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1. INTRODUCCION

El presente trabajo se realizd en el marco de la catedra Seminario Aplicado de la Licenciatura en
Administracion de la Facultad de Ciencias Econdmicas Sede Comodoro Rivadavia de la Universidad
Nacional de la Patagonia San Juan Bosco.

Se trata de una practica profesional supervisada, por el docente titular de la catedra, globalizadora e
integradora de los conocimientos adquiridos durante toda la carrera académica del alumno. La misma
se realizara en una organizacion del medio, utilizando como marco tedrico de abordaje el ‘Analisis
Organizacional’. El producto final incluye el aporte de valor al mejoramiento del desempefio de la
organizacion.

Para el desarrollo del mismo se contacté con una organizacion de Comodoro Rivadavia: ACMI
Asociacion Civil, la cual accedid a brindar voluntariamente informacion acerca de su operatoria y vida
organizacional.

A continuacion se expondra el trabajo a traves de tres grandes capitulos: Descripcion, Diagnostico y
Propuesta de Valor.

2. DESCRIPCION

Esta primera etapa consiste en manifestar objetivamente las caracteristicas que presenta la organizacion
analizada y su entorno.

2.1. Historia

La Organizacion actla bajo la denominacion ACMI (Asociacion Cristiana Mision Internacional) Asociacion
Civil. Fue fundada por Moisés Eleazar Riffo Arteaga, el cual ejerce la vocacion pastoral desde hace 30
afos, ademas es Ingeniero en Petrdleo, Licenciado en Teologia y Socidlogo.

ACMI fue constituida el dia 17 de Mayo de 2011 en Comodoro Rivadavia, pero la historia se puede contar
desde muchos afios antes. Moisés estaba trabajando en Tierra del Fuego, alla por el afio 1990, en donde
vivio 10 afos, y alli comenzo a insertarse y desarrollar su labor social a través de la reconocida Red
Solidaria, la cual funciona en todo el pais y se encargan del trabajo para el desarrollo social.

Luego de su estadia de 10 afios en dicho lugar, en el afio 2000, se traslada a Comodoro Rivadavia con la
intension de continuar su labor social, pero se encontré con que no existia la Red Solidaria. No obstante,
participd de muchas actividades con la Municipalidad de la ciudad y con el Gobierno de la provincia
para construir algo similar, pero los intentos que se realizaban no se terminaban de concretar a causa el
individualismo que existe en la ciudad. Paralelamente realizaba misas, y por esa via, empezo a insertarse
en la realizacion de actividades sociales, como por ejemplo, contextualizandonos en la crisis del 2001,
habia mucho desempleo e incluso escases de alimentos, entonces hizo acuerdos con las pesqueras, para
que, dentro de su Responsabilidad Social Empresaria, donen las toneladas de pescado congelado, que
mantienen en los frigorificos, a fin de repartirlo en los distintos barrios, a través de las vecinales. De esa
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manera, también fue conociendo a los diferentes vecinalistas. Otras actividades sociales que se
realizaron, como Iglesia fue la instalacion de un comedor en el edificio donde funcionaba la misma, un
ropero comunitario, una despensa comunitaria, y un pequefio jardin de infantes.

Por otro lado. en el afio 2003 su vocacion pastoral lo llevé a dar nacimiento una Iglesia Bautista llamada
'Mision Internacional’, cuando un grupo de unas 12 familias se determinaron el llevar adelante una vision
de vida cristiana que se exprese en las acciones diarias, no como una religion, sino como un estilo de
vida posible para nuestra sociedad posmoderna. La idea que buscaba no solo era comunicar el
evangelio religioso, sino que buscaba comunicar el evangelio préactico, es decir, no solamente les
ensefiaban la biblia, sino que también les ensefiaban a cémo seguir adelante y a desarrollarse como
personas.

En el 2005, detectd que en algunos barrios de la ciudad, especificamente el B® Juan 23, B° 1008 viviendas
y B° Isidro Quiroga, algunos de los barrios mas conflictivos de la ciudad, habia varios problemas con
jovenes menores de edad, en cuanto a riesgo social, es decir, que tenfan conflictos con la ley, algunos ya
habian delinquido y otros ya habian estado presos. Entonces, lo que se planted fue que, a través del
trabajo, se les ensefiaran nuevos valores para que puedan superarse y ordenar su vida. Es por ello que
se les comenzd a dar actividades, que consistian en la realizacion de plazas y veredas sobre los tres
barrios nombrados anteriormente. Ademas, se les ensefiaba a como trabajar, como por ejemplo, a
cumplir horario, a la forma de vestirse, a socializar con el resto de la comunidad sin que necesariamente
sean agresivos, se los disciplinaba, se les daba capacitaciones y se armaban planes de trabajo para que
trabajasen por lo menos 4hs. al dia. Para ello se hicieron acuerdos con la Municipalidad y con el
Gobierno de la provincia, para que se les dé como retribucion becas. Para concretarlo se trabajo en
conjunto con las vecinales de los mismos barrios, con el centro municipal y con la comisarfa 5ta.
Entonces, este grupo de instituciones comenzo a liderar las actividades.

La necesidad la detectaba a través de la Iglesia, o bien, cuando la policia capturaba a un joven robando
o haciendo algun tipo de vandalismo, como eran menores de edad no los podian tener presos por mas
de 24hs. que las utilizaban para completar sus antecedentes. Ademas, en esas 24hs., se les llamaba a los
padres, y hablaba el asistente social, el comisario y Moisés, es decir que, desde lo social y desde la
justica, se les hacian propuestas para educar a sus hijos a través del trabajo. Si bien, trabajaban sobre el
joven, el mismo, los llevaba a trabajar sobre su familia.

Todo ha sido eso, desarrollo social, a muchos de los jovenes que en tiempo atrés tenian conflictos con la
ley, hoy les consiguieron trabajo estable, muchas de esas familias crecieron, se estabilizaron. El trabajo
que hacian era una evangelizacion que, con los principios biblicos del evangelio, apuntaban a la
transformacion social.

Basicamente, Moisés notd que habia necesidades, que ni el Gobierno, ni la educaciéon, ni ningun otro
tipo de Institucion las cubria y se ocupaban. Asi fue como formo el concepto de ‘liderazgo social’, con la
constitucion de la primer Escuelas de lideres, que preparaban a jovenes, bajo los principios biblicos, a
detectar necesidades, ver las condiciones sociales en las que se movian y de qué manera comenzar a
darle respuesta a eso. Los mismos ayudaron a liderar la construccion de parques.

La ACMI se constituyd finalmente en mayo del afio 2011. Surgié como una necesidad para poder
involucrarse socialmente, a fin de ayudar a las personas a elevar su nivel de vida a través de sus
actividades. Es por ello que necesitaban establecerse bajo un tipo social, que no necesariamente sea la

Pagina 4



Anélisis Organizacional - ACMI Asociacion Civil -

Iglesia, ya que su concepcion no es religiosa, sino de un modelo o estilo de vida. Entonces, asi fue como
la organizacion se transformé en el medio legal y ejecutivo de insercion social.

2.2. ldentidad

La esencia de la ACMI apunta al desarrollo social, a
elevar el nivel de vida de las personas. Su fundador
la define como 'vinculadora’, precisamente porque
articula la necesidad con la respuesta. Considera
que las familias fracasan porque hay una serie de
factores que no fueron considerados socialmente,
que quizas fueron abarcados desde lo espiritual,
pero de una espiritualidad muy religiosa, y no
practica, como a la que apunta la organizacion.

Por medio de un encuadre ideoldgico, la ACMI
busca brindar ayuda al fortalecimiento vy

restauracion de las familias, a través de la
educacion, principios vy trabajo.

Creen fielmente que el mejoramiento social (pobreza, miseria, desarrollo de las personas, del nifio, etc.)
es posible si se cree y se practica los principios cristianos, que, como Nacion, aparecen dentro de la
Constitucion.

Entonces, a traves de su Iglesia "Mision Internacional”, trabajan la Asociacion, en otras palabras, la Iglesia
es el motor de la ACMI. Sin embargo, la Asociacion es independiente y abierta a toda la comunidad, no
necesariamente a los que profesen la misma religion.

Esta vinculacion los hizo pasar por situaciones criticas, porque, si bien funcionan como Iglesia, y la misma
es una institucion que esta legalizada en el Registro Nacional de Cultos, el Estado no comprendia que la
Asociacion tiene sus propias actividades independientes a la Iglesia, destinadas a toda la comunidad, y
que, crear la ACMI, les permitirfa interactuar como cualquier otra organizacion. Para generar toda la
documentacion de creacion de la Asociacion tuvieron que dar muchas explicaciones. Ademas, existe una
concepcion, por parte de la comunidad y otras instituciones, de no diferenciar que es una Iglesia, y hace
actividades de Iglesia, pero que ademas son una ONG, que hace actividades de ONG.

2.3. Contextualizacion

Se procedera a dar el encuadre, de la organizacion analizada, en cuanto a la forma juridica en la que fue
constituida y, al entorno en donde lleva a cabo sus actividades.

2.3.1. Forma juridica
Se trata de una organizacion sin fines de lucro (ONG), que actia bajo la forma juridica de Asociacion
Civil. Las normas que regulan la constitucion y funcionamiento de estas Asociaciones, en la Republica de

Pagina 5



Anélisis Organizacional - ACMI Asociacion Civil -

Argentina, estan contenidas en el Cédigo Civil y Comercial de la Nacion, especificamente en su capitulo
2. La eleccion de dicha forma juridica, se fundamenta en darle un medio legal a la inserciéon social que
lleva a cabo la ACMI.

Funciona como cualquier otra organizacion, es decir que esta inscripta, factura y tiene una directiva.
También los inspecciona la AFIP, y muchas veces, tienen mas requisitos a cumplir, por el hecho de no
tener intencion de lucro, por lo que su operatoria es analizada con mas detalle.

Como toda ONG, tiene ciertas facilidades para la realizacion de ciertos tramites, es decir, no tienen que
pasar por los procesos politicos comunes, entonces, su accionar resulta mucho mas agil, atendiendo
directamente la necesidad. Por ejemplo, toda documentacion, para la realizacion de proyectos, por las
vias del gobierno es muchisimo mas extensa que en las ONG.

Son independientes al gobierno, por lo tanto los proyectos que realizan se envian directamente a
Nacion, no pasa ni por la Municipalidad ni por la Provincia, evitando las interferencias que les puede
ocasionar cada gobierno de turno.

Las organizaciones calificadas como sin fines de lucro estan exentas de los impuestos locales, estatales y
federales, lo cual le permiten concentrarse mas en captar mas recursos financieros para cumplir sus
objetivos.

2.3.2. Vinculacién con el entorno
Las organizaciones se mueven en un entorno que influye en su comportamiento. Por lo tanto, en cierta
forma se puede decir que la organizacion esta influida por el entorno y ésta, a su vez, influye en él
debido a que, en realidad, la funcion de las ONG es cambiar dicho entorno con el que no estan de
acuerdo, transformandolo en un determinado sentido. Podemos diferenciar dos tipos de entorno:
Macroentorno (genérico) y Microentorno (especifico).

23.1.1.Macroentorno
Se refiere al medio externo que rodea a la organizacion e incluye un amplio conjunto de factores que
delimitan el marco general de su desenvolvimiento. Supone analizar las tendencias mas significativas
que puedan afectar al desarrollo de la organizacion, es decir, aquellas ideas, acuerdos o habitos que se
estan introduciendo en la sociedad o que lo haran en un plazo corto de tiempo.

El anélisis de estos factores es lo que se conoce como analisis PESTEL, e incluyen seis categorias de
variables:

— Politica: La Asociacion es independiente al gobierno, pero, utiliza los medios que el mismo le
provee para llevar a cabo algunas de sus actividades. Entonces, la decision politica que pudiera
afectarla, serfa que el Estado quisiese ser el Unico capaz de realizar los programas que,
actualmente, deriva a la ACMI y a otras organizaciones.

— Econdmica: Si bien el contexto econdmico actual los afecta, ya que los modelos que utilizan son
los de gestion social, bancaria y estatal, estan promoviendo la insercion en otros medios para
captar fondos afuera del pafs. Se trata de que puedan alcanzar el manejo de fondos
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internacionales, institucionales o privados, a fin de utilizar otro modelo econémico para sus
actividades.

Sociocultural: Con la crisis petrolera latente de los Ultimos afios, ha generado una cantidad
importante de personas que quedaron fuera de la actividad, que acuden a la Asociacion para
obtener ayuda.

Tecnolégico: El avance tecnoldgico, afecta a la ACMI, ya que ellos son transmisores de
conocimientos v, si quieren profesionalizar el servicio que brindan, deben hacerlo acorde a la
vanguardia tecnoldgica de hoy en dia, y estar capacitados para ello.

Ecoldgico: Tienen en claro todo lo que concierne al uso racional de los recursos y el cuidado del
medio ambiente, pero no tienen participacion en el trabajo hacia el mismo.

Legal: Aunque estan exentos de impuestos, no estan libres de auditorias, de rendir cuentas, etc.

2312 Microentorno

Se refiere basicamente a los factores del entorno que afectan a un conjunto de organizaciones con

caracteristicas similares y con las que se relaciona directamente la organizacion analizada.

Sector en el que actla la organizacion: La organizacion abarca varios sectores, ya se encarga de
solventar varias necesidades, las cuales, ldgicamente, provienen de diversos grupos, como de la
sociedad civil, del sector privado y del sector publico. Los campos en los que se desarrolla
actualmente, son los enfocados a la educacion, proyectos de emprendimiento y adicciones.
Agentes:

- Beneficiarios: La ACMI no siempre apuntd a los mismos beneficiarios, sino que, con el
tiempo, fueron alcanzando diferentes segmentos. En principio trabajaban para personas
que estaban en dificultades, en condiciones desiguales o carenciadas. Luego,
comenzaron a implementar en su trabajo a pequefias organizaciones que estaban en
dificultades. Posteriormente, empezaron a tener una incursion con el Estado, a travées de
SUs programas y proyectos, con lo cual, captaron a las empresas en dificultades, con sus
necesidades de capacitacion, de relacion, de personal, etc. Esto llevd a que crezcan en
cuantia, ya que no dejaron de lado ningun segmento. En otras palabras, sus segmentos
fueron creciendo en cantidad y en cualidad. La principal razén por la que fueron
alcanzando distintos segmentos fue el hecho de detectar la necesidad, encontrar dénde
estaban los vacios en los que podian ayudar. Cuando descubren la necesidad, se acercan
y ofrecen su participacion y ayuda.

- Colaboradores: La organizacion funciona gracias a sus voluntarios. Poseen cualidades
diversas, que van desde personas con oficios, profesionales, empresarios, jovenes, entre
otros. Los mismos entienden que existen necesidades, y desean servir y ayudar a otros,
por eso NO necesariamente tienen que practicar su misma Fe.

- Proveedores: Las personas u organizaciones que ponen a disposicion de la organizacion
recursos financieros, necesarios para el logro de los objetivos que se propone, son los
voluntarios a través de su aporte y donaciones, el Estado a través de los proyectos, y las
empresas por medio de algun programa que lleve a cabo la Asociacion.
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- Competidores: En las ONG no existe la competencia, ya que todos comparten la misma
vision, que se dirige al bien comun. Muchas veces se ayudan unas a otras para realizar
una actividad destinada a brindar ayuda.

— Organizaciones similares: En Comodoro Rivadavia hay otras organizaciones que se manejan de
manera similar, como el Rotary Club, Club de Leones, entre otras. Ademas se encuentra
Comodoro Conocimiento y Ciencia y Tecnologia, que realizan una de las actividades que la
ACMI también lleva a cabo (gestion de proyectos). En cuanto al enfoque de liderazgo, esta
Jovenes Emprendedores, un grupo dependiente de la Camara de Comercio. A nivel pals, hay
muchas méas organizaciones, pero es importante nombrar que, el fundador, cre6 la ACMI en
miras de la AMIA (Asociacion Mutual Israeli Argentina), y cada tanto participa de las
capacitaciones que ellos dan.

