
Comisién Honoraria de Lucha Contra el Céncer

Cottolengo Don Orione

Cruz Roja Uruguaya

Discapacitados Intelectuales en Camino a la Independizacion Laboral (DICIL)
El Abrojo

Encare

Escalcu (Asociacién Civil)

Escuela Horizonte

Fransida

Fraternidad Cristiana de Personas con Discapacidad
Fundacidn alcohdlicos anénimos

Fundacién Alvarez Caldeyro Barcia

Fundacion Braile del Uruguay

Fundacion Cazabajones

Fundacién Cisnes

Fundacién Dianova Uruguay

Fundacion Dr. George N. Papanicolaou

Fundacion La Magdalena

Fundaciéon Manantiales

Fundacion Nacional de Enfermedades Hepaticas y transplantes
Fundacién Peluffo Giguens
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Fundacién Porsaleu

Fundacién Pro Humanitas

Fundacién Salud para todos en el ailo 2000

Fundacién Teleton

Grupo de la Esperanza

Grupo S.E.R

Gurises Unidos

Hogar de Ancianos y Huérfanos Israelitas del Uruguay

Hogar Madre Ana

Instituto Psicopedagdgico uruguayo

Instituto de Desarrollo Humano - Asociacién Cristiana de Jovenes
Instituto de Investigacion y Desarrollo

Instituto Pedagdgico y de Habilitacion ocupacional Laurence Larsen

Instituto Psicopedagégico Uruguayo
Liga Uruguaya de Voluntarios de Educacién para la Prevencién y Control del
Cancer

Movimiento Nacional de Recuperacion del Minusvalido (MONAMI)
Movimiento por la Mujer

Movimiento Pro Ayuda al Enfermo Psiquidtrico Dr. Teodoro Vilardebd
Narcéticos Anénimos

Organizacion Nacional Pro Laboral para Lisiados (ONPLI)

Osde Uruguay

Red Uruguaya contra la Violencia Doméstica y Sexual

SaludArte

Taller Pedagdgico Sundberg

CINDE

Fundacién Procardias
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Anexo VI - Entrevista

Entrevista

Datos del entrevistado

Nombre del entrevistado:
Cargo que ocupa en la empresa:
Rol:

Antigiiedad en el cargo:

Datos de la Organizacion

(Nombre de la organizacién?
Naturaleza juridica:

(Desde cudndo estd reconocida la personeria juridica?

(Cual es la mision de la organizacion?

(Cudl es el servicio que presta?

(Como es la estructura jerarquica de la organizacion?

(A cudntas personas les brindan el servicio?

(Cuanto representa dicha cantidad del total de personas que necesitan dicho servicio?

(A la poblacién de qué edades abarca el servicio que brindan?
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Financiamiento vy afines

(De qué manera se financia? ;Cudl es el porcentaje de cada una?

o Aportes internos [

o Donaciones O
o Estatales ]
o Otros

(Realizan algun tipo de evento para recaudar fondos?

[ Tienen un presupuesto?

(Quiénes participan en su elaboracion?

(Cudles son los criterios que se utilizan para la distribucién de los recursos?

(Se realizan provisiones de fondos?

(El personal administrativo compara regularmente el ingreso y gastos presupuestados

con el ingreso y gastos reales?

o Si I

o No []

En caso de ser afirmativa la respuesta anterior, ;toma acciones en caso de desvios?
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(Existen auditorias?
o Internas [
o Externas [l

o No ]

En caso afirmativo, ;se toman en cuenta las observaciones realizadas por las mismas?

(Utilizan herramientas de gestion?

o Si O
o No []
(Cudles?
o Cuadro de mando Integral ]

o Mapa estratégico

o Otras

(Existen indicadores de gestion que muestren el desempeio de las distintas dreas de

la organizacién?

o Si [
o No []
(Cuadles?

En caso de que la respuesta sea negativa, ;jde qué manera miden la forma en que

estan llevando a cabo su gestion?
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Con relacién a los clientes

(De qué manera miden la satisfaccion de los clientes con los servicios que brinda la

organizacién?
(Estd prevista la recepcion de sugerencias y/o quejas?

[ Tienen costos para el cliente los servicios prestados por la organizacién?

o Si[]
o NOD

(En caso afirmativo, ;en qué se basan para fijar el costo?
(La organizacion les brinda alguno de los siguientes beneficios a los clientes?

o Alojamiento
o Traslado
o Alimentacion

o Otros

O O O O

Con relacién al personal

(Cudl es la cantidad de personas con la que cuenta la organizacién?

(Cudntas de éstas se relacionan directamente con el cliente?
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(Cree qué son suficientes?

( Todos poseen formacion especifica en el drea en el que trabaja?
(Reciben algun tipo de capacitacién?

(Cuentan con voluntarios? ;Cuantos?

(Cudl es la importancia de los mismos?

Con relacién a los procesos internos

(Cudles son a su entender los puntos mds fuertes de la organizacién y por qué?

({Coémo estan encarando los puntos débiles?

(Cuenta la organizacién con un proceso de planificaciéon? ;De qué tipo, estratégico u

operativo?

(Existe vinculacion entre las distintas dreas de la organizacién?

(Se realizan reuniones por drea en donde se analicen temas referidos a la

organizacion, a la ejecucion del trabajo y a la desviacion o no de lo planificado?

(Existen tecnologias que desarrollen dentro de la institucién asociadas al fin

organizacional?
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Entrevista a Directores o Gerentes dentro de la Organizacion

Nombre del entrevistado:

Cargo que ocupa en la Organizacién:

Antigiiedad en el cargo:

(Con cudntos gerentes/ directivos cuenta la organizacion?

(Con qué formacién cuenta usted?

(Recibe capacitacion con frecuencia?

(De qué tipo?

(Cudles son las funciones que desempefia?

Ademas de las funciones mencionadas anteriormente, ;realiza otro tipo de tareas

inherentes al lugar que ocupa en la organizacién?

(Qué rol describe mejor su desempeiio?

1. Interpersonales:

o Figurade autoridad [

o Lider ]

o Enlace 0
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2. Informacion:

o Supervisor o Monitor [

o Difusor ]

o Vocero ]

3. Decision:

o Empresario

o Manejador de Perturbaciones

o Distribuidor de recursos

o Negociador

En cuanto a la toma de decisiones, usted se enfrenta habitualmente a condiciones de:

o Certeza ]
o Riesgo ]

o Incertidumbre M

154



En relacion al método de toma de decisiones:

o Racionalidad U

o Racionalidad acotada ]

o Intuicién ]

El liderazgo es un proceso que consiste en influir en un grupo para orientar al logro

de los objetivos. ;Con cudl de los siguientes estilos se siente identificado?

Estilo autocréatico: ]

o Centraliza la autoridad

o Dicta métodos de trabajo

o Limita la participacién de los subordinados

o Toma de decisiones unilateralmente

Estilo democratico: Il

o Involucra a los empleados en la toma de decisiones

o Delega autoridad

o Fomenta la participacion de decidir los métodos de trabajo

o Fomenta la retroalimentacion
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Estilo Laissez Faire ]

o Brinda la libertad total para tomar decisiones y terminar el trabajo de

la manera mds conveniente a criterio del grupo.

(Cudl es el principal problema que enfrenta en su labor diaria?

(Coémo es un dia de su vida?
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Entrevista: FUNDACION TELETON

Datos del entrevistado

Nombre del entrevistado: José Eduardo Zeballos

Cargo que ocupa en la empresa: Director General

Rol: Articulador de escenarios para cumplir los objetivos organizacionales

Antigiiedad en el cargo: Cuatro afios

Datos de la Organizacion

(Nombre de la organizacion?

Fundacion Teleton para la rehabilitacion pediétrica

Naturaleza juridica: Fundacion

Desde cuando esta reconocida la personeria juridica?

Desde el ano 2003

¢ Cual es la mision de la organizacién?

La habilitacién y rehabilitacion de nifios y adolescentes con alteraciones neuro-
musculo-esqueléticas entre 0 y 18 afios de edad, empleando los mds avanzados

conocimientos cientificos y tecnologia de punta para que alcancen su nivel funcional
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maximo del punto de vista fisico, mental y social a fin de mejorar su calidad de vida y

una integracion adecuada a la sociedad.

. Cual es el servicio que presta?

Servicio de tercer nivel de atencion de salud, fundamentalmente de diagndstico y

tratamiento.

,Como es la estructura jerarquica de la organizacion?

Existe una fundacién que maneja las politicas, y un nivel operativo con la direccién

general, la direccion técnica y gerencias.

(A cuantas personas les brindan el servicio?

Se atienden 2600 personas.

,Cuanto representa dicha cantidad del total de personas que necesitan dicho

servicio?

El total es de 11800 representa un 25 %.

(A la poblacion de qué edades abarca el servicio que brindan?

Personas de 0-18 afos.

Financiamiento v afines

.De qué manera se financia? ;Cual es el porcentaje de cada una?
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o Aportes internos Bl  Pacientes 7%

o Donaciones [ ] 90%
o Estatales ] 3%
o Otros

(Realizan algin tipo de evento para recaudar fondos?

Si, la maratén televisiva.

. Tienen un presupuesto?

Si.

. Quiénes participan en su elaboracién?

Todos los sectores (técnicos, administrativos y comunicacién y marketing) y es

aprobado por el consejo directivo.

(Cuadles son los criterios que se utilizan para la distribucion de los recursos?
La distribucion de los recursos es principalmente para la rehabilitacion de los nifios,

el resto son actividades de apoyo.

.Se realizan provisiones de fondos?

Se estd tratando de generar un fondo de reserva, habitualmente no sobra dinero como

para realizar provisiones y este afio se ha gastado en la materializaciéon de la

159



ampliacién del centro de Montevideo y la construccidn del centro en Fray Bentos. En

caso de haber sobrante se traslada para el préximo afio.

(El personal administrativo compara regularmente el ingreso y gastos

presupuestados con el ingreso y gastos reales?

o Si B

o No [

En caso de ser afirmativa la respuesta anterior, ;toma acciones en caso de

desvios?

Cada desvio debe estar autorizado por el tesorero de la fundacion.

(Existen auditorias?

o Internas [

o Externas B (UNIT, KPMG)

o No ]

En caso afirmativo, ;se toman en cuenta las observaciones realizadas por las

mismas?

Si.

JUtilizan herramientas de gestion?
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. Cuales?
o Cuadro de mando Integral W
o Mapa estratégico ]

o Otras ]

(Existen indicadores de gestion que muestren el desempeiio de las distintas areas

de la organizacion?
o Si g
o Nop
(Cuales?

Indicadores de desempeiio, atencién de nifios, wefee (gréfica de red donde se evalia

al cliente cuando ingresa y cuando sale en las habilidades de la vida diaria).

En caso de que la respuesta sea negativa, ;de qué manera miden la forma en que

estan llevando a cabo su gestion?
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Con relacion a los clientes

De qué manera miden la satisfaccion de los clientes con los servicios que brinda

la organizaciéon?

Existe un buzén de quejas y sugerencias en el hall de la fundacion, entrevistas que
realizan los voluntarios a los clientes que egresan de los tratamientos, relevamiento de

no conformidades y quejas internas del personal.

. Esta prevista la recepcion de sugerencias y/o quejas?

Si.

. Tienen costos para el cliente los servicios prestados por la organizaciéon?
o Si W

o Nol[]

En caso afirmativo, ;en qué se basan para fijar el costo?

En el ingreso y en la situacién del nicleo familiar, esta evaluacion la realiza la

asistente social.
;La organizacion les brinda alguno de los siguientes beneficios a los clientes?

o Alojamiento M (Centro Tarar4, Centro de sub oficiales del ejército)
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o Traslado [ |
o Alimentaciéon |J
o Otros M

Con relacion al personal

. Cual es la cantidad de personas con la que cuenta la organizacion?

Ochenta y cuatro (84) personas.

. Cuantas de éstas se relacionan directamente con el cliente?

Sesenta y cuatro (64) personas.

. Cree qué son suficientes?

Hay areas en las que el personal no es suficiente, como por ejemplo en compras,

mantenimiento, entre otras.

. Todos poseen formacion especifica en el area en el que trabajan?

Si.

(Reciben algin tipo de capacitacion?

Si, existe un plan anual de capacitacion.

. Cuentan con voluntarios? ;Cuantos?
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Si, ciento veinte (120) personas fijas y aumentan a cuatrocientas (400) el dia del

evento.

. Cual es la importancia de los mismos?

Generan un buen clima dentro de la organizacion, y también colaboran en las

movidas externas. Brindan apoyo a padres y técnicos.

Con relacion a los procesos internos

¢ Cuadles son a su entender los puntos mas fuertes de la organizacion y por qué?

,Coémo estan encarando los puntos débiles?

El punto fuerte es el modelo de atencién que tiene dos caracteristicas que lo
diferencian de otros. La primer caracteristica es la de ser un modelo multidisciplinario
y la segunda, es que la atencién es mano a mano, un paciente un técnico durante 45
minutos. Esto genera una debilidad, los programas se demoran y se encarecen porque
se invierte mucho dinero en cada paciente, pero da eficacia a la hora de ver los logros
conseguidos. Otra debilidad es que somos muy ambiciosos en admitir una gran
cantidad de clientes y generamos un alto volumen de trabajo provocando algunas

complicaciones administrativas.

