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ABSTRACT

The objective of this paper is to create a case study in order to analyze the
strategic development of the Non-Profit Organization Cascos Verdes, during 2009.

In recent years, the Civil Society Organizations (CSO) or Non-Profit Organizations
(NPOs), both in Argentina and around the world observed an increase in quantity
and diversity of topics. This expansion transformed the Third Sector in a key actor
in the definition of public policy and in resolving various aspects of society. This
double growth was in turn accompanied by an increasing impact in the national

economy.

The good news of strengthening and expanding of the Third Sector, demanded
greater responsibility to the institutions. By that time, it was not enough with the
good will of the founders and people who working in CSOs. The community began
to sue greater professionalism in order to ensure its sustainability and

effectiveness.

Because of the need of professionalism which had the Third Sector, many CSOs
were hiring technicals and they started to be in touch with specialists with the main
goal to incorporate strategic planning and organizational management tools, which

had allowed many firms to have success for decades.

In this context, it is proposed through the study of a Non- Profit Organization, to
allow people who read it to get into the particulars of the problematics of those
organizations, ranging from the causes of their own existence to the challenges
they have as any other institution that seeks to grow sustainably, incorporating

different management and planning tools.
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1. OBJETIVO GENERAL

Desarrollar un caso de estudio para analizar la formulacion estratégica de la

organizacion sin fines de lucro Cascos Verdes, en el afio 2009.

2. MARCO TEORICO

2.1.BREVE MANERA DE ENTENDER LA DISCAPACIDAD A TRAVES DE
LOS ANOS

Cuando las personas hacen referencia a la discapacidad todavia hoy, existen
diversas maneras que son utilizadas para denominar y hacer referencia a la
misma. Priman en muchas de ellas, preconceptos, intencién y deseo de no herir u

ofender a las personas, o de valorizar lo positivo que las personas tienen.

Muchas de estas terminologias responden a diversos modelos recorridos con el
paso del tiempo por la sociedad. Para sintetizar esta evolucion historica de las
concepciones y mentalidades sobre la discapacidad, Puig de la Bellacasa (1990),
determind tres grandes formas de entender y relacionarse de la sociedad con la
discapacidad, a saber: el modelo tradicional, el paradigma de la rehabilitacion, y el
paradigma de la autonomia personal.

Modelo Tradicional: dicho modelo hace referencia a la actitud mantenida de
manera tradicional por la sociedad, que asignaba un papel de marginacion a las
personas con discapacidad. En el pasado se les consideraba "seres
anormales...que despiertan actitudes opuestas, pero en realidad ligadas por raices
comunes de valoracion-desvaloracion: el rechazo y la proteccién”. A partir del siglo
XV y XVI las personas con discapacidad se consideraban "sujeto de asistencia”,
mas tarde en el siglo XIX como "objeto de estudio psico-médico-pedagogico”, y
posteriormente como "sujetos de proteccion o tutela" y de "previsidon socio-

sanitaria" (Puig de la Bellacasa, 1990).
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Paradigma de Rehabilitacion: con el avance de las ciencias, sobre todo del
conocimiento del hombre en la medicina, nace este nuevo paradigma, el cual se
destaca por entender a la discapacidad como una deficiencia que con el correcto
tratamiento es posible de “curar”. Se centra el problema en el individuo, en sus
deficiencias y dificultades; por eso mismo, era necesaria su rehabilitacion. Los
resultados de ese proceso de rehabilitacién se median por el grado de destrezas
funcionales que la persona lograba o recuperaba. Si bien este modelo significé un
avance en cuanto a la superacion del paradigma tradicional basado en actitudes
de rechazo y proteccion, el grado de relevancia que adquiria el profesional,

relegaba a la persona con discapacidad a un rol meramente de cliente o paciente.

Modelo de Autonomia Personal: el nuevo paradigma, nace emparentado con la
defensa de los derechos civiles de colectivos sociales minoritarios o marginales en
Norteamérica. Uno de los énfasis fundamentales de este movimiento consiste en
la autodeterminaciéon de las personas para decidir su propio proceso de
rehabilitacion, y se persigue como meta prioritaria la supresién de las barreras
fisicas y sociales del entorno que les rodea.

El nucleo del problema ya no reside en el individuo sino en el entorno, "no es la
deficiencia y la falta de destreza (la discapacidad del sujeto) el nucleo del
problema, ni el objetivo final que hay que atacar, sino la situacion de dependencia

ante los demas.” (Puig de la Bellacasa, 1990: 83).

En este nuevo modelo, la discapacidad es consecuencia de la sumatoria de dos
factores, la limitacion funcional que tiene una persona y las barreras existentes en
el entorno que le rodea. De esta manera, la discapacidad no es producto exclusivo
de las personas, sino que los ambientes sociales, culturales y econdémicos en los
que todo ser humano se desenvuelve y desarrolla, tienen un rol fundamental a la

hora de que exista la discapacidad, y que la misma este incluida o no.
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2.2.LA CONVENCION SOBRE LOS DERECHOS DE LAS PERSONAS CON
DISCAPACIDAD?

Luego de muchos avances de la sociedad en la forma de comprender a la
discapacidad, y del trabajo desarrollado por diversas ONGs y personas con
discapacidad, en el afio 2006 las Naciones Unidas emitieron un documento

llamado “La Convencién sobre los Derechos de las Personas con Discapacidad”.

La Convencion es un tratado de derechos humanos que fue elaborado por
representantes de la comunidad internacional (personas con discapacidad,
funcionarios  gubernamentales, representantes de  organizaciones no
gubernamentales y otros) para cambiar la forma como son vistas y tratadas en sus

sociedades las personas con discapacidad.

Dicho documento significé un gran logro para el colectivo, ya que materializé una
forma de entender la discapacidad, y porque es un instrumento para garantizar
gue tengan acceso a los mismos derechos y oportunidades que los demas.

Por primera vez, existia un instrumento internacional juridicamente vinculante que
garantiza que los Estados que lo han ratificado fomentaran y protegeran los

derechos de las personas con discapacidad.

El mismo, esta fundado en el entendimiento de la discapacidad segun el Modelo

de Autonomia Personal visto anteriormente.

2.3.ALGUNOS DATOS SOBRE LA DISCAPACIDAD

La discapacidad forma parte de la condicibn humana, y las personas pueden
tenerla desde el nacimiento hasta la adultez. La Organizacion Mundial de la

! Convencién de los Derechos de las Personas con Discapacidad: documento emitido por

Naciones Unidos en el 2006, el cual enumera los derechos de este colectivo. Esta norma fue
ratificada por muchos paises, entre otros, la Republica Argentina en el afio 2007.
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Salud?, calcula que alrededor de un 15% de la poblacién mundial vive con algin

tipo de discapacidad.

Las discapacidades se dividen en intelectual, auditiva, visual, motora y visceral, y
pueden ser permanentes o transitorias. En gran medida, las mismas se adquieren

con el paso del tiempo.

Tener actualmente una discapacidad significa en la gran mayoria de las
sociedades, estar en una situacion de desventaja. Las personas con discapacidad
muchas veces cuentan con un acceso restringido a las mismas oportunidades que

el resto de la sociedad, como ser salud, educacién y trabajo.

Por ejemplo en la Ciudad Autonoma de Buenos Aires (Argentina), las personas

que tienen una discapacidad (9,9%) www.estatico.buenosaires.gov.ar (fecha de
consulta 18/04/15), en materia de salud el 23,3% no recibe estimulacion, control,
tratamiento y rehabilitacion. En materia de empleo, mientras que la tasa de
desempleo para las personas sin discapacidad era de un 5,4%, para las personas
con discapacidad era de un 11%.

Estos datos, segun la discapacidad y la situacion socio econOmica de las

personas, se puede profundizar.

2.4.LA IMPORTANCIA DE LAS ORGANIZACIONES DE LA SOCIEDAD
CIVIL QUE TRABAJAN EN LA TEMATICA

Entre los distintos actores con los que interactian y se relacionan las personas
con discapacidad, sin lugar a dudas que las Organizaciones de la Sociedad Civil
(OSC)?, conocidas también como Organizaciones Sin Fines de Lucro (OSFL), u

’La Organizacion Mundial de la Salud (OMS), es la autoridad directiva y coordinadora de la accién
sanitaria en el sistema de las Naciones Unidas. Es la responsable de desempefiar una funcion de
liderazgo en los asuntos sanitarios mundiales, configurar la agenda de las investigaciones en
salud, establecer normas, articular opciones de politica basadas en la evidencia, prestar apoyo
técnico a los paises y vigilar las tendencias sanitarias mundiales.
(http://www.who.int/features/factfiles/disability/facts/es/ )

* Las OSC presentan un enorme variedad en sus formas juridicas: fundaciones, asociaciones
civiles sin fines de lucro, cooperativas de trabajo, formas empresarias diversas, etc. Este aspecto
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Organizaciones No Gubernamentales (ONG), tienen un rol fundamental para

lograr la inclusion, participacion y desarrollo de estas personas.

Vale destacar que el Sector como tal esta presenciando en las Ultimas décadas a
nivel global un crecimiento en la incidencia a nivel social. Esto ultimo generado por
la proliferacion de Instituciones que se crean y crecen para abordar diversas
demandas sociales no satisfechas. Este crecimiento en incidencia, produjo como
consecuencia un incremento en el protagonismo del Sector en las economias de
los paises. Por ejemplo, ya en el afio 1994 en la Republica Argentina, el 3,2% del
PBI era producto del Tercer Sector, y a su vez, este ya se perfilaba como un gran

empleador a nivel nacional, en empleos rentados y voluntarios.

En lo que respecta a las OSC que trabajan en la discapacidad, éstas nacen por el
interés de padres que se organizan hasta profesionales que estan interesados en
trabajar con una discapacidad en particular. Pero en todos los casos existe un
denominador en comun, las OSC nacen en su mayoria ante la falta de respuestas
0 espacios en las sociedades para el desarrollo de las personas con discapacidad,

en determinadas etapas de las vidas.

Las OSC comparten caracteristicas de otras organizaciones, la estructura, los
planes, la mision, vision, el presupuesto. Sin embargo tienen aspectos que le son
propios, y diferencian a estas instituciones de las que pertenecen a los otros
sectores. Quizas el punto mas destacable en las OSC, es que despliegan una
motivacion que trasciende a lo laboral y a las gratificaciones directas derivadas de
la tarea. La mision por la cual existen, es en muchas circunstancias tan poderosa
gue logra que la gente dedique horas, semanas y hasta afios a trabajar en sus
causas sin percibir a cambio un salario. A la vez son un medio de vida, un
generador de empleo, una fuente de ingresos y un ambito en el que existen

relaciones de jerarquia.

tiene relevancia estructural, pues determina la "propiedad" de la organizacién y, por ende, la
localizacion e integracién del 6rgano de decisién superior y el alcance de la participacion,
imponiendo restricciones a la eleccion de las modalidades de gestién. Martinez Nogueria (1992)
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Este atractivo se contrapone en determinados momentos con cuestiones
operativas como el financiamiento. Este punto en particular lleva a muchas de

ellas a graves crisis institucionales.

Algunos de los desafios a los que se enfrentan dichas instituciones a medida que
van creciendo son por ejemplo, como compatibilizar el crecimiento en el campo de
accion junto con el crecimiento econémico que de sustento a la estructura que se
necesita para llevar adelante los programas. COmo tener y retener recursos
humanos capacitados, profesionales y con experiencia con los sueldos muchas
veces no competitivos que ofrecen en relacion al sector privado o académico.
Como lograr la sustentabilidad cuando en gran medida atienden a poblaciones

vulnerables que no pueden pagar por el servicio recibido.