2313 Alianzas estratégicas
En las Asociacion analizada creen que nada es posible si no trabajan en equipo. Por ello, parte de su
proposito para lograr sus objetivos es buscar y fortalecer alianzas con multiples actores que les permitan
realizar mejores intervenciones y hacer sostenibles las experiencias.

La ACMI ha creado alianzas con otras organizaciones en el interior y exterior del pais, entablando
relaciones con muchos entes sociales y organizaciones, incluyendo empresas. Tienen acuerdos con
Fundesco, con varios Ministerios (Ministerio de Producciéon de la Nacion y con el Ministerio de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion Productiva), con algunas Municipalidades de la Provincia (Sarmiento, Trelew,
Rawson). Ademas, mantienen relacion con algunas empresas petroleras, como Tecpetrol y CAPSA.

2314 Expansion
Uno de sus propdsitos consiste en sostener econdmica, espiritual y materialmente el personal activo
involucrado en la expansion de la Asociacion, en toda ciudad del pais y de paises extranjeros. En relacion
a ello, la Asociacion ha tenido anexos en Esquel, Bahia Blanca, Viedma, Sarmiento, es decir, el mismo
conjunto de actividades puestas en otras ciudades. Pero se expandieron muy rapido, sin tener
consolidadas algunas cuestiones de la central, por lo que tuvieron fugas econémicas, y no pudieron
mantener a todos los anexos, con lo cual tuvieron que retroceder la expansion y reconocer que fue un
error, pero a la vez un aprendizaje.

Dichos anexos surgieron por iniciativa de las personas de aquellas ciudades, las cuales se contactaron
con la Asociacion, para hacer lo mismo en sus respectivas localidades. Esto les ocurre constantemente,
hay muchas instituciones que se enteran de las actividades que realizan y quieren ser parte de la misma.
Entonces optaron por no aceptar este tipo de ofrecimiento, por lo menos hasta que estén bien
constituidos.

No obstante, el modelo de la ACMI esté funcionando en otros lugares del continente, autbnomamente,
como en Uruguay, Chile, Bolivia, Colombia y Guatemala. Han replicaron el concepto e idea de la
Asociacion, pero bajo otro nombre. Lo que hace la Asociacion es brindarles de materiales y cooperacion,
porque, si bien, no tienen relacion de dependencia, si de conocimiento, teniendo en cuenta que su
concepcion es de ‘ayuda entre iguales’, por o que no es una intencion que sean organicamente parte
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de la misma, sino que se vayan desarrollando independientemente. Para ello se tienen que analizar cada
lugar, porgue cada uno tiene sus propias particularidades, situaciones y problematicas, por lo que puede
ocurrir que el modelo genere resultados éptimos en una localidad y en otra no.

Actualmente solo pueden abarcar una dependencia, la cual esta ubicada en Sierra Grande, liderada por
un matrimonio pastoral amigo.

2.4. Planificacion
La ACMI, como cualquier otra ONG, es un influenciador social, un agente de cambio. Sus miembros,
ademas de desarrollar sus trabajos independientes, pretenden influenciar en la sociedad para su
transformacion.
Realizan muchas actividades que tienen interaccion entre la Iglesia (comunidad de fe) y la Asociacion
(parte técnica), todas van apuntadas al desarrollo social, y en todas priman los principios y los valores
éticos y morales con una concepcion cristiana.

Actualmente, la ACMI se ocupa del desarrollo de emprendedores y gestion de proyectos de
emprendimiento, la realizacion de capacitaciones y conferencias de acuerdo a las necesidades que
detecten, y a la recuperacion de personas con adicciones.

2.4.1. Objeto Social

Las Asociaciones Civiles deben tener un objeto que no sea contrario al interés general o al bien comun'y
ademas no pueden perseqguir el lucro como fin principal. El interés general se interpreta dentro del
respeto a las diversas identidades, creencias y tradiciones, sean culturales, religiosas, artisticas, literarias,
sociales, politicas o étnicas que no vulneren los valores constitucionales (Cédigo Civil y Comercial de la
Nacion, 2015).

Los propositos de la ACMI son:

a) Aportar y brindar ayuda para el fortalecimiento y restauracion de la microcélula de la sociedad:
la FAMILIA, priorizando las siguientes areas: mujer, nifios, adolescencia, noviazgo, matrimonio y
familia.

b) Promover la difusion de los principios del Cristianismo en forma integral de las personas, tanto
en sus implicaciones espirituales y eternas, como en lo que atafia a la moralidad publica, la
consolidacion de la familia, la paz, la honestidad y todo aquello que segun los principios del
evangelio contribuya al mejoramiento social.

¢) Crear y sostener escuelas e institutos de ensefianza, seminarios y desarrollar en lo posible toda
labor educativa.

d) Fundar, promover y/o contribuir al sostén de: bibliotecas, editoriales y librerias para la
publicacion y/o circulacion de libros, revistas, folletos, internet y toda clase de impresos, para
fomentar la lectura, desarrollo y difusion de la educacion y la cultura dentro del caracter y
principios éticos y morales.

e) Fundar, promover y/o contribuir al sostén de: hogares para huérfanos, asilo de ancianos,
hogares de transito, consultorios médicos, hogares estudiantiles, comedores, huertas
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comunitarias, y centros de desarrollo fisico, cultural, artistico y espiritual. Concordantes con los
principios éticos y morales.

f) Colaborar con organismos internacionales, nacionales, provinciales y municipales, al igual que
con otras asociaciones civiles, para la obtencion de objetivos vinculados con el fomento cultural
en todas sus expresiones, como asi tambien la difusion y practica de los deportes.

g) Desarrollar obra cultural por medio de campos de deportes, campamentos veraniegos, y toda
actividad que beneficie a la juventud y a la nifiez.

h) Adquirir, construir y mantener edificios o bienes raices que puedan ser necesarios para la
Asociacion y sus instituciones.

i) Sostener econémica, espiritual y materialmente el personal activo involucrado en la expansion de
la Asociacion, en toda ciudad del pais y de paises extranjeros.

A fin de afio, pretenden ampliar el objeto social, para poder abarcar mas actividades, considerando que
tienen las herramientas para llevarlas a cabo, como, por ejemplo, ser una Unidad de Vinculacion
Tecnoldgica (UVT), apuntando a que la vida social se esta volviendo tecnoldgica.

2.4.2. Misidon

Las instituciones sin fines de lucro existen para generar un cambio en el individuo y en la sociedad,
existen por su Mision.

La mision de la ACMI no se encuentra definida formalmente, sin embargo, luego de determinadas
indagaciones en las entrevistas realizadas, se podria decir que su mision es: “Contribuir a mejorar el nivel
y la calidad de vida de las personas, desde la perspectiva de comunidad de desarrollo, a través de sus
actividades de alto impacto social.”

Hay tres requisitos indispensables para el éxito de una Mision (Druker, 2001), las oportunidades, la
competencia y el compromiso. El fundador opina que la organizacion tiene oportunidades, ya que
siempre hay personas que necesita un modelo de transformacion, elevar su nivel de vida, personas que
estan en necesidad y no logran ver que hay salidas en medio de su problema. En cuanto a la
competencia, opina que la organizacion tiene falencias para conseguir las competencias necesarias
dentro del grupo de los voluntarios, porque no siempre disponen, ni encuentran, de profesionales que
participen y compartan su vision social. Por ultimo, él considera que el compromiso esta presente, dado
que los miembros del equipo, cuando se desaflan a hacer algo, avanzan y lo desarrollan hasta
concretarlo.

2.4.3. Vision

Las instituciones sin fines de lucro existen para cumplir su Mision de acuerdo con su Vision.

La Vision de la ACMI tampoco se encuentra definida formalmente, pero en base a las entrevistas
realizadas, se podria decir que la vision es: “Desarrollarse a nivel internacional, a fin de que todos las
personas sean salvas y lleguen al conocimiento de la verdad.”
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2.4.4. Principios y Valores
Si bien, sus principios y valores no se encuentran formalizados, se hace un gran hincapié en que sean
conocidos, compartidos y aceptados por todos sus miembros, como un eje centrar en su accionar. En
didlogo con el fundador, se manifesté la existencia de los siguientes:

Principios

Transparencia: Basan su labor en la honestidad, la mutua responsabilidad y el maximo acceso a la
informacion como pilares de una rendicion de cuentas sociales y econdmicas.

Profesionalidad: Creen en el entusiasmo y esfuerzo, pero acompafiado de preparacion y formacion
como mecanismos para llevar a cabo su labor lo mejor posible.

Voluntad de cambio y transformacién social: Persiguen con sus acciones un verdadero y profundo
cambio social.

Reflexion critica: Promocionan el espiritu critico, que determina la accion solidaria y enmarca el
desarrollo como un proceso de aprendizaje, es factor necesario para el impulso de la
transformacion social. No se conforman, quieren mejorar cada dia.

Participacion: Creen fielmente que la participacion ciudadana sin discriminacion, es el medio
necesario para la transformacion social y como fin inherente al desarrollo.

Trabajo en red y colaboracion: Creen que la colaboracion y el trabajo en red, respetando sus
principios y valores, es el modo mas eficaz de trabajar y conseguir su mision.

Valores Finales

Dignidad humana: Como un valor inherente a todas y cada una de las personas, que les confiere el
derecho inalienable de vivir en libertad y en unas condiciones adecuadas para desarrollarse, como
individuos y miembros de su comunidad, en todas las dimensiones del ser humano.

Bien comun: Se considera alcanzado cuando los derechos humanos son garantizados, respetados y
promovidos.

Solidaridad: Entienden que la responsabilidad conjunta, en el desarrollo integral del ser humano, es
el valor esencial para el logro del bien comun y la defensa de la dignidad humana.

Respeto: Lo consideran como un valor imprescindible para la cohesion social, que promueve la paz
y la convivencia entre las personas.

Justicia social: Construyen un enfoque de desarrollo orientado a la equidad y ejercicio pleno y
universal de los derechos humanos, para una igualdad de oportunidades de todas las personas.

Valores Instrumentales

Voluntariado: Como cultura del servicio, en orden a la transformacién mas justa y solidaria de la
sociedad y de uno mismo.
Cultura de la paz: Construida sobre el dialogo, la reconciliacion, la amistad y el respeto por la vida,
no colaborando en ningun caso con acciones bélicas, partidistas o que impliquen violencia al ser
humano o a la naturaleza.
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Responsabilidad: Capacidad para responder y enfrentar, con inteligencia, esfuerzo, interes,
creatividad y convencimiento, las situaciones que se les presentan de acuerdo con su actividad.
Compromiso: Con las personas y la causa de la justicia, tienen la conviccion de que la continuidad y
la fuerza de sus acciones transformadoras es el resultado de la responsabilidad que asumen y de la
profundidad de sus convicciones.

Cooperacién y la coordinacion: Con otras organizaciones, para atender las solicitudes de todas las
personas en situacion de exclusion, sin distincion de sexo, raza, pais o religion.

2.4.5. Planeamiento

24571 Objetivos
Los resultados que la organizacion espera lograr, a nivel estratégico, no se encuentran definidos
formalmente en ningun documento, por lo que se logré, a partir del relevamiento efectuado por medio
de las entrevistas, reconocer los siguientes:

— Identificar y cubrir necesidades de la comunidad.
— Elevar los modelos de impacto social.
— Establecer alianzas estratégicas con los distintos grupos de interés.

En el marco de la mision y vision, el fundador es el que determina y transmite los objetivos que espera
alcanzar afio a afio y la forma de desarrollarlos, guiando dicho proceso para lograr su concrecion. Si
bien los fija él, admite sugerencias, ya que generalmente lo que hacen es ‘trabajar la idea’ entre todos en

las reuniones que realizan.

Este afio se fijaron objetivos anuales acotados, es decir que el fundador propuso abarcar como maximo
3 proyectos, a fin de concentrar sus esfuerzos en ellos para que sean de mayor calidad. Se plantearon:

— Alcanzar la certificacion como UVT (Unidad de Vinculacion Tecnoldgica), o alcanzar a completar
casi todos los requisitos que ello requiere,

— Terminar con las refacciones basicas del edificio al cual se mudaron y,

— Realizar un acuerdo con una institucion que avale la Escuela de Lideres y que comparta su
misma concepcion.

En la reunion de fin de afio, se plantean cual va a ser el trabajo a realizar el proximo afio, y se plasman,
en el libro de actas, los informes anuales, los cuales describen como fue el sistema financiero en el afio,
si cubrieron sus necesidades y como hicieron para cubrirlas, y como lograron, o no, alcanzar los
proyectos que tenian.

Como proyectos a largo plazo se puede nombrar: concluir con el pago de su edificio central,
diversificarse en la zona norte de la ciudad; a mediano plazo: lograr que la infraestructura sea adecuada
a todas las actividades que realizan y, que hayan culminado los procesos de adquisicion edilicia que
estan en transito; y a corto plazo: mejorar la organizacion interna, dado que con la transicion de edificio
se vio afectada.
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2452  Planes de gestion
Los planes de gestion son procesos pautados que requieren responderse, para cada objetivo propuesto,
indicando ;qué es lo que se va a hacer?, ;quién lo va hacer?, ;como se habra de realizar?, ;cuando se
actuarad?y, ;con qué recursos se cuenta para hacerlo?

No poseen ningun plan de gestion escrito. Cuando fijan los objetivos, el fundador asigna a las personas
que van a ser responsables de ese objetivo, con qué lo van a lograr y de qué forma.

24.53.  Estrategias
La estrategia central de la Asociacion consiste en ver las necesidades no cubiertas como oportunidades.
Consideran esa necesidad como un nicho en donde pueden participar socialmente y avanzar. Muchas
veces no esperan a que los convoquen, sino que van al lugar y ‘conquistan espacios’. Brindan lo que
tienen, y después son retribuidos, de alguna manera, por los beneficiarios, para seguir satisfaciendo
necesidades a mas personas.

Tienen varias maneras para involucrarse socialmente y captar las necesidades existentes, pudiendo ser a
través de la Iglesia, a traves de la pagina del Ministerio de Produccion, donde la ACMI figura como
incubadora en la ciudad, a través de las conferencias que realizan para liderar o a través de los acuerdos
con otras organizaciones.

En cuanto al posicionamiento en la sociedad, mucho de lo que han avanzado, desde el anonimato hasta
ahora, tiene que ver con las relaciones institucionales, utilizada como estrategia para lograr el
posicionamiento.

2.5.Estructura Formal
La estructura formal de la organizacion esta compuesta por:
- Organo de Gobierno: Asamblea de asociados.
- Organo de Administracién: Comisién Directiva.
- Organo de Fiscalizacién: Revisores de Cuentas.

2.5.1.Comisién Directiva
La comision directiva, correspondiente al periodo 2016-2017, esta integrada por las siguientes personas:

Presidente: Javier Levicoy
Vicepresidente: Pablo Diaz
Secretario: Matias Garbuglia

Tesorero: Natalia Altamiranda

Vocales: Graciela Sanzana/ Viviana Medina/ Anita Torres

Vocal Suplente: Luis Rios

Revisores de Cuentas: Rubén Roa/ Ana Martinez/ Pablo Salazar
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Cabe destacar, que todos los miembros de la comision, son personal activo de la Iglesia. De los 4
matrimonios pastorales que hay en la Iglesia, un integrante por cada matrimonio esta apto para formar
parte de la comision, es decir que, el matrimonio completo no puede ser parte de la misma, es una
politica que les pone la IGJ. Entonces, hay 4 pastores participando en la comision de la ACMI, ellos son
Matias Garbuglia, Anita Torres, Graciela Sanzana y Viviana Medina.

