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Resumen
La década de los 80 trajo consigo transformaciones en la forma de relacionamiento entre el
Estado y la sociedad, que llevan a legitimar el papel del sector privado en los asuntos publicos.
Estas nuevas dindmicas, implican retos y cambios para actores que inciden en problematicas
sociales, como el Club Atlético San Lorenzo de Almagro, de Argentina, que decide crear en el
2015 el Departamento “Fundacion Padre Lorenzo Massa™. El objetivo de esta tesis fue analizar

la planificacion, formulacion y puesta en marcha de su disefio organizacional, durante el

periodo 2015-2017.

Se examinaron sus antecedentes, sus dinamicas de gobernanza, el desarrollo de sus
dimensiones estructural y contextual y se identificaron sus obstaculos, logros, aprendizajes y
resultados. Todo esto llevo a proponer lineamientos técnicos y operativos para que el club
reformule su modelo de trabajo, potenciando la participacion de los actores y considerando las

dinamicas de su entorno.

Se concluye que el disefio de esta organizacion se hizo de manera improvisada sin tener en
cuenta el contexto ni a los actores claves, generando resultados parciales y poco efectivos que

no lograron contribuir de manera contundente a los propositos trazados por la institucion.
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Introduccion

A partir de la década de los 80 se evidencian cambios importantes en la accion publica, con
la emergencia de nuevos actores, estrategias e instrumentos que propician transformaciones
importantes en la forma de relacionamiento entre el Estado y la sociedad mediante
interacciones mas horizontales y formas descentradas de accion colaborativa, lo que ha llevado
a redefinir las modalidades de la accion publica y a legitimar el papel del sector privado en los

asuntos publicos.

En este contexto, Fontaine (2015) indica que la transformacion del Estado se refleja en un
triple descentramiento: hacia arriba, hacia abajo y hacia fuera. Hacia arriba haciendo referencia
a la creacion de espacios supranacionales como por ejemplo la Unién Europea, que elevan
ciertas decisiones a instancias internacionales que priman sobre las decisiones al interior de los
paises, esto, incide en las competencias Estatales y su forma de abordar sus politicas

econdmicas y sociales.

El descentramiento hacia abajo se da al interior de los paises, descentralizando y
desconcentrando las decisiones a niveles provinciales, departamentales, municipales
(dependiendo de cada pais) transfiriendo algunas de las competencias que estaban a cargo de
organismos nacionales; lo que transforma la distribucion estatal de poder. Este fenomeno se da

de forma diferenciada y en grados mayores y menores al interior de cada Estado.

Por ultimo, esta el descentramiento hacia fuera, el cual hace referencia a los actores no
estatales como: las empresas privadas y las organizaciones del tercer sector en sus diversas
modalidades (asociaciones, fundaciones, organizaciones sociales, entre otros) Este fendémeno
empieza a hacerse visible en los afios 60’s con el nacimiento de movimientos sociales y se

amplifica en los 80’s, con la generalizacion y la difusion de la nueva gestion publica. A decir



de Fontaine (2015, p.63) es a partir de ese momento que se hace comun hablar de alianzas entre
el sector publico, el privado y/o el tercer sector' para ejecutar acciones que tradicionalmente
eran potestad del Estado (...) Se comparte la definicion e implementacién de algunas
cuestiones e incluso llegan a privatizar otras, por ejemplo, el manejo de aguas y/o transportes.
En este sentido los diversos actores no estatales entran a incidir en la priorizacion y elaboracion

de asuntos que ingresan en la agenda de politicas publicas.

Mas alla de esta incidencia, estos actores no gubernamentales, también empiezan a generar
iniciativas para abordar situaciones socialmente relevantes. La transformacion de las dindmicas
sociales hace que no solo el Estado incorpore reformas en su estructura, sino que también el
sector privado, empiece a modificar sus esquemas estructurales y operativos, desarrollando

diversas iniciativas y areas de responsabilidad social.

Lo propio pasa con las instituciones del tercer sector. En las ultimas décadas ha sido
creciente el nimero de estos organismos, cuyas misiones, en la mayoria de casos, estan
encaminadas a abordar situaciones socialmente relevantes. A partir de los afios 90, las
relaciones entre el Estado y la sociedad civil se transforman otorgando un papel cada vez mas
protagonico a estas instituciones de desarrollo social, esto enmarcado en los procesos de
descentramiento antes mencionados y sumado a los lineamientos de organismos multilaterales
que promueven su participacion en los procesos relacionados con la gestion y control de las
politicas publicas, lo cual, ha contribuido a legitimar a estas organizaciones en el campo

politico y social (Gonzales B y Garay C, 1999, p. 1).

Entendido como un sector diferenciado, conformado por instituciones que no hacen parte del sector privado en
el sentido del mercado, ni del sector publico en el sentido del Estado.