(Cuenta la organizacion con un proceso de planificacion? ;De qué tipo,

estratégico u operativo?
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Si, ambos. Las estratégicas son propuestas desde el consejo directivo y las operativas

desde las gerencias a la Direccion General.

(Existe vinculacion entre las distintas areas de la organizacion?

Si.

.Se realizan reuniones por area en donde se analicen temas referidos a la
organizacion, a la ejecucion del trabajo y a la desviacion o no de lo planificado?

Si.

Existen tecnologias que desarrollen dentro de la institucion asociadas al fin

organizacional?

Si.
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Entrevista a Directores o Gerentes Fundacion Teleton

Nombre del entrevistado: José Eduardo Zeballos

Cargo que ocupa en la Organizacién: Director general

Antigiiedad en el cargo: 4 afios

. Con cuantos gerentes/ directivos cuenta la organizacion?

Un director general y tres gerentes de drea (administracion, técnica y comunicacién y

marketing)

. Con qué formacion cuenta usted?

Maestria en Direccion de Empresas de Salud (Universidad de Montevideo,

actualmente cursando)

Asesor Juridico en Defensa (Centro de Altos Estudios Nacionales)

Programa de Direccion de Empresas de Salud PDS 2005 (Universidad de

Montevideo)

Curso Basico de Comando y Especializacion en Estado Mayor Aéreo. (Escuela de

Comando y Estado Mayor Aéreo)

Curso Superior de Comando (Escuela de Comando y Estado Mayor Aéreo)

Curso Elemental de Comando (Escuela de Comando y Estado Mayor Aéreo)
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Curso de Formacién de Instructores (Escuela de Comando y Estado Mayor Aéreo)

Fligth Safety Officer Course “Prevencién e Investigacion de Accidentes”

(Universidad del Sur de California, L.A.-EE.UU)

Desarrollo de Politicas y Administraciéon de Recursos de Defensa (Universidad

Nacional de Defensa de Washington D.C., EE.UU.)

Curso de Seguridad de Vuelo y Prevencion de Accidentes (Escuela de Comando y

Estado Mayor Aéreo, Fuerza Aérea Uruguaya)

Curso de Administraciéon de Salud Militar (Escuela de Sanidad de las FF.AA.)

Curso de Gestién de Calidad en Salud (Escuela de Sanidad de las FF.AA.)

UNIT, tecnicatura en implantacion de sistemas de Gestion

.Recibe capacitacion con frecuencia?

Si, con relativa frecuencia.

De qué tipo?

Seminarios, talleres, congresos, etc.

¢ Cuales son las funciones que desempeina?

Director General
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Ademas de las funciones mencionadas anteriormente, ;realiza otro tipo de

tareas inherentes al lugar que ocupa en la organizacién?

Tareas de representacion de la organizacion, atencion de padres, colaboracion en el

evento, atencion telefénica de algunas donaciones, etc.
¢ Qué rol describe mejor su desempeiio?
1. Interpersonales:
o Figura de autoridad W
o Lider |
o Enlace L
2. Informacion:
o Supervisor o Monitor [
o Difusor [ |
o Vocero [ |
3. Decision:
L]

o Empresario

o Manejador de Perturbaciones |
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o Distribuidor de recursos L

o Negociador |

En cuanto a la toma de decisiones, usted se enfrenta habitualmente a condiciones

de:
o Certeza ]
o Riesgo ]
o Incertidumbre
En relacion al método de toma de decisiones:
o Racionalidad |
o Racionalidad acotada []
o Intuicién O

El liderazgo es un proceso que consiste en influir en un grupo para orientar al

logro de los objetivos. ;Con cual de los siguientes estilos se siente identificado?
Estilo autocratico: [

o Centraliza la autoridad
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o Dicta métodos de trabajo

o Limita la participacion de los subordinados

o Toma de decisiones unilateralmente

Estilo democratico:

o Involucra a los empleados en la toma de decisiones

o Delega autoridad

o Fomenta la participacion de decidir los métodos de trabajo

o Fomenta la retroalimentacion

Estilo Laissez Faire [

o Brinda la libertad total para tomar decisiones y terminar el

trabajo de la manera mas conveniente a criterio del grupo.

¢ Cual es el principal problema que enfrenta en su labor diaria?

La falta de tiempo para hacer muchas cosas de planificacion, los imprevistos que

surgen, la falta de recursos humanos para trabajar més tranquilos.

(Coémo es un dia de su vida?
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Agitado, estoy acostumbrado a tener un elevado grado de sentido de pertenencia a las
organizaciones en las que he estado, lo que hace que le dedique bastante tiempo al

trabajo dentro y fuera del mismo.
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Entrevista a Directores o Gerentes Fundacion Teleton.

Nombre del entrevistado: Maria José Alonso

Cargo que ocupa en la Organizacién: Gerente de Comunicacion y Marketing

Antigiiedad en el cargo: Un afio

. Con cuantos gerentes/ directivos cuenta la organizacion?

Cuatro (4) Gerencias-Directores.

. Con qué formacion cuenta usted?

Universitaria. Licenciatura en Comunicacion Social (UCUDAL) Especializacion en

Marketing (ORT) Estudio e investigacion sobre Fundaciones y RSE (UCUDAL).

. Recibe capacitacion con frecuencia?

Peri6dicamente.

De qué tipo?

Cursos y seminarios relacionados con mi drea de trabajo.

¢ Cuales son las funciones que desempeina?

Responsable de la comunicacién de la Fundacion y el Centro Teleton; asi como de la
obtencién de los recursos econdmicos para que el Centro Teleton sea viable y pueda

brindar el servicio de rehabilitacion tal cual estd planteado en su mision.
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En este marco las funciones especificas son:

- Liderazgo del equipo de Comunicacién y Marketing

- Definicion de estrategia de Comunicacion

- Campafia de comunicacién

- Armado y coordinacion de la maraton televisiva anual.
- Definicion de estrategia de Marketing

- Trabajo directo con donantes potenciales

Ademas de las funciones mencionadas anteriormente, ;realiza otro tipo de

tareas inherentes al lugar que ocupa en la organizacion?
¢ Qué rol describe mejor su desempeiio?
1. Interpersonales:
o Figura de autoridad [l
o Lider [ |
o Enlace n
2. Informacion:
o Supervisor o Monitor O]
o Difusor ]

o Vocero ]
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3. Decision:

o Empresario U
o Manejador de Perturbaciones L]
o Distribuidor de recursos ]
o Negociador O]

En cuanto a la toma de decisiones, usted se enfrenta habitualmente a condiciones

de:

o Certeza O

o Riesgo ]

o Incertidumbre g

En relacion al método de toma de decisiones:

o Racionalidad |

o Racionalidad acotada [

o Intuicion ]
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El liderazgo es un proceso que consiste en influir en un grupo para orientar al

logro de los objetivos. ;Con cual de los siguientes estilos se siente identificado?

Estilo autocratico: [

o Centraliza la autoridad

Dicta métodos de trabajo

o

O

Limita la participacion de los subordinados

o Toma de decisiones unilateralmente

Estilo Democratico |

o Involucra a los empleados en la toma de decisiones

Delega autoridad

o

o Fomenta la participacion de decidir los métodos de trabajo

o Fomenta la retroalimentacion

Estilo Laissez Faire [

175



o Brinda la libertad total para tomar decisiones y terminar el

trabajo de la manera mas conveniente a criterio del grupo.

¢ Cual es el principal problema que enfrenta en su labor diaria?

No veo la labor diaria como problematica; si veo el dia a dia como un desafio. El
desafio de estar cercana a la gente (cercana tanto al equipo que dirijo, como al resto
de los compaiieros de Teletén, como a la realidad que atendemos) también siento el
desafio de mantenernos al tanto de lo que estd pasando en el Centro Teleton y
también en “el afuera”, para poder actuar y generar estrategias en relacion a ello.
También como desafio diario veo el mantener una alta motivacién en el equipo que

genere un trabajo sinérgico y altamente profesional.

,Coémo es un dia de su vida?

Activo por la propia naturaleza del cargo y los distintos “frentes” que debe atender.
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Entrevista: FUNDACION PELUFFO GIGUENS

Datos del entrevistado

Nombre del entrevistado: Cra. Mirtha Casales

Cargo que ocupa en la empresa: Gerente General

Rol: Gerenciamiento de todas las dreas de la Fundacién (Internacién, Hospital de dia,

Hogar La campana) y Administracion de la Fundacién

Antigiiedad en el cargo: El 2 de abril de 2012, 20 afios en el cargo

Datos de la Organizacion

(Nombre de la organizacion?

Fundacion Peluffo Giguens

Naturaleza juridica: Fundacion sin fines de lucro

.Desde cuando esta reconocida la personeria juridica?

Desde el 22 de junio de 1990.

¢ Cual es la mision de la organizacion?

Contribuir al progreso de la Oncologia y Hematologia Pediatrica.

. Cual es el servicio que presta?
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Apoyo y atencién al nifio con céncer y su familia, gestion administrativa del Servicio
de Hemato-Oncologia del Centro Hospitalario Pereira Rossell, gerenciamiento del

Hogar La Campana.

,Como es la estructura jerarquica de la organizacion?

-Consejo Directivo

-Gerente General -Director Técnico Médico
-Staff administrativo -Equipo Médico
-Personal de limpieza -Enfermeria

Y mantenimiento -Equipo psico-social

(A cuantas personas les brindan el servicio?

Aproximadamente mil trescientos (1300) pacientes.

,Cuanto representa dicha cantidad del total de personas que necesitan dicho

servicio?

Los 1300 pacientes es el total de ASSE que es un 70% del total del pais el otro 30%

se atiende en mutualista.

(A la poblacién de qué edades abarca el servicio que brindan?
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Entre 0 y 15 afos, y autorizaciones especiales de la Direcciéon del Centro

Hospitalario Pereira Rossell hasta 20 afios.

Financiamiento v afines

.De qué manera se financia? ;Cual es el porcentaje de cada una?

o Aportes internos [

o Donaciones [ | 40 %
o Estatales ] 50%
o Otros Legados

¢Realizan algun tipo de evento para recaudar fondos?

Domingo Amigo

Mc Dia Feliz

Loteria Nacional

Campeonato de Golf en Punta del Este

. Tienen un presupuesto?

Si, estable en base a la historia de la Fundacion.

¢ Quiénes participan en su elaboracion?
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Consejo Directivo y Gerencia

(Cuales son los criterios que se utilizan para la distribucion de los recursos?

Obligaciones legales (sueldos y cargas sociales).

Mantenimiento de todas las areas.

Ayuda social a los pacientes.

Solicitudes del equipo médico.

.Se realizan provisiones de fondos?

Si.

(El personal administrativo compara regularmente el ingreso y gastos

presupuestados con el ingreso y gastos reales?

o Si

o No U

En caso de ser afirmativa la respuesta anterior, ;toma acciones en caso de

desvios?

Corregirlos.

(Existen auditorias?

o Internas []
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o Externas W

o No ]

En caso afirmativo, ;se toman en cuenta las observaciones realizadas por las

mismas?

Exacto.

JUtilizan herramientas de gestion?

o Si N
o No []
. Cuales?

o Cuadro de mando Integral W
o Mapa estratégico [ |
o Otras ]

(Existen indicadores de gestion que muestren el desempeiio de las distintas areas

de la organizacion?

181



(Cuales?

Estadisticas realizadas por el Registro Nacional de Cancer que lleva la Fundacion.

Informes de los diferentes equipos de trabajo.

En caso de que la respuesta sea negativa, ;de qué manera miden la forma en que

estan llevando a cabo su gestion?

Con relacion a los clientes

De qué manera miden la satisfaccion de los clientes con los servicios que brinda

la organizacién?
Se mide a través del didlogo personal con las familias.
(Esta prevista la recepcion de sugerencias y/o quejas?
De manera personal.
. Tienen costos para el cliente los servicios prestados por la organizaciéon?
o Si [
o No H
En caso afirmativo, ;en qué se basan para fijar el costo?
.La organizacion les brinda alguno de los siguientes beneficios a los clientes?
o Alojamiento H
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o Traslado [ |
o Alimentaciéon |J
o Otros u

Con relacion al personal

. Cual es la cantidad de personas con la que cuenta la organizacion?

Ciento veinte (120) funcionarios rentados.

. Cuantas de éstas se relacionan directamente con el cliente?

Todos de diferentes maneras.

. Cree qué son suficientes?

Si.

. Todos poseen formacion especifica en el area en el que trabaja?

Si.

(Reciben algiin tipo de capacitacion?

Si.

. Cuentan con voluntarios? ;Cuantos?

Si, quinientos (500) alrededor de todo el pais.
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¢ Cual es la importancia de los mismos?

Apoyar la Gestion de la Fundacién en cada localidad.

Con relacion a los procesos internos

¢ Cuales son a su entender los puntos mas fuertes de la organizacion y por qué?

,Como estan encarando los puntos débiles?

Cristalinidad, trabajo e informacién al publico en general. Los puntos débiles, quizas
sea el relacionamiento entre algunos integrantes del grupo, cosa que en general pasa

en todos los grupos humanos. Se trata de limar asperezas.

(Cuenta la organizacion con un proceso de planificacion? ;De qué tipo,

estratégico u operativo?

Operativo.