2.6. Recursos
Los recursos de la organizacion son todos aquellos elementos que estan bajo el control de la misma, y
que potencialmente pueden contribuir al logro de sus objetivos.

2.6.1. Recursos Humanos
“Nos ganamos /a vida con lo que conseguimos,
jpero nos hacemos la vida con lo que damos”
Winston Churchill

Como se nombré anteriormente, la ACMI funciona por medio del voluntariado, el cual trabaja para
ayudar a otras personas que estan en condiciones diferentes o de desigualdad con respecto al resto de
la sociedad. Por definicion, la accion voluntaria organizada es aquella que se desarrolla dentro de una
organizacion sin animo de lucro por personas fisicas que, de manera altruista y solidaria, intervienen con
las personas y la realidad social, frente a situaciones de vulneracion, privacion o falta de derechos u
oportunidades para alcanzar una mejor calidad de vida, y una mayor cohesion vy justicia social como
expresion de ciudadania activa organizada. La palabra voluntario, aplicada a una persona, no significa
necesariamente que trabaje sin remuneracion, sino que trabaja por propia voluntad, sin imposicion
exterior.

Ya que la Asociacion trabaja con gente y para la gente, considera que todos sus integrantes son
indispensables. Se valoran las relaciones interpersonales de los mismos, relaciones basadas en el respeto,
confianza, ayuda, empatia y en el deseo mutuo de superacion. Se preocupan por ayudar a lograr los
objetivos personales de sus colaboradores, ya que, reconocen en ellos la avidez, el esfuerzo, la confianza
y la ética que les permiten cumplir con los objetivos de la organizacion.

La cantidad de voluntarios, segun aproximaciones del fundador, es alrededor de 300 personas, de los
cuales, el 90% es miembro de la Iglesia (80% personas con oficios, y el otro 20% es gente que recién
esta ingresando a la congregacion), y el 10% restante son seculares (80% profesionales). No todos tienen
una participacion activa.

26.1.1.Nddleo de la Asociacion
El equipo pastoral de la Iglesia, son 4 matrimonios, y conforman el nucleo de la Asociacion. Esto es asi
porque ellos tienen la constancia propia de la vocacion pastoral, no van a abandonar a la mitad del
camino. Ese es el concepto que tiene que ver con el desarrollo de la 'fe’, porque creen en lo que estan
haciendo, con el desarrollo del ‘valor', porque significa ser valientes para tomar determinaciones, y con
el desarrollo de la ‘perseverancia’, referida a la firmeza y constancia en la manera de ser o de obrar. El
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nucleo tiene la misma concepcion, vision, objetivos que buscan y formato de desarrollo de lo que es la
vida pastoral, ya que fueron formados por el mismo Moisés.

El concepto pastoral es un concepto vocacional, y sostener esa vocacion es lo que consideran el
proposito. El termino vocacion viene del latin “vocare”, que significa “llamar”, es decir que alguien que ha
sido llamado, o entiende que ha sido llamado, por Dios para un servicio particular, en este caso, mejorar
las condiciones de vida de las personas.

26.12  Motivacion
Hay diferentes motivaciones que hacen que los voluntarios dediquen todo o parte de su tiempo al
trabajo no remunerado. Saben que van a ganar otro tipo de retribucion, como formacién, experiencia,
salario emocional, entre otras, pero su principal motivante es querer hacer algo positivo por otros.
Pueden comprometerse activamente o parcialmente (sélo en su tiempo libre), pero siempre con la
conviccion de que ayudar es un compromiso que nace desde el corazén y no una obligacion.

Existen los voluntarios pretenden el beneficio de otros sin recibir ninguna gratificacion econémica por
ello, ayudar los hace sentir bien. Después de realizar la primera accion social, se suele repetir, ya que los
resultados intrinsecos obtenidos motivan bastante. Algunos de ellos lo hacen como una forma de
devolucion de favores recibidos, ya que fueron personas que se beneficiaron del trabajo voluntario de
otras, entonces devuelven lo recibido a la sociedad. A otros los moviliza sus convicciones religiosas, es
decir, la fe mueve a los voluntarios creyentes. En la organizacion analizada existen varios de estos tipos.

El fundador de la ACMI entiende que los voluntarios no se motivan por si solos, siempre hay que
motivarlos, y esa es la tarea del lider, debe ser un gran motivador. El término motivacion deriva del latin
'motivus’ 0 ‘motus’, que significa “causa del movimiento”, como un motor, es lo que permite tener la
fuerza para empezar a movilizarse, por eso saben que tienen motivar constantemente.

Para que una persona continue siendo voluntaria tiene que sentirse bien al hacer el trabajo de voluntario
y es necesario que exista una retroalimentacion. Si un voluntario no se siente agraciado o compensado
por hacer ese trabajo, dejara de hacerlo. Por parte de la Asociacion, se los motiva a través de la
dedicacion, relacion personal, se muestran ejemplos de vida de superacion y se hacen reconocimientos
publicos en las reuniones mensuales o de Iglesia. Como detras de esto esta la Iglesia, la percepcion de
los colaboradores es distinta, hay una vision de hacer las cosas entre todos, hay un cuidado diferente.

En una ONG, el que recibe el servicio (beneficiario) no suele ser el mismo que lo paga (voluntario o
donante). Esta dualidad les exige que elaboren dos propuestas de valor diferentes: una para sus
beneficiarios y otra para sus donantes/voluntarios. La propuesta de valor, que, segun el fundador, la
ACMI le brinda a sus voluntarios, es darles la posibilidad para que se desarrollen personalmente,
participar de la experiencia y practica que los va a ir elevando como lideres, porque precisamente, el
modelo de vida es mejorar y crecer continuamente.

Por otro lado, declaré que, se encuentra la vivencia de la fe, que hace que sean constantes, y eso es o
que los diferencia de otras organizaciones sociales. Tienen un elemento aglutinante que es la fe, con una
concepcion préactica, una fe que te permite creer y avanzar. La fe es: certeza en lo que se espera y
conviccion en lo que no se ve.
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26.1.3.  Conocimiento

Cada voluntario desempefia sus labores altruistas de acuerdo a sus capacidades, con lo que le gusta
hacer y con lo que puede hacer. No obstante, la accion que el fundador promueve es que los miembros
se capaciten constantemente, los incentiva a ello, sea la edad que tengan. Entonces, cuando se presenta
una problematica, que desemboca en una necesidad, se busca que la persona que la detectd se
capacite en la misma. Creen que si en el primer afio de trabajo no vieron cambios considerables en el
voluntario, no estan haciendo bien la tarea. Una vez que se profesionalizan, la idea es que ayuden a la
sociedad, y que preparen a mas personas, es decir, una mirada hacia afuera y hacia adentro.

26.14.  Comunicacion
Para mantenerse informados se anuncian las novedades publicamente, o por cartelerfa. Generalmente
se comunican via whatsapp. Cada uno o dos meses tienen una reunion de comision directiva, donde
tratan temas de planificacion de actividades, seguimiento, entre otras. Mas alla de eso, necesitan realizar
las reuniones de asamblea, con el acta, ver los temas que se trataron, presentar los informes, el informe
de tesoreria del libro de cuentas.

En las misas se dan noticias de la ACMI, ya que se busca que los fieles de la Iglesia se inserten como
voluntarios de la ACMI y se vinculen con sus actividades. Como el caso del fiel que tiene una fabrica de
aberturas, la cual nacié un domingo de misa, en la que el Pastor convocé a participar, a quién desee, de
un emprendimiento para hacer una fabrica de aberturas por medio del Club de Emprendedores.

Con la mudanza, la comunicacion se ha visto afectada en cuanto al uso de los espacios, es decir que, a
veces se superpone la realizacion de alguna actividad con otra, simultdneamente en la misma area de
trabajo, desembocando en un conflicto de espacios. Anteriormente a la mudanza, cada vez que un
departamento iba a organizar una actividad, se fijaban en el cronograma de actividades los dias y
horarios disponibles para ocupar el espacio. Por otro lado, actualmente se esta esperando que la
remodelacion avance, para alcanzar las condiciones Optimas para desarrollar normalmente la mayoria
de las actividades, que hasta el momento, estan suspendidas.

Otra falla que surge, en cuanto a la comunicacion, es que generalmente los voluntarios van
directamente al fundador para preguntarle sobre determinadas actividades, y quizas él no tiene tanto
detalle de las mismas, por el simple hecho que ya hay alguna otra autoridad ocupandose de eso. Se
entiende que esto pasa por la posicion lider de Moisés, entonces las personas lo siguen a él, por lo que
se les esta tratando de ensefiar que si otra autoridad comunica algo, es porque el fundador ya lo sabe, y
si no lo supiera, tiene la autoridad para hacerlo.

26.1.5  Clima organizacional
En cuanto al clima organizacional, se puede decir que es agradable, son personas abiertas al dialogo.
Segun opinion de los entrevistados, cuando surgen situaciones tensas, con enojos, son de pedir perdon
facil, ya que siguen un concepto biblico que dice “si te enojas no peques’, entonces procuran
mantenemos ese clima agradable y amigable de gente que esta viviendo bajo la mision.

Al ser una comunidad de voluntarios, cuando alguien hace algo y no coincide con la linea de la
organizacion, se nota y afecta. Para ello, generalmente aplican un sistema que consiste en decirles lo
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que deberian corregir, y la persona que no lo corrige, muchas veces se autoexcluyen. Ante un conflicto,
utilizan un sistema para resolverlo, consiste en hablar directo con la persona y que cuente lo que siente,
si no acepta su situacion, se juntan con la otra parte y tratan de mediar.

26.1.6. Perfil ael Fundador

Moisés Riffo Arteaga ha desarrollado sus actividades desde 1991
en la Patagonia Argentina. Tiene la experiencia de haber trabajado
22 aflos como ingeniero en la industria del oil & gas, habiendo
gjercido como: Gerente de calidad, Gestibn de proyectos vy
Operaciones de Integridad y Produccion.

Simultaneamente, ha fundado el ministerio  "Mision
Internacional” y liderando la ACMI Asociacion Civil, ambito desde
donde se desarrollan distintos programas de asistencia espiritual,
ayuda social, escuela de liderazgo y emprendedores.

Casado con Anita Torres, han sido bendecidos con sus hijos:
Pablo, David, Ana Laura, Cristina y su nieto Mateo.

Fue Ordenado al ministerio pastoral en 1988, como Pastor
Bautista, siendo aun un estudiante del Seminario Internacional

Teoldgico Bautista.

- Es Doctor y Licenciado en Teologia, Doctor en Sociologia, Master en Filosofia de educacion, Licenciado
en Ciencias de la Ingenieria Industrial, con especialidades en Procesos, Gestion y Calidad, Liderazgo y
Proyect Manager.

- Autor de varios libros en areas espirituales, liderazgo e industriales y articulos especializados, ha dado
conferencian en al menos 12 paises del continente, en temas de liderazgo y conduccion.

- Es consultor en temas de Gestion, Liderazgo y Organizacion Industrial.

- Actualmente es asesor de Hidrocarburos y Director General de Ciencias, Tecnologias e Innovacion
productiva para el Gobierno de la provincia del Chubut, Argentina.

- Posee varios libros de su autoria, titulados: ‘Automaldiciones’, 'Vidas exitosas’, ‘Depredadores
espirituales’, 7 dias para formar una Vision' y, ‘La corriente’.

Ha desarrollado una carrera considerando dos aspectos fundamentales: las ciencias y las personas. La
industria no es posible sin las personas vy, la conjugacion cientifica humanista, permite tener una
amplitud de desarrollo mucho mayor. Ser generalista, en la industria, debe ser considerado como una
fortaleza que permite el crecimiento de las organizaciones en la manera que desarrolla a las personas.

Se puede decir que la clave de la ACMI esta en su lider, y en su habilidad para liderar en la conduccion
de su organizacion. Su liderazgo va enfocado al desarrollo social, es por ello que, por parte de la
organizacion, se le da tanto énfasis en el liderazgo.

La vision que tiene el fundador como lider es: preparar constantemente mas lideres, y el crecimiento de
la organizacion. Lleva mas de 30 afios ejerciendo la vocacion pastoral, es decir que lo que hace es
cuestion de vocacion, y sostener ese concepto no es facil, tiene que tener objetivos, una mision y un
propodsito de vida muy claro. Las expresiones fundamentales para él son: fe, valor y perseverancia,
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ademas del servicio a Dios expresado hacia la gente. El entiende que hay un propésito para ver la vida y
se mueve bajo ese proposito, por lo tanto, lo transfiere a todos sus colaboradores.

El estilo de liderazgo que ejerce Moisés es de tipo paternalista, de contencién y apoyo a las personas, las
moviliza para que hagan las cosas juntos, enfocados a la misma direccion. Y en cuanto al estilo de
direccion es autoritario, ya que esta centrado en los objetivos. La combinacion de estas dos formas de
conduccion hace que las personas o sigan a él'y a su equipo, conformaria la parte blanda, y a la vez,
que la organizacion esté encaminada al logro de objetivos y haya alcanzado muchos logros, referida a la
parte fuerte.

2.6.2. Recursos Financieros
Una empresa tiene como Unica fuente de recursos los ingresos procedentes de la venta de sus bienes y
servicios. Sin embargo, una ONG suele tener un portafolio de ingresos méas variado, como subvenciones,
donativos, etc. Esta heterogeneidad en las fuentes de ingresos hace que la gestion del modelo de
financiacion sea mucho mas dificil de administrar, al tener que desarrollar capacidades y estrategias
diferentes para gestionar cada una de esas fuentes y, ademas, aprender a combinarlas de la mejor
manera para que no terminen afectando a la mision de la organizacion.

La ACMI se financia con el diezmo que percibe como donacion, captado desde la Iglesia (Ministerio de
Finanzas), aportado voluntariamente por todos sus miembros (fieles, colaboradores, pastores). Por otro
lado reciben aportes a través del trabajo del voluntario, por ejemplo, una empresa dedicada a la
construccion, nacida en la misma Asociacion, esta realizando la remodelacion interna del edificio, por lo
que ayuda a disminuir notablemente sus gastos. Cada tres meses se preparan un cuadro financiero para
exponer la situacion financiera de la organizaciéon a todos sus miembros.

Manejan un ingreso de entre los $80.000 y $90.000 mensuales, producidos por el diezmo donado,
logrado gracias a su concepcion espiritual, que se refiere a una relacion transaccional, es decir que si
uno da, también recibe, o que “se siembra lo que se cosecha”. Es el mismo concepto en el que se
plantea la RSE (Responsabilidad Social Empresaria), acerca de la “inversion social”.

También, perciben algunos fondos cuando realizan un proyecto de emprendimiento, porque hay un
porcentaje de la financiacion del mismo que es destinado a honorarios y gestion para la incubadora
(formuladora de proyectos).

2.6.3. Recursos Materiales
La ACMI desarrolla sus actividades centrales en un edificio de su propiedad, ubicado en Ameghino 1536,
desde mayo del presente afio. La Iglesia funciona en el mismo edificio. Actualmente se encuentra en
remodelacion interna, por lo que algunas actividades que realizaban se encuentran suspendidas
momentaneamente, hasta que las condiciones estén aptas para su reanudacion.

Estan adquiriendo otro edificio en el barrio San Martin, que funciona como un anexo de la ACMI.
Ademas, estan por llevar a cabo un proyecto de planes de viviendas, donde esta estipulado dejar un
espacio para la Asociacion en dicho plan.
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Se encuentran en proceso de adquisicion de 3 hectareas, ubicadas en la mitad del camino Roque
Gonzalez, con la finalidad de realizar en ese lugar las actividades de campamento para nifios, jovenes y
familias, que hasta el momento las llevan a cabo en lugares que alquilan o hacen acuerdos con
instituciones que tienen instalaciones. Para adquirirlas presentaron un proyecto, ante la Municipalidad de
Comodoro Rivadavia, justificando el destino que le van a dar.