De lo anterior se desprende que el tratamiento sistematico de esta cuestion es una
tarea fundamental para el desarrollo de las OSC, de manera de facilitar el

profesionalismo, la formalizacion organizacional y la eficiencia en la gestion.

Para resolver este tipo de problematicas, es fundamental contar con profesionales
capacitados en la organizacion, que analicen a la misma con herramientas

ampliamente difundidas en el Sector Privado.

2.5. HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS DE TODA ORGANIZACION

Las OSC comparten caracteristicas de otras organizaciones, y mas alla de las
diferencias puntuales con el Sector Privado, para poder analizarlas de un modo

sistémico se deben recurrir a herramientas propias de este ultimo.

Para comprender el modelo de negocio serd de suma utilidad implementar el
Modelo CANVAS, el cual de modo grafico y visual permite comprender de manera
simple el negocio de una organizacion. Este Modelo es un mix entre un analisis

interno de la organizacién, y un andlisis externo.

Segun Alexander Osterwalder y Yves Pigneur (2010: 264), “todas las

organizaciones tienen un modelo de negocio, aunque no se describan como
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<negocio>." De hecho al hablar sobre las OSC, destacan que las mismas por mas
gue su objetivo no sea el de maximizar los beneficios como las empresas
lucrativas, de todas formas tienen un modelo de negocios y el CANVAS es una

manera adecuada para comprenderlo.

Por el Modelo CANVAS, se analizan 9 modulos que reflejan la logica que sigue
una institucion para funcionar, vender sus productos y servicios, y conseguir asi

ingresos:

e Segmentos de mercado: en este se definen los distintos grupos de
personas o entidades a los que se dirige una empresa.

e Propuestas de valor: se describe el conjunto de productos y servicios que
crean valor para un segmento de mercado especifico.

e Canales: a través de este, se explica el modo en que una empresa se
comunica con los diferentes segmentos de mercado para llegar a ellos y
proporcionales una propuesta de valor.

¢ Relaciones con clientes: se muestran los diferentes tipos de relaciones que
establece una empresa con determinados segmentos de mercado.

¢ Fuentes de ingreso: se refiere al flujo de caja que genera una empresa en
Iso diferentes segmentos de mercado.

e Recursos clave: se detallan los activos mas importantes que un modelo de
negocio funcione.

e Actividades clave: se describen las acciones mas importantes que debe
emprender una empresa para que su modelo de negocio funcione.

e Asociaciones clave: se visualiza la red de proveedores y socios que
contribuyen al funcionamiento del modelo.

e Estructura de costos: se indica todos los costos que implica la puesta en

marcha del modelo.
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Gréfico 1: CANVAS, PLANTILLA PARA EL LIENZO DEL MODELO DE NEGOCIO

Propuestas de Valor Relaciones con
Actividades Clave 7\ Clientes

Socios Clave
Segmentos de
Clientes

Canales
Recursos Clave

Estructura de Costos Fuentes de Ingresos

Fuente: Alexander Osterwalder y Yves Pigneur, 2010

La segunda herramienta que se debe adoptar es la de las Cinco Fuerzas
Competitivas, desarrollada por Porter en su libro Estrategia Competitiva en el afo
1980. Segun Porter “El poder colectivo de las Cinco Fuerzas determina la
capacidad de las empresas de un sector industrial a ganar, en promedio, tasas de

retorno de inversion mayores al costo de capital.” (1995, 22).

Desde su creacion y publicacion, esta herramienta es ampliamente utilizada en el
mundo de los negocios para entender como una organizacion esta situada en una
industria. La misma detecta algunos puntos fuertes y débiles internos; como asi

también detecta ciertas amenazas y oportunidades.

Las Cinco Fuerzas, gracias a la cual se entiende como funciona la competencia
actual y futura, provee de informacion que servira para dar una mayor
comprension sobre la posicion que se ocupa en el mercado y sobre si el sector en
el que se esta es favorable o no. A través de este modelo, se pueden definir con
mas certeza los precios, costos y la inversion requerida de la empresa, como

prever la inversién necesaria y su consiguiente retorno.

Pagina 11 de 62



Grafico 2: Las cinco fuerzas competitivas que determinan la utilidad del sector industrial

COMPETIDORES POTENCIALES

PROVEEDORES COMPETIDORES EN EL SECTOR COMPRADORES

SUSTITUTOS

Fuente: Michael Porter, 1980

Gracias a las Cinco Fuerzas, donde se analiza el entorno de la industria, se cuenta
con informacion que servira de input para utilizar una tercera herramienta, el
FODA.

Segun Ponce H. (2006), el analisis FODA consiste en realizar una evaluacion de
los factores fuertes y débiles que en su conjunto diagnostican la situacion interna
de una organizacion, asi como su evaluacion externa; es decir, las oportunidades
y amenazas. Permite conocer la situacion real en que se encuentra una
organizacion, empresa 0 proyecto, y contar asi con elementos para poder planear

una estrategia de futuro.

En cuanto al analisis interno, se detallan aquellas cosas positivas y negativas con
las que una organizacion cuenta y estan bajo su control.

e Fortaleza: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y
por los que cuenta con una posicion privilegiada frente a la competencia.
Recursos que se controlan, capacidades y habilidades que se poseen,
actividades que se desarrollan positivamente, etc.
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e Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable
frente a la competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no

se poseen, actividades que no se desarrollan positivamente, etc.

En cuanto al andlisis externo, se observan los aspectos que estan fuera del control
de la organizacion que pueden reportarle una ventaja a futuro si es aprovechada,

o por el contrario que pueden perjudicarla.

e Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actia la
empresa, y que permiten obtener ventajas competitivas.

e Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que

pueden llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion

El FODA como técnica de planeacion, permite contar con informacion valiosa
proveniente de personas involucradas con la administracion del negocio, y que

con su know how pueden aportar ideas inestimables para el futuro organizacional.

Luego de analizar el ambiente externo de la institucion, es apropiado hacer un
andlisis interno, y para esto se recomienda utilizar el Modelo de las 7S de
McKinsey. Modelo creado a inicio de los afios 80s por Tom Peters y Robert

Waterman, dos consultores de la firma McKinsey.

La primicia del mismo es que existen 7 aspectos internos en una organizacion que
necesitan ser alineados para ser exitosos. Todo el modelo se basa en siete
palabras que comienzan, en inglés, con la letra “S”. En espafiol estas son,
Estrategia, Estructura, Sistemas, Valores Compartidos, Habilidades, Estilo y

Personal.

Las siete se dividen en dos grupos de elementos, los blandos y los fuertes. Los
fuertes son la Estrategia, Estructura y Sistemas, y tienen la particularidad de que
son mas faciles de identificar y definir, y pueden ser influenciados de modo directo

por la gerencia.
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Mientras que los blandos, que son los Valores Compartidos, Habilidades, Estilo y
Personal, son mas dificiles de describir ya que son mas intangibles y propensos a

ser influenciables por la cultura.

Este modelo es usado para ayudar a identificar qué se necesita ajustar para
mejorar el desempefo, o para mantener alineado durante un tiempo de cambios
(reestructuracién, un nuevo proceso, un nuevo sistema, cambio de lider, etc.).
También se puede usar para comprender como los elementos organizacionales
estan interrelacionados, y asegurar que el impacto mas amplio de cambios en un

area sea tomado en cuenta.
Segun Peters y Waterman (1988), cada S significa lo siguiente:

e Estrategia: La manera de organizar y enfocar los recursos, para conseguir
los objetivos de la organizacién. Se puede comparar con el cerebro de una
organizacion.

e Estructura: La manera en que se organizan, se relacionan e interactian las
distintas variables como unidades de negocio. Pueden ser
departamentales, geograficas (local, global o multinacional), de gestion
(centralizada o descentralizada, etc.). También puede incluir la férmula
juridica que adquiere la entidad (sociedad anonima, limitada...), la férmula
de expansion (franquicia, organica, fusiones...), de organizacion jerarquica
(centralizada o descentralizada), de recursos humanos (estructura piramidal
o plana), etc.

e Sistemas: Incluye los procesos internos que definen los parametros de
funcionamiento de la empresa, y los sistemas de informacion son los
canales por los que discurre la informacion. Los procesos y la informacion
pueden compararse con la sangre que fluye por un cuerpo.

e Estilo: Es el modelo de comportamiento y estilo de liderazgo establecido por
la capula de la organizacion.

e Personal: Los empleados son la columna vertebral de cualquier
organizacién y uno de sus mas importantes activos. Los recursos humanos

deben estar orientados hacia la estrategia.
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e Habilidades: Se refiere a las habilidades y capacidades requeridas por los
miembros de la organizacion.

e Valores compartidos: Los valores compartidos son el corazén de la
empresa. Lo que une a sus miembros y alinea a todos ellos en la misma
direccion. Representa a los valores centrales de la compafiia que se
encuentran evidenciados en la misién de la misma.

Gréfico 3: MODELO DE LAS 7 “S” DE MCKINSEY

Estrategia Sistemas

Valores
Comparti
dos

Pe—

Habilidades

=

Personal

Fuente: Peters, Tom y Waterman, Robert, 1988

Toda esta bateria de herramientas de analisis, proporcionara informacion
inestimable para entender como es una institucion, si la misma esta alineada, y

cudles son las ventajas y las contras de sus proyectos. De este modo, al terminar
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se cuenta con un mapa detallado sobre la realidad en la que esta inserta una

institucion.

2.6. FASES DE EVOLUCION Y REVOLUCION DE LAS ORGANIZACIONES

Con todos los andlisis anteriores, se podra determinar puntos fuertes y débiles del
modelo de negocio, se comprendera como esta constituida la industria y que
posibilidades de retorno existen, se sabra qué aspectos internos se deben
fortalecer y que aspectos externos hay que aprovechar y por ultimo, si la

organizacion de modo interno esté alineada en todas sus dimensiones.

Como ultimo paso para comprender en qué fase de evolucion se encuentra la
organizaciéon, sera de significativa utilidad analizar el modelo de Larry Greiner
(1972), llamado “Andlisis de la Evolucién y Revolucion en el Crecimiento de las

Organizaciones”.

Segun el autor, en la vida de toda institucion para cada evolucion vendra una crisis
en la cual la organizacion deberd afrontar una revolucion respectiva, la cual le
permitird durante un tiempo continuar evolucionando hasta toparse con la proxima
crisis y revolucion. Es decir, ante cada problema se encontrara una solucién que

sera el germen del problema que tendremos que resolver a futuro.

En la misma linea Sergio Hernandez (2011), postula que en cada década se
generan nuevas herramientas que en su momento historico son consideradas
panaceas que solucionan las problematicas organizacionales producidas por el
paradigma anterior. En otras palabras cada nueva solucidon propuesta deja un
conocimiento real pero a su vez genera nuevos problemas no conocidos, que se

producen por el agotamiento del modelo y la dependencia humana de él.

Por evolucion se entiende a los periodos de crecimiento que no generan grandes
trastornos en las précticas de una institucion. Y revolucién se utiliza para describir

los periodos de agitacion en la vida de la organizacion.
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Greiner, en su estudio llegd a identificar cinco fases, que incluian su evolucion y
revolucidn respectiva: creatividad, direccion, delegacion, coordinacion vy

colaboracion.