Estas nuevas dinamicas, implican retos y cambios por parte de todos los actores que inciden
en las diversas problematicas sociales. Se inician reformas en los aparatos estatales, se van
incorporando areas sociales en instituciones privadas y van creciendo las organizaciones de la
sociedad civil ~OSC- en niimero, tamafio y tematicas de intervencion, en una puesta comin

para la gestion social integral.

En este marco, se llevan a cabo iniciativas y cambios en el sector publico, privado y el tercer
sector. Especificamente las relacionadas con este ultimo, buscan implementar esquemas y
metodologias de intervencion que influyan y redefinan poco a poco las politicas sociales en
general, y las organizaciones y/o sus areas de accion social en particular. Estas
transformaciones suponen a su vez cambios en los actores individuales que hacen parte de
dichos espacios y que estan relacionados con las nuevas caracteristicas de la gestion y de lo

que de ella derive, para generar una nueva cultura organizacional.

En el caso de Argentina, “la actividad organizada, privada y voluntaria, con propositos
sociales y sin fines lucrativos es un fenémeno de larga data. Desde la época colonial, y con
mayor fuerza desde mediados del siglo XIX, diferentes instituciones de la sociedad civil
intervinieron en el campo social, politico y cultural” (Thomson, 1994, p.3). Ejemplo de este
tipo de instituciones son los clubes, que de acuerdo con Barbieri (2015) nacen a finales del
siglo XIX y principios del siglo XX producto del ejercicio del derecho de asociacionismo de
entusiastas socios fundadores que se unian por diferentes razones (politicas, de vecindad,

regionales, etc.), con una gran actividad de caracter social” (p.3).

Haciendo referencia en particular a los clubes deportivos afiliados a la Asociacion de Futbol
Argentino —AFA-, estos son asociaciones civiles, enmarcadas en lo que se cataloga como tercer
sector. La principal actividad de estos clubes es el futbol profesional, sin embargo, desde sus

origenes y por los diferentes intereses de sus asociados, se van desarrollando otros aspectos



relacionados con otros deportes y actividades de tipo cultural, social, educativo, recreativo y

solidario.

Los anteriores elementos son la razon por la cual, los clubes deportivos en Argentina se
enmarcan en esta figura juridica, que, ademas, esta legitimada por la disposicion reflejada en
el art. 4.1° del Estatuto de la AFA, que sefiala la obligatoriedad de usar esta figura legal como

requisito para adscribirse a ella.

En este contexto, es interesante revisar la experiencia del Club Atlético San Lorenzo de
Almagro — CASLA- en la creacion en el 2015 de un departamento social dentro de su
organigrama denominado “Fundacién’ Padre Lorenzo Massa”, el cual tiene como fin
implementar actividades sociales, culturales, solidarias y educativas, dirigidas a la inclusion
social de nifios, nifias y adolescentes -NNA- en condicion de vulnerabilidad tanto al interior

de la institucion como en el entorno cercano a su sede principal.

Por lo anterior, y por la particularidad que en Argentina los clubes afiliados a AFA por ley
deben ser asociaciones de la sociedad civil®, no se encuentran investigaciones ni informacion
relevante que permita referenciar un estado del arte sobre este tema. Esto lleva a plantear la
siguiente investigacion que tiene como objetivo analizar si el disefio organizacional del
Departamento “Fundacioén Lorenzo Massa” es producto de la participacion concertada de los
diversos actores que hacen parte del CASLA y si sus resultados y alcances son acordes con los

propositos trazados en este departamento.

2Son miembros y forman parte de la AFA las instituciones admitidas en su seno como afiliadas, las cuales tienen
amplia autonomia econdmica - financiera, juridica y funcional, debiendo, para mantenerse como tales, dar
cumplimiento expreso a lo establecido en su Estatuto y en los reglamentos, y a las leyes vigentes de aplicacion en
Asociaciones Civiles."

? Cabe aclarar que la palabra “Fundaciéon” no corresponde a una entidad con tales caracteristicas, como se explicara
en el aparte 1.3.1, de este documento.

* Téngase en cuenta que en otros paises de América Latina la ley no limita a los clubes a una determinada figura
juridica para su conformacion.



Este texto estd organizado en cinco capitulos.

En el capitulo uno, se presenta el marco tedrico y conceptual, que guio la investigacion. Se
trazan los dos d&mbitos de analisis, el primero, presenta como se gesta en el marco de la nueva
gestion publica, las dindmicas de la gobernanza. El segundo, aborda dos categorias de analisis,
que son puntos de referencia a la hora de analizar el disefio organizacional de la Fundacion. El
primero, planteado por Nerio Neirotti enfocado a una evaluacion ex ante que refleje las
condiciones dadas antes de emprender cualquier iniciativa. El segundo, dado por Richard
Daft quien propone dos dimensiones: una estructural y otra contextual, que deben funcionar

de forma armonica para que un diseflo organizacional tenga viabilidad y solidez.