Poseen una pequefia librerfa con varios tematicas, referidas al matrimonio, sexualidad, superacion, nifios,
adolescentes, entre otras. Los libros son un acuerdo directamente con los autores de la editorial Solsal.
Cada tanto, donan libros a las bibliotecas, mayormente del barrio San Martin.

Arman carpetas con materiales tedricos, como guias para realizar ciertas cuestiones, mas referidas a la
Iglesia, como por ejemplo el procedimiento para acercarse a las personas. Para ello poseen una
fotocopiadora alquilada, por la cual le hacen un precio extremadamente diferencial gracias a su fin social
(aproximadamente un 80% de descuento).

No poseen sistema informatico para llevar a cabo ningun proceso. Tampoco tienen pagina web,
Unicamente poseen un facebook que funciona como Iglesia, pero no uno propio de la Asociacion.

2.7.0rganizacion Funcional
Ya que, como se nombrd al principio, la Iglesia es el corazon de la ACMI, se considerd necesario
conocer también su funcionamiento, a fin de poder identificar con mayor claridad sus constantes
vinculaciones.

A continuacion se explica la distribucion de areas y actividades que lleva a cabo la ACMI, vy
posteriormente las de la Iglesia.

2.7.1. ACMI

La estructura formal actual de la Asociacion, se encuentra de la siguiente forma:

| Directorio l

[Departamento Emprendedores] [ Departamento Educacion ] [ Departamento Adicciones ]

Escuela de [Capacitaciones] Conferencias] Club de
Lideres ) Emprendedores
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2.7.1.1.Departamento de Educacion
“Todos los problemas son problemas de educacion”
Domingo Faustino Sarmiento

Como la frase citada de Sarmiento, los integrantes de la ACMI le ponen principal enfasis a la educacion.
Tienen la concepciéon de que la educacion es la herramienta clave que necesitan brindar para trabajar
socialmente. Por ello el departamento de Educacion es central en la ACMI, y se vincula con los otros
sectores.

2.7.1.1.1. Capacitaciones y Conferencias
Han desarrollado varias actividades de ensefianza como conferencias, capacitaciones, charlas

motivacionales, entre otras, en diversos lugares, como por ejemplo, en las instalaciones municipales, en
la biblioteca de la municipalidad, en el centro cultural, en el Ministerio de hidrocarburos, en la misma
ACMI, etc.

Las capacitaciones surgen de acuerdo a la necesidad de la persona/s que la soliciten. Sabiendo eso
buscan a la persona adecuada para que la pueda dar. Han traido profesionales del pais, e incluso de
otros paises, como Canada, EEUU, Paraguay, Chile.

Ademas, Moisés lleva a cabo cursos de liderazgo y conduccion de personas para las empresas,
destinado a los mandos medios y altos.

2.711.2. Club de emprendedores
Crear un emprendimiento provoca, muchas veces, la sensacion de encontrarse frente a una hoja en

blanco, con sentimientos de paralizacion, miedo e inseguridad. Existen una gran cantidad de personas
que desean o necesitan emprender y no saben por dénde comenzar a hacerlo. A veces solo necesitan
de otros con quienes compartir sus ideas para ir dandoles forma.

El club de emprendedores es un programa de acompafiamiento, con asesoramiento y capacitacion para
emprendedores que se estén iniciando. Esta orientado a cualquier persona que tenga, o no, una idea
definida y quieren ponerla en marcha. Incluso concurren las personas que, si bien tienen su
emprendimiento en funcionamiento, desean perfeccionarse en ciertas areas y cuentan sus experiencias.
Se les ensefia y capacita en nuevas y Utiles herramientas para mejorar la gestion de sus negocios. Asi,
aprenden sobre marketing, finanzas, ventas, impuestos, entre otros, logrando un ambiente ameno, de
intercambio y apoyo constante, porque al mismo tiempo es la comunidad de fe.

2.7.1.13. Escuela de Lideres
La escuela se llama ‘Lideres para la transformacion social’, y es una escuela avanzada que sigue los

lineamientos de la Iglesia, enfocados especificamente en el liderazgo social. Las personas que terminan
sus estudios en la misma, pasan a desempefiarse como lideres en la ‘Escuela de vida’, dentro de la
Iglesia.

Este afio, Moisés hizo un acuerdo contractual con la Universidad Cristiana Logos (U.S.A.), donde a través
de la afiliacion a su Instituto de Liderazgo Internacional, provee a la ACMI de materiales y un entorno
universitario en su version virtual, para que la persona que la efectle, obtenga una diplomatura en
liderazgo. Es un programa de entrenamiento por medio del cual llevan a un lider emergente a través de
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un proceso de crecimiento personal y ministerial. La duracion maxima establecida del programa es de 15
meses. El mismo consta de 12 médulos, los cuales son:

Modulos de crecimiento Interior

1. El fundamento del lider: Formar una buena autoimagen y un fundamento apropiado para el
liderazgo.

2. La libertad del lider: Obtener pasos para ser liberado de heridas, ataduras y habitos de vida

iNsanos.

El ejemplo del lider: Adoptar y modelar los principios basicos de un discipulado.

El llamado del lider: Descubrir su llamado y papel en el Plan Maestro de Dios.

El potencial del lider: Alcanzar su potencial a través de sus dones y de su tipo de personalidad.

o U~ W

La vida equilibrada del lider: Aumentar su capacidad de liderazgo por medio del desarrollo de
una vida equilibrada.

Modulos de crecimiento Exterior

7. Liderazgo de alcance: Alcanzar a los que le rodean a través de amistades dirigidas por el
Espiritu.

8. Liderazgo a través de la comunicacion: Llegar a ser un comunicador publico y personal
altamente eficaz.

9. Liderazgo a través de mentorfa: Encontrar y construir relaciones de mentorfa efectivas.

10. Liderazgo de proyectos de equipo: Aprender a dirigir proyectos y a alcanzar objetivos con un
enfoque de equipo.

11. Liderazgo en equipo: Desarrollar un enfoque diverso de liderazgo de equipo para alcanzar el
éxito ministerial.

12. Liderazgo eficaz: Desarrollo de practicas y habilidades clave para un liderazgo efectivo.

2.7.1.2.Departamento de Emprendedores
La ACMI busca desarrollar a las personas que no tiene oportunidad o posibilidad de insertarse en el
mundo laboral normal, entonces, generan los ‘emprendimientos sociales’, por ejemplo, les ayudan a
formar una empresa de construcciones, una panaderia, o lo que deseen, segun una evaluacion previa.

Primero ven las capacidades que tiene la/las personas, pudiéndoselas vincular con el ‘Club de
Emprendedores’ (Departamento de Educacion), para lograr un mayor perfeccionamiento del
emprendedor, y ademas realizando ‘Capacitaciones’.

2.71.2.1. Gestién de proyectos
Si bien, la Asociacion es independiente del gobierno, utiliza las herramientas que éste tiene, para

desarrollar algunas de sus actividades. La ACMI es incubadora registrada del Estado, eso quiere decir
que estan habilitados por el Ministerio de Produccion de la Nacion para ayudar empresas que recién
empiezan a traves de financiamiento, asesoramiento y capacitacion. Trabajan con Pac Emprendedor’ y
'Fondo Semilla’, y cada uno establece el procedimiento a llevar a cabo para poder recibir los fondos
necesarios para el emprendimiento. La labor de la incubadora es de acompafiamiento y asesoramiento
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en todos los tramites necesarios para que el emprendedor pueda aplicar el programa, y acceder al
préstamo, arme su plan de negocios, mejore su producto y se convierta en PyME.

El Estado tiene muchos sistemas de financiacion y apoyo para los emprendimientos, pero para acceder a
ellos, tanto la incubadora como la PyME, debe tener un orden en toda la documentacion y estar al dia
con los requisitos que pide (no tener balances atrasados, ni resultados negativos, ni deudas, etc.). Por
esa razon no todas las empresas pueden acceder a este beneficio.

La incubadora gestiona los proyectos y los envia, posteriormente, cuando el Ministerio lo admite y
aprueba, transfiere los fondos para el emprendedor o empresa, y a su vez para la Asociacion.

La ACMI establece distintas etapas para la gestion del proyecto, primero se hace el andlisis desde un
paso anterior a la idea de proyecto, es decir que, les ayudan a gestar y formar la idea a las personas, a
realizar el modelo de empresa o emprendimiento. Realiza esto porque se dieron cuenta que hay
personas que tienen una idea, pero no saben como expresarla e implementarla. Muchas veces ayudan a
personas sin trabajo, que tienen un oficio, y saben mas de lo que creen, es por ello que realizan un perfil
de las capacidades que tiene la persona, y entonces, cuando la misma sabe cuales son, se concentran en
generar la idea de negocio o emprendimiento, o bien, a desarrollar esas capacidades, a traves del
Departamento de Educacion. Se busca que las personas descubran sus habilidades, capacidades y
deseos, y reconozcan sus limitaciones. En definitiva, les brindan herramientas para traducir las ideas en
algo claro y concreto.

Este paso puede ser considerado como un valor agregado que brinda la Asociacion, ya que otras
incubadoras no lo realizan, trabajan sobre la idea ya desarrollada, y la ACMI ayuda a formar la idea,
ensefiando a las personas a pensar y desarrollar sus proyectos.

Una vez que se tiene la idea clara, se empieza a formar el proyecto. Trabajan con una metodologia
denominada Canvas', que permite volcar la informacion general que hay que tratar para armarlo.

Luego, buscan qué tipo de linea de financiacion existe por parte del Estado para aplicar a ese proyecto,
entonces, se arman todos los formularios necesarios y se presentan a las organizaciones
correspondientes del mismo.

- Fondo Semilla: otorga créditos de hasta $250.000 sin interés, que se puede invertir en bienes de
capital (maquinaria, equipos y mobiliario), mejoras o refacciones en el lugar de trabajo, activos
intangibles (certificaciones, patentes y marcas) y capital de trabajo (materia prima, mano de obra
tercerizada y servicios profesionales).

- PAC Emprendedor: dirigido a desarrollar un negocio o un proyecto productivo que se encuentra
en marcha, pudiendo acceder a un financiamiento de hasta $400.000 (el 85% del total del
proyecto) sin tener que devolverlos.

Después se procede a la puesta en marcha. Durante el proceso cada uno ira identificando lo necesario
para llevar estos objetivos a la accion, y se recibe acompafiamiento por parte del Club de
Emprendedores. Ademas, realizan un seguimiento del avance de los proyectos en desarrollo, citan a la/s

"Ver Modelo de Negocios Canvas, ubicado en Anexos.
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personas y charlan, a eso lo llaman ‘rendir cuentas’. Este seguimiento no lo dejan plasmado en ningun
medio escrito.

La Asociacion no necesariamente busca financiamiento para los proyectos por esa Unica via, sino que
esta ampliando las alternativas hacia otras organizaciones que estan mas alla del Estado, como otras
ONG, el BID (Banco Interamericano de Desarrollo), el Banco Mundial y la CAF (Corporacion de Fomento
Andino), que también se dedican a solventar proyectos.

La cualidad de los proyectos es que tienen un inicio y un fin, por lo que para desarrollarlo, pueden
invitan a profesionales a participar en diversas tematicas que pueden llegar a interferir. Un problema,
que surge en esta etapa, es que a veces no encuentran el profesional adecuado para abordarla. Esto
conlleva a que, muchas veces, los miembros que conforman el nucleo de la Asociacion, se saturen con
muchas actividades, no por falta de delegacion, sino que finalmente el circuito de las actividades lleva a
que ellos inicien y cierren el proyecto.

No necesariamente gestionan los proyectos desde el inicio, sino que, puede existir el caso que una
empresa o PyME les pida ayuda porque necesita gestionar un crédito, o utilizar una linea de ayuda por
parte del Estado.

A veces, tienen casos de personas que acuden a ellos para pedirles ayuda porque las despidieron de la
empresa donde trabajaban, y no tienen un gremio que los defienda, generalmente son profesionales.
Entonces, analizan su situacion con el equipo de abogados que a veces colabora, los cuales tienen
conocimientos de un concepto que se llama “fuera de convenio”, y defienden al empleado. La ayuda
que les brindan es para volver a insertarse en la empresa, o en otra, o bien, les ayudan a generar su
propia empresa.

En todo lo que hacen siempre esta incluida la parte social, no pueden concebir un proyecto en el cual
no esté afectado socialmente. Actualmente, el Unico proyecto que estan trabajando es el de viviendas
sociales, que consiste en viviendas en blogques de 100, que tienen tres secciones: vivienda social, vivienda
intermedia y vivienda para profesionales.

Generalmente los proyectos tienen un principio y un fin, entonces evaltan los proyectos terminados. El
afio pasado, la ACMI fue la Unica incubadora de la ciudad que presentaron 6 proyectos en la Nacion, de
los cuales se encontraban una empresa de limpieza por vapor, una de internet para la periferia de la
ciudad, una fabrica de pizzas, entre otras.

2713 Departamento de Adicciones

A fin del afio pasado se incorpord el Departamento de Adicciones en la organizacion funcional de la
ACMI. Todo surgié desde una necesidad de Beatriz Cariman, actual lider del Departamento y ademas,
lider en el Ministerio de Evangelizacion por parte de la Iglesia. Ella quiso profesionalizarse en la tematica
adicciones, a fin de ayudar en forma completa a las familias que sufren esta problematica. Se habla de
familia, porque, si bien es un integrante de la misma el que generalmente sufre de la adiccion, la familia
entera esta enferma, es una familia disfuncional, ya que por alguna causa ese integrante utilizé esa via
de escape para anestesiar sus emociones.
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Junto con dos compafieras, Patricia Osorio y Natalia Altamiranda, realizaron el afio pasado una
diplomatura para ser Operador Socioterapéutico en Adicciones, de un afio de duracion, en la UTN de la
ciudad de Puerto Madryn, realizada por CADES (Centro de Prevencion y Tratamiento de Abuso y
Dependencia de Sustancias Psicoactivas). Las habilita a trabajar en cualquier institucion, tratando dos
tipos de adicciones, las drogas vy el alcohol, abarcando cualquier margen de edad. Beatriz manifestd que
le gustaria capacitarse en otro tipo de adicciones, como la ludopatia.

En cuanto a la modalidad de trabajo, Beatriz y Patricia llevan a cabo las sesiones en esta area. Natalia se
encuentra trabajando en el Ministerio de Educacion, dentro de la Iglesia, haciendo reuniones para
capacitar a los padres sobre las prevenciones que tienen que tener con sus hijos.

Las personas que atienden acuden al Departamento de Adicciones por contactos que tienen los mismos,
generalmente de la Iglesia. Ademas, detectan potenciales pacientes a través de las actividades que lleva
a cabo la misma, como ser la ‘Casa de Paz’ (explicada dentro del funcionamiento de la Iglesia).

La modalidad de trabajo es por medio de sesiones, que consisten en reuniones individuales de 45
minutos, en el edificio de la ACMI, una vez por semana. Entonces, citan a la persona, analizan su
situacion y realizan el seguimiento. Se guian por un programa de trabajo, el cual consiste en una serie
de pasos, utilizando ejercicios terapéuticos. En principio, se le dice a la persona que ella es importante,
trabajan en la misma para que afirme su identidad. Después, buscan poder cambiar las conductas
coactivas, haciéndoles entender que tienen tener mas comunicacion con los integrantes de su familia, ya
que los problemas generalmente surgen por falta de habla y de escucha, y la forma para comunicarlo es
afectuosamente. Ademas, se les dice que tienen que alejarse de las amistades con malas influencias, que
tienen que salir a caminar y hacer actividades al aire libre. Todas las semanas ven si hay una mejoria y si
cumplieron con las tareas encomendadas. Para ello, llevan un registro en una agenda.