Realizar un analisis en toda organizacion, para poder determinar en qué fase de
desarrollo se encuentra sera determinante para entender si es 0 no necesario un
replanteamiento general. Dira Hernandez (2011), que en muchas ocasiones lo
anico que requieren muchas empresas es afinar sus estrategias, tacticas y

operaciones y construir un futuro segun su Misién y Vision.

La primera fase, llamada Creatividad, se da en el momento en que nace una
institucion. Algunas caracteristicas generales de este periodo son: los fundadores
suelen ser técnicos o con una fuerte vocacion empresarial. La comunicacién entre
empleados es frecuente e informal. Las jornadas de trabajo son largas, con
salarios modestos. Y el control de las actividades proviene de la retroalimentacion

inmediata del mercado.

Esta forma marcada por actividades creativas e individualistas, es esencial para
que la empresa pueda desarrollarse. Pero cuando la empresa crece, aparecen los
problemas. Mayor produccién requiere conocimientos acerca de las eficiencias de
fabricacion. El incremento de empleados ya no puede ser gestionado por medio de
la comunicacién informal; los nuevos empleados no tienen la misma motivacion
que los primeros. Se necesita capital extra y nuevos procedimientos para el control

financiero.

Los fundadores se encuentran abrumados con responsabilidades de gestion no
deseadas y se produce entonces una crisis de liderazgo. Crisis que es
consecuencia directo del éxito en los pasos previos dados en la organizacion. En
esta linea dice Herndndez (2011), que “el lider debe ser un facilitador del proceso
de liderazgo que permita que sus colaboradores crezcan y desarrollen a la
empresa.” En conclusion, un buen lider va a llevar al grupo que dirige a un
desarrollo y madurez, lo cual le significara que es momento de cambiar o dar un

paso el costado.
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La solucion en esta crisis de liderazgo, pasa por contar con una fuerte gestion. Se
necesita ya no un lider, sino un manager que tenga el conocimiento necesario y la
habilidad de introducir nuevas técnicas de conduccién de negocios. Nace asi la

segunda fase llamada Direccion.

Las empresas que sobreviven a la instalacion de un gerente de negocios capaz,
inician un periodo de crecimiento sostenido bajo el liderazgo directivo. Las
caracteristicas de este periodo son que la empresa cuenta con una estructura de
organizacién funcional, donde fabricacion y comercializacion se dividen, y la
asignacion de tareas es cada vez mas especializada. Se introducen sistemas de
control de inventarios y compra. Se adoptan sistemas de incentivos, presupuestos,

y estandares de trabajo. La comunicacion deviene mas formal e impersonal.

¢, COmo nace la proxima crisis? A pesar contar con nuevas técnicas directivas que
hacen mas eficientemente el control del crecimiento, eventualmente se convierten
en inadecuados para el control de una mas grande, diversa y compleja
organizacion. Empleados de nivel inferior se encuentran restringidos por un
sistema de jerarquias complicada y centralizada. Ellos han llegado a poseer un
conocimiento mas directo sobre los mercados y maquinarias que los lideres, y en
consecuencia, se debaten entre la alternativa de seguir los procedimientos o de

tomar la iniciativa por cuenta propia.

Nace asi la segunda revolucién, que en la mayoria de las organizaciones se
resuelve adoptando una mayor delegacion. Sin embargo, es dificil para los
gerentes que fueron exitosos directivos renunciar a la responsabilidad. Ademas,
los gerentes de nivel inferior no estdn acostumbrados a tomar decisiones por si

mismaos.

La tercer fase, delegaciéon tiene las siguientes particularidades. Se les asigna
muchas responsabilidades a los gerentes de planta y de zona. Centros de
beneficios y sistemas de incentivos se utilizan para estimular la motivacion. Los
altos ejecutivos de la sede central se limitan a la gestion por excepcion, sobre la
base de informes periddicos desde el terreno. La Comunicacion desde la Alta
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Gerencia es poco frecuente, generalmente por correspondencia, teléfono, o

breves visitas a las subsidiarias 0 al campo.

La etapa de delegacién resulta Gtil para obtener a través de una mayor expansion,
motivacion en los niveles inferiores. Gerentes descentralizados con mayor
autoridad e incentivos son capaces de penetrar en mercados mas amplios,

responder mas rapido a los clientes, y desarrollar nuevos productos.

El problema que dara lugar a la proxima revolucion se debe a que los altos
ejecutivos comienzan a sentir que estan perdiendo el control sobre un alto y
diversificado campo de las operaciones. Los Gerentes regionales prefieren dirigir
sus propios destinos sin coordinar planes, presupuestos, tecnologia, y mano de

obra con el resto de la organizacion. La Libertad provoca actitudes localistas.

Las empresas que logran pasar esta revolucion, avanzan a la cuarta fase, la cual

estara marcada por el uso de técnicas especiales de coordinacion.

Esta, se caracteriza por el crecimiento de los sistemas formales para lograr una
mayor coordinacién y porque los ejecutivos top asumen la responsabilidad de la
administracion de estos nuevos sistemas. Por ejemplo, unidades descentralizadas
se fusionan en grupos productivos. Se establece una planificacion formal y
procedimientos, los que son intensamente revisados. Ciertas funciones técnicas,
como procesamiento de datos, se centralizan en la sede central, mientras que las

decisiones operativas diarias permanecen descentralizadas.

Dira Hernadndez (2011) sobre esta Fase, que con el plan rector o sistemas
formales, el equipo encargado de ejecutar podra tomar todo el tiempo las
decisiones adecuadas. Pero como el medio es cambiante, serd necesario corregir
sobre la marcha para adecuar la estrategia a las condiciones que se presenten;

esto implicara una continua coordinacion de los miembros de las areas.

La proxima crisis nacera como consecuencia de una falta de confianza que ira
apareciendo entre la linea y el staff, y entre la sede central y las subsidiarias. La

proliferacion de sistemas y programas empiezan a exceder sus utilidades; y una
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crisis de burocracia comienza a desarrollarse Los Gerentes de Linea, por ejemplo,
incrementan un resentimiento cada vez mas fuerte hacia el staff no familiarizado
con las condiciones locales. El staff, por otro lado, se queja de falta de
cooperacion y de informacion de los gerentes de linea. Ambos grupos critican el
sistema de papeleo burocratico en que ha evolucionado el sistema. Los
procedimientos tienen prioridad sobre la resolucion de problemas, desalentando la
innovacion. En resumen, la organizacion se ha convertido en demasiado grande y
compleja para ser administrados a través de programas y sistemas rigidos. La

revolucion de la Fase 4 esta en marcha.

La dltima fase observable hace hincapié en fuertes colaboraciones interpersonales
en un intento de superar la crisis de la burocracia. Mientras en la Fase 4, se
gestionaba mas a través de sistemas formales y procedimientos, la Fase 5 hace
hincapié en una mayor espontaneidad en la accion de gestion a través de equipos
y la habil confrontacion de las diferencias interpersonales. Control social y auto-

disciplina reemplazan al control formal.

Sus caracteristicas mas importantes son: La atencién se centra en la solucion
rapida de problemas a través de equipos de servicios. Los expertos staff de la
sede central se reducen en numero, se reasignan y combinan en equipos
interdisciplinarios para interactuar en consultorias, no para dirigir unidades
regionales. Se adopta una estructura del tipo matriz para reunir los equipos
adecuados para los problemas apropiados. Los anteriores sistemas formales se
simplifican y combinan en simples sistemas multipropdsito. Los programas
educativos son utilizados para capacitar gerentes en técnicas de comportamiento
para lograr un mejor trabajo en equipo y resolucion de conflictos. Los sistemas de
informacion en tiempo real se integran en la toma diaria de decisiones. Las
recompensas econdémicas se orientan mas al desempefio del equipo que a logros

personales.
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Gréfico 4: FASES DE CRECIMIENTO / EVOLUCION Y REVOLUCION

FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4 FASE 5
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2.7. CREATIVIDAD E INNOVACION

Siempre ante todo problema como ante toda crisis como las vistas anteriormente,
es necesario contar con dos atributos para poder encontrar una respuesta que dé
solucion al desafio presentado. Estos atributos son la creatividad e innovacion,
necesarios para resolver problemas diarios tanto en la vida personal como

institucional.

Creatividad para dar respuesta a emergentes no abordados por la sociedad, y
lograr por ejemplo en las OSC ingresos econdmicos sin dejar de lado su Core
Business. Innovacidon para no estancarse en propuestas ya existentes y

evolucionar, y para generar propuestas que se diferencien del resto.

Muchas son las definiciones sobre qué se entiende por innovacion. Joseph Alois
Schumpeter (1939), la definia como “La innovacién es la introduccion de una

nueva funcion de produccion”. Para Drucker (1954), la innovacion era “la provision
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de mas y mejores bienes y servicios”. “No es suficiente para el negocio proveer
bienes y servicios cualesquiera”, decia: “sino que debe proveerlos mejores y mas
econémicos. Para un negocio no es necesario crecer, pero si mejorar

constantemente”.

Para Steve Jobs (2005), la creatividad tenia mucho que ver con conectar puntos.
Decia que cuando se pregunta a las personas como habian hecho algo, se
sentian un poco culpables porque creian que no lo habian hecho realmente, sino
gue sélo habian visto algo. Y que s6lo se habia hecho obvio después de un rato.
“Eso se debe a que fueron capaces de conectar experiencias que tuvieron y

sintetizarlas en cosas nuevas”. (ttps://www.youtube.com/watch?v=HHKJEz HdTq)

Para entender como funciona el proceso por el cual una persona o un grupo de
personas, se le ocurre una idea, Graham Wallas (1926) definio el proceso creativo
a partir de cuatro mecanismos principales: (1) preparacion; (2) incubacion; (3)

iluminacién; (4) verificacion.

Preparacion: percibir y analizar la situacion, asi como todas las circunstancias y
dimensiones que desembocan en ella. Es un momento con alto grado de
excitacion, en el que la persona se ve impelida a investigar, analizar, experimentar
y probar diferentes posibilidades para resolver el problema. Sin embargo, este es

sélo el primer estadio del proceso creativo.

Incubacion: es la interiorizacion del problema. Es un proceso interno e
inconsciente que se produce en el hemisferio derecho de la mente y supone el
establecimiento de nuevas relaciones. Al tratarse de un proceso interno,
aparentemente no provoca ninguna respuesta externa. Es una etapa de gran
tensidon emocional ante la duda de si se conseguira 0 no el objetivo propuesto.
Esta tension se acrecienta en la medida en la que aumenta el tiempo dedicado a
esta fase. Es por ello que muchos proyectos son abandonados en este punto.

lluminacion: la solucion surge de improviso, es cuando todo cobra sentido, esta

relacionado y claro. Se trata de una fase de jubilo y entusiasmo, en la que el
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esfuerzo invertido obtiene su recompensa. Sin embargo, éste no es el final,

todavia queda una ultima fase.

Verificacion: en esta se analiza, verifica y valida la solucion adoptada. Tiene
como consecuencia su abandono, o su adaptacion para ser perfeccionada o0 su
puesta en practica. Es un momento emocionalmente muy dificil ya que esta

repleto de incertidumbres e inseguridad ante las decisiones finales.

Entender este proceso, y conocer sus particularidades, es una herramienta Uutil
para visualizar de modo programatico cuales son los mecanismos que se deben
atravesar a la hora de generar una nueva respuesta a un problema, ya sea este
como solucionar la falta de insercion de las personas con discapacidad, o como

seguir generando un crecimiento sostenido en una institucion.