El segundo capitulo presenta el caso estudiado e inicia con la descripcion de los origenes
sociales del CASLA, para seguir con la creacion del Departamento “Fundacién Padre Lorenzo
Massa” en el ano 2015. Se describen las caracteristicas y acontecimientos que han marcado el
direccionamiento social de la instituciéon a través de su historia, lo que resulta util para
comprender las razones que tiene las autoridades del club para querer incidir en tematicas
sociales y comunitarias de la zona sur de la Ciudad de Buenos Aires y para explicar las razones

que tienen para impulsar el posicionamiento de la Fundacion en su entorno.

En el tercer capitulo se realiza un andlisis del disefio organizacional de la Fundacion,
teniendo en cuenta dos de las etapas surtidas en este estudio, la planificacion y la formulacion

del diseno técnico y operativo.

El cuarto capitulo expone la puesta en marcha de la Fundacion, resaltando los obstaculos,
alcances y resultados, y el papel de los diferentes actores y grupos de interés a lo largo del

proceso y su incidencia en los resultados obtenidos.

El quinto capitulo profundiza en el analisis del disefio organizacional de la Fundacion en el
marco de las propuestas de Neirotti (2007) quien sefiala los parametros a tener en cuenta
durante la etapa de la planificacion; y de Daft (2011) quien presenta las dimensiones estructural

y contextual para el diseflo técnico y operativo de las organizaciones.



El sexto capitulo propone a partir de los hallazgos de la investigacion, los lineamientos
estratégicos y las recomendaciones, que deben ser tenidos en cuenta por las autoridades del
CASLA para re formular el disefio organizacional del Departamento “Fundacién Padre
Lorenzo Massa”. Ademas se realizan sugerencias para desarrollar los componentes que no se
tuvieron en cuenta en el disefio original, a fin de generar un modelo s6lido y avanzar en el

cumplimiento de los objetivos y metas establecidas en la organizacion.

Por tltimo, se presenta las conclusiones que sintetizan de manera general los hallazgos
mas importantes de la investigacion, y se presentan los aportes académicos realizados ,
resaltando la importancia de los mismos, para el desarrollo de estudios sobre organizaciones
similares tanto en Argentina como en América Latina, que busquen abordar problematicas
como las identificadas en el caso del Departamento “Fundacion Padre Lorenzo Massa” del

Club San Lorenzo.

Planteamiento del Problema e hipdtesis

El disefio de programas e iniciativas de cardcter social, requiere una mirada integral, que
lleva a la revision de los antecedentes de los procesos organizacionales y al andlisis de los
escenarios particulares en que se desenvuelven las instituciones y los actores publicos y
privados que en ellas intervienen. Este diagndstico permite plantear un esquema organizacional
que contemple objetivos, estrategias, instrumentos y resultados acordes a los propositos
institucionales. En este proceso, la participacion de los diversos actores involucrados, es

fundamental para incentivar el trabajo colectivo y el sentido de pertenencia institucional.

No tener en cuenta los anteriores elementos, pone en riesgo el cumplimiento de los objetivos
y resultados que se esperan de una intervencion. No involucrar a actores claves, tanto en el
disefio como en la puesta en marcha de los Programas Sociales, como lo afirma Fontaine (2015)

los convierte en potenciales opositores u obstructores de la puesta en practica de las decisiones



y asi mismo impide conseguir aliados determinantes, con lo cual el camino al éxito se empieza

a trazar a partir de la construccion participativa de los involucrados (p.11).

De igual forma, es fundamental conocer las particularidades de cada caso, su realidad,
contexto, capacidad, recursos y entorno, ya que cada escenario de intervencion cuenta no solo
con una pluralidad de actores con logicas diferentes sino también con factores que afectan de
forma directa e indirecta las intervenciones. Retomar aprendizajes y experiencias propias o
externas es enriquecedor en la medida que pueden ser adaptadas a las especificidades del

contexto y las caracteristicas de los actores.

En este marco, el Departamento “Fundacion Padre Lorenzo Massa” del Club Atlético San
Lorenzo de Almagro, es un caso bastante interesante por sus caracteristicas particulares, su
historia, la confluencia de diversos actores y contextos y por su proposito de impulsar la
inclusion social de NNA en condicién de vulnerabilidad. No obstante, el haber tenido la
experiencia de trabajar en esta organizacion® llevé a intuir que muchos de sus propésitos no se
alcanzaban, lo que genero varias inquietudes con respecto a su disefio organizacional. En este
contexto surge la siguiente pregunta ;El disefio organizacional de la Fundacion Padre Lorenzo

Massa ha contribuido o no al cumplimiento de los propositos trazados en esta organizacion?

Se parte de la hipotesis que el disefio organizacional de la Fundacion Padre Lorenzo Massa,
no tuvo en cuenta el contexto ni incluy6é de manera activa y participativa a actores claves que
hacen parte de la dindmica social del Club, lo que llevé a improvisar en su puesta en marcha y
a presentar obstaculos y resultados parciales que no contribuyeron de manera significativa a

alcanzar los propositos trazados en la Fundacion.