Algo importante de mencionar, es que el tiempo de recuperacion lo dispone la persona, su compromiso
influencia directamente. Ademas, por parte de la Iglesia reciben ayuda espiritual.

Actualmente estan atendiendo a una sola persona, aunque atienden a otras, que si bien tienen la misma
necesidad, no la misma disposicion, por lo que abandonan rapidamente.

Desde que se abrid el Departamento han logrado que una persona cambie su vida totalmente,
abandond en menos de un mes la adiccion, y ahora es un empresario y colaborador de la Iglesia. Tenia
la propuesta de formar su empresa, entonces, por parte del Club de Emprendedores se le ayudo con la
documentacion, ahora tiene alrededor de 20 personas a su cargo.

Antes que se forme el Departamento de Adicciones, por parte de la Iglesia han logrado que muchas
personas cambien su vida al recuperarse de las adicciones, y también de la delincuencia. En el presente,
no solo brindan un apoyo espiritual, sino que también un apoyo profesional.

Tienen proyectos a futuro para mejorar el area y su crecimiento, como por ejemplo, dar charlas de
prevencion en escuelas, trabajar con las uniones vecinales, repartir volantes y hacer reuniones
terapéuticas grupales. Pretenden empezar a implementarlos una vez que estén mas ordenados con la
mudanza y remodelacion del actual edificio en el que llevan a cabo las actividades, a fin de estar bien
preparados para recibir gente nueva.
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Ademas, quieren empezar a capacitar a los integrantes de la Iglesia, los cuales tienen contacto directo
con estas situaciones, como el Ministerio de Evangelismo, para que conozcan cémo se trabaja y poder
transmitirselo a la persona que lo necesite.

2.7.2. Iglesia Bautista
El propdsito de la Iglesia es contener a las personas. Consideran que no tienen un concepto religioso,
sino que, todo lo que hacen, se transforma en desarrollo social.

Se considero relevante explicar el funcionamiento de la Iglesia, ya que, resulta el trasfondo de la ACMI.
Mientras que la Iglesia es el desarrollo espiritual, la Asociacion es el desarrollo civil, el trabajo expresado
hacia la sociedad.

Su estructura se conforma de la siguiente manera:

[ Ministerio de Evangelismo ]

Pastores

[Ministerio de Finanzas] [ Ministerio de Alabanza ]

[ Ministerio de Maestranza ] [ Ministerio de Servicio ]

[Pastor Principal

[Ministerio de Danza] [ Ministerio de Comunién ]

[ Ministerio de Intercesion ] [ Ministerio de Educacién ]

[ Ministerio de Jévenes ]

[Grupos de crecimiento y contencién ]

27.21Lideres
La Iglesia posee 3 niveles de lideres, se encuentran los Pastores, los lideres de los Ministerios, y los
lideres sociales de los grupos de crecimiento y contencion.

Pastor Principal: Moisés es el lider principal de la congregacion, significa que se encarga de coordinar el
trabajo general de la Iglesia y, es el que disefia el trabajo para cada mes, y en el afio, acerca de los
temas sobre los cuales van a ir estudiando y capacitandose sus miembros, a través de metas cortas.

Equipo pastoral: Conformado por 3 matrimonios en Comodoro Rivadavia y 1 en Sierra Grande, donde se
encuentra la otra sede de la Asociacion. Dichos pastores fueron formados por Moisés. Se ocupan del
funcionamiento y las decisiones que se toman dentro de la Iglesia, controlan los Ministerios...
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Lideres de los Ministerios: Cada Ministerio esta liderado por una persona o por un matrimonio. Se
ocupan del trabajo dentro de la Iglesia, correspondiente al Ministerio en donde se desenvuelvan.

Lideres Sociales: Son los lideres de los ‘grupos de crecimiento y contencion’. Los mismos nacen de la
Escuela de Vida, explicada posteriormente. En definitiva, son las personas que guian, ayudan, contienen,
entre otras, a un grupo que se esta involucrando en la Iglesia

2722  Ministerios
La organizacion de la Iglesia es ministerial, es decir que, se divide en Ministerios que tratan diversos
temas.

- Ministerio de Intercesion: Oran por la ciudad, por las necesidades de la gente.

- Ministerio de Danza: Dentro del arte cristiana se encuentra la danza, como expresion corporal,
bailada con musica eclesiastica.

- Ministerio de Maestranza: Se ocupan de las construcciones y mantenimiento de los edificios
donde desarrollan sus actividades.

- Ministerio de Finanzas: Atafia al uso del dinero, el manejo financiero y contable (presupuestos,
recaudacion).

- Ministerio de Evangelismo: Planean, organizan e implementan diferentes eventos y actividades a
fin de evangelizar la comunidad, como predicar en las casas de un determinado barrio.

- Ministerio de Alabanza: Dentro del arte cristiana se encuentra la alabanza, como expresion
musical, a través de bandas de musicos y canto.

- Ministerio de Servicios: Asisten en todo lo referido a descubrir y responder a las necesidades de
servicio y distribucion de recursos en la Iglesia (comidas, ujieres), a fin de organizar a la
congregacion para servir de manera practica.

- Ministerio de Comunién: Organizan todas las actividades tendientes a celebraciones de los
miembros de la Iglesia (cumpleafios, aniversarios, reuniones, comidas).

- Ministerio de Educacion: Orientado a la educacion infantil, los cuales reciben instruccion biblica a
través de juegos. Hay un plantel de 4 maestros titulares por cada grupo de nifios, divididos por
edades (2-5 afios, 6-9 afios, 10-11 afios y 12-14 afios) y tienen maestros auxiliares o ayudantes.

- Ministerio de Jovenes: Es el espacio donde los jovenes son contenidos y se van desarrollando en
distintos aspectos Utiles para su edad (instruccion biblica, disciplina de estudios, oficios, etc.).

2723 Involucramiento en la sociedad
Para involucrarse socialmente utilizan un procedimiento, que consta de una serie de pasos, donde
utilizan diversas herramientas, y les permite conocer a toda la familia y detectar las necesidades que
presentan.

En forma breve, cuando predican (Ministerio de Evangelizacion) en una casa, se les entrega a sus
integrantes dos manuales llamados ‘Naci para triunfar’ de 48 hs. y ‘Mi conexion con Dios' de 72 hs,
como materiales de contacto. Después de eso, si la persona esta interesada, se les realiza la ‘Casa de
Paz'. Cuando las personas se involucran, las introducen en los ‘Discipulados’, luego en el ‘LBS". Cuando
la familia esta consolidada, es decir, que pasaron por toda la capacitacion tedrica anterior, se forman
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grupos de contencion. Después se la divide por grupo de hombres, grupo de mujeres, grupo de nifios,
porque tratan temas de adultos, o jovenes por separado y ahi abarcan a la familia. Cuando cada
miembro de la misma descubre algun talento o don, se la involucra en algun Ministerio, si no, la persona
sigue yendo los domingos a la misa.

- Casa de Paz: Es un programa enfocado en la familia, desarrollado durante 12 semanas. Es un

nucleo que se abre en un barrio, donde una familia abre las puertas de su hogar para recibir a
vecinos, familiares, y amigos, permitiendo que la Iglesia comience a hacer el desarrollo social
cristiano, ensefiando y compartiendo los principios y valores éticos y morales estan basados en
la Biblia. La casa de paz la llevan a cabo los lideres sociales. Es una forma de captar a los
potenciales beneficiarios, ya que, por medio de la misma, se descubren y relevan los problemas
que presentan los miembros de la familia. Cuando analizan la problemética, y, dependiendo de
la misma, derivan el trabajo a la ACMI.
La casa de paz se hace cuando alguien la pide, por red de contactos (cuando alguien que va a la
Iglesia, ya habiéndole realizado la Casa de Paz, conoce a otra persona que le podria llegar a
interesar), o, cuando notan que en un determinado barrio hay problemas (violencia intrafamiliar,
etc.), entonces instalan el programa en ese lugar e invitan a las familias del barrio o cuadra a
participar.

- Discipulados: Es la introduccion tedrica para conocer mas de Jesus y de las escrituras. Se basa en
la Biblia.

- LBS: (Libertad, Bendicion, Sanidad) Consiste en instruir a las personas en el significado de las tres
palabras. Su significado hace referencia a la ‘liberacion’ de aquello que frustraba a la persona, a
que son creados para vivir en ‘bendicion’ segun la palabra de Dios, y a que la ‘sanidad’ es parte
de su alma, espiritu y cuerpo, la cual ha sido dafiada en el pasado.

- Encuentro: Se llevan a cabo para reforzar la teorfa estudiada, a través de charlas, tratando temas
referidos a la vida espiritual, problemas que pueden llegar a tener las personas, etc.

- Escuela de vida: También llamada ‘Escuela de lideres’. Se encarga de formar a los lideres
sociales, para, posteriormente, desempefiarse liderando los ‘grupos de crecimiento vy
contencion’, o como también los llaman, “grupos pequefios” o “grupos de vida“. Se trata de un
programa, que consisten en 4 moédulos, de 12 lecciones cada uno, efectuado por los pastores. A
simples rasgos, el médulo 1 consiste en conocer los principios basicos de la Biblia, casi como un
catecismo, el médulo 2 interioriza acerca de los aspectos que hacen a la vida personal, el
modulo 3 trata de la Iglesia como comunidad vy, el modulo 4 capacita en el desarrollo del
liderazgo en la ciudad.

- Grupos de crecimiento y contencién: Son células integradas de 5 a 10 personas, que por lo
general, la constituyen los integrantes de una misma familia. Su finalidad consiste en lograr la
atencion primaria de las necesidades mas sentidas de la gente, como una especie de grupo de
autoayuda. Los grupos pequefios son liderados por los lideres sociales. Actualmente hay
aproximadamente 15 grupos pequefios. Cuando llegan a 10 personas, ese grupo se divide, y de
esta forma, se van multiplicando. Cuando hay una conformacién importante de grupos
pequefios, de aproximadamente 20 grupos, se da origen a otra congregacion (Iglesia), para que
comience a trabajar individualmente, desarrollando su propio programa. La Iglesia ya posee una
congragacion en el barrio San Martin, que nacié de la misma forma.
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2.8. Control

La ACMI no realiza ningun programa formal de control acerca del seguimiento y cumplimiento de sus
objetivos organizacionales. De alguna manera, el fundador va preguntando, a cada responsable, y
haciendo el seguimiento de cobmo se van alcanzando los objetivos y qué avances tuvieron. No pueden
evaluar la eficacia del plan de gestion ya que éste no se encuentra formalizado, tampoco utilizan
indicadores de ningun tipo.

Constantemente en las reuniones del grupo se realiza retroalimentacion, que consiste en ver queé
hicieron bien, qué hicieron mal y la forma en que lo van a mejorar el sistema para la proxima actividad.
De esa manera van generando experiencia, se ayudan y analizan los desvios a nivel informal.

Los resultados, mayormente, se manifiestan en el nivel de vida de la gente, eso es lo que mas resaltan.
Lo miden por medio de la observacion, ellos reciben una persona o familia totalmente desarmada, y
empiezan todo el proceso, pudiendo notar su crecimiento, dado que, después de un periodo de tiempo,
observan que la familia tiene su propio emprendimiento, la manera que tenfan de relacionarse cambio y
la forma de conduccion de su familia también. El fundador considera que el 80% es la medida de
resultados logrados.

2.9.Anélisis FODA

El analisis FODA es la herramienta estratégica por excelencia mas utilizada, aunque a veces de forma
intuitiva y sin conocer su nombre técnico. El beneficio que se obtiene con su aplicacion es conocer la
situacion real en que se encuentra la organizacion, asi como el riesgo y oportunidades que le brinda el
mercado. El nombre lo adquiere de sus iniciales:

- Fortalezas: Son las capacidades especiales con que cuenta organizacion, y que le permite tener
una posicion privilegiada frente a las demas.

- Oportunidades: Son situaciones que se suscitan en el entorno, y que resultan positivos,
favorables o explotables para la organizacion.

- Debilidades: Son las limitaciones, defectos o inconsistencias que suceden en la organizacion, y
que se vuelven un obstaculo para la consecucion de sus propésitos y objetivos, provocando una
posicion desfavorable frente a la competencia

- Amenazas: Son situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a atentar incluso
contra la permanencia de la organizacion.

Fortalezas Debilidades
O Asiecu.a,da tmir,ae.structura propia,con Recursos escasos con relaciobn a sus
é ubicacion estra eg|.ca. o actividades.
= Mayoria .de miembros - con §r|t§r!os Falta de promocion de sus servicios.
prd homogeneizados respecto de los principios c Hicinacic q wal
= y valores compartidos. scasa  participacion e actuales
%) voluntarios.
e Capaotaoon y actualizacion: constante a Limites difusos entre la Iglesia y la ACMI.
< miembros.

Falencias en el funcionamiento de la
gestion interna.

Son una de las dos incubadoras
autorizadas en la ciudad.
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Oportunidades Amenazas

@)
Z Crecimiento de la poblacion y sus . L
o . . Crisis econémica.
Ll necesidades sociales. o . . .
; . . . _ Baja asistencia del estado a entidades sin
73 - Existencia de fuentes de subsidios a nivel :

. . . fines de lucro.
B! nacional e internacional. o .
L2 . . o _ Escasa participacion del voluntariado a
NS Existencia de organizaciones, a nivel . ‘
c . : . : nivel social.
< nacional e internacional, con capacidad de

alianzas estratégicas a nivel local.

2.10. Conclusién

La iglesia y la ACMI son organizaciones con propositos y finalidades distintas, sin embargo, ocurre que
en ocasiones se complementan, dado que comparten la misma ideologia, generando la existencia de
limites difusos entre una y otra. El fundador logré encontrar, en la creacion de la ACMI, un instrumento
con mayor alcance social, fortaleciendo a la iglesia, pero sin desvirtuar el proposito de ésta Ultima. Por
un lado, la iglesia tiene un proposito ideoldgico, trabaja sobre un sujeto a partir de la fe y espiritualidad,
y por otro lado, para seguir ayudandolo, se emparenta con la ACMI, y termina de instrumentar muchas
de las cosas que le ayudan a expandir el alcance social y que le permiten seguir con el desarrollo integral
de la persona, por medio del liderazgo, salida laboral, y la lucha contra la droga. Son dos organizaciones
que potencian entre si.

Esta simbiosis que existe entre las dos organizaciones, por el hecho de convivir y compartir en su cultura
las mismas creencias y valores, en un futuro, puede generar una confusion de roles internos, por la
imprecision de los limites entre ellas, decantando en la posibilidad que haya una pérdida y conflicto de
identidad organizacional. Ademas, esto se vera reflejado en el contexto externo, ya que las personas
foraneas que vayan a buscar solamente la ayuda o acompafiamiento de la Asociacion, y tenga una
solida creencia en otra religion, van a percibir la fuerte presencia de dicha cultura y es probable que no
se sienta comoda.

Se pudo observar que el fundador es clave en la organizaciéon. El pone la ideologia y el resto lo sigue,
ejerciendo un fuerte liderazgo, por lo que existe una alta dependencia del mismo, en la que la mayoria
de las decisiones se centralizan en él.