3. MARCO METODOLOGICO

Para abordar el presente trabajo se utilizara una metodologia cualitativa mediante
fuentes primarias y secundarias. En cuanto a las primarias, se utilizaran
entrevistas con un miembro de la organizaciéon de ese entonces, lectura de las

constituciones y planes de trabajo de la institucion.

El disefio metodoldgico elegido es el descriptivo, el cual buscara especificar las
propiedades relevantes de Cascos Verdes, su nacimiento, trayectoria,

organizacion y funcionamiento.
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4. CASO DE ESTUDIO

CASCOS VERDES, ATRAVESANDO UNA REVOLUCION

Era el afio 2009, Javier Ureta y Matias Alonso viajaban en auto a una reunién que
habian organizado por sugerencia de un amigo de Matias dias atras. En el camino
mientras escuchaban musica conversaban sobre la ONG Cascos Verdes, el
proyecto que habia sofiado Javier en el 2007, y que ya era una realidad. Cascos
Verdes era una organizacion donde jovenes con discapacidad intelectual cursaban
en Universidades y se capacitaban en temas de conciencia ambiental, para luego

poder ensefar al resto de la sociedad.

Ambos formaban parte de la institucion, Javier como Presidente y Matias como

Director Ejecutivo.

El crecimiento y la buena recepcion de las personas para con la propuesta habia
sido mejor de la esperada, pero internamente se encontraban frente a una crisis

gue no podian identificar.

Estaban por encontrarse con un profesor de una importante Escuela de Negocios
de la Argentina, con el objetivo de ver si él podria ayudarlos a entender un lo que
les estaba pasando. Era la cuarta reunién de este tipo, y esperaban en esta poder
finalmente encontrar algunas respuestas. Antes de ingresar definieron contarle

todo desde el principio.

Cincuenta minutos mas tarde, la reunion habia finalizado. Mientras volvian a la
oficina ninguno hablaba, la radio ya no estaba encendida. El profesor habia
entendido al instante lo que sucedia, lo cual habia sido una gran noticia, hasta que
escucharon una frase lapidaria “Si no toman decisiones rapido, Cascos Verdes

desaparece en poco tiempo”.

Pagina 24 de 62



ACERCA DE LA DISCAPACIDAD EN LA ARGENTINA

Durante las ultimas décadas, a nivel mundial, la sociedad estaba siendo testigo de
grandes avances en materia del reconocimiento de los derechos de diversas
minorias, y las personas con discapacidad no eran la excepcion. Documentos
como “La Convencion sobre los Derechos de las Personas con Discapacidad”,

eran una fiel prueba de ello.

Pero si bien se habian generado grandes avances en materia de inclusién y de
generacion de mayores oportunidades, el camino a recorrer todavia seguia siendo

largo.

En la Argentina, para este colectivo que representaba el 7,1%* de la poblacién,
cuestiones como el acceso a una educacion de calidad o al trabajo, seguian

siendo una deuda de la sociedad en su conjunto.

Dentro de las discapacidades, quizas la que presentd siempre un mayor desafio a
la hora de incluirla en la sociedad fue la de la discapacidad intelectual (D1)°, la cual

representaba mas del 12,1%° en el pais.

En la Ciudad Auténoma de Buenos Aires’, en ese entonces las personas con DI a
la hora de asistir al colegio en su gran mayoria iban a colegios de educacién
especial. En solo algunos casos particulares, las personas con DI asistian a una

escuela comun, y los que podian solo era durante la primaria o hasta el primer o

* Censo 2001 de la Republica Argentina.
http://www.indec.gov.ar/desaweb/micro_sitios/webcenso/aquisecuenta/aquil4.pdf (03/05/15)

> Discapacidad Intelectual: adquisicion lenta e incompleta de las habilidades cognitivas durante el
desarrollo humano, que conduce a limitaciones sustanciales en el desarrollo corriente. Se
caracteriza por un funcionamiento intelectual significativamente inferior a la media, que tiene lugar
junto a limitaciones asociadas en dos o més de las siguientes areas de habilidades adaptativas:
comunicacion, cuidado personal, vida en el hogar, habilidades sociales, utilizacion de la
comunidad, autogobierno, salud y seguridad, habilidades académicas funcionales, ocio y trabajo.

® Censo 2001 de la Republica Argentina.

’ La Ciudad Auténoma de Buenos Aires es la Capital de la Republica Argentina. Segun datos del
Censo 2001, vivian en la misma 2.776.138 personas. La poblacién con discapacidad en el Gran
Buenos Aires ascendia a 6%.

http://www.buenosaires.gob.ar/areas/hacienda/sis estadistico/poblacion.php?menu_id=18715
(03/05/15)
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segundo afio de la secundaria. Eran contados los casos en que un joven con DI

terminaba el ciclo educativo completo en la escuela comun.

Esta convivencia de dos modelos de escuelas, y la consiguiente no interaccion
desde edades tempranas de las personas con discapacidad con sus pares que no
tenian discapacidad, sentaba un precedente en la vida de generaciones que
desde sus etapas formativas mas tempranas, crecian separados unos de otros.
Las consecuencias de este modelo, se veian con mayor profundidad pasados los
afos. Al llegar a la adultez, los jévenes con discapacidad, sobre todo los que
tenian DI, dificiimente contaban con las herramientas necesarias para poder
incorporarse a una sociedad que le era ajena; por otro lado esa misma sociedad al
no haber sido formada en espacios integrados, tampoco contaba con los recursos
indispensables para generar los apoyos necesarios para que la inclusion se

produjera.

Era por estos motivos, que las personas con DI al finalizar el colegio no
encontraban muchas opciones para seguir formandose y en su gran mayoria
tampoco conseguian trabajo. Para ocupar este vacio, surgian distintas ONG con
diversas propuestas bajo la forma de Talleres protegidos, Centros de Dia, Centros
Educativos Especiales. Estas organizaciones eran espacios donde las personas
con DI asistian para sociabilizar con sus pares y donde recibian propuestas en su
mayoria recreativas, formativas, y en algunos casos llegaban a ofrecer practicas

laborales remuneradas.

NACE UNA IDEA

A mediados del 2006, Javier Ureta un joven de 24 afos estudiante de Ingenieria
Ambiental, que hacia unos meses habia llegado de una experiencia de estudio en
Rio de Janeiro Brasil, decidi6 irse un fin de semana con unos amigos al campo de
Marcos, un ex compafero del colegio. Ahi estaba toda la familia de Marcos,
incluido Juan su hermano de 19 afios que habia sufrido de asfixia durante el parto,

razén por la cual como secuela tenia una discapacidad intelectual.
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Durante esos dias de convivencia Javier observaba la capacidad que tenia Juan
de comunicar y ensefiar al resto de la familia “a mama no se le contesta asi”, “lavo
yo”, “no dejemos todo tirado”. Frases que suelen escucharse en un hogar que
generalmente a ciertas edades no son bien recibidas. Ahora cuando esos mismos
pedidos o consejos venian de parte de Juan, nadie las tomaba mal; y es mas,

todos de buen grado hacian algo si Juan se los pedia.

Esa capacidad para comunicar y de generar cambios positivos en la conducta de
los demas, ademas de la forma de ver y encarar el dia a dia que tenia Juan, le

llamaron la atencion a Javier.

Terminado el fin de semana, le compartié6 a su madre lo que habia descubierto
sobre Juan. No entendia como nunca nadie le habia transmitido eso de las
personas con discapacidad. Habia visto que tenian un gran talento para
comunicarse desde otro lugar, y que podian generar cambios positivos en los
comportamientos de las personas.

Sentia que lo que habia aprendido ese fin de semana era importante y tenia que
hacer algo. Su madre le sugirié que pasara mas tiempo con personas que tenian

alguna discapacidad, y quizas se le ocurriria el modo de ayudarlos.

Con esa premisa en la cabeza, Javier empez0 a pensar que podia hacer. Su dia a
dia era complicado, cuando no estaba en la Universidad estudiando la carrera de
Ingenieria Ambiental, estaba en el trabajo, y si no estaba en el trabajo hacia algin
deporte...;,como hacer para involucrarse sin ademas descuidar el resto de su

rutina?

La solucion que se le ocurrio parecia tan sencilla que desconfiaba de la misma.
Algunas de las personas con las que la compartia le confirmaban que era una muy
buena idea, pero que no era conveniente que la llevara adelante una persona de
22 afios. Llegd a escuchar cosas como “Es una muy buena propuesta, pero hacelo
cuando estés retirado y tengas tiempo y plata; ahora enfocate en el desarrollo de

tu carrera que es lo importante”.
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Se reunié con organizaciones para que la llevaran a cabo. Primero se reunié con
una ONG que trabajaba en temas ambientales. Su respuesta fue que era una
iniciativa muy interesante, pero ellos se especializaban en medio ambiente no en
discapacidad, con lo cual no lo harian. Luego se reunio con otra ONG pero que
trabajaba en temas de discapacidad, la respuesta fue exactamente la misma pero
a la inversa. Era un muy buen proyecto, pero ellos de medio ambiente no sabian

nada.

Estaba a punto de bajar los brazos hasta que alguien le propuso hablar con una
persona con discapacidad, y ver que le parecia la propuesta. Unos dias mas tarde
estaba en la casa de los Molina para contarles la idea, estaban Juan Carlos y
Marta, los padres, y sus hijos Verdnica y Pedro. Pedro que tenia dos afios menos
qgue Javier, tenia Sindrome de Down. Sentado en la mesa les contd su idea,
qgueria conocer su opinién. “Pedro, ¢te gustaria ir a la Universidad a estudiar
medio ambiente como yo?” Los papas de Pedro parecian no entender la pregunta.
Pedro le respondié con un rotundo si, y seguido empezé a explicarle a sus padres
que finalmente iba a ir a la Universidad como su hermana, “¢,Vieron que al final iba
a poder ir? Voy a ir a la facultad a estudiar como todos”. Pero Javier no habia
terminado de hablar, habia algo mas que tenia que saber si era posible “Mi idea
no es solo que vayas a estudiar...a mi me gustaria que lo que aprendas no te lo
quedes para vos, sino que lo puedas compartir, ¢te animarias a hacer eso?” La
respuesta de Pedro fue contundente, una gran sonrisa y un “Por supuesto que si”.

Era todo lo que necesitaba saber.

Esa noche, Javier comenzé a redactar los pasos necesarios para llevar adelante el

proyecto.

Cuando comenz6 a germinar su idea de Cascos Verdes, su vinculo con la
discapacidad habia sido nulo. Muchos profesionales con afios de reconocida
trayectoria en el campo de la discapacidad, reconocerian que parte del éxito de
Cascos Verdes se debid gracias a ese desconocimiento inicial que tenian él y su

equipo, lo cual les permiti6 embarcarse en el proyecto sin estar “contaminados”
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con los encasillamientos y prejuicios vigentes que predeterminaban que cosas

podian o no podian hacer las personas con discapacidad.

PRIMEROS PASOS

Los proximos meses fueron intensos, una vez que decididé que le iba a dedicar el
tiempo que fuera necesario disefid un plan de trabajo. Habia que encontrar una
Universidad que se animara a acompanar el proyecto, empresas que auspiciaran
el primer afo de trabajo, familias que confiaran en una prueba, jévenes que

quisieran estudiar, armar el programa, conseguir a los docentes, y otros puntos.

En el mes de abril del 2007, el primer grupo de jovenes con Sindrome de Down de
la Argentina empezaba a estudiar por primera vez en una Universidad privada de

ese pais.