(Existe vinculacion entre las distintas areas de la organizacion?

Si.

.Se realizan reuniones por area en donde se analicen temas referidos a la
organizacion, a la ejecucion del trabajo y a la desviacion o no de lo planificado?

Si.
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Existen tecnologias que desarrollen dentro de la institucion asociadas al fin

organizacional?
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Entrevista a Directores o Gerentes Fundacion Peluffo Giguens.

Nombre del entrevistado: Cra. Mirtha Casales

Cargo que ocupa en la Organizacion: Gerente General

Antigiiedad en el cargo: El 2 de abril de 2012, 20 afios en el cargo

. Con cuantos gerentes/ directivos cuenta la organizacion?

Nueve miembros del Consejo Directivo, un Director Técnico Médico y un Gerente

General.

. Con qué formacion cuenta usted?

Contador Publico-Licenciado en Administracion .

Post Grado en Universidad de Montevideo, para dirigentes de empresas de salud, afio

2000.

. Recibe capacitacion con frecuencia?

No.

De qué tipo?

¢ Cuales son las funciones que desempeina?

Gerenciamiento de todas las areas.
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Ademas de las funciones mencionadas anteriormente, ;realiza otro tipo de

tareas inherentes al lugar que ocupa en la organizacion?
Destacar organizacién de los eventos importantes de la Institucion.
¢ Qué rol describe mejor su desempeiio?
1. Interpersonales:
o Figura de autoridad W
o Lider L]
o Enlace u
2. Informacion:
Supervisor o Monitor H
Difusor [ |
VYocero [ |

3. Decision:

o Empresario [
o Manejador de Perturbaciones [ |
o Distribuidor de recursos L
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o Negociador [ |

En cuanto a la toma de decisiones, usted se enfrenta habitualmente a condiciones

de:
o Certeza [ ]
o Riesgo ]
o Incertidumbre
En relaciéon al método de toma de decisiones:
o Racionalidad H
o Racionalidad acotada []
o Intuiciéon ]

El liderazgo es un proceso que consiste en influir en un grupo para orientar al

logro de los objetivos. ;Con cual de los siguientes estilos se siente identificado?
Estilo autocratico: [
o Centraliza la autoridad

o Dicta métodos de trabajo
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o Limita la participacion de los subordinados

o Toma de decisiones unilateralmente

Estilo democratico: [

o Involucra a los empleados en la toma de decisiones

o Delega autoridad

o Fomenta la participacion de decidir los métodos de trabajo

o Fomenta la retroalimentacion

Estilo Laissez Faire [

o Brinda la libertad total para tomar decisiones y terminar el

trabajo de la manera mas conveniente a criterio del grupo.

¢ Cual es el principal problema que enfrenta en su labor diaria?

Segin el dia, de recursos humanos (relacionamiento), de decisiones ripidas por
problemas de pacientes, y tener tiempo para poder escuchar a personal, voluntarios,

padres de pacientes, y directivos.

(Coémo es un dia de su vida?
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De trabajo: llego a las 8 y 30 aprox., me informo leyendo diarios, siempre se pueden
sacar ideas, nombres de empresas que estdn en auge para posibles donantes, etc. De
ahi en mads voy priorizando las tareas diferentes que tengo que controlar, que decidir
y en muchos casos realizar personalmente. Generalmente termino en la oficina
alrededor de las 16 hrs. (hoy se sigue la tarea muchos dias por celular) y en aquellos

periodos de eventos la jornada se hace mucho més extensa.
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Entrevista: FUNDACION MENTALIS

Datos del entrevistado

Nombre del entrevistado: Ignacio Porras

Cargo que ocupa en la empresa: Coordinador técnico

Rol: Coordinador técnico

Antigiiedad en el cargo: en el cargo de coordinador 4 meses

Datos de la Organizacion

(Nombre de la organizacion?

Centro Psicosocial Sur Palermo- Fundacion Mentalis.

Naturaleza juridica:

Fundacion.

Desde cuando esta reconocida la personeria juridica?

Desde 1987

¢ Cual es la mision de la organizacion?

Rehabilitacién psicosocial de personas con trastornos mentales severos y persistentes

como la psicosis crénica (usuarios con esquizofrenia por ejemplo), trastornos
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bipolares y usuarios con trastornos psicéticos de inicio en la infancia y/o trastornos
del desarrollo (pueden ser adultos con trastornos del desarrollo del espectro autista).
Hay también algin usuario que ademds de un trastorno psicético puede presentar un

nivel intelectual deficitario.

La rehabilitacion apunta a la recuperacion de lo que se llaman los pragmatismos, las
habilidades fundamentales sociales, laborales del individuo y su reinsercion en la

sociedad en forma integra, maximizando su autonomia en todo su potencial.

. Cual es el servicio que presta?

Tiene que ver con organizar un programa de rehabilitacion, que termina siendo
individual para cada persona, por ende muchas veces no hay un servicio Unico, sino
que a veces hay situaciones en las que desarrollamos prestaciones especificas que no
estdn en otros casos. En general se trabaja grupalmente, hay grupos que tienen
distintas caracteristicas, hay grupos de familiares, se trabaja a su vez con el individuo
y su familia, se trabaja también psicoterapia individual, el psicoterapeuta con el
usuario; se trabaja en seguimiento, en preparacion laboral, se ofrecen cursos
especificos para este tipo de poblacion: capacitacion laboral, capacitacién en las

actividades de la vida cotidiana, clubes de recreacion.

La oferta es muy amplia y siempre se trata de innovar un poco. Se brindan estos
servicios para alcanzar el objetivo tltimo que es lograr la rehabilitacién, que el sujeto

esté mejor, que se conozca a si mismo, que tenga mayor conciencia de sus fortalezas,

192



de sus aspectos mds débiles, mds fragiles, que tramite mejor las relaciones con su
familia, que mejore la relacién con sus pares, que pueda insertarse en la sociedad,

salir, tomarse un dmnibus, ir al cine. Mejorar su autonomia.

,Como es la estructura jerarquica de la organizacion?

La estructura de la organizacion sigue basicamente los pardmetros técnicos, no hay un
directorio, las decisiones ultimas se toman en las coordinaciones técnicas. Hay un
drea administrativa que se encarga de tomar decisiones econémicas. Lo técnico es lo
que dirige la institucion, la parte administrativa, apoya. Hay mucha independencia a

nivel de las coordinaciones de los distintos programas.

(A cuantas personas les brindan el servicio?

Aproximadamente 300 usuarios mds las familias. Las familias vienen a las reuniones
multifamiliares, a las reuniones de psico-educacién, también hay encuentros de
caricter terapéutico con el usuario y su familia donde se trabaja fundamentalmente lo

vincular.

,Cuanto representa dicha cantidad del total de personas que necesitan dicho

servicio?

De 30.000 personas en Uruguay, que podemos calcular de acuerdo a las estadisticas
internacionales sobre prevalencia de esquizofrenia y otras enfermedades mentales,

que entendemos se beneficiarian en mayor o menor grado de un proceso de
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rehabilitacion psicosocial, en Sur Palermo se atienden alrededor del 0,9% de ese
nimero. Afortunadamente, también, hay otras instituciones que trabajan en la

temdtica con programas similares.

(A la poblacion de qué edades abarca el servicio que brindan?

Todas las edades a partir de los 16 afios. La edad donde se manifiesta la
esquizofrenia, en hombres es entre 15 y 25, mientras que en mujeres, es entre los 22 y

los 32.

Financiamiento v afines

,De qué manera se financia? (;Cual es el porcentaje de cada una?
o Aportes internos []
o Donaciones ]

o Estatales B 80% BPS, las personas mds carenciadas
tienen pensiones por discapacidad. También hay financiaciéon de

proyectos por parte del MIDES, del MEC.

o Otros Gente que paga el servicio. Aportes de cada familia. Puede
haber puntualmente algin usuario, cuyo costo de tratamiento, es

cubierto por algin otro beneficio social, pero es muy poco frecuente.

(Realizan algin tipo de evento para recaudar fondos?
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No. El cumpleaiios de la institucion es en diciembre y se realiza un evento, donde se
recaudan fondos por ventas de comida y bebida. Pero lo recaudado es para cubrir los

costos del festejo, lo cual no siempre se logra.

¢, Tienen un presupuesto?

Hay racionalidad de gasto, se buscan proyectos que tengan financiaciéon. Hay un
presupuesto pero no se realiza formalmente, fluctia tanto la poblacién y la forma de

ingresos que tratamos que nos cierren las cuentas.

¢ Quiénes participan en su elaboracion?

¢ Cuadles son los criterios que se utilizan para la distribucion de los recursos?

La distribucidn se realiza en base a los requerimientos de cada programa para la
rehabilitacion de los usuarios. Intentamos que todos los programas cierren por si
solos, aceptando que hay programas que son deficitarios, pero son centrales, como el
programa de Comunidad Terapéutica que siempre da pérdidas pero se trata de
compensar. Se busca ahorrar donde se puede y ser menos deficitarios donde hay

pérdidas, para mantener un equilibrio institucional.

.Se realizan provisiones de fondos?

Se ahorra, lo que queda, se guarda.

(El personal administrativo compara regularmente el ingreso y gastos

presupuestados con el ingreso y gastos reales?
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o Si A

o No U

Mais alld de que no hay un presupuesto, se realiza un control de los gastos. Hay dos
(2) personas que se encargan de la parte de gestion y administrativa, ademds, hay una

contadora.

En caso de ser afirmativa la respuesta anterior, ;toma acciones en caso de

desvios?

Si.

. Existen auditorias?

o Internas g

o Externas [

o No ]

Hay una contadora que controla la parte administrativa. Se controlan los temas de

gastos. Se debe realizar un balance anual y presentarlo.

En caso afirmativo, ;se toman en cuenta las observaciones realizadas por las

mismas?

Si.
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;Utilizan herramientas de gestion?
o Si. [0

o No B

Tenemos programas administrativos, se contrata un informdtico que arregla los

programas.
(Cuales?
o Cuadro de mando Integral [
o Mapa estratégico ]
o Otras ]

(Existen indicadores de gestion que muestren el desempeiio de las distintas areas

de la organizacion?
o Si g
o Nop
(Cuales?

Existen desde el punto de vista técnico. Esta es una institucién bdsicamente de
psicélogos y psiquiatras, con talleristas y trabajadores sociales, la cabeza de la

organizacion tiene que ver con elementos psicolégicos. Acd, una buena gestion es
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cuando tenemos mucha gente que transita por las etapas de rehabilitacién y después
tienen una mejor relacion con la familia, tiene pares de amigos, se anota en un club,
va al club, estudia un curso en UTU, termina las materias del liceo que le quedaron de
afios anteriores, consiguié un trabajo con un tio, se puso de novio. Estos son algunos
de los indicadores de una buena gestion. No tenemos indicadores de buena gestién
econdmica. Si podemos abrir nuevos programas y mas opciones para los usuarios, €so

seria un indicador para nosotros de buena economia.

Hay investigaciones realizadas sobre el Centro, una de 1987 a 1997 que cubre todos
esos aflos con la poblacién del centro, y gand premios por parte de la asociacion de
psiquiatria 'y tenemos también una investigacién desde 1997 al 2007, de la
institucién, que también gand premio por la atencion y el desempeiio, por parte de la
asociacion de psiquiatria, y que fue hecha con fondos de la ANII (Agencia Nacional
de Investigacion e Innovacién). Para esto se solicitd y se ganaron los fondos de la
ANII para poder realizar la investigacion. Ademds de esos 20 afios qué estdn
investigados sobre el desempefio de la institucién, hay otras evaluaciones que los

distintos programas hacen.

Cada programa tiene supervisiones permanentes, luego se hace una evaluacion sobre
la marcha de los programas, viendo los resultados positivos y negativos de los
mismos. A su vez se estd implementando una evaluacién de cada uno de los
programas a través de la evaluacion de los usuarios por parte de los encargados de los

talleres. Cada usuario participa en mds de un programa, lo que genera un cruzamiento
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de datos y se obtiene una evaluacion institucional sobre la evolucion de cada persona.

En si, lo que es la parte técnica estd todo evaluado y en permanente evaluacion.

En caso de que la respuesta sea negativa, ;de qué manera miden la forma en que

estan llevando a cabo su gestion?

Con relacion a los clientes

De qué manera miden la satisfaccion de los clientes con los servicios que brinda

la organizacion?

Todas las evaluaciones implican en determinado punto la propia evaluacion del
usuario, que ademds de las evaluaciones de los distintos programas, realizan las

sugerencias para cambios.

(Esta prevista la recepcion de sugerencias y/o quejas?

Si, todo el tiempo. Las quejas y sugerencias deben ser también entendidas de acuerdo
a los rasgos personales y psicopatologicos. A veces los programas son vistos como
exigentes, o hay poca conciencia de enfermedad y el usuario a veces en su retraccion,
en su apatia, busca esquivar lo que siente como estrés o exigencia. De ahi se
desprenden elementos proyectivos: “no soy yo que me cuesta, es la actividad”. En
otros casos, las sugerencias son poco viables o poco realistas y estdn guiadas por un

deseo, un impulso.
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Igualmente se promociona siempre la expresion de opiniones ya que hace a la

participacion y a un desarrollo de autonomia y ciudadania.