En la presente etapa de descripcion, se pudo evidenciar que la organizacidon posee una buena
constitucion y existe una adecuada complementacion con la iglesia, sin embargo falta organizacion, hay
un escaso planeamiento que, en definitiva, provoca un insuficiente control. Los esquemas de estas dos
variables (planeamiento y control) son claves para lograr un 6ptimo funcionamiento de cualquier
organizacion.
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3. DIAGNOSTICO

Esta etapa consiste en la realizacion de un juicio valorativo acerca del estado actual en el que se
encuentra la organizacion analizada.

3.1. Problematica
“No es suficiente hacer el bien,
ademds es necesario hacerlo bien”.
Peter Drucker

En base a lo descripto en la etapa anterior, se pudo determinar, a grandes rasgos, los aspectos falentes
en la organizacion analizada, centrandose en un punto débil como la escasa planificacion. Dicha
problematica deviene de varios aspectos anteriores a ella, que deberian estar resueltos para lograr
resolverla. Estos aspectos refieren a la mision, objetivos, clientes, resultados.

3.2. Marco tedrico
Se llevd a cabo el proceso de autoevaluacion de la organizacion analizada en base al modelo de anélisis
que propone Peter Drucker en su libro (Drucker, 1995). Esta obra consiste en un pequefio ‘manual de
trabajo’ donde se exponen los cinco interrogantes basicos que todo directivo, de este tipo de
organizaciones, debe plantearse imperiosamente para desarrollar una gestion eficaz. Brinda orientacion
practica sobre la evaluacion de su mision, la comprension de sus clientes, el valor que les conceden al
servicio, la medicién de su rendimiento y el planeamiento de la accion.

3.3. Metodologia

La metodologia consistio en utilizar el modelo de “Las cinco preguntas” de Drucker, mencionado
anteriormente. Esta diseflado para que las organizaciones lo utilicen de la forma que les resulte mas
apropiada, por lo que se optd por llevar a cabo una actividad, por medio de la técnica “focus group”, a
través del cual se presentd cada interrogante ante un grupo de intercambio, el cual fue constituido por
algunos de los miembros de la ACMI. Se dividio la actividad en cinco partes?, correspondientes a cada
eje analizado por el autor, dando una pequefia introduccion acerca de lo que trata cada pregunta que
conforma su respectivo eje, para luego entregar a cada integrante un papel para responderla.
Considerando que se desea conocer la opiniéon de todos los participantes, se resolvié importante, hacer
una primera aproximacion de forma individual, teniendo en cuenta que puede existir disenso entre los
mismos con respecto a sus respuestas, por lo que resulta muy significativo analizar los puntos
controvertidos y finalmente lograr un consenso por medio de un debate. Entonces, cada pregunta
analizada concluyd con una puesta en comun.

2Ver preguntas realizadas, ubicada en Anexos.
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3.4. Desarrollo del Modelo

3.4.1. ;Cual es su mision?
La mision permite definir cuales son los resultados que desea alcanzar la organizacion, por lo que
necesita ser comprendida y apoyada por cada integrante de la misma. Para especificar los resultados se
deben considerar minuciosamente las prioridades que tiene la organizacion, a fin de concentrar los
€sCasos recursos que poseen en los resultados que desea producir.

34.1.1.  Observaciones

Al evaluar este eje, a través de las preguntas realizadas, se observd que, si bien no tienen una mision
documentada formalmente, la mayoria de los participantes pudo alinear su respuesta, con respecto a lo
que busca la ACMI y el fundamento de su existencia, hacia lo tendiente al desarrollo integral de las
personas e influenciamiento en la comunidad. Los participantes respondieron cuestiones, que si bien son
diferentes, estan muy enlazadas y mas direccionadas a la misién organizacional, mencionandose las
siguientes: ser una organizacion de influencia en la comunidad; busca el desarrollo integral de las
personas y elevar su nivel de vida; impactar a través de la ensefianza a sectores que no pueden acceder;
formar lideres de influencia; ser de ayuda a la comunidad; ser un puente que facilite a las personas el
acceso a recursos necesarios para el desarrollo de buenas ideas.

Hubo consenso, entre los participantes, al considerar como resultados concretos buscados por la
organizacion, las areas en las que se desarrolla actualmente, tales como capacitar, generar liderazgo,
educar, abrir oportunidades laborales, para lograrlo por medio de actividades, programas y proyectos
que llevan a cabo con los recursos que disponen.

Se puede decir que la mision esta clara, y es conocida por los participantes de la actividad, al igual que
los resultados que se pretenden alcanzar. Sin embargo, esto no asegura que dichas cuestiones sean
conocidas por todos los demés integrantes de la organizacion.

3.4.2. ;Quién es su cliente?
El cliente es aquella persona que considera significativa la mision de la organizacion, ya que sus
necesidades coinciden con las competencias y recursos de la misma, es por ello que resulta fundamental
identificarlos y conocerlos. Se puede diferenciar los clientes primarios de clientes de apoyo. Los clientes
primarios son aquellos a los cuales esta dirigido el accionar de la organizacion, a los que se les presta
directamente el servicio. Los clientes de apoyo son los que brindar algun tipo de sustento para llevar a
cabo el fin de la organizacion, por lo que no deben dejarselos de atender.

3421  Observaciones
Al analizar la comprension que los participantes tienen acerca de sus clientes, al principio se evidencio
que a la mayoria le representd una dificultad y confusion diferenciar clientes principales de los clientes
de apoyo, por lo que se los orientd a través de ejemplos. Pese a ello, la mayoria de los participantes
identifico clientes primarios y de apoyo distintos, algunos no los supieron definir de una forma correcta.
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Algunos de los clientes primarios identificados fueron: socios, emprendedores, personas que se
capacitan, empresas donantes, club de emprendedores, profesionales sin oportunidades, organizaciones
sociales, persona con idea o0 necesidad de emprender. En este aspecto, las opiniones del fundador
fueron las méas acertadas, habiendo mencionado: personas que tienen necesidad de elevar su nivel de
vida, familias en situacion de riesgo, personas que buscan oportunidad de desarrollar su potencial,
comunidad.

Algunos de los clientes de apoyo identificados fueron: familiares de los socios, empresas que nacen en la
organizacion, comision directiva. Similar a los clientes primarios, la opinién del fundador fue la mas
atinada, ya que menciond: voluntarios de cada proyecto, sostenedores de los proyectos, empresas,
organizaciones no gubernamentales, gobierno.

Esto no da la pauta a concluir que desconocen de sus clientes, sino que puede indicar que se le ha
restado importancia a clasificar y describir su publico objetivo.

3.4.3. ;Qué considera valioso su cliente?
Se tiene que tener en claro qué es lo que realmente valora el cliente del servicio brindado por la
organizacion, detectar con la mayor precision posible sus necesidades y luego determinar con qué
grado de acierto la organizacion satisface esas necesidades. Solo cuando sabe qué valora cada grupo
de clientes, la organizacion puede establecer objetivos sobre la base de sus respectivas necesidades, es
decir, utilizar esa informacion para aumentar, fortalecer o cerrar sus programas, formar mejor a su
personal, captar donantes, etc.

3431  Observadiones

Al indagar sobre este aspecto, la mayoria de los participantes se acatd a las opiniones que algunos de
sus clientes les han transmitido informalmente, como testimonio de quienes han sido receptores de su
servicio brindado. Surgieron diversos aspectos en cuanto a lo que los clientes consideran valioso de la
ACMI, segun los participantes de la actividad, como ser: el interés que muestran en ayudarlos a superar
desafios; la ayuda al formar la idea de proyecto; la seriedad y transparencia en la gestion; el
acompafiamiento y motivacion como guia en los programas; la disposicion a compartir recursos; un
entorno agradable; el precio bajo de sus capacitaciones; entre otras.

No se logro identificar lo que valora particularmente cada tipos de cliente, es decir, cada grupo distinto
que conforman los clientes primarios y de apoyo. Se considera que deriva de la precaria definicion que
tienen de los mismos.

Ademas, se les preguntd a los participantes si creen que sus capacidades y recursos organizacionales,
satisfacen las necesidades de sus clientes, y consideraron mayoritariamente que si, expresando que lo
evidencian cuando los mismos consiguen avanzar en sus proyectos, cuando otros visualizan que hay
crecimiento en los que han ayudado, por la transparencia al rendir cuentas que los hace confiables, y
por la calidad de su servicio. Muy pocos consideraron que, en parte, no logran satisfacer sus
necesidades, por falta de constancia, tiempo para acompafiarlos y realizar un seguimiento.
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No obstante, se manifestd unédnimemente que no realizan ningun tipo de programa formal de
retroalimentacion para conocer qué es lo que valoran sus clientes y cual es el grado de cumplimiento de
esas expectativas por parte de la organizacion.

En base a lo dicho, se observa un grado de conocimiento moderado acerca de lo que sus clientes
valoran de la ACMI, dado que, la Unica forma de conocer sus necesidades y valoraciones es
preguntandoles directamente a ellos, esto hace que no se pueda corroborar con objetividad con qué
grado de acierto le brindan lo que valoran, para ver si es distorsivo o no, es decir, si la percepcion de los
clientes difiere notablemente de la percepcidn organizacional.

3.4.4. ;Qué resultados han producido?
El hecho de centrar la atencion en los resultados, puede determinar la supervivencia o no de la
organizacion.

3441  Observaciones
Al examinar las respuestas obtenidas, se probd que por unanimidad, la adquisicion del edificio central y
el edificio anexo lo consideran un logro alcanzado, después se nombraron otros como: mayor cantidad
de proyectos (24) presentados en Chubut; Unico proyecto aprobado para financiamiento del Ministerio
de Produccion; emprendedores y empresas funcionando; realizacion de varias capacitaciones a nivel
social; relaciones y acuerdos con diversas entidades; entre otras.

Se divisd un grado de imprecision en la medicion de los resultados producidos, considerando que
deviene de la escasa planificacion, seguimiento y registro de sus logros.

En cuanto a su grado de satisfaccion con los resultados alcanzados, se manifestaron satisfechos, con la
consideracion general de que pueden mejorar mucho mas y obtener mayores resultados. Se encauzan a
la mejora continua, inculcada por el fundador.

Se considera importante comentar que, al no tener medidos los resultados, no se puede pretender
mejorarlos. Por lo que si la organizacion aspira a obtener mejoras, pero actualmente no tiene medidos
sus logros, constituye un impedimento para conseguir dicho perfeccionamiento.

Se les pregunt6 de qué forma le asignarian un orden de importancia a los recursos limitados que tienen
para alcanzar los resultados de la organizacion, y la respuesta de cada participante estuvo sujeta a su
respectiva interpretacion, por lo que se logré hacer una disociacion entre la priorizacion de recursos que
histéricamente han ayudado a alcanzar los resultados, y la priorizacion de recursos que les gustarfa que
haya para alcanzar los resultados futuros. Por un lado, al priorizar los recursos que han sido mas
relevantes, se encuentra en primer lugar el recurso humano, ya que este ha sido el recurso con el que
mas han contado, luego el financiero y por Ultimo el material. Por otro lado, al considerar la experiencia
que tienen, en cuanto a la forma en que lograron los resultados en el pasado, consideran que es
necesario priorizar al recurso financiero, ya que éste permitiria, como un deseo, que los miembros de la
organizacion pudieran dedicarse tiempo completo a la labor, sin que exista necesidad de parte de ellos
en trabajar fuera de la misma para sostener su propia economia. De los seis participantes de la actividad,
cuatro consideraron al recurso humano en primer orden, y los dos restantes lo consideraron en el

Pagina 33



Anélisis Organizacional - ACMI Asociacion Civil -

recurso financiero; en cuanto al sequndo orden, tres participantes consideraron al recurso financiero, y
los otros tres al recurso material; en tercer y Ultimo orden, tres participantes se lo asignaron al recurso
material, uno al financiero, y los restantes dos al recurso humano, de los cuales, estos Ultimos dos
participantes, asignaron la primera valoracion al recurso financiero, y entre ellos se encuentra la opinion
del fundador.

La mayoria opind que el uso de los recursos fue de ‘eficiente’ a ‘'muy eficiente’, ya que expresan haber
"hecho mucho, con poco”, no habiendo considerado las opciones de ‘poco eficiente’ ni ‘ineficiente’.
Reconocen la calidad del servicio que han prestado, no obstante, se mostraron de acuerdo en que
pueden hacerlo mejor.

Dicho esto, no se observa una discordancia entre los recursos que consideraron valiosos y la forma en
que se les dio su uso.

3.4.5. ;Cual es su plan?
El rendimiento se debe planificar. La organizacion debe pensar anticipadamente las acciones que va a
desarrollar para alcanzar los objetivos que desea. Para ello se debe centrar la atencién en las actividades
que la misma puede hacer de modo competente, es decir, en donde pueden producir realmente un
cambio, con los recursos limitados que posee.

3451 Observadiones
De la actividad se logro llegar a que, si bien creen que deben focalizar sus esfuerzos en mejorar la
calidad del servicio brindado a sus clientes, existe una necesidad coyuntural a las que deben prestarles
atencion, que consiste en captar recursos, especificamente financieros, por lo que, consideran que
tienen que hacer uno -mejorar la calidad del servicio-, sin dejar de lado el otro -captar recursos
financieros-. Mejorar la calidad del servicio hara avanzar la capacidad para llevar a cabo su mision, pero
admiten una realidad, que para realizarlo, necesitan mas recursos financieros.

Se logro llegar a un consenso con respecto a las cosas que deberfan cambiarse para alcanzar mejores
resultados, donde aparecieron otras palabras como: tiempo, compromiso y planificacion. Se refirieron a
la necesidad de introducir una planificacion integral de toda la organizacion, en forma de ciclo, la cual
permita realizar un seguimiento, una revision y para mejorar continuamente. Manifestaron que la misma
no se realiza por la escasez de tiempo de trabajo dedicado a la ACMI por parte de la comision, que
conlleva a que, a veces, tengan que organizarse de tal manera que puedan suplir esas faltas, pero si se
pudiera incrementar el compromiso de los miembros esto no seria necesario.

3.4.6. Vinculaciones
Al relacionar todos los pilares del modelo entre si, se visualiza un esquema con forma de pentagono, en
el que se pueden obtener conexiones determinantes de las relaciones entre ellas.
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[ Mision ]

[ Planeamiento Clientes ]

[ Rendimiento ] [ Valor ]

Mision — Clientes: No se observd inconsistencia entre lo que busca la organizacion y a quién esta
dirigido su accionar. Pero, existe una falta de dedicacion en definir con precision los clientes que
estan alcanzados por la mision, y en qué punto las competencias y recursos de la misma
coinciden con las necesidades de cada grupo.

Misidn — Valor: Lo que la organizacion busca tiene una conexion con lo que, segun indican los
participantes de la actividad, sus clientes consideran valioso, encontrandose la valoracion que
aparentemente hacen a la creacion de oportunidades por parte de la organizacion, al interés
que muestran en ser de ayuda, y a acompafarlos a superar diferentes desafios.

Mision — Rendimiento: Al comparar lo que persigue la organizacion con lo que logro, manifiesta
que han producido resultados relevantes, los cuales estan orientados al logro de su mision, es
decir, apuntados al desarrollo social. En otras palabras, los resultados alcanzados tienen
coherencia con los resultados que busca la organizacion, ya que, por ejemplo, para lograr
capacitar y educar -resultado buscado-, es necesario poseer de un lugar fisico para desarrollar
su actividad -resultado alcanzado-, o también, busca abrir oportunidades a las personas y sus
familias, logrando como resultado emprendedores y empresas funcionando.