Al poco tiempo de comenzado el curso, Javier suma al equipo de Cascos Verdes a
Matias Alonso, un joven de 26 afios que habia estudiado Administracion de
Empresas, y acababa de dejar su trabajo en una Multinacional para buscar otra
organizacion donde el fin tuviera un mayor impacto social. Al primer dia de
comenzada su tarea Matias reconocié el potencial que tenia el proyecto y
comprendié que si bien contaba con herramientas que le servian para ayudar a
desarrollar a la organizacion, habia aspectos particulares del tercer sector que
desconocia. Teniendo esto en mente se inscribié a los pocos dias en un Posgrado
sobre ONG, dictado por una reconocida Universidad local, donde aprenderia

aspectos particulares de la gestion en el Tercer Sector.

A fines del 2007, el resultado del programa era indiscutido. Los jévenes no
faltaban, las familias estaban muy comprometidas, la Universidad daba su
respaldo para que continuaran, las empresas incrementaban su apoyo y les abrian
las puertas de otras compafiias. Los alumnos habian cursado sin problema
durante todo un afo, y lo que era mas importante todos al final de la cursada

habian dado charlas de concientizacion ambiental en distintos colegios en
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diversos grados, la recepcion de los alumnos de las instituciones educativas habia

sido excelente.

Los dos primeros y grandes temores se habian respondido positivamente: saber si
los jévenes podian insertarse a un ambito universitario y adaptarse a las pautas
propuestas. Y por otro lado, comprobar que los jovenes pudieran capacitar a otras

personas.

Con estos resultados, decidieron hacer los tramites para constituir a Cascos

Verdes como una Asociacion Civil.

CONTINUA EL CRECIMIENTO

Durante los proximos dos afios Cascos Verdes siguio creciendo. El proyecto de
estudiar en universidades tomo la forma de programa, el cual tendria una duracién
de dos afos. Lo bautizaron “Crear Conciencia” (CC). Cada curso tendria un cupo
de 11 alumnos, todos ellos mayores a 18 afios con alguna discapacidad
intelectual. El cupo habia sido sugerido por una especialista en discapacidad, la
cual les habia recomendado que el grupo tenia que ser reducido ya que solo asi el

trabajo de los docentes seria efectivo.

Asistian a la Universidad una vez por semana durante dos horas con un corte de
15 minutos, y las clases eran llevadas adelante por una docente de profesion
psicopedagoga la cual era contratada por la organizacion y una voluntaria
estudiante de las carreras de psicologia / pedagogia, que cumplia el rol de

asistente de catedra.

Crear Conciencia tenia un Responsable de Proyecto, que se reunia
semanalmente con las profesoras y voluntarias para definir y ajustar el contenido
de cada clase y el seguimiento de cada joven. Los perfiles de estas personas
estaban compuestos por graduados y estudiantes de las carreras de psicologia y

psicopedagogia.
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En el afio 2009, a la UCA se sumd la Universidad de San Andrés como otra sede
del Programa Crear Conciencia. De esta manera por afio ingresaban a la

organizacion 22 jovenes con el objetivo de capacitarse en temas ambientales.

Con un recorrido de 2 afios, se encargo la sistematizaciéon del Programa a su
Responsable la cual estaba desde los inicios y conocia cada por menor de Crear

Conciencia. A mitad de afio el armado solo era de un 10%.

A fines del 2008, los nueve jovenes que habian sido los pioneros en el 2007,
finalizaron su capacitacion transformandose en la primera camada de Educadores
Ambientales®. Desde la direccién de Cascos, Javier y Matias observaban a fin de
ese afio distintas variables: tenian un grupo de nueve jévenes calificados que
podian dar una muy buena capacitacion a diversos publicos. A su vez, empresas,
gobierno y escuelas los contactaban en los primeros meses de cada afio para que
los jévenes asistieran a capacitar a sus alumnos y empleados. Y por otro lado, los
egresados y sus familias querian continuar en la organizacion. De este modo
definieron crear un nuevo Programa al que llamaron “Ambiente para Todos”.
Gracias al mismo los jovenes que egresaran de Crear Conciencia pasarian a ser
los Educadores Ambientales de Cascos, y trabajarian ensefiando en distintos
lugares lo que habian aprendido. Si todo salia bien, la institucién hasta podria

cobrar algunas de estas capacitaciones.

Para llevar adelante a este proyecto, los directivos determinaron que la estructura
tenia que ser igual a la de Crear Conciencia, un Responsable del Programa, un
tutor rentado a cargo de cada grupo, mas su correspondiente voluntario. Como el
2009 iba a ser el primer afio de Ambiente para Todos, se defini6 que el
Responsable del Programa y el tutor, fueran la misma persona. Seleccionaron

para ese cargo a una persona que estaba desde el 2007.

Ese mismo afio, los directivos entendieron que habia acciones que querian llevar

a cabo que estaban por fuera de los dos programas anteriores, con lo que

® Educador Ambiental: titulo recibido por los jovenes con DI que asistian y aprobaban el curso que se daba
en el Programa Crear Conciencia, llevado a cabo en universidades de la Argentina.

Pagina 31 de 62



decidieron crear un tercer programa llamado Sociedad Inclusiva. A través del
mismo canalizarian el armado de acciones y eventos de visibilidad y
posicionamiento de la organizacion. Nadie por el momento estaba a cargo de este

Programa.

En el 2008, el area responsable de la discapacidad en el Gobierno de la Ciudad de
Buenos Aires, la Comision para la Plena Participacion e Inclusion de las Personas
con Discapacidad (COPIDIS)?, comenz6 a apoyar a la ONG. Primero
acompafando en el armado de Crear Conciencia, y en el 2009 a través del apoyo
a Ambiente para Todos. Gracias a este respaldo, la cantidad de alumnos de

colegios concientizados por los Educadores Ambientales superé los 1.000 chicos.

A su vez mas empresas los acompafaron a través de sus departamentos de RSE,
al Banco Galicia y PSA Peugeot Citroén, se le sumaron el Banco Patagonia y
Cosur. A nivel extranjero, dos empresas a través de sus Fundaciones le reportaron
un apoyo significativo a la institucion en cuanto a monto recibido, Trafigura
Foundation los apoyaria con 72.000 Euros por dos afios, y Alstom Foundation con

10.000 Euros por uno.

A nivel comunicacional también crecian. La empresa JWT les habia desarrollado
un logo y la imagen institucional. Distintos medios querian hacer notas sobre la
iniciativa, pero se definié tener una exposicibn moderada para no generar falsas
expectativas en las personas y sus familias con discapacidad. La oferta de la
Institucién todavia seguia siendo chica comparada a la cantidad de jovenes

interesados en inscribirse.

CCRAI*, una Institucién que contaba con una sede que funcionaba como centro
de dia, siguié el ejemplo de Cascos Verdes y desarrolld6 un proyecto para
personas con discapacidad intelectual en la UCA.

Se fortalecieron los vinculos con instituciones como ASDRA, Fundacion

Cosechando Alegria'?, y Fundacién Nuevo Surco®®, a las cuales asistian jévenes

® COPIDIS. Comisién creada por Ley 447 en el afio 2000. http://www.buenosaires.gob.ar/copidis
1% CCRAI: Centro de Dia para personas con DI.
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con discapacidad. Estas recomendaban a los jovenes con los que trabajaban, que
asistieran al programa de Cascos Verdes como otra forma de capacitarse y

vincularse en la sociedad.

Acto de graduacién de la primera camada de Educadores Ambientales

Con el crecimiento en programas, se implementaron las areas de soporte de

Administracion y Comunicacion.

Las llamadas de otras partes del pais eran recurrentes, querian a Cascos Verdes
en otras Provincias. Tanto Javier como Matias, entendian que no era el momento
para replicarse fuera de Capital, pero decidieron hacer la primera gira fuera de la
Ciudad de Buenos Aires como modo de ir conociendo otros lugares que
demostraban interés. Fueron ocho dias, en donde los Educadores Ambientales
recorrieron siete localidades de la Provincia de Buenos Aires, capacitando y
concientizando en colegios y escuelas y apareciendo en distintos medio locales.

"' ASDRA. Asociacién Sindrome de Down de la Republica Argentina. ONG referente en la Argentina en
cuanto al Sindrome de Down. http://www.asdra.org.ar/

? Fundacién Cosechando Alegria. Fundacién que trabajaba con personas con DI, nifios, jévenes y adultos.
http://www.cosechandoalegria.org.ar/

B Fundacién Nuevo Surco. Colegio y Centro de Dia para nifios, adolescentes y jévenes con DI.
http://www.fundacionnuevosurco.org/
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En Junio del 2009 tuvo lugar la Primer Cena a Beneficio, a la cual asistieron unas
300 personas. Entre ellas el por entonces Jefe de Gobierno de la Ciudad, la
Presidenta de COPIDIS, e importantes empresarios de diversas multinacionales.
Durante el evento pudieron informar sobre la organizacion y lo recaudado les
permitié alquilar la primera oficina de la organizacion. Hasta entonces la sede de
Cascos Verdes habia sido un ambiente que les prestaba uno de los padres de los
Educadores Ambientales en su oficina. Y antes, la sede era alternativamente un

café, la casa de los padres de Javier, o los salones de una Parroquia.

A fines del 2008, la Inspeccidn General de Justicia habia reconocido la creacion
de Cascos Verdes como Asociacion Civil y gracias a esto, desde principios del
2009 empezaron a contar con socios*® y padrinos® como otras fuentes de
financiacion. Esperaban sumar rapidamente ambas categorias de apoyo, pero
sobre todo padrinos ya que el curso en las Universidades era gratis para las

familias.

SENSACIONES ENCONTRADAS

Si bien el crecimiento de la organizacion era exponencial, no todo estaba claro

para sus integrantes.

Lo que habia empezado como un suefio personal, se habia transformado en algo
mucho mas grande y ahora Javier y Matias se encontraban al frente de una
organizacién que no habia parado de crecer en todo sentido. Hacia tiempo que
habia dejado de ser una prueba piloto, para ser una ONG en la cual estaban
involucrados 42 jovenes con discapacidad intelectual, sus familias, dos
Universidades, empresas, y hasta el mismo Gobierno local seguia con interés los

pasos que daban.

" Socios: en el tercer sector, son las personas que mensualmente realizan un aporte econémico a la
institucion. Los valores son variables.

' padrinos: la institucién consideraba a padrinos, a aquellas personas que cubrian el costo total de cursada
de un joven durante un afio.
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Las decisiones que habian tomado para llegar hasta ese momento no habian sido
dificiles, pero ahora sentian que tenian que comenzar a tomar otro tipo de
decisiones, mas decisivas, que definirian el rumbo y el futuro de Cascos Verdes,
pero estaban desorientados...necesitaban ver con mayor claridad. Nunca habian

pasado por una situacion similar. ¢ A quién recurrir?

Ser una Asociacion Civil les habia permitido formalizar el asesoramiento que
recibian esporadicamente de personas expertas y con trayectoria en distintos
temas, y habian creado la Comision Directiva. El funcionamiento de la misma
seguia siendo a demanda, por eso una de las intenciones era de fortalecer a la
Comision y darle un mayor protagonismo en la toma de decisiones y en el

seguimiento de la institucion.

Esta idea genero un ruido interno, ya que algunas personas de la estructura que
se encontraban desde el principio, se oponian a la idea de otorgarle un mayor
protagonismo a la Comision.