5 . . . 5 . L
La autora de esta tesis tuvo la oportunidad de trabajar cerca de tres afios en dicha organizacion



Esta investigacion se dirige a analizar si los objetivos trazados por la Fundacion Padre
Lorenzo Massa en el periodo 2015 - 2017, han logrado los resultados esperados. Esto llevara a
identificar los obstaculos, los avances y fortalezas que se han presentado en esta iniciativa, asi
como los actores involucrados y las interacciones que se han generado. A partir de lo anterior,
se proponen algunas recomendaciones estratégicas que contribuyan a fortalecer los propositos

de la Institucion.

Justificacion

Hay varias razones que me motivan a encaminar la tesis en el estudio del Departamento
“"Fundacion Padre Lorenzo Massa.” La primera, porque fui la coordinadora de esta organizacion
lo que me despertd algunas inquietudes por descubrir las razones del rechazo generalizado
hacia esta institucion por parte de los diferentes actores del Club San Lorenzo aun cuando la
iniciativa nace de forma genuina y bien intencionada por parte de las autoridades del CASLA.
Pese a no continuar mis labores en la organizacion, el haber permanecido casi tres afios
dedicada de tiempo completo a trabajar en dicha instituciéon, me permitid conocer su
funcionamiento en todos sus ambitos de accion. Poder abordar el estudio de caso de la
Fundacion haciendo un andlisis de lo que fue su disefio y lo que han sido sus resultados en sus
dos primeros afios de funcionamiento, permite aportar lineamientos estratégicos para

reformular su disefio organizacional y asi contribuir al crecimiento de la labor social del club.

Adicionalmente, es una forma de documentar y escribir sobre un tema que ha sido poco
estudiado, lo cual lleva a que la siguiente investigacion sea relevante para la comunidad
académica y cientifica interesada en abordar este asunto a partir de dos perspectivas tedricas
que permiten leer el caso. Por un lado la gobernanza para entender las dindmicas e interacciones

de diversos actores en la gestion de los programas sociales. Por el otro, el disefio organizacional



que lleva a plantear lineamientos para que las organizaciones vayan ajustando sus esquemas

estructurales y de funcionamiento, en el marco de los nuevos modos de gobernanza.

Considero también que los clubes, como asociaciones civiles, son instituciones que inciden,
de manera directa o indirecta en las politicas sociales y se articulan con el Estado para su disefio
y ejecucion. Mas tratandose especificamente del CASLA, que por sus origenes y por la
ubicacion geografica de su sede principal, se ha convertido en un actor social relevante de la
zona sur de la Ciudad de Buenos Aires, principalmente en el sector del Bajo Flores y por lo
tanto se convierte en un aliado estratégico para los actores publicos y privados, en el marco de
una gobernanza que busca la eficiencia, la eficacia y la equidad de las intervenciones en las

problematicas sociales con el propdsito de generar valor publico.

Objetivos

Objetivo General
Analizar el disefio organizacional del Departamento “Fundacion Padre Lorenzo Massa” del
Club Atlético San Lorenzo de Almagro y sus alcances y resultados durante el periodo 2015-

2017.

Objetivos Especificos
o Determinar los escenarios y actores en el origen de la Fundacion Padre Lorenzo Massa.
o Examinar el disefio de la organizacidn resaltando su planificacion y formulacion.
o Revisar la puesta en marcha de la organizacion resaltando sus obstaculos, alcances y
resultados.
o Analizar el disefio organizacional de la Fundacion en el marco de las perspectivas

planteadas por Neirotti (2007) y Daft (2011)
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o Proponer lineamientos y recomendaciones encaminados a reformular el disefio

organizacional de la Fundacion.

Diseiio Metodologico

La metodologia bajo la cual se realizara esta investigacion es el estudio de caso. De acuerdo
con Sautu, hay tres rasgos que caracterizan el estudio de caso: es particularisimo, es decir que
se focaliza en una situacion o programa particular, tiene un alto contenido descriptivo que
permite mostrar las complejidades del caso asi como cualidades heuristicas, que posibilitan
buscar explicaciones al problema, en términos de como suceden los hechos y por qué y cuéles
son las razones inmediatas y el contexto en que tienen lugar (Sauta, 2005, p.42-43). La técnica

utilizada para desarrollar el estudio de caso es la cualitativa, técnica que:

“se apoya sobre: la idea de la unidad de la realidad, de ahi que sea holistica y en fidelidad
a la perspectiva de los actores involucrados... Aquellos estudios, que traten con colectivos
y en los que es necesario conocer como funciona el conjunto, los estudios en los cuales se
intenta describir y explicar un proceso... los analisis donde la interaccion mutua entre
actores, la construccion de significados y el contexto en el que actian forma parte del

problema a investigar ” (Sauta, 2005, p.32).