. Tienen costos para el cliente los servicios prestados por la organizaciéon?
o Si W
o No

No tienen costos cuando tiene el usuario pension por discapacidad.

En caso afirmativo, ;en qué se basan para fijar el costo?

Los costos tienen que ver basicamente con las horas técnicas. Al venir una persona
particular, se saca el cdlculo segtin los valores del mercado del costo de la hora de un
técnico, con eso, se saca de alguna manera cudnto es el costo de un grupo con un
promedio de x usuarios. Entonces, para sacar el costo se toman en cuenta los costos
institucionales, con el paso de los afios se va adecuando a la cantidad de usuarios. En
algunos casos como la psicoterapia individual, se saca cudnto es el arancel al técnico,
que en esta institucion es bastante menor que el arancel sugerido por la Coordinadora
de Psicologos. Si el usuario es particular se le cobra directamente el arancel, si cuenta
con pensién del BPS, lo que se hace es un manejo interno, se calcula a los programas
que viene, la institucion le paga al técnico por un lado, pero para el usuario es
distinto. Para que la institucion sea viable econdmicamente, nosotros calculamos que

un usuario no puede participar en todos los programas, ya que lo que paga BPS es
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acotado. Pero a su vez, también sabemos desde el punto de vista técnico, que en la
evolucion de la persona va siempre de menos a mas. Tenemos muchos usuarios que
participan de muchos programas o talleres, y eso no compensa lo que recibimos por
ayudas especiales (BPS), pero al mismo tiempo tenemos usuarios que participan al
arranque de menos instancias y ahi se compensa. Hay una compensacion general. Los
privados pagan mds de acuerdo a un valor de mercado. Se busca siempre tratar de
mejorar los sueldos en general de los técnicos, dado que los técnicos que trabajan

aqui son de alta especializacion.
.La organizacion les brinda alguno de los siguientes beneficios a los clientes?
o Alojamiento 0
o Traslado L]
o Alimentaciéon |
o Otros ]
Se les da la merienda. Se les gestiona a los mds carenciados el alojamiento.

Con relacion al personal

. Cual es la cantidad de personas con la que cuenta la organizaciéon?

Cincuenta (50).

. Cuantas de éstas se relacionan directamente con el cliente?
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Cuarenta y nueve (49).

. Cree qué son suficientes?

Si.

. Todos poseen formacion especifica en el area en el que trabajan?

No.

.Reciben algin tipo de capacitacion?

Si, permanentemente.

. Cuentan con voluntarios? ;Cuantos?

Si, pasantes de la facultad de psicologia y de trabajo social. También se cuenta con
estudiantes que quizds no lograron entrar en las pasantias curriculares de Facultad,
entonces se acercan en el verano y solicitan para hacer pasantias. A veces, vienen

personas de otros paises que también piden para hacer pasantias.

. Cual es la importancia de los mismos?

Ayudan, dependiendo de las necesidades, el voluntario, las nociones previas que

tenga.

Con relacion a los procesos internos
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¢ Cuadles son a su entender los puntos mas fuertes de la organizacion y por qué?

,Coémo estan encarando los puntos débiles?

La fortaleza mas grande es el fuerte compromiso del personal de la gran mayoria de

las personas que trabajamos acd. El punto mas débil, es la fragilidad econémica.

(Cuenta la organizacion con un proceso de planificacion? ;De qué tipo,

estratégico u operativo?

Intuitiva y empirica.

(Existe vinculacion entre las distintas areas de la organizacion?

Si, en el diario vivir.

.Se realizan reuniones por area en donde se analicen temas referidos a la

organizacion, a la ejecucion del trabajo y a la desviacion o no de lo planificado?

Nosotros acd vivimos en reuniones. Evaluamos los programas, lo que podriamos

hacer en funcién del usuario.

Existen tecnologias que desarrollen dentro de la institucion asociadas al fin

organizacional?

Si, lo del informético que te comenté que viene, tanto para la parte de los programas

administrativos, asi como para la parte de evaluacion de los usuarios.
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Entrevista a Directores o Gerentes Fundacion Mentalis.

Nombre del entrevistado: Ignacio Porras

Cargo que ocupa en la Organizacion: Coordinador Técnico

Antigiiedad en el cargo: 4 meses

. Con cuantos gerentes/ directivos cuenta la organizacion?

Hay un equipo técnico formado por 4 personas.

. Con qué formacion cuenta usted?

Soy Psicélogo, post grado en psicologia médica.

.Recibe capacitacion con frecuencia?

No recibo, pero esto es un centro de formacion y estudio. Por la temdtica que tenemos
y por el trabajo que hacemos, acd se produce conocimiento. La capacitacion se da

aqui para las facultades.

De qué tipo?

¢ Cuales son las funciones que desempeina?

Acd, la coordinacion técnica, coordino lo que se llama el grupo de pre-ingreso, es

decir todas las personas que entran nuevas van a ese grupo de pre-ingreso, después un
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montén de funciones asociadas a la coordinacién, la planificacion intuitiva, “el nos

2

parece que.... .

Ademas de las funciones mencionadas anteriormente, ;realiza otro tipo de

tareas inherentes al lugar que ocupa en la organizacion?

Acd se supone que un técnico tiene que resolver distintas situaciones. En situaciones
de la vida cotidiana como si se quema una bombita de luz, se trata de motivar a los
usuarios para que se animen a resolver esas situaciones. Son cosas en las que los

tenemos que incentivar para que resuelvan en sus propios hogares.
¢ Qué rol describe mejor su desempeiio?
1. Interpersonales:
o Figura de autoridad [l
o Lider n
o Enlace u
2. Informacion:
o Supervisor o Monitor O]
o Difusor [ |

o Vocero [ |
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René Castillo y Vicente Pardo son la voz autorizada.

3. Decision:

]
o Empresario

]
o Manejador de Perturbaciones
o Distribuidor de recursos [
o Negociador [ |

En cuanto a la toma de decisiones, usted se enfrenta habitualmente a condiciones

de:
o Certeza ]
o Riesgo ]

o Incertidumbre H

En relacion al método de toma de decisiones:
o Racionalidad H
o Racionalidad acotada [

o Intuicion [ |
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El liderazgo es un proceso que consiste en influir en un grupo para orientar al

logro de los objetivos. ;Con cual de los siguientes estilos se siente identificado?

Estilo autocratico: [

o Centraliza la autoridad

o Dicta métodos de trabajo

o Limita la participacion de los subordinados

o Toma de decisiones unilateralmente

Estilo democratico:

o Involucra a los empleados en la toma de decisiones

o Delega autoridad

o Fomenta la participacion de decidir los métodos de trabajo

o Fomenta la retroalimentacion

No tengo empleados, la jerarquia es técnica, pero a su vez hay mucho respeto por la

independencia técnica.

Estilo Laissez Faire [
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o Brinda la libertad total para tomar decisiones y terminar el

trabajo de la manera mas conveniente a criterio del grupo.

. Cual es el principal problema que enfrenta en su labor diaria?

La cantidad de cosas que uno quiere hacer y no dan los tiempos para hacerlas todas.

Uno harfa muchisimas cosas y no puede.

. Como es un dia de su vida?

Me levanto a las 7, me bafio, me visto, me voy al garaje, levanto el auto, luego voy al
consultorio, o a facultad de medicina, depende del dia, después vengo para acd y
termino en el consultorio, por lo general hasta las 21 0 22 hrs. Le dedico los espacios

que tengo en la semana y los fines de semana a mi familia.
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Entrevista: ASOCIACION DOWN DEL URUGUAY

Datos del entrevistado

Nombre del entrevistado: Adriana Freire

Cargo que ocupa en la empresa: Administrativa pero trabajo también como

Psicéloga.

Rol:

Antigiiedad en el cargo: 17 aios

Datos de la Organizacion

(Nombre de la organizacion?

Asociacién Down del Uruguay

Naturaleza juridica: Asociacién Civil sin fines de lucro.

.Desde cuando esta reconocida la personeria juridica?

Desde 1987

¢ Cual es la mision de la organizacién?

Defender los derechos de las personas con sindrome de Down y el apoyo a su familia.

¢ Cual es el servicio que presta?
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Atencion al recién nacido, apoyo psicolégico a la familia, tenemos también cursos,
brindamos informacién y asesoramiento, hay un centro de informacién en terminal
Tres Cruces que estd dirigido a todas las discapacidades. Otros servicios que
prestamos son: talleres de computacidn, teatro, musica, danza, expresion plastica y de
insercion laboral. El segundo sdbado de cada mes organizamos un baile para los

jovenes, dirigido a todas las personas con discapacidades.

. Como es la estructura jerarquica de la organizacion?

La Asociacion estd formada por una Comisién Directiva y una Comisién Fiscal que
trabajan en forma honoraria. Luego hay tres empleadas, una que atiende en Tres
cruces, yo, que atiendo este centro ubicado en Minas y Nicaragua, otra persona que

realiza la parte administrativa y después estdn los profesores.

(A cuantas personas les brindan el servicio?

A cincuenta (50) personas aproximadamente.

,Cuanto representa dicha cantidad del total de personas que necesitan dicho

servicio?

Es dificil de contestar, en realidad se atienden a todas las personas que entran. El
tema es que no todas pueden acceder al servicio. Depende de que los sanatorios
avisen del nacimiento de un nifio con el sindrome, de que en el interior se conozca el

servicio. El censo del afio 2000 revel6é que en todo el pais hay 2500 personas con
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sindrome de Down, entre nifios, jovenes y adultos. A esta altura no sabemos la

cantidad de personas que tienen el sindrome pues algunos nacen y otros fallecen.

(A la poblacion de qué edades abarca el servicio que brindan?

Se les brinda el servicio a personas de todas las edades.

Financiamiento v afines

De qué manera se financia? ;Cual es el porcentaje de cada una?

o Aportes internos ll Socios 5%
o Donaciones ]

o Estatales ] MEC 80%
o Otros | Cursos 15%

¢Realizan algun tipo de evento para recaudar fondos?

Si, se han realizado bingos, remates, bailes, talleres.

. Tienen un presupuesto?

Si.

¢ Quiénes participan en su elaboracion?

La Comision Directiva (compuesta por padres), la misma cambia cada 2 afos.
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¢ Cuales son los criterios que se utilizan para la distribucion de los recursos?

La distribucion de los recursos se realiza en funcion de lo que hay que pagar por
concepto de sueldos, luz, agua, seguro. Las necesidades bésicas para que el centro

funcione.

.Se realizan provisiones de fondos?

Si.

(El personal administrativo compara regularmente el ingreso y gastos

presupuestados con el ingreso y gastos reales?

o Si. R

o No U

Lo realiza la tesorera.

En caso de ser afirmativa la respuesta anterior, ;toma acciones en caso de

desvios?

Si.

. Existen auditorias?

o Internas []

o Externas l
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o No ]

Por parte del Estado, anualmente hay que realizar una rendicion de cuentas a través

del MIDES.

En caso afirmativo, ;se toman en cuenta las observaciones realizadas por las

mismas?

Si.

;Utilizan herramientas de gestion?

o Si. [0
o No H
. Cuales?

o Cuadro de mando Integral [
o Mapa estratégico ]
o Otras ]

(Existen indicadores de gestion que muestren el desempeiio de las distintas areas

de la organizacion?
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(Cuales?

En caso de que la respuesta sea negativa, ;de qué manera miden la forma en que

estan llevando a cabo su gestion?

Se realiza una reunién anual, donde el contador presenta el balance anual y en esa
oportunidad se analiza y evaliia como se estd realizando la gestion. Queda reflejado

en la memoria anual.

Con relacion a los clientes

;De qué manera miden la satisfaccion de los clientes con los servicios que brinda

la organizacion?

En el caso de los cursos que se brindan, al final del mismo se realiza un cuestionario a

fin de evaluar el desempefio del docente.

(Esta prevista la recepcion de sugerencias y/o quejas?

Si. En el mismo cuestionario.

. Tienen costos para el cliente los servicios prestados por la organizaciéon?

o Si[]

o Noll

Algunos, para los talleres, si. Para lo que es la atencidn psicoldgica, a recién nacidos

y a padres, no. La atencién del centro de informacién de Tres Cruces tampoco. Hay
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veces que se les pide a los padres que se hagan socios y paguen una cuota mensual.

Hoy en dia esta en $30.

En caso afirmativo, ;en qué se basan para fijar el costo?

El costo de los talleres los fija la comision directiva junto con los talleristas.

.La organizacion les brinda alguno de los siguientes beneficios a los clientes?

Alojamiento [

o
o Traslado ]
o Alimentacién []
o Otros g Sc les brinda informacion.

Con relacion al personal

. Cual es la cantidad de personas con la que cuenta la organizacion?

Cuatro personas.

. Cuantas de éstas se relacionan directamente con el cliente?

Tres personas.

. Cree qué son suficientes?
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No.

. Todos poseen formacion especifica en el area en el que trabajan?

Son personas que tienen mucha experiencia en el drea en la que trabajan. Quizds no
tengan una formacion especifica pero son padres de nifios con el sindrome de Down y
han ido a congresos. Se trata de que todas las personas que trabajan acd realicen un

curso sobre el sindrome de Down.

¢ Reciben algin tipo de capacitacion?

Si.

. Cuentan con voluntarios? ;Cuantos?