Mision — Planeamiento: Se puede decir que, segun lo declarado por los participantes de la
actividad, las prioridades genéricas y actuales de la organizacion deben centrarse en mejorar su
funcionamiento interno, para generar asi una mejora continua en la calidad de sus programas y
proyectos. Lo dicho, tiene afinidad con lo que busca lograr la organizacion, es decir, su mision,
ya que todo tipo de actividad que logre mejorar el servicio brindado, afecta directamente al
receptor beneficiario, logrando una influencia aun mas fuerte en ellos.
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Clientes — Valor: En primera instancia, se puede decir que existe una relacion acorde entre los
clientes a los cuales apunta la organizacion, con lo que estos clientes quieren y valoran de la
misma. Sin embargo, por un lado, existen falencias en su definicion, que se considera que
deviene de la falta de dedicacion a estudiarlos, y por otro lado, la ausencia de programas para
averiguar lo que consideran valioso de la organizacion, no puede determinar a ciencia cierta si
en verdad satisfacen sus necesidades, ni mas aun, las necesidades de cada grupo especifico de
clientes.

Clientes — Rendimiento: Al contrastar lo que logro la organizacion con los clientes que buscan
satisfacer, se encontré correspondencia, mayoritariamente enfocada a lo tendiente al
departamento de emprendedores, como la actividad dominante que ejerce la asociacion. Han
expuesto algunos resultados como: mayor cantidad de proyectos presentados con su plan de
negocios en Chubut, emprendedores y empresas funcionando, etc. los cuales se corresponden
con la mayorfa de los clientes que han definido, como ser: persona con idea o necesidad de
emprender para elevar su nivel de vida, familias en situacion de riesgo, profesionales sin
oportunidades.

Clientes — Planeamiento: Considerando que, existen algunas disonancias propias de la falta de
dedicacion a analizar los diferentes publicos de clientes para cada servicio que prestan, hace
que, al intentar mejorar la calidad de sus servicios, como prioridad manifestada por los
participantes de la actividad, no se piense en cada tipo de cliente especifico, ni si aun sirve para
cubrir alguna de sus necesidades.

Valor — Rendimiento: Al comparar lo que logré la organizacion con lo que, segun los
participantes de la actividad, sus clientes valoran, se encontré un grado de consonancia en
algunos aspectos. Por un lado, aparentemente, el cliente valora el precio bajo de las
capacitaciones dadas por la organizacion, y por el otro, la organizacion considera que ha
realizado muchas capacitaciones. O también, el cliente valora el interés que muestran en
ayudarlos y la disposiciéon a compartir recursos, y la organizacion tiene como resultados mas
emprendedores y empresas funcionando. Sin embargo, dado que los resultados de una
organizacion sin fines de lucro estan fuera de la misma, es decir, en sus beneficiarios directos e
indirectos, se deben centrar la atencion en los resultados proporcionados por la
retroalimentacion de los clientes, los donantes, los voluntarios, y todos los grupos distintos de
clientes que tiene, cuestion que no se analiza actualmente en la organizacion.

Valor — Planeamiento: Donde internamente los miembros de la organizacion consideran que hay
que hacer foco, como en mejorar la calidad del servicio brindado, tiene conexién con algunas
cuestiones que externamente, segun los participantes de la actividad, sus clientes consideran
valioso. Esto no se puede corroborar especificamente, por el simple hecho que no se les ha
preguntado a sus clientes acerca de lo que él considera importante y el aporte que la
organizacion de ha entregado. Solo cuando sabe qué valora cada grupo, la organizacion puede
establecer objetivos sobre la base de sus respectivas necesidades.
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Rendimiento — Planeamiento: Donde los miembros, participantes de la actividad, consideran que
la organizacion deben centrar sus esfuerzos, tiene conexiéon con los resultados que han
alcanzado, ya que apuntan a mejorar continuamente la calidad de su servicio brindado, es decir,
potenciar nuevos resultados futuros. Para ello, se tienen que considerar los resultados ya
logrados, pero la organizacion no los tiene medidos especificamente. Entonces, dado que la
mejora continua que pretenden en sus resultados, no se alcanzara si no los han medido
anteriormente, se hace necesario conocer el estado de ciertos parametros clave para planificar,
establecer objetivos, controlar resultados, tomar decisiones, etc.

3.5. Conclusién
Se pudo corroborar que existen relaciones coherentes entre los cinco pilares del modelo, aunque con
algunas inexactitudes que crean falencias, como la ausencia de una definicion especifica de sus clientes y
lo que consideran valioso. Este aspecto tiene una considerable importancia, dado que ser el mejor en
aquello que su cliente considera valioso o imprescindible es la via a éxito de la organizacion, de nada
sirve ser buenos en aquello que el cliente no valora.

El modelo utilizado permite que todos los aspectos se desencadenen en la Ultima pregunta ;cual es el
plan? Las falencias que se detectaron en las primeras cuatro variables son las raices del tronco central
que constituye la planificacion en la organizacion. Por lo que se considera hacer foco en la misma en la
tercer parte del trabajo, la propuesta de fortalecimiento organizacional.
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4. PROPUESTA DE VALOR

Esta etapa consiste en delinear los ejes de actuacion futuros de la organizacion analizada, teniendo en
cuenta lo detectado en las etapas anteriores, a fin de brindarle a la organizacion analizada una
propuesta de fortalecimiento.

4.1. Problematica
Al analizar la problematica que presenta la ACMI se detectaron ciertos aspectos falentes, los cuales,
desde una perspectiva global, constituyen relaciones entre ellos, a saber: escasa identificacion de
clientes, sus necesidades y lo que valoran de la organizacién; imprecision al medir sus resultados;
ausencia de una planificacion estratégica, inexistencia de un control de gestion.

La construccion de la propuesta buscara minimizar o eliminar estos aspectos falentes detectados en la
ACMI que obstruyen su desarrollo y sustentabilidad, a fin de lograr fortalecer e incrementar las
capacidades, competencias y recursos que dispone para cumplir sus propositos.

Identificados los aspectos mencionados, se reflexiond acerca de la necesidad de realizar una
planificacion integral, ya que se la puede observar como falencia central que articula todas las demas.

A continuacion se formulara la propuesta integral de fortalecimiento de la organizacion bajo estudio.

4.2. Implementacién Plan Integral
La necesidad, por parte de la organizacion analizada, de implementar un plan integral resulta
impostergable, ya que constituye una traba que le imposibilitara lograr la mejora continua, a la cual
apuntan sus miembros.

La propuesta consistira en realizar el armado de un ‘Plan Integral’, que le permita a la organizacion
enlazar todas las actividades que llevan a cabo, hacer un seguimiento y control en todos sus procesos,
para posteriormente lograr una mejora. En ese sentido, el plan permite orientar la toma de decisiones,
por cuanto contiene una serie de decisiones programadas a ejecutar en el futuro y sefiala metas e
indicadores que se convierten en referencias para el control de la gestion.

Para ello se considerd oportuno desplegar una metodologia de gestion empresarial: el ‘Cuadro de
Mando Integral’, dado que el mismo es capaz de aportar una vision integral y globalizadora de toda la
organizacion, especificamente lo que la ACMI necesita.

4.2.1. Objetivos

— Objetivo general: Elaborar un sistema de planificacion y control de gestion en la ACMI, que
permita a que a la direccion facilitar la toma de decisiones en la implementacion efectiva de planes
y estrategias, de manera de mejorar su gestion.
Objetivo especifico 1: Disefiar el Mapa Estratégico de la ACMI.
Objetivo especifico 2: Disefiar el Cuadro de Mando Integral para la ACMI.
Objetivo especifico 3: Sugerir iniciativas de accion.
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4.2.2. Alcances y limitaciones
La propuesta de valor aludida, aplica un modelo de gestion estratégico, por lo que se aplicaran
conceptos teoricos y se disefiaran herramientas de gestion para la ACMI. Es importante recalcar que el
alcance del trabajo es hasta el disefio del modelo de gestion y que la implementacion del mismo es
responsabilidad de la organizacion analizada.

4.2.3. Cuadro de Mando Integral
El Cuadro de Mando Integral, o Balanced Scorecard, es una metodologia de trabajo que ayuda a las
organizaciones a traducir la mision y la estrategia en términos de mediciones, es decir, en objetivos e
indicadores operativos, de modo que impulse el comportamiento y el desempefio de las personas hacia
el logro de los objetivos estratégicos. En otras palabras, permite alinear la organizacion con la estrategia.

El mismo parte de la premisa que no se puede controlar o que no se puede medir, lo que realmente
supone la elaboracion previa de un ‘Mapa Estratégico’, que se convierte en el centro de la planificacion y
control.

El Mapa Estratégico es una herramienta que permite visualizar la estrategia de la organizacion, mediante
la identificacion y seleccion de los principales factores implicados en la misma y su conexion causal. El
mismo se estructura en cuatro dimensiones concatenadas, denominadas perspectivas: la financiera, la de
clientes, la de procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento. La perspectiva de las finanzas se
centra en como la organizacion debe aparecer ante sus accionistas para ofrecerles mayores
rendimientos econdmicos. La perspectiva de los clientes destaca en la forma en que la organizacion debe
aparecer ante sus clientes para satisfacer sus expectativas y conseqguir su lealtad. La perspectiva de los
procesos internos analiza los procesos en los que la organizacion debe ser excelente para satisfacer a sus
socios y clientes. Finalmente, la perspectiva de la formacion y crecimiento, se plantea como mantener y
sustentar la capacidad de cambiar y mejorar las etapas de la cadena de valor de la organizacion para
consequir alcanzar la mision, identificando los capitales humano, de informacién y organizativo, que se
requiere para apoyar los procesos de creacion de valor.

Su orden de importancia varia ligeramente al tratarse de una ONG, situando en el primer nivel a los
clientes. No obstante, en cualquier caso, el orden de las perspectivas no es necesariamente fijo, ya que
de un afio a otro, en funciéon de los objetivos estratégicos, puede variar la perspectiva dominante.

423.1.  Disefio del Mapa Estratégico
Las perspectivas mencionadas se vinculan entre si, a través de relaciones de causa y efecto. Los objetivos
estratégicos clave, se convierten en los efectos a conseguir, a partir de los cuales se identifican los
diferentes factores que pueden actuar como causas de la consecucion de dichos objetivos. En primer
lugar, esta identificacion se realiza en la misma perspectiva de los objetivos estratégicos definidos, para
posteriormente irse desplazando por las sucesivas perspectivas.

A continuacion, se presentara el mapa propuesto, resultado de la identificacion de las principales
variables del sistema, y las relaciones causales entre ellas.
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Se considerd que la actuacion exitosa por parte de la organizacion deberia considerar clave:

— Perspectiva Clientes: satisfacer las necesidades de los usuarios o beneficiarios, porque las

organizaciones de este tipo (ONG) se distinguen fundamentalmente por perseguir como
actividad, de manera altruista, el logro de fines de interés general de los usuarios que
beneficiaran. El logro de tal objetivo, no solo justifica su propia existencia sino que también
genera y/o refuerza la imagen que ofrece la organizacion ante la sociedad.

— Perspectiva Procesos Internos: llegar a ser una organizacion elegible entre los potenciales

voluntarios, ya que ademas de ser percibida como una organizacion que satisface los ideales
altruistas de los voluntarios, debe considerar como aspecto cardinal en su funcionamiento la
satisfaccion que debe tener el voluntariado a disponer de la capacidad operativa para ejecutar
las tareas que se le encomiende.

— Perspectiva Financiera: para cubrir con excelencia las necesidades sociales, la gestion de manera

eficaz, eficiente y al menor coste posible, permitira detectar aquellas actividades productivas que
deben ser potenciadas por la organizacion y aquellas otras que, siendo improductivas, no sélo
no van a proporcionar valor social, por lo que deberan ser eliminadas.

— Perspectiva Formacion y Crecimiento: para realizar una gestion socialmente responsable se

deben optimizar los ingresos y garantizar el destino previsto por sus financiadores, seleccionar
inversiones que se van a llevar a cabo atendiendo maés a la calidad y a la ética que a su
rentabilidad, y realizar una capacitacion de recursos coherente con el sistema de valores y
creencias que justifican su actividad.

Pagina 40



Anélisis Organizacional - ACMI Asociacion Civil -

4232  Disefio ael Cuadro ae Mando Integral
A través de este cuadro de mando integral es posible que el mapa estratégico se traduzca en

indicadores, metas, responsables e iniciativas especificas, sin embargo, no siendo este el fin en si mismo

sino que por el contrario es solo el inicio de la utilizacion del CMI como una herramienta de gestion.

423.21. Perspectiva CLIENTES
Objetivos . - .
s Indicadores Métrica Metas | Frecuencia | Responsables
Encuestas con escala likert
(1 muy malo a 7 muy
Satisfacer las Porcentaje de bueno), para luego Al finalizar
necesidades de | satisfaccion de | determinar el porcentaje | 280% cada Voluntarios
los usuarios. | los beneficiarios. | [(n°® de usuarios satisfechos actividad.
durante el periodo / n°
total de usuarios) * 100]
Conocer la o .
Ly . [(n°® de usuarios de los
percepcion de | Porcentaje de
: iy cuales se conoce su .
los usuarios del percepcion ercepcion / n° total de >90% | Mensual Voluntarios
servicio conocida. percepaior
usuarios) * 100]
prestado.
Encuestas con escala likert
(1 muy malo a 7 muy
. . bueno), para luego
Satisfacer las Porcentaje de ‘ ) P 9 o
. ) I determinar el porcentaje Al finalizar )
necesidades de | satisfaccion de . o Lideres
[(n° de donantes y >80% cada
los donantesy | los donantes y ‘ . . Departamentales
. . voluntarios satisfechos actividad.
voluntarios. voluntarios. . .
durante el periodo / n
total de donantes y
voluntarios) * 100]
Conocer la . [(n°® de usuarios de los
. Porcentaje de )
percepcion de - cuales se conoce su o Lideres
percepcion - o >90% | Mensual
los donantes y conocida percepcion / n° total de Departamentales
voluntarios. ' usuarios) * 100]
4232.2. Perspectiva PROCESOS INTERNOS
Objetivos . Lo .
Estr;tégicos Indicadores Métrica Metas Frecuencia| Responsables
Porcentaje de mejoras
. n° de mejoras
. Porcentaje de . ‘ !
Mejorar y mantener . realizadas en )
. : mejoras ‘ . o o . Lideres
el equipamiento de : equipamiento / n >80% | Trimestral
: . necesarias en las ‘ Departamentales
las instalaciones. _ . total de mejoras
instalaciones. ‘
necesarias en
equipamiento) * 100]
. Porcentaje de | Porcentaje de eficacia e
Mejorar o Comision directiva
) eficacia en [(resultado alcanzado o y
progresivamente la - . >80% | Mensual y Lideres
j - prestacion del 100) / resultado
calidad del servicio. - _ Departamentales
servicio previsto]
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Porcentaje de
participacion [(n° de
Fortalecer el Porcentaje de | decisiones en las que
compromiso de los | decisiones en las | se tiene en cuenta al 550%  Mensual Lideres
miembros y su que participan | personal / n° total de | 7 Departamentales
espiritu de servicio. | los miembros. | decisiones llevadas a
cabo durante el
periodo) * 100]
. . Porcentaje de cuentas
Brindar Porcentaje de . o
) o rendidas [(n° cuentas o e
transparencia en las exposicion rendidas / >90%  Mensual | Comision Directiva
cuentas. financiera.
n° de donantes) * 100]
423.23. Perspectiva FINANCIERA
Objetivos . " .
Estr;tégicos Indicadores Métrica Metas | Frecuencia | Responsables
Aumentar los . Porcentaje de aumento en
. Porcentaje de : )
ingresos y las o donaciones vs presupuesto o Lider
crecimiento ) - >80% | Mensual ,
fuentes de ) ) [(donacion real / donacion Finanzas
o financiero.
financiamiento. presupuestada) x 100]
Porcentaje sustentabilidad
. . ingresos generados por la
Potenciar la Porcentaje de e rg - ac?ividad i an)tos Lider
autosustentacion | sustentabilidad .p p. g >5% | Trimestral ‘
. . . incurridos en el periodo) / Finanzas
financiera. financiera. . .
gastos incurridos en el
periodo anterior) x 100]
Porcentaje de eficiencia
[((gastos incurridos en el
Hacer un uso muy | Porcentaje de periodo — Importe de los Lider
eficiente de los eficiencia gastos incurridos en el <50% | Mensual Finanzas
recursos. financiera. | periodo anterior) / Importe de
los gastos incurridos en el
periodo anterior) x 100]
42324 Perspectiva FORMACION Y CRECIMIENTO
Objetivos . - .
Estr;jtégicos Indicadores Métrica Metas | Frecuencia  Responsables
Porcentaje de apariciones [(n°
: de eventos a los que ha
Porcentaje de . d
. - asistido o colaborado /
Potenciar su apariciones en ) o .
) . periodo diario)] Porcentaje o .
imagen en la los medios y o . | 210% | Mensual | Voluntarios
) . crecimiento en facebook [(n
sociedad. crecimiento en o
. de publicaciones hechas en el
redes sociales. _ .
periodo / total de seguidores
obtenidos) x 100]
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Porcentaje de nuevas
_ relaciones [((n® de acuerdos
Porcentaje de . [((. - o5y
Fortalecer relaciones al inicio del periodo .
. acuerdos y o . o Comision
alianzas elaciones - n° de acuerdos y relaciones | 250% | Semestral Directiva
estratégicas. al final del periodo) / n° de
externas. ‘ .
acuerdos y relaciones al final
del periodo) * 100]
Porcentaje de cursos
_ celebrados [(n°® de jornadas
Incrementar el Porcentaje de .
_ celebradas durante el periodo )
grado de jornadas de o o Lider
- - —n° de jornadas celebradas el | 230% |  Anual -
formacion de los formacion . . . Educacion
. ) periodo anterior) / (n° de
miembros. realizadas. .
jornadas celebradas durante el
periodo anterior) * 100]
Evaluar el
crecimiento . . Comision
o y Analizar todos los indicadores expuestos >50% Anual o
consolidacion de Directiva
la organizacion.