La perspectiva cualitativa no pretende garantizar objetividad, sino mas bien comprender
motivaciones de las personas respecto al objeto de estudio, bajo esta mirada se pretende obtener
un conocimiento exhaustivo de particularidades y no conclusiones generales. el andlisis tendra

una orientacion empirica y descriptiva incluyendo sus detalles y su particularidad.

Larecoleccion de la informacion se realiz6 a partir de fuentes primarias y secundarias. Entre

las fuentes primarias, se desarrollaron entrevistas semiestructuradas a 7 actores claves en el
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ambito social del Club (Anexo II) . Los criterios de seleccion de estos actores fueron los

siguientes:

Miembros de la actual comision directiva del Club: Presidente y directivo que han
estado involucrados desde que surgio la idea de la Fundacion.

Hincha que ha investigado académicamente la historia politica, deportiva y cultura del
Club y ha impulsado proyectos de relevante trascendencia en San Lorenzo.
Trabajadoras vinculadas al Departamento Social desde el afio 2.013.

Referentes de los barrios aledafios al Club, que representan a grupos de poblacion

objetivo de los programas, proyectos y las acciones implementadas desde el CASLA.

En cuanto a fuentes secundarias se revisaron y analizaron:

O

O

Documentos internos de la Fundacion y del Club.

Informes de gestion de los afios estudiados.

Documentos que contribuyeron a reconstruir la trayectoria social del Club.
Documentos académicos que abordan los conceptos a estudiar.

Documentos oficiales de entidades gubernamentales que brindan informacion sobre las
politicas sociales relacionadas al accionar del Club, implementadas en la zona
focalizada (Bajo Flores - CABA)

Articulos de prensa que presentan informacion relevante de la situacion social del Bajo

Flores y del Club y su trabajo comunitario
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CAPITULO I -Marco teodrico y conceptual

El Departamento “Fundacion Padre Lorenzo Massa” del CASLA, es producto de multiples
caracteristicas y acontecimientos a lo largo de su historia, que han ido delineando su identidad.
Cuando el CASLA empez6 a ser considerado como un actor social relevante por parte del
Estado, se generaron alianzas publico — privadas, que a su vez desencadenaron la necesidad de
generar cambios en su estructura organizacional. Por ello, este andlisis, evidencia perspectivas
tedricas y conceptuales relacionadas con las nuevas dindmicas de la gobernanza y el disefio
organizacional, que permiten sugerir cambios en su esquema técnico y operativo de la

Fundacion para su adaptacion a las dinamicas contemporaneas.

1.1 La Gobernanza

A partir de la década de los 80’s, surgen nuevas dindmicas entre sector publico y el sector
privado incluyendo las organizaciones del tercer sector, en una ldgica de accion publica que
incluye cambios que promueven la participacion de actores en relaciones mas horizontales con
el Estado, lo cual hace que este ultimo no tenga la exclusividad en el manejo de ciertos procesos

que tradicionalmente fueron de su potestad.

Estas nuevas dinamicas de relacionamiento conllevan a visibilizar la gobernanza, como una
forma de incrementar la legitimidad y eficiencia de los procesos a partir de acuerdos publico -
privados que persiguen solventar problemas sociales y/o crear oportunidades sociales. La
cooperacion entre actores es la respuesta a intervenciones que requieren otros enfoques e

instrumentos para su abordaje.

“Esto se traduce en unos roles nuevos y en expansion de las ONG en muchas partes del

mundo, en grupos de interés especiales que se van implicando en los asuntos de gobernanza
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y en la emergencia de iniciativas comunitarias locales en muchas formas y areas de
gobierno” (Kooiman, 2004, p.173).
En esta perspectiva, las decisiones son compartidas y se tejen en escenarios particulares que
promueven formas de cooperacion e interrelaciones variadas en pro de alcanzar metas comunes
que permiten la gobernanza para resultados (Martins H. & Marini C. 2010) y el desarrollo

integral de las comunidades. Por lo tanto, la gobernanza, tal como lo afirma Roth:

“describe el hecho de que el proceso y, en particular, la implementacion de las politicas ya
no estd bajo el control exclusivo de las instituciones gubernamentales — el gobierno y la
administracién publica — sino que participan en ella tanto como organizaciones privadas
como asociativas. Con la gobernanza, la decision ya no es el hecho de alguien en particular,
sino que debe resultar de una negociacion permanente entre actores sociales: la decision
toma la forma de un proceso de organizacién y de administracion respetuoso de las
diversidades” (Moreau, 2003, p 6-7, Citado en Roth 2014, p 2014).
Es asi como la conceptualizacion de la gobernanza, va mas allé de las interacciones de diversos
actores para comprender los problemas sociales y politicos en escenarios diversos, complejos
y dinamicos® de las sociedades modernas (Kooiman, 2004, p.174) que hacen que se genere un
cambio en los modelos tradicionales de gobernar, donde lo que era unidireccional va hacia un
modelo mas bidireccional, en el cual se amplian las interacciones entre los que gobiernan y los
gobernados, desdibujando cada vez mas los limites que separan el gobierno y la sociedad. La
gobernanza, afirma Fontaine (2015) no procede de una discusion tedrica, sino de un

movimiento historico que presenta nuevas dindmicas y estilos de gobierno, para responder a

problemas sociales.