Si, algunos voluntarios de la Universidad Catdlica. No les sé decir cudntos porque

trabajan directamente en los talleres laborales.

. Cual es la importancia de los mismos?

Son muy importantes, nosotros no tenemos posibilidad de pagarles. El trabajo que
ellos realizan es importantisimo, como conseguirle empleo a alguno de los jovenes.

Son quienes los ayudan con la adaptacion.

Con relacion a los procesos internos

¢ Cuales son a su entender los puntos mas fuertes de la organizacion y por qué?

,Como estan encarando los puntos débiles?
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Los puntos mas fuertes es tener informacion actualizada, el apoyo que se les da a las
familias, que es una de las funciones mds importantes que tenemos y el
reconocimiento que tiene la Asociacion Down en la sociedad. Y los puntos mas
débiles es la organizacion, poder administrar los pocos recursos que tenemos y la

poca gente y dar un buen servicio.

(Cuenta la organizacion con un proceso de planificacion? ;De qué tipo,

estratégico u operativo?

Hay una planificacién, desconozco cémo lo hacen pues lo realiza la comisién
directiva. Cuando termina el afio se establecen los proyectos a llevar a cabo a

mediano o largo plazo.

(Existe vinculacion entre las distintas areas de la organizacion?

Si, a veces hace falta mayor comunicacion.

.Se realizan reuniones por area en donde se analicen temas referidos a la
organizacion, a la ejecucion del trabajo y a la desviacion o no de lo planificado?
Si, porque hay diferentes comisiones. Estd la comision directiva, la comision de
educacidn, que es la que trabaja mas fuerte, la comision de los mds chiquitos, también
estd la comisiéon de salud, que ahora no sé como estd funcionando. Todos los

proyectos a realizar tienen que tener el aval de la comision directiva.
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Existen tecnologias que desarrollen dentro de la institucion asociadas al fin

organizacional?

No.
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Entrevista a Directores o Gerentes Asociacion Down.

Nombre del entrevistado: Adriana Freire

Cargo que ocupa en la Organizacion: Administrativa.

Antigiiedad en el cargo: 17 afios.

. Con cuantos gerentes/ directivos cuenta la organizacion?

La comision directiva estd compuesta por cinco personas.

. Con qué formacion cuenta usted?

Psicologa.

(Recibe capacitacion con frecuencia?

Si, pero no de acd, recibo de afuera. Como psicéloga yo me ocupo de mi

capacitacion.

De qué tipo?

Vinculada a mi profesion.

¢ Cuales son las funciones que desempeina?

Administrativas, formo parte de la comision de educacién donde hacemos visitas a las
escuelas en la que los nifios estdn integrados, trabajo en la primer visita a los papds

que van a tener un recién nacido con sindrome de Down, realizamos grupos de apoyo,
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trabajo en coordinacién con la sala de psicomotricidad que hace atencién oportuna en
un convenio con la UCUDAL, doy clases de computacion para los jévenes. Dicto
cursos sobre el sindrome de Down que se les da a los empleados, padres, técnicos,

médicos, profesionales, es un curso bésico.

Ademas de las funciones mencionadas anteriormente, ;realiza otro tipo de

tareas inherentes al lugar que ocupa en la organizacién?

¢ Qué rol describe mejor su desempeiio?

1. Interpersonales:

o Figura de autoridad []

o Lider ]

o Enlace [ ]

2. Informacion:

o Supervisor o Monitor [

o Difusor [ |

o Vocero [ |

3. Decision:
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o Empresario

]
o Manejador de Perturbaciones
o Distribuidor de recursos [
o Negociador |

En cuanto a la toma de decisiones, usted se enfrenta habitualmente a condiciones

de:
o Certeza [ ]
o Riesgo ]
o Incertidumbre
En relacion al método de toma de decisiones:
o Racionalidad |
o Racionalidad acotada [
o Intuicién O

El liderazgo es un proceso que consiste en influir en un grupo para orientar al

logro de los objetivos. ;Con cual de los siguientes estilos se siente identificado?

Estilo autocratico: ]
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o Centraliza la autoridad

o Dicta métodos de trabajo

o Limita la participacion de los subordinados

o Toma de decisiones unilateralmente

Estilo democratico: [ |

o Involucra a los empleados en la toma de decisiones

o Delega autoridad

o Fomenta la participacion de decidir los métodos de trabajo

o Fomenta la retroalimentacion

Estilo Laissez Faire [ ]

o Brinda la libertad total para tomar decisiones y terminar el

trabajo de la manera mas conveniente a criterio del grupo.

. Cual es el principal problema que enfrenta en su labor diaria?

A veces la falta de informacién y comunicacién dentro de la organizacion. La poca

rapidez en la toma de decisiones, son cosas que retrasan la labor.
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(Coémo es un dia de su vida?

Tranquilo. Trabajando sola, con los chiquilines o con los padres, bien. Lo mds

complicado es enfrentar como les dije la falta de comunicacion.
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Entrevista: CENTRO DE INVESTIGACION Y DESARROLLO PARA LA

PERSONA SORDA (CINDE)

Datos del entrevistado

Nombre del entrevistado: Candido E. Bogliacino

Cargo que ocupa en la empresa: Administrador

Rol: Gestién administrativa y de proyectos

Antigiiedad en el cargo: Fundamos CINDE en 1991, pero yo soy mds antiguo en la

Asociacion de Sordos del Uruguay (que se fundé en 1928). Llevo 38 afios.

Datos de la Organizacion

(Nombre de la organizacion?

CINDE (Centro de Investigacion y desarrollo para la persona sorda)

Naturaleza juridica: Asociacion Civil

Desde cuando esta reconocida la personeria juridica?

El acta de fundacién es del 15 de setiembre de 1998. La personeria juridica se

reconoce unos meses después, en 1999.
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¢ Cual es la mision de la organizaciéon?

Contribuir a mejorar la calidad de vida de las personas sordas dado que tienen una
serie de dificultades que les limita sus capacidades de desarrollo, sobre todo a la hora

de desempefiar una profesion u obtener un empleo equiparando las oportunidades.

. Cual es el servicio que presta?

Deteccion precoz de la persona sorda, contencion a los padres, se brindan cursos de
lengua de sefas donde las personas aprenden a comunicarse en situaciones de la vida
cotidiana, dicho curso tiene una duracién de dos afios, tenemos la carrera de
formacién de intérpretes y de formacion docente, con una duracién de 5 y 3 afios
respectivamente. Ademds se prestan servicios de interpretacion, intérpretes
institucionales, el servicio de abogados, escribanos, unidad médica en lenguaje de

senas.

,Como es la estructura jerarquica de la organizacion?

Est4d conformada por una asamblea general (tiene soberania sobre todos los temas,
menos el académico), un consejo de direccién (comision directiva), una comision
fiscal y un consejo académico del cual dependen cuatro areas: Escuela de sefias de
lengua uruguaya, Instituto de formacién de intérpretes, Departamento de

investigacion y desarrollo, Departamento de extension.

(A cuantas personas les brindan el servicio?
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En el afno lectivo 2011 tuvimos 350 estudiantes.

.Cuanto representa dicha cantidad del total de personas que necesitan dicho

servicio?

Segun la ultima encuesta de hogares el total seria mayor a 30.000 personas, para
nosotros el numero es mucho menor, oscila entre 3.000 - 4.000. No llevamos un
registro de las personas que atendemos, los registros son parciales. Se les presta el

servicio a no menos del 10% o 15%.

(A la poblacion de qué edades abarca el servicio que brindan?

Se le brinda servicio a toda la poblacién que lo requiera, en general la atencién

comienza en la adolescencia.

Financiamiento v afines

.De qué manera se financia? ;Cual es el porcentaje de cada una?

o Aportes internos [l cuota de estudiantes 75%
o Donaciones ]

o Estatales B PRONADIS 25%

o Otros

(Realizan algin tipo de evento para recaudar fondos?
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No con ese objetivo. Si, se realizan jornadas de encuentro de los estudiantes de todo

el pafs. Si bien es un ingreso extra, es para cubrir los costos.

¢, Tienen un presupuesto?

Si.

¢ Quiénes participan en su elaboracion?

El administrador, Candido.

¢ Cuadles son los criterios que se utilizan para la distribucion de los recursos?

En cada Asamblea Ordinaria se rinden cuentas y ya se fijan los objetivos para el afio

siguiente. Una vez aprobados los objetivos, se distribuye los recursos.

.Se realizan provisiones de fondos?

Si.

(El personal administrativo compara regularmente el ingreso y gastos

presupuestados con el ingreso y gastos reales?

o Si R

o No U

En caso de ser afirmativa la respuesta anterior, ;toma acciones en caso de

desvios?
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A veces se puede y a veces no. Se recibe dinero tardiamente por lo que se debe

acordar con el personal para postergar los pagos por su trabajo por ejemplo.

. Existen auditorias?

o Internas W

o Externas [J

o No ]

Hay una comisiéon fiscal compuesta por personas con cierta formaciéon y

experiencia en el drea.

En caso afirmativo, ;se toman en cuenta las observaciones realizadas por las

mismas?

Si.

;Utilizan herramientas de gestion?

o Si [0
o No H
(Cuales?

o Cuadro de mando Integral [
o Mapa estratégico O
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o Otras ]

(Existen indicadores de gestion que muestren el desempeiio de las distintas areas

de la organizacion?
o Sim
o Nopj

. Cuales?

Usamos indicadores como el nimero de grupos, nimero de alumnos por &rea,

evolucidn de la desercion. Estos son comparados con los historicos.

En caso de que la respuesta sea negativa, ;de qué manera miden la forma en que

estan llevando a cabo su gestion?

Con relacion a los clientes

De qué manera miden la satisfaccion de los clientes con los servicios que brinda

la organizaciéon?

A través de encuestas que se realizan durante el curso.

(Esta prevista la recepcion de sugerencias y/o quejas?
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Si. No tenemos buzén de sugerencias. Tenemos un consejo académico integrado por
una directora académica, los directores de dreas, dos (2) delegados del orden
estudiantil. Cada grupo tiene sus delegados, se realiza una reunién de delegados
donde se designa a dos (2) titulares y dos (2) suplentes para representar en el consejo
académico a los estudiantes. Es a través de estos que se trasmiten las quejas o

sugerencias.

. Tienen costos para el cliente los servicios prestados por la organizacion?
o Si m
o No n

En caso afirmativo, ;en qué se basan para fijar el costo?

Nos basamos para fijar el costo en el apoyo recibido, el costo de los docentes, y el

promedio de estudiantes que acceden anualmente.

(La organizacion les brinda alguno de los siguientes beneficios a los clientes?
o Alojamiento [l
o Traslado ]
o Alimentacién []

o Otros H
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Hay un proyecto que se esta por aprobar con el MIDES para personas que residen en
el interior del pais, a las cuales se les dard la posibilidad de asistir a cursos de
formacion docente, que se dictaran en Montevideo, los cuales se realizardn con una
parte presencial y otra a distancia. Se les brindard una beca de estudio. Todo esto a
cambio de que, cuando terminen retornen a su lugar de origen. CINDE se
compromete a no darles trabajo acd. En caso de que la persona decida quedarse en

Montevideo, deberd pagar por lo que se le brindo.

Con relacion al personal

. Cual es la cantidad de personas con la que cuenta la organizacion?

Treinta y tres (33) personas actualmente.

. Cuantas de éstas se relacionan directamente con el cliente?

Veintisiete (27) personas.

. Cree qué son suficientes?

No.

. Todos poseen formacion especifica en el area en el que trabajan?

Si.

. Reciben algin tipo de capacitacion?

Si, cursos de formacion bésica y formacion docente.
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. Cuentan con voluntarios? ;Cuantos?

Si. Una parte de los servicios que se prestan de interpretacion para personas de bajos
recursos, se cubre con voluntarios. De los 120 graduados que hay, un tercio son los
que prestan los servicios en forma honoraria. Son en relacion al total del servicio la

menor parte.

(Cual es la importancia de los mismos?

Ellos aportan su tiempo y su capacidad por un servicio que se le solicité a la
organizacion. Es muy importante ya que acumulan horas de practica. No es un
voluntariado que pasa desapercibido. Es un voluntariado que contribuye con la

imagen de la organizacion.

Con relacion a los procesos internos

¢ Cuadles son a su entender los puntos mas fuertes de la organizacion y por qué?

., Coémo estan encarando los puntos débiles?

Como puntos fuertes, por un lado, el hecho de pertenecer a la comunidad, por otro el
grado de compromiso de las personas que trabajan aqui. Como puntos débiles: los
comienzos que fueron con gente sin formacidn, este fue un punto que se fue
resolviendo y la formacion que presentan hoy en dia es muy buena. En el tema

organizativo, se ha hecho capacitacion y formacién en lo que tiene que ver con la
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gestion. En el caso de las debilidades se trata de encarar con el mayor pragmatismo

posible.

(Cuenta la organizacion con un proceso de planificacion? ;De qué tipo,

estratégico u operativo?

Si, operativo. Los primeros dias de febrero cuando nos reintegramos se evalia como
estamos para arrancar, se forman grupos de trabajo donde se ve el tema de los
programas, materiales, infraestructura. En dos semanas se elabora rdpidamente un
diagnéstico de lo que hace falta y en las semanas que quedan para el comienzo de
clases se ejecutan las acciones prioritarias, y después siempre quedan cositas para ir

haciendo durante el afio. La planificacion existe y es elemental.