REUNION QUIEBRE

Con estas inquietudes llegarian a Pilar a mediados de Septiembre. Un amigo de
Matias les habia sugerido reunirse con un antiguo profesor suyo de un MBA que

habia realizado.

El profesor los estaba esperando en un aula de la Universidad. Con lujo de
detalles le empezaron a contar como habian empezado, los distintos problemas
gue habian transitado y le contaron como estaba conformado el staff y cuales eran
las propuestas para los jovenes con discapacidad en ese momento.

El profesor, tomé un marcador y empezé a hacerles preguntas...”scual es la
realidad de las personas con discapacidad intelectual hoy en la ciudad de buenos
aires? ¢ Cuales son las propuestas para ellos? Nacen vy, ¢ qué hacen? ¢cual es su

recorrido? ¢con que personas e instituciones interactian?, ¢Cuantos personas
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con discapacidad intelectual hay en la ciudad? ¢Saben los % de la poblacién por

rangos etarios?”

Mientras Javier y Matias respondian, el profesor escribia y dibujaba un mapa en la

pizarra.

Profesor: “Ahora...en la linea de tiempo de la vida de un joven con discapacidad
intelectual...la propuesta de Cascos Verdes ¢cuando comienza?, ¢Cuando
finaliza?, ¢como se llaman los programas?, y ¢ hasta dénde estad Cascos Verdes?,
¢, Cual es el presupuesto ahora?, ¢Cuantas personas tienen en el staff?..y si

siguen asi...¢,Qué estructura necesitan?, ¢y el presupuesto de aca a 5 afos?”

Javier y Matias tenian una doble sensacion. Por un lado, estaban contentos
porque entendian que el profesor de a poco les estaba descubriendo la
problematica, pero por otro lado, sentian que el estomago se les cerraba...si el
presupuesto a 5 afios y el crecimiento de la estructura seguian en esa linea no

seria un desafio, sino un dolor de cabeza.

Profesor: “No nos vayamos tan adelante...al dia de hoy ¢estan sistematizados los
programas?, ¢como se financian?, ¢Quiénes trabajan en el area de

financiamiento?”

Las respuestas de ambos, que en otras instancias se enorgullecian de dar cuando
veian la admiracion que generaban en los interlocutores de turno, ahora les daban

cierto temor cuando veian la seriedad del profesor mientras le respondian.

Profesor: “O sea, todavia no pudieron sistematizar los programas...lo cual en parte
es légico porgque al ser nuevos todavia estan cambiandole cosas, pero hay una
cosa que me preocupa, y es la resistencia interna que me dicen que estan
teniendo para hacerlo, que parte de la estructura no esté queriendo avanzar en
este sentido no es menor...y por otro lado me dicen que la financiacion es en gran
parte gracias a unas pocas empresas, los beneficiarios no pagan...y que los

anicos que trabajan para conseguir los fondos de todo esto son ustedes dos...”

Javier y Matias contestaron a coro: “Si”
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Profesor: “Y a las reuniones de busqueda de fondos ¢van juntos o separados?”

Javier: “Juntos, nos complementamos muy bien, y al ser dos generamos en las
personas que nos escuchan que hay un equipo detras de todo esto y no es algo
que depende soélo de uno. Es algo que siempre nos dio muy buen resultado;
cuando tenemos una reunion nos subimos a la moto de Javier y en 5 minutos te

estamos contando de que trata Cascos...”.
Matias: “Ademas abaratamos costos.” Rematé Matias en forma de chiste.

Profesor: “Estoy de acuerdo en que en ese tipo de reuniones ser mas de una
persona es muy positivo...lo que te sugiero Matias es que vos también te compres

una moto.”
Matias: “¢,Cémo?”

Profesor: “Que diversifiqguen el riesgo, me acaban de decir que ustedes dos son
practicamente los Unicos que llevan adelante a la institucion y consiguen la plata
para que pueda funcionar, si yendo ahora a una de esas reuniones tienen un

accidente, chau Cascos Verdes.”

Profesor: “Y para terminar por hoy le voy a decir dos cosas mas...entiendan que
en toda decision que tomen hoy, esta implicito el problema que uno elige resolver
para el futuro...por eso les digo que de modo urgente tienen que tomar decisiones,
muchas no van a ser agradables, pero si no quieren que Cascos desaparezca en
breve las van a tener que tomar...no seria la primera vez que veo un muy buen
proyecto, innovador, creativo y gente muy buena llevandolo adelante, que por no
tomar decisiones en el momento correspondiente desaparecieron al poco tiempo.
Les aseguro que es lo que va a pasar con Cascos si no definen ciertas
cosas...Dejemos acd, creo que esta mas que claro cuales son algunas de esas
cosas que tienen que definir; trabajenlas y en 3 meses nos vemos de vuelta para

seguir avanzando.”
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BAJANDO LA CHARLA

Dias mas tarde Javier y Matias, retomaban la conversacion sobre la reunion que
habian tenido. Miraban las notas que habian tomado y hablaban sobre las
dificultades presentes y futuras que se presentaban. ¢;Qué decisiones tomar?
Empezarian por el principio, ¢qué querian que fuera Cascos Verdes y hacia donde

tenia que ir?

¢, Se unirian a otra organizacion? ¢Le darian el proyecto a las Universidades? ¢ Si
seguian como iban a hacer para sostener una organizacion que afo a afio crecia
en estructura, en Educadores Ambientales y tenia dificultad para lograr la auto-
sustentabilidad? ¢Como hacer para vencer las resistencias internas de generar

una Comision Directiva mas presente?
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5. CONCLUSION

El objetivo de ensefianza del presente caso de estudio es que el alumno de la
Maestria en Administracion de Empresas pueda entender la importancia que
tienen las herramientas de planificacion estratégica a la hora de convertir una
buena idea, en una exitosa empresa que sea sostenible en el tiempo; y
comprender que su aplicacién no son de uso exclusivo para las organizaciones del
sector privado, sino que las mismas pueden y deben ser también utilizadas en el
sector gubernamental, en el tercer sector y en cualquier tipo de organizaciéon que
quiera comprender en que ambito se encuentra y que debe hacer para seguir
creciendo.

Por esto, se recomienda su utlizacibn en la materia “Formulacion e
Implementacion Estratégica” del MBA. Se sugiere seguir el siguiente esquema de
clase, que permitira el logro del objetivo definido anteriormente, pensando que el

mismo tiene una duracién de 90 minutos.

Para comenzar se recomienda como preguntas disparadoras (15 minutos):

e (Cual es el problema?

El alumno deberia identificar como problema la no aplicacion de herramientas
estratégicas. Los directores en su afdn de continuar dando alternativas de
desarrollo para los jovenes con discapacidad intelectual, y armando nuevas
propuestas, no prestaron atencion a la gestion estratégica necesaria para hacer

sostenible la institucion en el tiempo.
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e ¢ Cudles son los actores y los hechos relevantes?

Como actores principales se deberia identificar a Javier Ureta (fundador y
presidente), a Matias Alonso (Director), y a los jovenes con discapacidad

intelectual.

Luego como secundarios a los Coordinadoras de Programas, Profesoras,
Tutoras, Voluntarios, Personal Administrativo, Personas de Comunicacion y
RRHH; padres de Javier; familia amiga de Javier, Juan; empresas
auspiciantes; familias de jovenes con discapacidad intelectual, Gobierno de la

Ciudad; otras ONG’s; Universidades; Colegios; Profesor de un MBA.
Como hechos relevantes se podrian establecer los siguientes:

o El caso transcurre en en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires,

Argentina.
0 Ao del Caso, 20089.
0 La organizacion es una ONG, se llamaba Cascos Verdes.
0 Afo de comienzo de la organizacion, 2007.

o Tenian tres programas, Crear Conciencia, Ambiente para Todos y

Sociedad Inclusiva.

o Crear Conciencia: la organizacion nace con este programa. En
universidades se capacitaban a jovenes con discapacidad

intelectual (DI). Dos afios de duracion.

0 Ambiente para Todos: los jovenes egresados de Crear
Conciencia, trabajaban en este Programa como Educadores

Ambientales. No tenia en ese momento una fecha de finalizacion.
o0 Novedad: los alumnos eran jévenes con DI.

o Las personas con DI, mayores a 18 afios, no tenian muchas

alternativas de una insercién real en la sociedad.
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o En la Ciudad, la cantidad de personas con discapacidad era de
un 6%. La poblacion con discapacidad intelectual a nivel pais era
de un 12,1%.

o El programa estaba siendo exitoso, familias de jovenes con
discapacidad se contactaban para inscribir a sus hijos, las
personas con discapacidad se contactaban, al igual que otras
universidades. Los jovenes no abandonaban. Las empresas los
apoyaban, y los llamaban de otras partes del pais para pedirles

gue se desarrollara Cascos Verdes fuera de Buenos Aires.

e ¢ Cudles son las posibles alternativas de accion?

El alumno deberia identificar como alternativas de acciéon a:

1. Unirse a otra organizacion;

2. Darle el proyecto a las Universidades;

3. Seguir creciendo como lo venian haciendo;
4. Cerrar,;

5. Incorporar la formulacion estratégica a la gestion diaria de la
direccién de la ONG.

Para profundizar el analisis se sugieren las siguientes preguntas de
desarrollo (40 minutos):

e Siendo Cascos Verdes una ONG, ¢ se puede decir que tenia un modelo

de negocio?; y si lo tenia ¢,como era?
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La respuesta a la primera pregunta es si. Como dicen Alexander Osterwalder y
Yves Pigneur, “todas las organizaciones tienen un modelo de negocio, aunque no
se describan como <negocio>." Y destacan que las OSC, por mas que su objetivo
no sea el de maximizar los beneficios como las empresas lucrativas, de todas
formas tienen un modelo de negocios y el CANVAS es una manera adecuada para

comprenderlo.

1. CANVAS INSTITUCIONAL

Inclusién de PeDlen el
ambito universitario

+
.Capacitacion a Jovenes con Dl en Cambio del rol de las PeDI
Universidades. ¥ Asistencia
- Capacitacién deJouenets conDI, Capacitacion Ambiental personalizada
en empresasy colegios. dada porJévenes con DI

ASDRA, Fund.
Cosechando .Jévenes con DI
Alegria, Nuevo .Empresasy
Surco, Gobierno. colegios.
Web, Redes
.Docentesen la Sociales,

Universidad
.Educadores
Ambientales

\ ContactosDirecto
equipo Rel. Inst.

v
Aulas, Materiales, Transporte, Eventos,
Bs Muebles, Oficinas, Seguros,
Viaticos, RRHH, Comunicacion.

Empresas, Gobierno, Socios, Eventos
de Fundraising.
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Cuando se arma el CANVAS, surge que la confusion en la institucion estaba dada
porque todavia no era claro el mismo. De hecho, si bien tenian programas
separados, les costaba tomar a los mismos como distintas unidades de negocio y

las dos propuestas las veian como un todo.

El alumno deberia determinar que en este momento de la organizacion, realizar un
CANVAS Institucional seria incorrecto. Habria que armar dos: uno para el
Programa Crear Conciencia y otro para el Programa Ambiente para Todos, para
asi poder entender mejor las particularidades de cada uno y donde se encuentran

los inconvenientes.

1. CANVAS PROGRAMA CREAR CONCIENCIA

Inclusién de PcDl en
el ambito

universitario
CapacitacionaJovenes con Dl en + Asistencia

Universidades personalizada

Cambiodel rolde
las PcDI

ASDRA, Fund.
Cosechando
Alegria, Nuevo

Jovenes con DI
Surco

Web, Redes
\. Sociales,

\ Contactos Directo
equipo Rel. Inst.