® para Kooiman (2004), estas tres caracteristicas son fundamentales para comprender la gobernanza. La diversidad
hace referencia a caracteristicas de entidades que marcan el grado en el que se diferencian de otras. La
complejidad, es un indicador del relacionamiento entre entidades y su entorno y entre ellas y el dinamismo son
las tensiones entre estas entidades
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Los contextos particulares hacen que abordar situaciones socialmente relevantes requiera de
intervenciones mixtas en pro de una mayor eficiencia y legitimidad, donde es claro que se
necesita la participacion de los actores sociales en igualdad de condiciones y oportunidades
para la autogestion de su propio desarrollo. En este sentido, todos los actores trabajando

articuladamente juegan un papel determinante en la accion estatal, de ahi que

“ninglin actor por si solo, publico o privado, tiene el conocimiento y la informacion
necesarios para solventar problemas complejos, dindmicos y diversificados. Ningln actor
tiene una perspectiva suficiente para utilizar eficientemente los instrumentos necesarios.
Ningiin actor tiene un potencial de accion suficiente para dominar de forma
unilateral”(Kooiman, 2004, p.175).
En Argentina, se han venido reflejando las dindmicas propias de la gobernanza en la
incorporacion de alianzas entre el Estado y las organizaciones del tercer sector, lo cual ha
abierto nuevos escenarios de gestion mads participativos y con procesos de articulacion
interinstitucionales que han conducido a un nuevo modo de relacionamiento para la
construccion y ejecucion de las politicas sociales. La configuracion de estos escenarios, crea la

posibilidad de que las instituciones del tercer sector, asuman un rol protagdnico en la resolucién

de las diversas problematicas sociales.

Las organizaciones de este sector diferenciado se han incrementado de modo significativo
desde la década de los 90, son muy diversas entre si, y persiguen multiples objetivos; no se
trata de un actor unico, ya que cada organizacion representa tan solo algunos de los multiples
intereses que existen en la sociedad, sin embargo se clasifican en un mismo grupo al coincidir

en ciertas caracteristicas que las diferencian de las empresas (pese a ser privadas) y del Estado.

Las organizaciones del tercer sector establecen relaciones con diversos actores del Estado,
de las empresas o de la cooperacion internacional. Especificamente en referencia a su

interaccion con el Estado, se generan acuerdos, para articular “acciones de complementacion
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técnica y financiera para la realizacion de proyectos, de este modo las organizaciones del sector
van posicionandose en funciones referidas a la asesoria técnica, la ejecucion, el monitoreo y la

evaluacion externa de proyectos estatales” (Roitter, 2004, p.11).

Esta articulacion se genera por la mutua necesidad que tanto el Estado como el tercer sector
tienen para intervenir en los problemas socialmente relevantes que se presentan en los
contextos modernos. Las organizaciones manejan informacion especifica y de primera mano,
tienen contacto directo con la realidad y comprenden las demandas sociales de cada contexto.
El Estado por su lado, es el responsable del disefio de las politicas y es el que genera

instrumentos y potencia los recursos para solventar los problemas sociales.

Lo anterior, implica un gran reto para las instituciones propias del tercer sector que deben ir
fortaleciéndose para lograr participar e incidir cada vez mds en acciones publicas y
respondiendo a nuevas exigencias de las cambiantes coyunturas. Afirma Roitter (2014) que
surge la necesidad de fortalecer sus capacidades organizacionales y las de sus miembros; no
solo se trata de una cuestion de generacion de fondos para el crecimiento institucional sino, de
adquirir una mirada integral de la organizacion centrada en el contexto en el que opera y en el

despliegue de sus potencialidades en armonia con el escenario de oportunidades que enfrenta.

Se debe entonces, ir realizando constantes revisiones que permitan ver la viabilidad,
eficiencia y utilidad de estas instituciones, para ir mejorando los procesos de tomas de
decisiones e ir proponiendo nuevas iniciativas a partir de capacidades adquiridas y los
aprendizajes que cada proceso conlleva. Pero, ademas, “para que las organizaciones puedan
efectivamente ampliar sus actividades en alianza con otros agentes, resulta necesario mejorar
su desempefio y jerarquizar su impacto” (Roitter, 2004, p.11). Lo anterior, lleva a revisar que
son las organizaciones y cémo es su diseno organizacional, para comprender sus cambios,

alcances y resultados.
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1.2 El disefio organizacional

Existen innumerables teorias y enfoques para el estudio de las organizaciones. Para los fines
de esta investigacion se tomaran tan solo algunas definiciones y conceptos que contribuyan a
comprender de que se trata el disefio organizacional y cudl es su importancia en el
funcionamiento de una organizacion. Se incluyen aqui algunas de las definiciones y conceptos
de los autores mas relevantes en la materia y se seguird como eje principal la linea conceptual
de Daft (2011), por ser un autor que desarrolla el estudio de las organizaciones de manera

integral, diferenciando su funcionamiento cuando éstas hacen parte del tercer sector.