(Existe vinculacion entre las distintas areas de la organizacion?

Si. No hay édreas desvinculadas.

.Se realizan reuniones por area en donde se analicen temas referidos a la
organizacion, a la ejecucion del trabajo y a la desviacion o no de lo planificado?
Si. La comision directiva estd integrada por gente que estamos todos los dias aca,
reunirse, obviamente que si, tenemos encuentros casi que permanentes. Reunion de
profesores se realiza una vez por mes. El consejo académico se reune todos los

meses.
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Existen tecnologias que desarrollen dentro de la institucion asociadas al fin

organizacional?

Si, desarrollamos péginas web, un diccionario de lenguas de sefias, y tenemos

pensado comenzar a generar publicaciones (Tesis).
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Entrevista a Directores o Gerentes CINDE.

Nombre del entrevistado: Candido Bogliacino.

Cargo que ocupa en la Organizacion: Administrador.

Antigiiedad en el cargo: 20 afios en la asociacion

. Con cuantos gerentes/ directivos cuenta la organizacion?

Cuenta con seis directivos: un Director General, un Director Académico y 4

Directores de area.

. Con qué formacion cuenta usted?

Universitaria.

.Recibe capacitacion con frecuencia?

Si.

De qué tipo?

Actualizacion a través de informacion vinculada a mi trabajo.

¢ Cuales son las funciones que desempeina?

Funciones de gerente general, superviso todas las dreas, menos lo estrictamente
académica. Tengo la funcién de un gerente general pero mds especificamente

administrativo.
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Ademas de las funciones mencionadas anteriormente, ;realiza otro tipo de

tareas inherentes al lugar que ocupa en la organizacién?

Si, me ha tocado hacer de intérprete, y no soy intérprete graduado. En organizaciones

de este tipo, hay que hacer de todo un poco.
¢ Qué rol describe mejor su desempeiio?
1. Interpersonales:
o Figura de autoridad [
o Lider u
o Enlace ]
2. Informacion:
o Supervisor o Monitor  []
o Difusor [ |
o Vocero O]
3. Decision:
o Empresario o

o Manejador de Perturbaciones ]
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o Distribuidor de recursos L

o Negociador 0

En cuanto a la toma de decisiones, usted se enfrenta habitualmente a condiciones

de:
o Certeza ]
o Riesgo ]
o Incertidumbre
En relacion al método de toma de decisiones:
o Racionalidad ]
o Racionalidad acotada W
o Intuicién O

El liderazgo es un proceso que consiste en influir en un grupo para orientar al

logro de los objetivos. ;Con cual de los siguientes estilos se siente identificado?
Estilo autocratico: [

o Centraliza la autoridad
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o Dicta métodos de trabajo
o Limita la participacion de los subordinados

o Toma de decisiones unilateralmente

Estilo democritico: B
o Involucra a los empleados en la toma de decisiones
o Delega autoridad
o Fomenta la participacion de decidir los métodos de trabajo
o Fomenta la retroalimentaciéon
Estilo Laissez Faire O]

o Brinda la libertad total para tomar decisiones y terminar el

trabajo de la manera mas conveniente a criterio del grupo.
¢ Cual es el principal problema que enfrenta en su labor diaria?
A nivel de lo que es la estructura administrativa cuento con poca gente.

. Como es un dia de su vida?
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Trato de caminar un poco de mafiana, y de dedicarme a la empresa en la que estoy
asociado. Trato de estar en mi casa para la hora del almuerzo. En la tarde estoy en la

asociacion y a veces hasta la noche. Y trato de hacer vida social también.
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Entrevista: PROYECTO RENACER

Datos del entrevistado

Nombre del entrevistado: Alejandro Giaccone

Cargo que ocupa en la empresa: Administrador

Rol: Administracién y RRHH

Antigiiedad en el cargo: 5 afios

Datos de la Organizacion

(Nombre de la organizacion?

Proyecto Renacer.

Naturaleza juridica: Asociacién Civil sin Fines de Lucro

(Desde cuando esta reconocida la personeria juridica?

Desde 1995

¢ Cual es la mision de la organizacion?

Prevencion y Rehabilitacion de personas en situacion de drogodependencia y sus

familias.

. Cual es el servicio que presta?

240



Charlas y talleres en Prevencion, y en Rehabilitacion dos metodologias.

,Como es la estructura jerarquica de la organizacion?

Comisién Directiva, Direccion Técnica, Coordinacion y Equipo Multidisciplinario.

(A cuantas personas les brindan el servicio?

En este momento a 30 personas en Rehabilitacion.

,Cuanto representa dicha cantidad del total de personas que necesitan dicho

servicio?

Muy pocas de las que lo necesitan.

(A la poblacion de qué edades abarca el servicio que brindan?

Desde jovenes menores de edad a adultos sin limite.

Financiamiento v afines

.De qué manera se financia? ;Cual es el porcentaje de cada una?

o Aportes internos ll 10%
o Donaciones [ | 30%
o [Estatales ] 60 %
o Otros
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(Realizan algin tipo de evento para recaudar fondos?

Si.

¢, Tienen un presupuesto?

Si.

(Quiénes participan en su elaboracién?

El drea contable y Direccion Técnica.

¢ Cuales son los criterios que se utilizan para la distribucion de los recursos?

El criterio es racionalizar los recursos, y esta sujeto al flujo de atencion. El espiritu de
Proyecto Renacer es, no dejar a nadie sin atencién, aunque esto signifique no
ajustarse al presupuesto, es dificil de explicar, no es que deliberadamente no se
respete la elaboracion del presupuesto, pero en cada oportunidad que una familia

llega pidiendo ayuda y manifiesta su dificultad econémica esto lo modifica todo.

.Se realizan provisiones de fondos?

No.

(El personal administrativo compara regularmente el ingreso y gastos

presupuestados con el ingreso y gastos reales?

o Si N
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o No [

En caso de ser afirmativa la respuesta anterior, ;toma acciones en caso de

desvios?

Si.

. Existen auditorias?

o Internas M

o Externas [J

o No ]

En caso afirmativo, ;se toman en cuenta las observaciones realizadas por las

mismas?
Si.

;Utilizan herramientas de gestion?

o Si O
o No H
(Cuales?

o Cuadro de mando Integral [
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o Mapa estratégico ]
o Otras ]

(Existen indicadores de gestion que muestren el desempeiio de las distintas areas

de la organizacion?
o Si [
o Nom

. Cuales?

En caso de que la respuesta sea negativa, ;de qué manera miden la forma en que

estan llevando a cabo su gestion?

No medimos la gestién porque no tenemos herramientas, Proyecto Renacer funciona
con una Metodologia de trabajo la cual se basa en la atencién del joven ese es el

marco en el que nos movemeos.

Estamos en un proceso de crecimiento en el cual estamos comenzando a implementar

herramientas de gestidn sistematizando informacion.

Con relacion a los clientes

De qué manera miden la satisfaccion de los clientes con los servicios que brinda

la organizacion?

No se mide.
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. Esta prevista la recepcion de sugerencias y/o quejas?

No.

. Tienen costos para el cliente los servicios prestados por la organizaciéon?
o Sim
o Nop

En caso afirmativo, ;en qué se basan para fijar el costo?

En el valor hora de los técnicos que intervienen en los procesos.

Si el cliente no es de Montevideo, ;la organizacion le brinda algin tipo de

beneficio?
o Alojamiento 0
o Traslado ]
o Alimentacién []
o Otros ]

Con relacion al personal

. Cual es la cantidad de personas que tiene la organizacion afectada a las tareas

de atencion directa a los clientes?
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Veintiuna (21).

.Y alas otras areas?

Dos (2).

. Cree qué son suficientes?

No.

. Todos poseen formacion especifica en el area en el que trabaja?

Si.

.Reciben algiin tipo de capacitacion?

Si.

. Se motiva al personal?

No como deberiamos.

. Cuentan con voluntarios?

Si.

. Cual es la importancia de los mismos?

Buena.

Con relacion a los procesos internos
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¢ Cuadles son a su entender los puntos mas fuertes de la organizacion y por qué?

,Coémo estan encarando los puntos débiles?

Lo més fuerte es el valor del equipo individual y colectivamente, todos preparados y
motivados por la tarea que se realiza. Estamos haciendo una capacitacion interna para

poder superar los puntos débiles como la comunicacién, por ejemplo.

(Cuenta la organizacion con un proceso de planificacion? ;De qué tipo,

estratégico u operativo?

No, lo estamos comenzando a implementar.

(Existe vinculacion entre las distintas areas de la organizacion?

Si.

.Se realizan reuniones por area en donde se analicen temas referidos a la
organizacion, a la ejecucion del trabajo y a la desviacion o no de lo planificado?
Se hacen reuniones semanales, pero sobre todo tienen que ver con los procesos de los

jovenes mds que con la planificacion.

Existen tecnologias que desarrollen dentro de la institucion asociadas al fin

organizacional?

No.

247



Entrevista a Directores o Gerentes Provecto Renacer.

Nombre del entrevistado: Alejandro Giaccone

Cargo que ocupa en la Organizacion: Administrador

Antigiiedad en el cargo: 5 afios

. Con cuantos gerentes/ directivos cuenta la organizacion?

Un Director y Direccién Técnica que son dos.

. Con qué formacion cuentan los mismos?

Sacerdote, Licenciada en Psicologia y Contadora.

.Recibe capacitacion con frecuencia?

No.

De qué tipo?

¢ Cuales son las funciones que desempeina?

Administro fundamentalmente dos areas la contable y la de RRHH, ademds de hacer
toda la tarea de secretaria desde atender el teléfono hasta encargarme del

abastecimiento de papeleria y ttiles de limpieza.

Ademas de las funciones mencionadas anteriormente, ;realiza otro tipo de

tareas inherentes al lugar que ocupa en la organizacién?
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¢ Qué rol describe mejor su desempeiio?

1. Interpersonales:

L]
o Figura de autoridad

L]
o Lider
o Enlace u

2. Informacion:

o Supervisor o Monitor O]

o Difusor Il

o Vocero [ |

3. Decision:

o Empresario |
o Manejador de Perturbaciones L]
o Distribuidor de recursos u
o Negociador L

En cuanto a la toma de decisiones, usted se enfrenta habitualmente a condiciones

de:
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o Certeza O
o Riesgo ]
o Incertidumbre pg
En relacion al método de toma de decisiones:
o Racionalidad L
o Racionalidad acotada W
o Intuicién O

El liderazgo es un proceso que consiste en influir en un grupo para orientar al

logro de los objetivos. ;Con cual de los siguientes estilos se siente identificado?
Estilo autocratico: [
o Centraliza la autoridad
o Dicta métodos de trabajo
o Limita la participacion de los subordinados
o Toma de decisiones unilateralmente
Estilo democratico: W

o Involucra a los empleados en la toma de decisiones
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o Delega autoridad

o Fomenta la participacion de decidir los métodos de trabajo

o Fomenta la retroalimentacion

Estilo Laissez Faire []

o Brinda la libertad total para tomar decisiones y terminar el

trabajo de la manera mas conveniente a criterio del grupo.

. Cual es el principal problema que enfrenta en su labor diaria?

La falta de comunicacion y la definicion de roles.

. Como es un dia en su vida?

Es largo sobre todo, y pasa por toda la actividad de la Institucion.
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Entrevista: ASOCIACION NACIONAL PARA EL NINO LISIADO

“ESCUELA FRANKLIN DELANO ROOSEVELT”

Datos del entrevistado

Nombre del entrevistado: Jorge Garcia

Cargo que ocupa en la empresa: Administrador

Rol: Administrador del drea econdmica y de servicio

Antigiiedad en el cargo: Seis afios (ingresé como voluntario)

Datos de la Organizacion

(Nombre de la organizacion?

Asociacion Nacional para el Nifio Lisiado “Escuela Franklin Delano Roosevelt”.

Naturaleza juridica: Asociacion sin fines de lucro.

Desde cuando esta reconocida la personeria juridica?

Desde 13 de marzo de 1945.

¢ Cual es la mision de la organizaciéon?

Atender al nifio que sufra una invalidez fisica, congénita o adquirida, en los aspectos

terapéuticos, educacional y en cuanto sea posible profesional.
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¢ Cual es el servicio que presta?

El servicio que brinda es el traslado, alimentacion, docencia, rehabilitacion fisica y

atencion familiar.

. Como es la estructura jerarquica de la organizacion?

La asociacion estd conformada por un consejo directivo, consejo técnico y una
comision fiscal. A su vez existen diferentes dreas como son la administrativa y de

servicios, la docente y el drea médica.

(A cuantas personas les brindan el servicio?

A ochenta (80) nifios.

,Cuanto representa dicha cantidad del total de personas que necesitan dicho

servicio?

No se cuenta con informacién al respecto.

(A la poblacion de qué edades abarca el servicio que brindan?

Personas de entre dos y dieciocho afios.

Financiamiento v afines

.De qué manera se financia? ;Cual es el porcentaje de cada una?

o Aportes internos ll 8%
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o Donaciones [ ] 3%

o Estatales ] T79%

o Otros Recursos propios, ingresos por financiamiento, alquileres y

ventas, etc. 10%

¢Realizan algun tipo de evento para recaudar fondos?