Docentesen la
Universidad

Aulas, Materiales, Transporte, Eventos,
Bs Muebles, Oficinas, Seguros,
Viaticos, RRHH, Comunicacion.

Empresas, Gobierno, Socios, Eventos
de Fundraising.
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“Crear Conciencia” estaba mucha mas claro para la organizacion:

e Tenia un alcance determinado, la propuesta era de dos afios.
e El programa educativo, ya estaba armado.

e Todo el proceso, desde que ingresaban los jovenes, desde donde

ingresaban, la cursada y la finalizacion, estaba cerrado.
e La estructura estaba bien definida.

e A mejorar, se estaba ofreciendo un servicio el cual era gratuiro para las
familias. Esto hacia que existieran muchos esfuerzos de la parte directiva

para conseguir fondos, que podian obtenerse mas facilmente.

2. CANVAS PROGRAMA AMBIENTE PARA TODOS

Cambio del rol de las PcDI
+

Capacitacién Ambiental
N dada porJévenes con DI

.Capacitacién de Jévenes con DI,
en empresasy colegios.

Crear
Conciencia, . Empre.sas y
Gobierno. colegios.
_ Contactos Directo
.Educadores g

equipo Rel. Inst.
Ambientales P

Empresas, Gobierno, Socios, Eventos
de Fundraising.

Aulas, Materiales, Transporte, Eventos,
Bs Muebles, Oficinas, Seguros,
Viaticos, RRHH, Comunicacion.
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“Ambiente para Todos” contaba con muchos aspectos mas ambiguos:

e Tenia un inicio, pero no un cierre. Los jovenes ingresaban, pero no se sabia

hasta cuando.

¢ No existia una propuesta comercial clara, ni de venta muy elaborada en

cuanto al producto.

o De venta porque no cobraban por las capacitaciones a las empresas,

sino que pedian un apoyo institucional.

o Del producto, porque solo eran charlas y la propuesta podia ser mas
abarcativa como por ejemplo contar con un seguimiento en el tiempo
para observar el impacto de las capacitaciones en los

comportamientos de empleados y alumnos.

e Aspecto positivo, tenian un servicio de alto valor para las Empresas y
Gobierno. Encontrar lugares donde dar las capacitaciones no era un

problema.

e También contaban con el diferencial que era la Unica institucion que

contaba con Educadores Ambientales que fueran personas con DI.

e ¢ En qué situacién a nivel mercado se encontraba cada programa?

El alumno deberia identificar que es necesario utilizar para determinar este

andlisis, el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter.
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1. CRUZ DE PORTER DEL PROGRAMA CREAR CONCIENCIA

COMPETIDORES POTENCIALES

* Cualquier ONG que trabajara con
personas con DI.
* Universidades.

PROVEEDORES COMPETIDORES EN EL SECTOR COMPRADORES

*Centros de Dia. *Solo habia unainstitucién que
* Escuelas Especiales. también trabaja en la Universidad
* ONG de personas con DI. con personas con DI.

* Familias.
* Universidades.

SUSTITUTOS

*ONG o Centros de Dia para
personas con DI.

Amenaza de Competidores Potenciales: BAJA. Las ONG que trabajaban temas
de medio ambiente no se metian con la discapacidad, y viceversa. Por otro lado
las universidades preferian tercerizar el desarrollo de la propuesta, ya que no era
esa iniciativa parte de su Core. Solo aparece una organizacion, CCRAI que era un

centro de dia, que comienza a trabajar en una universidad.

Poder de Negociacion de Proveedores: BAJA. Si las instituciones no querian
difundir la iniciativa podian no hacerlo lo que no implicaria una merma en la
cantidad de jévenes con DI que querian hacer el programa. Ir a la Universidad
para ellos era un aspiracional y hasta ese entonces no existian muchas opciones.
Por otro lado, en el colectivo de la discapacidad las noticias corrian rapido y la
gente se enteraba por el boca a boca.

Amenaza de productos sustitutos: MEDIA. Si bien los Centros de Dia u otras

ONG’s, podian ofrecer alternativas de contenido, la misma no era lo
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suficientemente significativa como para hacer peligrar la propuesta y demanda de
Crear Conciencia. Hay que tener en cuenta, que la ventaja de la propuesta de
Cascos Verdes es que era un programa que permitia a los jévenes continuar con
otras actividades en la semana, ya que no demandaba una gran cantidad de

tiempo. Solo una vez por semana, dos horas de asistencia.

Poder de Negociacion de Compradores: ALTA, tanto para las Universidades
como para las Familias. Las Universidades porque el diferencial en la propuesta
es que justamente se llevaba a cabo en ese tipo de espacio académico, que era lo
que deseaban los jovenes. Y las familias, porque las jovenes con DI a pesar de la
edad que puedan tener, sus familias, en particular los padres, tienen un gran peso

a la hora de decidir muchas veces por ellos que cosas hacen y que no hacen.

Competidores en el Sector: BAJA, en tres afios de trabajo en todo el pais solo
una organizacion habia dado el paso de trabajar en una universidad al igual que
Cascos Verdes. La experiencia indicaba, que las instituciones que trabajaban en

temas de discapacidad no se expandian hacia otros campos.
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2. CRUZ DE PORTER DEL PROGRAMA AMBIENTE PARA TODOS

COMPETIDORES POTENCIALES

* Estudiantes de ciencias
ambientales.
* Otras instituciones donde se
capaciten jovenes con DI.

COMPETIDORESEN EL SECTOR COMPRADORES

* Consultorasypersonasque dan *Empresas.
* Programa Crear charlas sobre medio ambiente en * Colegios.

PROVEEDORES

Conciencia. empresasy hacen acciones de * Gobierno.
RSE. * Consultoras.

SUSTITUTOS

*Acciones diversas en materia de
cuidado ambiental. Ejemplo
Alianza Arboles.

* Acciones en materia de RSE.

Amenaza de Competidores Potenciales: ALTA. Lo que ensefiaban y transmitian
los Educadores Ambientales, no eran conceptos novedosos ni sofisticados, por
eso los podian transmitir cualquier persona. El diferencial estaba dado en que al
ser justamente ellos los que lo daban, las capacitaciones eran de por si mas

atractivas para los consumidores del servicio.

Poder de Negociacion de Proveedores: ALTA. Este programa, parte de la
misma institucion, es la que proveia a los Educadores. Su existencia era clave

para que Ambiente para Todos tuviera Educadores correctamente preparados.

Amenaza de productos sustitutos: ALTA. Las acciones en materia de RSE

referidas al cuidado ambiental, y a otras intervenciones, estaban en pleno apogeo.

Poder de Negociacion de Compradores: ALTA. Ninguno de los compradores
necesitaba si o si este servicio que se ofrecia desde el Programa.
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Competidores en el Sector: ALTA, el servicio de concientizacion en empresas

qgue ofrecia Cascos Verdes, ya era satisfecho por consultoras y personas que

daban charlas y hacian acciones en las empresas.

e (Cual era la situacion en la que se encontraba la organizacion a nivel

interno y externo?

El alumno deberia implementar la herramienta FODA, por la cual se identifican de

modo simple la situacion de una organizacion o proyecto, permitiendo analizar

caracteristicas internas (Debilidades y Fortalezas) y la situacidon externa

(Amenazas y Oportunidades).

FORTALEZAS

Propuesta de valor, union de dos temas, Discapacidad Intelectual y Medio
Ambiente.

Primera organizacion en desarrollarlo.
Imagen institucional desarrollada por la Agencia JWT.

Personal profesional y joven, no viciado con preconceptos sobre la
discapacidad y las aparentes limitaciones.

Llegada al sector empresario y gubernamental.

Programa “Crear Conciencia”, pionero en su propuesta de capacitacion en

universidades a jovenes con DI. Propuesta clara y bien estructurado.
Llegada a jovenes con DI y sus familias.

Forma innovadora y eficaz de transmitir conceptos de cuidado y conciencia

ambiental.
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DEBILIDADES

e No definido el alcance de la propuesta en el Programa Ambiente para

Todos.

e Fuente de financiacion no sustentable, dependian en gran medida de los
aportes de Empresas en concepto de apoyos institucionales, no por la
venta de los servicios que ofrecian. Las familias tampoco pagaban una

cuota cuando sus hijos iban a la universidad.

e Diferencia en criterios estratégicos entre los Responsables de los

Programas, y la Direccion.
e Falta de sistematizacion de Crear Conciencia.

e Estructura desbalanceada. Muchos RRHH en los Programas vs cantidad de

personas en areas de soporte.

OPORTUNIDADES

e Universidades, no tenian este tipo de cursos.
e Personas con DI, sin propuestas interesantes a partir de los 18 afios.
¢ Medio Ambiente, creciente interés de la sociedad.

e Trabajo para personas con DI, escasas oportunidades laborales de calidad

para las personas con DI.

e Demanda de Crear Conciencia en varias universidades y otras partes del

pais.

AMENAZAS

e ONG’s o Instituciones que pudieran ofrecer lo mismo o servicios similares

en universidades.
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o Casi inexistentes propuestas de valor para las personas con DI

después de los 18 afios, motivo por el cual no dejaban la institucion.

e ¢ Se encontraba Cascos Verdes alineada organizacionalmente?

Para responder a esta pregunta, el alumno deberia aplicar el Modelo de McKinsey,
delas 7 “S”.

1. Estructura: tenia una estructura simple, propio de una organizacion nueva que
esta creando un producto/servicio sobre la marcha. Con un alto nivel de

centralizacion por parte de la direccidn en la toma de decisiones.

2. Sistemas: informales en todas sus variantes, en el armado de presupuesto, en
evaluacion, en informacion y en control. Todavia no existia una sistematizacion

de los programas y sus procesos.

3. Estrategia: la fuente de ventaja competitiva estaba en el producto que tenian,
la capacitacion en universidades para joévenes con DI, y la posterior
concientizacion dada por ellos. No estaba clara la prioridad estratégica.
Ejemplo de esto es que no estaba definido el alcance de la propuesta de

Ambiente para Todos.

4. Personal: conformado por jovenes estudiantes o graduados, con poca
trayectoria en el ejercicio de sus respectivas carreras. Habia dos grupos de
saberes dentro de la estructura, una parte mas dura/numeérica/organizativa
compuesta por un Ingeniero y Administrador de Empresas, y una parte mas

blanda/social, Psicélogas y Psicopedagogas.

5. Habilidades: las actividades en que eran buenos era en “vender” la idea de
Cascos Verdes. En la propuesta y la forma de interrelacionarse con diversos

actores. A futuro necesitarian incorporar competencias en gerenciamiento y
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transmitir dichas habilidades al resto de la organizacion. También necesitarian

desaprender la centralizacion en la toma de decisiones.

6. Estilo: la toma de decisiones era un claro top-down. Los managers ocupaban
su tiempo generando vinculos, desarrollando la organizacién, buscando fondos
e ideando nuevos programas y formas de funcionamiento. Cuando definian

algo lo hacian por mas de que se encontraran con ciertas resistencias.

7. Valores Compartidos: los miembros sabian porque la organizacion existia.
Compartian el ideal de inclusion de las personas con discapacidad. En la
mayor parte de tiempo, la direccion tenia puesta su mirada en atender y

resolver el corto plazo. No estaba la mirada a largo plazo.