Antes de hablar de disefio organizacional resulta necesario entender qué son las
organizaciones. Existen multiples definiciones de este concepto, dos de ellas en particular
recogerian los elementos basicos para formar un concepto integral. Daft (2011) afirma que las
organizaciones “son entidades sociales que estan dirigidas hacia el cumplimiento de metas,
estan disefiadas como sistemas de actividades estructuradas y coordinadas en forma deliberada
y estan vinculadas al entorno™ (p.11). Para Hodge, Anthony y Gales (1998) una organizacién
es "dos o mds personas que trabajan en colaboracion y en conjunto dentro de unos limites

identificables para alcanzar una meta u objetivo en comun” (p. 11).

Las organizaciones estdn compuestas por tres recursos fundamentales, los humanos, los
técnicos y los materiales, la clave de una organizacion son las personas que las construyen y
sus relaciones. “Una organizacion existe cuando las personas interactian entre si para realizar
funciones esenciales que ayudan a alcanzar las metas. Las tendencias recientes en la
administracién reconocen la importancia de los recursos humanos” (Daft, 2011, p.11). Aun
cuando exista un conjunto de procesos y procedimientos, es clave comprender que son los

actores tanto internos como externos quienes hacen que la organizacion funcione o no.
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En la actualidad, mas alla de la separacion de dreas o departamentos dentro de una misma
organizacion, se tiende a fomentar el relacionamiento de todos los actores que hacen parte de
ella, principalmente de los que puedan incidir en procesos para enfrentar la necesidad de

responder, adaptarse e influir con mayor eficiencia a los constantes cambios en el entorno.

Haciendo referencia especificamente a las organizaciones del tercer sector, estas se
diferencian del resto de empresas, porque su fin no es conseguir rentabilidad u obtencion de
dinero, sino que estdn encaminadas hacia la generacion de algun tipo de impacto social. Pese a
que algunas realizan ventas de productos o prestan alglin servicio, sus recursos provienen

principalmente del gobierno, concesiones o donaciones (Datft, 2011, p.13).

Lo anterior hace que uno de los principales problemas de la gestion de estas organizaciones
sea asegurar el flujo de fondos para garantizar y sostener su operacion. Para lograrlo, se
requiere de administradores que, entre otras cosas, sean capaces de poder medir y demostrar la
efectividad organizacional, teniendo en cuenta que las metas de estas organizaciones tienden a
ser intangibles y por lo tanto dificiles de operacionalizar para su medicion. por ej. se habla de

mejorar la salud publica, mejorar la calidad de vida, etc.

Las organizaciones del tercer sector no solo deben atraer a posibles aliados sino también a
voluntarios y donantes, para hacer sostenible su funcionamiento. Otro de los retos incluso es la
misma lucha de poder que se puede crear entre estas organizaciones al coincidir en sus fines u

objetivos, teniendo en cuenta que los recursos son limitados.

Sumado a lo anterior, es importante revisar como se disefian las organizaciones. Para esto
Neirotti (2007) y Daft (2011) proponen algunos lineamientos que permiten comprender el
disefio organizacional, tanto en sus elementos basicos previos, como en sus dimensiones

especificas.
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Neirotti (2007) propone a la hora de emprender una iniciativa organizacional tener en cuenta
cuatro elementos: la factibilidad, la viabilidad, el analisis de sustentabilidad y el anélisis de la
propuesta del disefio. Se estaria hablando de realizar una evaluacion ex — ante, que proporcione
elementos de juicio para determinar si la combinacion de caracteristicas que rodean la iniciativa

genera condiciones favorables a la intervencion.

Cada uno de los elementos contribuye a la toma de decisiones previa a la instauracion de un
modelo. La factibilidad, analiza si se retinen las condiciones técnicas y financieras para poder
llevar a la iniciativa. La viabilidad, busca determinar si estan dadas las condiciones politicas,
de gobernabilidad e institucionales para impulsar la iniciativa para impulsar la intervencion. La
sustentabilidad identifica si la iniciativa tiene posibilidades de subsistir, mas alla de un tiempo,
programa o financiamiento determinado, teniendo en cuenta las capacidades organizativas,
institucionales, de conocimiento, de gestion y financieras. Por Glltimo, en relacion con el disefio,
es necesario comprobar dos condiciones, la primera si existe correspondencia entre el problema
analizado en el diagndstico y los objetivos disefiados; y la segunda si el disefio es consistente,
es decir, si hay una adecuada relacion entre actividades, los insumos necesarios para llevarlas

a cabo, los productos y los objetivos y efectos deseados.