Si. Eventualmente bailes.

¢, Tienen un presupuesto?

Si.

¢ Quiénes participan en su elaboracion?

El administrador.

¢ Cuadles son los criterios que se utilizan para la distribucion de los recursos?

En base a presupuestos anteriores, se planifica trimestralmente.

.Se realizan provisiones de fondos?

No.

(El personal administrativo compara regularmente el ingreso y gastos

presupuestados con el ingreso y gastos reales?
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o Si [

o No

En caso de ser afirmativa la respuesta anterior, ;toma acciones en caso de

desvios?

. Existen auditorias?

o Internas [

o Externas W

o No ]

Existen auditorias con emision de informes anuales. Las mismas son realizadas en

forma gratuitas por CPA Ferrere.

En caso afirmativo, ;se toman en cuenta las observaciones realizadas por las

mismas?

Si.

;Utilizan herramientas de gestion?

o Si. [
o No H
(Cuales?
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o Cuadro de mando Integral [
o Mapa estratégico ]
o Otras ]

(Existen indicadores de gestion que muestren el desempeiio de las distintas areas

de la organizacion?
o Si
o Nop
(Cuales?
Indicadores que ayudan a medir desequilibrios econdmicos.

En caso de que la respuesta sea negativa, ;de qué manera miden la forma en que

estan llevando a cabo su gestion?

Con relacion a los clientes

;De qué manera miden la satisfaccion de los clientes con los servicios que brinda

la organizacion?

La satisfaccion se mide segin la evolucién de los clientes y la respuesta de sus

padres.

(Esta prevista la recepcion de sugerencias y/o quejas?
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Si, permanentemente a través de la direccion y/o a los médicos directamente.
. Tienen costos para el cliente los servicios prestados por la organizaciéon?
o Si[]
o Nomg
En caso afirmativo, ;en qué se basan para fijar el costo?
;La organizacion les brinda alguno de los siguientes beneficios a los clientes?

Alojamiento [

o

o Traslado [ |
o Alimentacion |
o Otros | Rehabilitacién, paseos, talleres formativos.

Con relacion al personal

. Cual es la cantidad de personas con la que cuenta la organizacion?

Cuarenta y cinco (45) personas.

. Cuantas de éstas se relacionan directamente con el cliente?

Treinta y cinco (35) personas.

. Cree qué son suficientes?
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Si, pero se apunta a mejorar la atencién. Se pretende incorporar fonoaudiélogas,

psicomotrisista, y nutricionista.

. Todos poseen formacion especifica en el area en el que trabajan?

Si.

. Reciben algin tipo de capacitacion?

Si.

. Cuentan con voluntarios? ;Cuantos?

Si, se cuenta con un voluntario que dicta el taller de fotografia, otro docente que

ensefia cepilleria y hay algunos voluntarios de la ACJ.

. Cual es la importancia de los mismos?

Su importancia es aleatoria, no siempre se cuenta con ellos.

Con relacion a los procesos internos

¢ Cuadles son a su entender los puntos mas fuertes de la organizacion y por qué?

,Como estan encarando los puntos débiles?

Como puntos fuertes consideramos el reconocimiento, el compromiso y la
trayectoria. Para encarar los puntos débiles se estd intentando alcanzar niveles de

excelencia en rehabilitacion.
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(Cuenta la organizacion con un proceso de planificacion? ;De qué tipo,

estratégico u operativo?

Si. Se estd armando un plan estratégico a largo plazo donde se prevé utilizar la planta

alta del establecimiento para uso de internado u otro fin.

(Existe vinculacion entre las distintas areas de la organizacion?

Si, existen ATD (dos o tres en el afio), donde se evaldan las actividades.

.Se realizan reuniones por area en donde se analicen temas referidos a la
organizacion, a la ejecucion del trabajo y a la desviacion o no de lo planificado?

Si.

Existen tecnologias que desarrollen dentro de la institucion asociadas al fin

organizacional?

No existen tecnologias que se desarrollen en la organizacidn, sino que recibimos

asistencia externa por ejemplo en la adaptacion de las ceibalitas.
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Entrevista a Directores o Gerentes Escuela Roosvetl.

Nombre del entrevistado: Jorge Garcia

Cargo que ocupa en la Organizacion: Administrador

Antigiiedad en el cargo: Seis afios

. Con cuantos gerentes/ directivos cuenta la organizacion?

Un Consejo Directivo compuesto de nueve miembros honorariosy voluntarios
elegidos del padrén de socios por voto secreto y que se renuevan de acuerdo con los

estatutos sociales. Ademads se cuenta con un administrador general.

. Con qué formacion cuenta usted?

Escuela de Administracion (EDA).

. Recibe capacitacion con frecuencia?

No.

(De qué tipo?

¢ Cuales son las funciones que desempeina?

Administrativas.

Ademas de las funciones mencionadas anteriormente, ;realiza otro tipo de

tareas inherentes al lugar que ocupa en la organizacién?
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Si, concurro al senado (cdmara de diputados), me vinculo con el drea de discapacidad
de la IMM, busco financiamiento para la organizacion, elaboro la revista, entre otras

cosas.

¢ Qué rol describe mejor su desempeiio?

1. Interpersonales:

o Figura de autoridad [

o Lider ]

o Enlace ]

2. Informacion:

o Supervisor o Monitor W

o Difusor B

o Vocero [ ]

3. Decision:

o Empresario [ |
o Manejador de Perturbaciones O
o Distribuidor de recursos 0
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o Negociador O]

En cuanto a la toma de decisiones, usted se enfrenta habitualmente a condiciones

de:
o Certeza [ ]
o Riesgo ]
o Incertidumbre
En relaciéon al método de toma de decisiones:
o Racionalidad H
o Racionalidad acotada []
o Intuiciéon ]

El liderazgo es un proceso que consiste en influir en un grupo para orientar al

logro de los objetivos. ;Con cual de los siguientes estilos se siente identificado?
Estilo autocratico: []
o Centraliza la autoridad

o Dicta métodos de trabajo
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o Limita la participacion de los subordinados

o Toma de decisiones unilateralmente

Estilo democratico:

o Involucra a los empleados en la toma de decisiones

o Delega autoridad

o Fomenta la participacion de decidir los métodos de trabajo

o Fomenta la retroalimentacion

Estilo Laissez Faire []

o Brinda la libertad total para tomar decisiones y terminar el

trabajo de la manera mas conveniente a criterio del grupo.

¢ Cual es el principal problema que enfrenta en su labor diaria?

Luchar por el equilibrio econémico.

. Coémo es un dia de su vida?

Realizo las tareas antes mencionadas ademas de tener otra actividad remunerada fuera

de la organizacion.
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Entrevista: FUNDACION ALVAREZ CALDEYRO BARCIA

Datos del entrevistado

Nombre del entrevistado: Eduardo Pérez

Cargo que ocupa en la empresa: Contador

Rol: Contador

Antigiiedad en el cargo: 1 afio y medio.

Datos de la Organizacion

(Nombre de la organizacion?

Fundacién Alvarez Caldeyro Barcia

Naturaleza juridica:

Asociacion civil sin fines de lucro.

.Desde cuando esta reconocida la personeria juridica?
Desde el 22 de marzo de 2000.

¢ Cual es la mision de la organizacion?

La misién de la Fundacién Alvarez - Caldeyro Barcia es trabajar para la

supervivencia y el mejor desarrollo de los bebés que nacen muy pequefios y antes de
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tiempo, y para disminuir los partos prematuros. Lograr una maternidad feliz y sin
riesgo, garantizando el derecho a la vida de la madre y el nifio en todo el territorio

nacional, fortaleciendo el vinculo padres-hijos que se desarrolla durante toda la vida.

. Cual es el servicio que presta?

La fundacion estd dividida en tres (3) dreas: Hogar de madres, Banco de Leche y

Screening Oftalmoldgico y Nifios prematuros.

,Como es la estructura jerarquica de la organizacion?

La fundacién estd compuesta por un Consejo Directivo, Administracién, Banco de
leche, Retinopatia y hogar de madres. Cuenta también con una asistencia juridica —

contable. Asistencia de Marketing y comunicacién.

(A cuantas personas les brindan el servicio?

El afio pasado, en el periodo de febrero a agosto, la cantidad de nifios beneficiados
por el banco de leche fueron 1286; los nifios a los que se les realizd el screening

fueron 427, y en el hogar de madres se atendieron a 431 de éstas.

,Cuanto representa dicha cantidad del total de personas que necesitan dicho

servicio?

Al 100%; los hogares de menores recursos van ahi.

(A la poblacién de qué edades abarca el servicio que brindan?
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La primera infancia va de 0 a 3 afios (1713) y a madres (431).

Financiamiento v afines

;De qué manera se financia? (;Cual es el porcentaje de cada una?

o Aportes internos ll (directorio)

o Donaciones [ ] Del exterior y de Uruguay, a través del

0900_también se reciben donaciones de particulares

Estatales [ | Exoneraciones de BPS, Reconocimiento de
donaciones por parte de DGI para que quien dona tenga beneficios

tributarios

Otros: Asociaciones (club de leones), se realizan eventos

recaudatorios.

Las donaciones y Otros representan mds del 90%.

.Realizan algun tipo de evento para recaudar fondos?

Si. Se realizan campafias para el dia de la madre, a través de los Abitab, Venta de

entradas para algin evento, donde lo recaudado es para la fundacién.

¢, Tienen un presupuesto?

Si.
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(Quiénes participan en su elaboracién?

La asistencia contable.

(Cuales son los criterios que se utilizan para la distribucion de los recursos?
Sueldos principalmente y presupuestos anteriores. Lo mas fijo es la parte de sueldos,

los insumos y otras cosas dependen de las campafias que se realicen.

.Se realizan provisiones de fondos?

No.

(El personal administrativo compara regularmente el ingreso y gastos

presupuestados con el ingreso y gastos reales?

o Si [

o No

En caso de ser afirmativa la respuesta anterior, ;toma acciones en caso de

desvios?

. Existen auditorias?

o Internas []

o Externas [

o No [ ]
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Por ahora no existen auditorias pero van a tener que comenzar a realizarlas a partir de

2012.

En caso afirmativo, ;se toman en cuenta las observaciones realizadas por las

mismas?

;Utilizan herramientas de gestion?

o Si. [0
o No H
. Cuales?

o Cuadro de mando Integral [
o Mapa estratégico ]
o Otras ]

(Existen indicadores de gestion que muestren el desempeiio de las distintas areas

de la organizacion?
o Si g
o Nopj

(Cuales?
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Se realiza un seguimiento de la evolucién de la cantidad de servicios prestados con
respecto al afio anterior. Es lo relativo al tema de atenciones. Se mide también la
cantidad de leche que se dona de un afio a otro, esto es muy relevante. La cantidad de

nifios que nacen vivos es otro indicador importante.

En caso de que la respuesta sea negativa, ;de qué manera miden la forma en que

estan llevando a cabo su gestion?

Con relacion a los clientes

De qué manera miden la satisfaccion de los clientes con los servicios que brinda

la organizacion?

En el caso de los nifios, cada nifio que sale con vida es importantisimo. Y en el caso
de las madres, no solo se les brinda contencidon sino que también se les ensefia cosas
basicas de la vida cotidiana, no nos olvidemos que son mujeres de bajisimos recursos.
Este tipo de cosas no se miden, es una satisfaccion para la fundacién de que se estidn

haciendo bien las cosas.

. Esta prevista la recepcion de sugerencias y/o quejas?

No.

. Tienen costos para el cliente los servicios prestados por la organizacion?
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o Si[]

o No |
No, es mds, muchas veces se les brinda dinero para el traslado.
En caso afirmativo, ;en qué se basan para fijar el costo?

Si el cliente no es de Montevideo, (la organizacion le brinda algin tipo de

beneficio?

Alojamiento |

O

o Traslado [ |
o Alimentaciéon |J
o Otros ]

Con relacion al personal

. Cuadl es la cantidad de personas que tiene la organizacion afectada a las tareas

de atencion directa a los clientes?

Trece (13) personas en total, distribuidas: Siete (7) personas en hogar de madres, dos
(2) personas en el Banco de Leche, en oftalmologia hay tres (3) oftalmélogos y un

(1) auxiliar.

.Y alas otras areas?
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Cuatro (4) personas en administracion, sin contar marketing y asesoria contable que

es tercerizado.

. Cree qué son suficientes?

Si.

. Todos poseen formacion especifica en el area en el que trabajan?

Si.

¢ Reciben algin tipo de capacitacion?

No.

., Se motiva al personal? -

. Cuentan con voluntarios?

Si.

¢ Cual es la importancia de los mismos?

Cuentan con tres (3) voluntarios que son muy importantes, sin contar el directorio que

es voluntario y colaborador cuando hay escasez de fondos.

Con relacion a los procesos internos

¢ Cuadles son a su entender los puntos mas fuertes de la organizacion y por qué?

,Coémo estan encarando los puntos débiles?
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Uno de los puntos mds fuertes es que es una organizacion reconocida a nivel nacional
por los fines que busca, siendo referencia en muchos departamentos. Como punto
para mejorar es la parte edilicia, se presentaron proyectos edilicios que fueron

aprobados, de ampliacion y remodelacion del banco de leche.