423.3.

Iniciativas de acaon

Se procedio a realizar sugerencias, a modo de iniciativas que le permitan a la organizacion comenzar

con la realizacion de los objetivos propuestos.

42331

Perspectiva CLIENTES

Objetivos Estratégicos

Iniciativas de Accidn

Satisfacer las necesidades
de los usuarios.

Obtener un feedback diario con los usuarios, identificando sus necesidades
y grado de satisfaccion.

Conocer la percepcién de
los usuarios del servicio
prestado.

Elaborar un informe con la percepciéon de los usuarios acerca de los
servicios ofrecidos y sus propuestas de mejora. Para ello habra que hacer
hincapié en el buen trato del responsable de llevarla a cabo hacia los
usuarios.

Satisfacer las necesidades
de los donantes y
voluntarios.

Verificar si se cubren las necesidades de los donantes y voluntarios,
basandose en lo expresado por ellos mismos.

Conocer la percepcién de

los donantes y voluntarios.

Realizar un informe que recoja las quejas y propuestas de mejora del
personal. La organizacion de actividades para crear un buen ambiente de
trabajo sera vital para obtener un informe positivo.

42332

Perspectiva PROCESQOS INTERNOS

Objetivos Estratégicos

Iniciativas de Accidn

Mejorar y mantener el
equipamiento de las
instalaciones.

Evaluar el material de las oficinas, y realizar una lista de los equipamientos o
mejoras necesaria para la realizacion del servicio con la comodidad de los
involucrados.
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Mejorar progresivamente
la calidad del servicio.

Evaluar la calidad de los servicios obtenida mediante la percepcion de los
usuarios, a fin de corroborar si su prestacion supero, se iguald, o no alcanzé
a cubrir la percepcion esperada o planeada.

Fortalecer el compromiso
de los miembros y su
espiritu de servicio.

Generar la integracion y participacion efectiva, contando con el personal a la
hora de tomar las decisiones importantes. Realizar actividades
independientes al trabajo, asi el personal se sentira motivado y existira una
mejor relacion entre sus miembros. Realizar foros con los miembros de la
organizacion para estar al dia con diferentes situaciones. Fortalecer el
ambiente de la organizacion por medio de la motivacion a los voluntarios.
Coordinar capacitaciones motivacionales con otras organizaciones sin fines
de lucro.

Brindar transparencia en
las cuentas.

Informar acerca de la gestion de la organizacion, proporcionando las
cuentas anuales a los donantes y a cualquiera que las solicite. También se
podran exponerlas o publicarlas en la web.

42333.

Perspectiva FINANCIERA

Objetivos Estratégicos

Iniciativas de Accidn

Aumentar los ingreso y
las fuentes de
financiamiento.

Analizar las donaciones recibidas. Aplicar plan de captaciéon de nuevos
donantes (empresas), o fortalecimiento de las relaciones ya generadas, con
sistema “almuerza con nosotros "

Potenciar la
autosustentacion
financiera.

Generar mayores ingresos, consecuencia de los objetivos nombrados en esta
perspectiva, lo que permitira que los usuarios no paguen nada para recibir el
servicio, si es que eso es lo que valoran. Desarrollar nuevos servicios
enfocados a su actividad fuerte, como ser: crear programas de consultoria de
gestion y desarrollo social.

Hacer un uso muy
eficiente de los
recursos.

Buscar la opciéon de menor costo, sin que ello implique una incidencia directa
en la calidad de los servicios ofrecidos. Revisar en las cuentas anuales los
gastos en los que se ha incurrido.

42334

Perspectiva FORMACION Y CRECIMIENTO

Objetivos Estratégicos

Iniciativas de Accidn

g
Potenciar su imagen

en la sociedad.

Alcanzar un nivel alto en el reconocimiento institucional al demostrar

explicitamente el compromiso de la ACMI con la sociedad, redactando informes

acerca de la labor social que han realizado durante el mismo. Incrementar el

rado de notoriedad y presencia dentro de la localidad al realizar campafias en
los medios de comunicacion para dar a conocer la organizacion, y

posteriormente realizar informes de ello, a fin de que quede documentado.

Organizar jornadas para concienciar a los ciudadanos de la problematicas de la
sociedad, y de la accion que la organizacion apunta. Efectuar capacitaciones a
voluntarios que permitan mantener actualizacion de datos en las redes sociales

de manera permanente.

Fortalecer alianzas
estratégicas.

Desarrollar y mantener un entorno favorable en la sociedad, para gestionar
convenios con instituciones extranjeras y nacionales tanto publicas como

privadas. Incrementar buzon de sugerencias y sistemas de medicion de calidad
de los servicios. Desarrollar un programa que le permita conocer contactos o

referencias con empresas donantes.
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Incrementar el grado
de formacién de los
miembros.

Evaluar la formacion del personal. Celebrar jornadas de formacion y cursos
capacitacion para el personal de la organizacion, para un mejor
desenvolvimiento en sus actividades.

Evaluar el crecimiento
y consolidacion de la
organizacion.

Para ello se tendra que sistematizar las experiencias de los proyectos,
programas, actividades, capacitaciones, es decir, documentarlos en su totalidad
con sus experiencias relevantes. Crear capacidades internas para la
sistematizacion de procesos.
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5. CONCLUSION

En el presente trabajo, se ha podido demostrar que la ACMI tiene un gran potencial de crecimiento, sin
embargo, para ello, es imprescindible resolver una cuestion fundamental, como la planificacion y control
integral. Si la misma no estan claramente definida, conocida y aceptada por los miembros de la
organizacion, dificilmente permita desarrollar al maximo sus posibilidades.

Se propuso la implementacion del Cuadro de Mando Integral como herramienta con la que la ACMI
podra mejorar sus resultados y ejecutar su gestion mediante indicadores clave de funcionamiento.
Gracias al desarrollo del plan estratégico de la organizacion, se construy¢ el Cuadro de Mando Integral,
el cual expresa la mision y objetivos estratégicos de la organizacion, en términos operativos, con el
objeto de obtener el apoyo de todos los niveles de la organizacion con el afan de alcanzar las metas
planteadas.

A modo de recomendacion, para que este trabajo tenga un efecto positivo en la ACMI, se debera sequir
continuamente el CMI para que cumpla la funcion encomendada de herramienta dinamica de gestion, y
ademas, se debera incluir reglas y sugerir formas que aseguren que el seguimiento del mismo, para que
forme parte del trabajo diario de la organizacion. Es importante que el CMI se use a través de toda la
organizacion en los aspectos diarios de la gestion. Se lo debe transformar en un estilo de trabajo como
parte de un proceso mas amplio que se inicia con la estrategia.
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7. ANEXOS

7.1. Entrevistas

ENTREVISTA 1

Fecha: 18/Septiembre/2017
Objetivo: Realizacion de la ficha técnica a la organizacion seleccionada.

Entrevistado: Moisés Riffo

Cargo dentro de la organizacion: Fundador

;Cual es la denominacion de la organizacion?

;Cual es su tipo social?

:Donde se encuentra ubicada?

:Cuales son sus principales actividades? ;Cual cree que es la actividad central?
;Cuales son las principales funciones que realiza?

:Como describirfa la estructura de su empresa? ;como esta organizada?
Existe un organigrama formal? A su parecer ;refleja la realidad?

;Cual es la cantidad de personal total/por actividad/por sector?

iLe interesa poner su organizacion bajo anélisis? ;Por qué?

;Tiene alguna/s problematica/s con respecto a las actividades/sectores/procesos en su
organizacion, que desee resolver?

ENTREVISTA 2

Fecha: 21/Septiembre/2017

Objetivo: Realizacion de la fase de ‘Descripcion’ de la organizacion seleccionada.
Entrevistado: Moisés Riffo

Cargo dentro de la organizacion: Fundador

;Cual es la historia de la organizacion? ;Quien fue el impulsor de la creacion? ;Bajo qué
necesidades o porqué la cred?

:Cual considera usted que es la aspiracion maxima de la organizacion?

:Donde le gustaria estar como organizacion en 20 afios?

;Hasta donde cree que puede llegar a posicionarse a nivel geografico con la organizacion
actual?

:Cuales considera que son los valores que persigue la organizacion? ;Se encuentran
explicitos o son conocidos por los colaboradores?

;Cuales cree que son los puntos fuertes de la ACMI? ;Y cuales los aspectos a mejorar?
¢Cuales considera son las amenazas y las oportunidades?

;Quiénes son los principales beneficiarios de sus actividades? ;A cuales aspira dirigir en un
futuro?
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ENTREVISTA 3

Fecha: 22/Septiembre/2017
Objetivo: Realizacion de la fase de ‘Descripcion’ de la organizacion seleccionada.

Entrevistado: Moisés Riffo

Cargo dentro de la organizacion: Fundador

:Como se organiza y divide el trabajo?

:Como le parece es el nivel de comunicacion entre los distintos departamentos de la
organizacion y con otras jerarquias?

:Con gue otras entidades se relacionan? ;Qué tipo de vinculaciones tienen?

:Como controla el desempefio de la organizacion?

;Como evalla los resultados de las actividades? ;Qué acciones se toman si los resultados no
son los esperados?

iExisten reuniones con el personal para evaluar las acciones periédicamente? ;Como se
utiliza la informacion obtenida?

;Con que frecuencia se relne el directorio? ;Participa usted de dichas reuniones? ;Debe
rendir cuentas de su gestion en ellas?

iPuede proponer a los directivos nuevos proyectos o cambios a los existentes? ;Qué
respuesta obtiene en general?

;Qué se valora en la organizacion? ;Por qué?

iCual cree que es la percepcion de los empleados respecto de la pertenencia a la empresa?
(Existen empleados que se desempefien en mas de una actividad? ;En cuales? ;Pueden los
mismos empleados ser parte de diferentes programas, teniendo diferentes equipos de
trabajo y/o superiores, objetivos, etc?

:Como recibe las ideas o analiza los problemas/conflictos de sus subordinados? ;Qué hace
desde su posicion?

SiUd. tuviera posibilidades, ;qué cosas no cambiarfa de la organizacion? ;Por qué?

:Si Ud. tuviera todas las posibilidades, que cambios realizarfa?

ENTREVISTA 4

Fecha: 25/Septiembre/2017
Objetivo: Realizacion de la fase de ‘Descripcion’ de la organizacion seleccionada.

Entrevistado: Matias Garbuglia

Cargo dentro de la organizacion: Lider Departamento Emprendedores

:Cuales son sus funciones y responsabilidades dentro de la ACMI?

:Cuales son los sectores que abarca?

;Qué clase de servicios brinda en su sector? ;Quiénes son los beneficiarios?
:Como es la modalidad de trabajo en su sector?

;i Tiene personal a cargo? ;Quiénes son? ;Cuales son sus responsabilidades?
:Como realizan el esquema de actividades a llevar a cabo?

:Como esta organizada el area de trabajo? (distribucion de recursos)
:Como supervisa la realizacion de la actividad?

iEntrenan o capacitan al personal incorporado?

:Como hacen el sequimiento y control de los procesos?
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Fecha: 26/Septiembre/2017

ENTREVISTA 5

Objetivo: Realizacion de la fase de ‘Descripcion’ de la organizacion seleccionada.
Entrevistado: Beatriz Cariman
Cargo dentro de la organizacion: Lider Departamento Adicciones

[dem preguntas ‘Entrevista 4.

Fecha: 27/Septiembre/2017

ENTREVISTA 6

Objetivo: Realizacion de la fase de ‘Descripcion’ de la organizacion seleccionada.

Entrevistado: Susana Roa
Cargo dentro de la organizacion: Lider Ministerio de Educacion

[dem preguntas ‘Entrevista 4.

7.2.Informacion citada en ‘Descripcion’

MODELO CANUAS

Alignzas clave

Actividodes
clave

como

Recursos clave

Propuesto de
valor

QUE

Relacian con
Los clientes

QU

Caraoles

Segrnentos de
clientes

€N

Estructura de costes

CUA

alle

Fuentes de ingresos
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7.3.Actividad de Taller en ‘Diagndstico’

10.

1.

12.

13.

MISION

;Qué busca lograr la ACMI? ;Para qué existe?

¢Queé resultados concretos persigue la organizacion? ;Coémo lo van a lograr?

CLIENTES

;Quiénes son sus clientes primarios y clientes de apoyo?

VALOR

;Qué consideran valioso sus clientes? ;Por qué es reconocida ACMI?

A criterio de ustedes, ;satisfacen las necesidades de sus distintos clientes? Si/No ;Por
queé?

¢;Realizan algun tipo de actividad para conocer qué es lo que valoran sus clientes y
cual es el grado de cumplimiento de esas expectativas por parte de la organizacion?

RESULTADOS

;Queé resultados mas significativos ha alcanzado la organizacion?
:En qué medida Ud. esta satisfecho con los resultados alcanzados?

Priorizar en orden de importancia los siguientes recursos para alcanzar los resultados
propuestos. Agregar, de ser necesario, algun recurso no mencionado.

Recursos Orden de importancia
Materiales
Financieros
Humanos

[Otros: indicar]

:Como calificaria el uso de recursos para los resultados alcanzados?

Recursos Muy eficiente | Eficiente | Poco eficiente | Ineficiente
Materiales
Financieros
Humanos
[Otros: indicar]

PLANEAMIENTO

:Donde deben concentrar sus esfuerzos? ;Cuéles son las prioridades de la
organizacion? jPor qué razones?

;Qué cosas, si considera Ud. necesario, deberfan cambiarse o hacerse de manera
diferente para mejorar los resultados de ACMI?

¢Qué actividades considera Ud. que deben incorporarse al plan de trabajo de ACMI
que aun no fueron realizadas y que podrian mejorar los resultados?
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