El andlisis de las 7s, nos da como resultado que habia tres aspectos a mejorar, la

Estrategia, los Sistemas y el Estilo, para lograr asi el lineamiento organizacional.

e Segun el modelo de Evolucion y Revolucion de las Organizaciones, ¢En

gue fase evolutiva se encontraba la institucion?

El alumno deberia identificar que Cascos Verdes estaba sobre el final de la fase 1
llamada “Creatividad”, y estaba comenzando a transitar su respectiva crisis de

liderazgo.

El fundador tenia una fuerte vocacion por el emprendedorismo, la comunicacion
venia siendo informal, las jornadas de trabajo eran largas, los salarios bajos y
habia un contacto directo con el mercado. Al crecer exponencialmente en tan poco
tiempo, las formas que les habian permitido llegar a ese punto, ya no les eran
tiles. Necesitaban empezar a contar con ciertos sistemas, controles, otro tipo de

control de las actividades, a futuro necesitaban cada vez mas ingresos.
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e En qué estadio de la generacion de una idea, estaba la direccién de

Cascos Verdes con lo que estaba sucediendo?

La direccion estaba en el punto de la incubacion. Todavia no estaban viendo con
claridad cual era el problema, pero si entendian que estaban atravesando una
crisis y por eso se estaban reuniendo con distintos especialistas que los ayudaran

a ver con mayor claridad.

La conversacion con el profesor profundizaba en la misma linea, y comenzaba a

allanar el camino para poder pasar al siguiente paso, la iluminacion.

Luego del andlisis realizado, y como cierre de la clase, se recomiendan estas
preguntas (20 minutos):

e (Cudl es el diagndstico para Cascos Verdes?

v' La mision y visién de Cascos Verdes no estaban definidos. La organizacién
nacié con una idea que rapidamente se hizo realidad y la crisis que estaban
transitando era consecuencia de haber crecido sostenidamente y no tener

claro que querian de la organizacion quienes la lideraban.

v" El no tener claro el programa Ambiente para Todos, era consecuencia del
punto anterior. ¢La propuesta para los jévenes seria para siempre? Hasta

no definir la mision y vision no se sabria.

v' La falta de alineacién interna en elementos como la Estrategia, Sistemas y
Estilo, se correspondian con la crisis que sufren las instituciones que estan

al final de la Fase 1 de Liderazgo.

v Un tema en el que habian que hacerse cambios era en la fuente de

financiamiento. La decisién de no cobrar por los servicios prestados a los
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beneficarios generaba el problema de la existencia misma de la institucion.
¢, Cuanto tiempo puede una organizacién subsistir si no cobra por los
servicios que ofrece? ¢Era cuestion de tiempo o de crecimiento de la
estructura? Si no se definia este punto la sustentabilidad misma de Cascos

Verdes corria serios riesgos.

e Siusted fuese Javier y Matias, ¢,qué decision tomaria?

Se espera que alumno al haber entendido el valor de la propuesta que tenia
Cascos Verdes, pueda decidir que mas alla de los inconvenientes que estan
atravesando como institucién, la mejor opcion para Cascos Verdes era continuar
existiendo como una organizacion independiente, e incorporar la formulacién

estratégica a la gestion de la ONG.

Para poder continuar, habia que definir cuanto antes la Mision y Vision, para asi

enmarcar y alinear a toda la Institucion en pos de un objetivo claro.

La definicion del norte mas la redefinicion de las politicas de financiamiento,
ayudarian a alinear la estructura, sistemas y el estilo con el resto de los elementos

internos que conformaban a Cascos Verdes, para asi lograr la sostenibilidad.

Con el andlisis pormenorizado de la organizacion, interna y externamente, esta
claro que los protagonistas del caso no se equivocaban en su percepcion de la
situacibn que estaba atravesando Cascos Verdes. La crisis era producto
principalmente de la falta de una mision y vision claras, pero también de ciertas
practicas de trabajo establecidas. Estas practicas, propias de la primera fase del
desarrollo de toda institucién, en la cual Larry Greiner denomina como Etapa de
Creatividad, desembocarian en su revolucion respectiva, momento en el que se

encontraban.
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En esa primera etapa, se daban ciertas caracteristicas que se repetian, como por
ejemplo que los fundadores eran personas técnicas con una fuerte vocaciéon
empresaria; la comunicacion que utilizaban era informal; las jornadas de trabajo
eran largas y la remuneracibn modesta; entre otras. La crisis de liderazgo se
estaba produciendo ya que lo que antes era necesario para que se produjera el
crecimiento, a un nivel determinado de desarrollo terminaba siendo un problema.
El sistema de comunicacién informal ya no servia; no todos los empleados tenian
la misma motivacién que los directores, y la no sistematizacion atentaba contra la

eficiencia y el trabajo de mayor escala.

Se hacia necesario un cambio de timon. Contar con una fuerte gestion estratégica,
con un manager que tuviera el conocimiento y la habilidad de introducir nuevas
técnicas de conduccion, y sobre todo con la necesidad de definir la misién y vision

de Cascos Verdes.

Este caso de estudio es una muestra cabal de que la profesionalizacion de las
tareas y procesos, son en una organizacion condicion necesaria no solo para el
sector privado, sino también para el sector gubernamental o de organizaciones

sociales.

De hecho este ultimo tipo de Instituciones, al trabajar por causas de gran impacto
social, tienen cada vez mas una mayor obligacion de profesionalizar sus recursos.
La sostenibilidad, la especificidad de sus servicios, la escalabilidad de su impacto,
la definicion de su alcance, son todos aspectos que se resuelven con personas
preparadas y capacitadas que se involucren en estas instituciones que son

fundamentales en el entramado social de cualquier comunidad.

Por ultimo, y en linea con lo dicho hasta ahora, el andlisis de este caso demuestra
que las herramientas de andlisis tan difundidas en el Sector Privado, son de
mucha utilidad para cualquier persona que quiera llevar adelante un
emprendimiento con o sin fines de lucro, trabaje en una multinacional o en un club
de barrio. Este caso nos demuestra que no basta con tener buenas intenciones o
ser solidarios para gestionar una Organizacién Sin Fines de Lucro.
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6. ANEXOS

ANEXO | - Organigrama

Comision
Directiva

Director
Ejecutivo

Programas

Crear Ambiente para
Conciencia: 1 Todos: 1
responsable responsable

Sociedad

X Comunicacion Admiinistracion
Incluiva

San Andrés 1 voluntario 1 responsable 1 responsable

2 Profesores 1 profesor 1 voluntario

2 Voluntarios 1 voluntario

La Comision Directiva estaba conformada por 9 personas, 1 presidente, 1
vicepresidente, 1 secretario, 1 tesorero, 2 personas en la Comision revisora de

cuentas, y 2 vocales.

El staff estaba compuesto por 13 personas, de las cuales 8 estaban contratados y

5 eran voluntarios.

Pagina 58 de 62



ANEXO Il - Niameros

Evolucion de cantidad de jovenes beneficiarios directos de los programas

Historico Proyeccion
Camadas
2007 | 2008 | 2009 || 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Afio 2007 9 9 9 8 8 g | 7 7 7
Afio 2008 11 11 11 | 10 10 10 | o9 9
Afio 2000* 22 22 22 [ 20 20 20 | 18
Afio 2010 22 22 2 [ 20 20 20
Afio 2011 22 22 2 | 20 20
Afio 2012 22 22 2 [ 20
Afio 2013 22 22 22
Afio 2014 22 22
Afio 2015 22
Beneficiarios Totales 9 20 42 63 84 104 123 142 159

* A partir del afio 2009, se suma la Universidad San Andrés al Programa.

Se adopta el supuesto de que a los 4 afios, cada grupo sufre una tasa de desercion del 10%, luego sera cada 3 afios.

Evolucion de las Capacitaciones llevadas adelante por los Educadores
Ambientales y las personas concientizadas

Capacitaciones / Histérico Proyeccién
Personas
Concientizadas 2007 | 2008 | 2009 || 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
| capacitaciones | 9 20 | 42 || 200 | 256 | 312 | 368 | 424 | 480 |
| Personas Concientizadas | 90 300 | 2.096 || 6.000 | 7.680 | 9.360 | 11.040  12.720 | 14.400 |
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Presupuestos de la institucion*®

Real Proyeccion
Conceptos 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Aulas $ 24.000 $ 36.000 $ 43.200 $51.840 $ 62.208 $ 74.650 $ 89.580
Materiales $ 13.600 $17.680 $ 22.984 $ 29.879 $ 38.843 $ 50.496 $ 65.645
Transporte $ 10.100 $ 53.680 $ 66.184 $81.719( $101.051| $125.145| $155.224
Eventos y Campafias $70.100( $100.000| $150.000f $ 225.000( $ 337.500| $506.250( $ 759.375
Bienes Muebles $ 19.000 $ 22.800 $ 27.360 $ 32.832 $ 39.398 $47.278 $56.734
Oficinas $ 14.400 $ 72.000 $96.000f $180.000| $240.000| $ 288.000f $ 336.000
Seguros $ 19.500 $94.800( $123.360| $212.832| $279.398| $335.278| $392.734
Viéticos $ 4.406 $5.728 $ 7.447 $9.681 $12.585 $16.361 $21.269
Insumos $5.720 $7.436 $9.667 $ 12.567 $ 16.337 $21.238 $ 27.609
Comunicacion $ 2.400 $ 3.600 $ 5.400 $8.100 $12.150 $ 18.225 $ 27.338
RRHH $225.240| $482.624| $715.426($ 1.088.752|% 1.523.910($ 2.122.174|$ 2.922.937
Subtotal $408.466| $896.348|%$ 1.267.028($ 1.933.202|% 2.663.380|$ 3.605.094|$ 4.854.444
Contingencias (10%) $ 40.847 $89.635[ $126.703| $193.320| $266.338| $ 360.509| $485.444
Total $449.313| $985.983|$ 1.393.731|$ 2.126.522|$ 2.929.718|$ 3.965.604|$ 5.339.888
Evolucion de egresos e ingresos (totales y solo financieros)
Ingresos vs Egresos Historico Proyeccion
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Ingresos |  $38.400| $73.000| $450.000|| $970.010| $1.378.874| $2.100.400| $2.918.308| $3.994.298| $5.447.914
Financiero |Egresos | -$34.491| -$32.724| -$395.511|| $870.010| $1.228.874| $1.875.400| $2.580.808| $ 3.488.048| $ 4.688.539
Dif. $3.909| $40.276| $54.489| $100.000] $150.000| $225.000| $337.500| $506.250| $ 759.375
Total  |Ingresos| $128.306| $180.201| $503.802|| $1.085.983| $1.543.731| $2.351.522| $3.267.218| $4.471.854 $6.099.263
(financiero +|Egresos | -$ 124.397| -$139.925| -$449.313|| -$985.983| -$ 1.393.731| -$2.126.522| -$ 2.929.718| -$ 3.965.604| -$ 5.339.888
especies) [ pit $3.909| $40.276| $54.489|| $100.000] $150.000] $225.000] $337.500| $506.250| $ 759.375

16 @ s . .z . R .
Sin contabilizar la inflacidn existente en ese momento en la Republica Argentina, que en el 2009 era de un
14% anual segin mediciones privadas.
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ANEXO III - Videos

Video Institucional 2009: https://www.youtube.com/watch?v=G2o0RpwHgneqg

Pagina 61 de 62


https://www.youtube.com/watch?v=G2oRpwHgneg
https://www.youtube.com/watch?v=ZvMVL53Z6-0

Primer Gira por el Interior del pais:
https://www.youtube.com/watch?v=YKnRxFLKdN4
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