(Cuenta la organizacion con un proceso de planificacion? ;De qué tipo,

estratégico u operativo?

La planificacién es estratégica por parte de la direccion de la fundacién. La mayor
preocupacion es como ve la sociedad a la fundacion. Lo que ellos buscan es que la

fundacidn sea mas reconocida.

(Existe vinculacion entre las distintas areas de la organizacion?

Si. La vinculacion intenta posicionar mejor el reconocimiento de la fundacién en el

pais.

.Se realizan reuniones por area en donde se analicen temas referidos a la
organizacion, a la ejecucion del trabajo y a la desviacion o no de lo planificado?
Hemos tenido reuniones directamente con el directorio, no nos olvidemos que la

seccion administrativa, contable y financiera estd tercerizada.

Existen tecnologias que desarrollen dentro de la institucion asociadas al fin

organizacional?

No.
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Entrevista: ASOCIACION PRO RECUPERA CION DEL INVALIDO (A.P.R.I)

Datos del entrevistado

Nombre del entrevistado: Graciela Reiris

Cargo que ocupa en la empresa: Coordinadora Gral.

Rol: Supervisar, coordinar, elaborar proyectos, organizar.

Antigiiedad en el cargo: 14 afios

Datos de la Organizacion

(Nombre de la organizacion?

A.P.R.I. (Asociacién Pro Recuperacion del Invélido)

Naturaleza juridica:

Asociacion Civil sin fines de lucro.

.Desde cuando esta reconocida la personeria juridica?

Desde el 12 de enero de 1958.

¢ Cual es la mision de la organizacion?

Rehabilitacion fisica, laboral, social, cultural y deportiva para el discapacitado motriz.
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¢ Cual es el servicio que presta?

Diferentes talleres, educacion fisica, paseos, campamentos para socializar y despertar

destrezas en la poblacién con problemadticas mas profundas.

Insercion laboral:

e Convenio con la red ABITAB para clasificacion de talones de cobro y pago
de toda la red, actualmente 35 personas trabajan, el mismo se realiza en la

Institucidn.

e Taller de fabricacion de elementos de rehabilitacion.

Deportes, basquetbol sobre silla de ruedas, en este momento contamos con un plantel

preparado para competir a nivel internacional.

. Como es la estructura jerarquica de la organizacion?

La Institucion se rige por una Comision Directiva.

(A cuantas personas les brindan el servicio?

Concurren a diario entre 90 y 100 personas.

.Cuanto representa dicha cantidad del total de personas que necesitan dicho

servicio?

El 50% quizas.
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(A la poblacién de qué edades abarca el servicio que brindan?

De 15 a 45 afios, de ambos sexos.

Financiamiento v afines

;De qué manera se financia? (;Cual es el porcentaje de cada una?

(0]

Aportes internos ll 50%
Donaciones [ | 10%
Estatales B 20%
Otros | 20%  Venta de equipamientos que son

realizados en los talleres proporcionados por la institucién.

¢Realizan algun tipo de evento para recaudar fondos?

No.

. Tienen un presupuesto?

Si.

. Quiénes participan en su elaboracién?

El Contador.

¢ Cuadles son los criterios que se utilizan para la distribucion de los recursos?
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Pagar los salarios en tiempo y forma, abastecer de materiales para que no se pierdan
las fuentes laborales, priorizar las necesidades de acuerdo a como surjan, es
importante aclarar dadas las caracteristicas de la Institucioén, siempre estamos con
presupuesto acotado, por lo tanto la magia, el amor por la tarea y las ganas son

muchas veces mds importantes.

.Se realizan provisiones de fondos?

Si, en la medida de lo posible.

(El personal administrativo compara regularmente el ingreso y gastos

presupuestados con el ingreso y gastos reales?

o Si N

o No U

En caso de ser afirmativa la respuesta anterior, ;toma acciones en caso de

desvios?

Si.

.Existen auditorias?

o Internas [l

o Externas [J

o No [ ]
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En caso afirmativo, ;se toman en cuenta las observaciones realizadas por las

mismas?

;Utilizan herramientas de gestion?

o Si [0
o No H
(Cuales?

o Cuadro de mando Integral [
o Mapa estratégico ]
o Otras ]

(Existen indicadores de gestion que muestren el desempeiio de las distintas areas

de la organizacion?

o Si [

o NolR
. Cuales?

En caso de que la respuesta sea negativa, ;de qué manera miden la forma en que

estan llevando a cabo su gestion?
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Tratamos de cubrir esas falencias con muchos controles internos, con el compromiso,

responsabilidad e involucramiento de cada persona que transita por la Institucion.

Con relacion a los clientes

De qué manera miden la satisfaccion de los clientes con los servicios que brinda

la organizacién?

Por la repercusion y la respuesta de cada alumno.

(Esta prevista la recepcion de sugerencias y/o quejas?

Si.

. Tienen costos para el cliente los servicios prestados por la organizacion?

o Si [

o Noll
En caso afirmativo, ;en qué se basan para fijar el costo?
"6
(La organizacion les brinda alguno de los siguientes beneficios a los clientes?

o Alojamiento

o Alimentacion

o Otros

N
o Traslado H
H
]

278



Con relacion al personal

. Cual es la cantidad de personas con la que cuenta la organizaciéon?

Doce (12) personas.

. Cuantas de éstas se relacionan directamente con el cliente?

Todas.

. Cree qué son suficientes?

No.

. Todos poseen formacion especifica en el area en el que trabaja?

La mayoria.

¢ Reciben algin tipo de capacitacion?

No.

. Cuentan con voluntarios?;Cuantos?

No.

. Cual es la importancia de los mismos?

Con relacion a los procesos internos
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¢ Cudles son a su entender los puntos mas fuertes de la organizacion y por qué?

,Coémo estan encarando los puntos débiles?

El trabajo en conjunto y compatibilizando los criterios. Se toman acciones para

corregir los puntos débiles y se van logrando uno a uno.

(Cuenta la organizacion con un proceso de planificacion? ;De qué tipo,

estratégico u operativo?

Se planifica cada accién tanto en lo estratégico como operativo.

(Existe vinculacion entre las distintas areas de la organizacion?

Si.

.Se realizan reuniones por area en donde se analicen temas referidos a la

organizacion, a la ejecucion del trabajo y a la desviacion o no de lo planificado?

Si, mensualmente.

Existen tecnologias que desarrollen dentro de la institucion asociadas al fin

organizacional?

No.
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Entrevista a Directores o Gerentes A.P.R.1.

Nombre del entrevistado: Roberto Polti

Cargo _que ocupa en la Organizacion: Directivo (Portador de secuela de

Polio)

Antigiiedad en el cargo: Dos afios, por elecciones de Comisién Directiva,

Vinculado a la Institucion desde los 15 afios.

. Con cuantos gerentes/ directivos cuenta la organizacion?

Once (11) directivos, de los cuales tienen que estar la mitad mds uno en

reunion de Comision Directiva para poder resolver.

. Con qué formacion cuenta usted?

Bachillerato completo.

.Recibe capacitacion con frecuencia?

No.

De qué tipo?

¢ Cuales son las funciones que desempeina?

Resolver con los compafieros de Comision Directiva asuntos inherentes a la

Institucion.
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Ademas de las funciones mencionadas anteriormente, ;realiza otro tipo

de tareas inherentes al lugar que ocupa en la organizacion?

Trabajo para el deporte, basquetbol sobre silla de ruedas.

¢ Qué rol describe mejor su desempeiio?

. Interpersonales:

o Figura de autoridad Hl

o Lider 0
o Enlace [
. Informacion:

o Supervisor o0 Monitor []

o Difusor ]
o Vocero [ |
. Decision:

o Empresario
o Manejador de Perturbaciones

o Distribuidor de recursos

[ R N

o Negociador
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En cuanto a la toma de decisiones, usted se enfrenta habitualmente a

condiciones de:
o Certeza [ ]
o Riesgo ]

o Incertidumbre M

En relacion al método de toma de decisiones:
o Racionalidad |
o Racionalidad acotada [
o Intuicion ]

El liderazgo es un proceso que consiste en influir en un grupo para
orientar al logro de los objetivos. ;Con cual de los siguientes estilos se

siente identificado?
Estilo autocratico: []
o Centraliza la autoridad
o Dicta métodos de trabajo
o Limita la participacion de los subordinados
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o Toma de decisiones unilateralmente

Estilo democratico: W

o Involucra a los empleados en la toma de decisiones

o Delega autoridad

o Fomenta la participacion de decidir los métodos de trabajo

o Fomenta la retroalimentacion

Estilo Laissez Faire [

o Brinda la libertad total para tomar decisiones y terminar el

trabajo de la manera mas conveniente a criterio del grupo.

. Cual es el principal problema que enfrenta en su labor diaria?

,Coémo es un dia de su vida?

Complicado por mi propia discapacidad, siempre trato de poder y cumplir con todas

mis obligaciones.
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Anexo VII — Noticias de prensa

Noticias de prensa: Fundaciéon Teletén

® Prensa30/09/2011 16:41. Subrayado: Ingeniero procesado
Un jefe de Teletdn realiz6 fraudes que superaron los 20 mil ddlares. Pese a su
alto sueldo declaro a la Justicia que realizaba las estafas para mantener su nivel
de vida.
http://www.subrayado.com.uy/Site/News.aspx ?NiD=4780

o Prensa 26/11 El Pais- Sabado Show Teletén 2011: Sabado Show

Teletén 2011: una nueva edicién
http://www.elpais.com.uy/suplemento/sabadoshow/teleton-201 1-una-nueva-
edicion/sshow 608447 111126.html

® Prensa 26.3.12 Subrayado, Telet6n festeja la apertura de su regional norte en
Fray Bentos. Teleton festeja la apertura de su regional norte en Fray Bentos

http://www.subrayado.com.uy/Site/News.aspx ?NiD=10520

Noticias de prensa: Fundacion Peluffo Giguens

e http://www.subrayado.com.uy/Site/News.aspx ?Nid=2780

Hoy es el Domingo Amigo 2011 de la Peluffo Giguens
Desde las 14 hay espectaculos en el Cine Plaza por el "Domingo Amigo", jornada a
beneficio de los nifios con cancer.

Las actividades se podréan ver en vivo por Canal 10

e http://www.elobservador.com.uy/noticia/104965/mc-dia-feliz-por-la-peluffo-

giguens/
Actualidad - COSTUMBRE SOLIDARIA

Mc Dia Feliz por la Peluffo Giguens. Lo recaudado por la venta de Big Mac
serd destinado a construir un centro de telemedicina
19.11.2010

e http://www.elobservador.com.uy/noticia/215767/grave-crisis-en-la-peluffo-
giguens-tras-cese-de-ney-castillo/

NACIONAL - ENFRENTAMIENTO
Grave crisis en la Peluffo Giguens tras cese de Ney Castillo. La directiva lo cesé por
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“agravios intolerables”. Los médicos apoyan al fundador y denuncian haber rozado
omision de asistencia
El Observador - 26.12.2011

Noticias de prensa: Fundaciéon Mentalis

o http://www.elpais.com.uy/101123/pciuda-530576/ciudades/Vida-urbana/

Campaiia. Insercion laboral y ecologia

El Centro Psicosocial Sur Palermo estd realizando una campafia de reciclaje de tapas
de refresco para obtener fondos para la reinserciéon socio laboral de personas con
trastornos psiquicos que se atienden en ese centro.

El Pais - 23.11.2010

Noticias de prensa: Fundacién Alvarez Caldeyro Barcia

o http://www.lr21.com.uy/comunidad/423164-la-fundacion-alvarez-caldeyro-
barcia-celebro-el-dia-de-la-prematurez

La Fundacién Alvarez Caldeyro Barcia celebré el Dia de la Prematurez
Viernes 10 de septiembre de 2010 | 1:24

e http://www.ultimasnoticias.com.uy/Edicion-UN/articulos/prints-
2012feb13/eco07.html
ANTEL junto a la Fundacién Alvarez Caldeyro Barcia capacitard a madres del
Pereyra Rossell. 09.02.2012

Noticias de prensa: Asociaciéon Nacional para el Niio Lisiado - Escuela Franklin
D. Roosvelt

e http://www.elpais.com.uy/03/11/15/pciuda_67157.asp
La Roosevelt con muchas capacidades. El presupuesto es escaso para las necesidades
del centro educativo y se habilitaron teléfonos solidarios

Sabado 15 de noviembre de 2003

e http://www.lr21.com.uy/comunidad/455253-educacion-primaria-discrimina-a-
los-ninos-con-discapacidades
ESCUELA ROOSEVELT UN CENTRO QUE PERMITE ESCOLARIZAR A
MENORES PARA QUE PUEDAN INSERTARSE EN LA SOCIEDAD
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Viernes 03 de junio de 2011 | 5:52

Noticias de prensa: Asociacion Down del Uruguay

e http://nueva.lanoche.com.uy/?p=709 ;
COMIENZA EL TALLER DE RADIO DE LA ASOCIACION DOWN DEL
URUGUAY

Julio 16, 2008 en Cartelera cultural

o  http://www.ultimasnoticias.com.uy/Edicion-UN/articulos/prints-
2011set01/poli05.html

Robaron en la Asociacion Down

Delincuentes robaron en la sala de computacion de la Asociacién Down del Uruguay.
01 de setiembre de 2011
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