Daft (2011), propone dos dimensiones para su andlisis: estructural y contextual. La primera
describe las caracteristicas internas de la organizacion y la segunda, el escenario que incluye y

da forma a la dimension estructural.

La dimension estructural, incluye estos componentes: a) formalizacion, que da cuenta de la
documentacién que incluye los manuales de politicas, procedimientos y actividades, son las
reglas escritas. b) especializacion, es la division del trabajo, cada empleado realiza unas tareas
especificas. c) jerarquia de la autoridad, describe quien reporta a quien. d) centralizacion, se

refiere al nivel jerarquico de la toma de decisiones, puede ser central o descentralizado. e)
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profesionalismo, nivel de educacion formal y capacitacion de los empleados. f) razones de

personal, es la distribucion de personas entre funciones y departamentos.

Por su parte, la dimension contextual se compone por: a) tamafio, los criterios para medir
esta variable pueden ser diversos, los mas comunes estan relacionados con el numero de
personas que componen la organizacion, sus proyectos, su capacidad fisica, recursos e
impacto.’ b) tecnologia organizacional, son las herramientas técnicas y acciones que trasforman
los insumos en productos. ¢) entorno, son los elementos fuera de los limites de la organizacion.
d) metas y estrategia, son las que definen su proposito y las técnicas que la diferencian de otras
organizaciones. €) cultura organizacional, son el conjunto de valores, creencias y normas

compartidos por los empleados.

Todas las dimensiones descritas anteriormente, son complementarias y dependientes entre
si. Esta coordinacion, afirma Daft (2011) debe ser atin mas precisa tratindose de organizaciones
del tercer sector que subsisten en su mayoria de recursos publicos, lo que implica que deban
sumar ademas de los elementos de las dos dimensiones, cuestiones como la rendicion de
cuentas a sus financiadores, bajo los parametros que cada uno de ellos establezca, lo cual
también implica o bien costos en recursos humanos o mas procesos asumidos por personal que

debera restar tiempo a sus funciones especificas para responder a estos requerimientos.

Las dimensiones son importantes porque son el punto central a la hora de disefar una

organizacién y encaminarla a que funcione de manera eficaz® y eficiente.” El reto para quienes

” Autores como Gerardo Zapata (2015, p.198) afirman que es clave elegir el criterio adecuado para esta variable
y cita a Kimberly (1976) para identificar cuatro indicadores (1) su capacidad fisica (2) los insumos o productos
de la organizacion; (3) los recursos disponibles y (4) el nimero de trabajadores. Este Gltimo es el mas utilizado
debido a su facil cuantificacion en cualquier tipo de organizacion.
®Eficacia: significa el grado en el que una organizacion alcanza sus metas(Daft, 2011, p.20)..

%Eficiencia: se refiere a la cantidad de recursos utilizados para alcanzar las metas de las organizaciones (Daft,
2011, p.20).
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disefian esta en lograr equilibrar los intereses que cada actor tiene alrededor de las dimensiones
de la organizacion, tendiendo a proporcionar al menos una minima satisfacciéon en los

principales actores.

De igual forma es importante, que las organizaciones sean flexibles a los rapidos cambios
del contexto que las rodean, por lo que deben ser abiertas a su redisefio y a cambiar o incorporar
nuevas practicas que puedan contribuir a una mayor eficiencia, esto sin perder de vista que
cualquier propuesta que se quiera implementar, puede afectar a los actores involucrados en la

organizacion.

1.3 Conceptos

Para esta investigacion se precisan algunos conceptos claves que permiten comprender y

delimitar la investigacion, estos son: actores, tercer sector y Fundacion

1.3.1 Actores

El concepto de actores es fundamental en esta investigacion, ya que se presenta, en el
planteamiento del problema, la hipotesis y el marco tedrico y metodoldgico que se desarrollara.
Cuando hablamos de actores nos referimos a seres humanos, que conciben, deciden e
implementan politicas, programas o iniciativas sociales e igualmente sus destinatarios directos

o indirectos, son personas (Roth, 2006, p.27).

Son actores relevantes en los ambitos sociales e institucionales, aquellos que de una u otra
forma estan implicados o tienen algtn interés en la problematica o la controversia planteada;
también son relevantes aquellos actores que son destinatarios de sus hechos, quienes las

interpretan o tienen una representacion de ellas.
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Con el concepto de Actor, para Subirats (2008) se esta designando a un individuo, a varios
individuos, una persona juridica o incluso a un grupo social. Adiciona, que por el solo hecho
de existir y ser considerado pertinente para el analisis, ya se categoriza como actor, mas alla de

su nivel de intervencion directa o indirecta.

Existen diversos tipos de actores de acuerdo con Roth y Molina (2008), los actores pueden
ser individuos o entes politicos, sociales, econémicos, administrativos, comunitarios, publicos
y privados, diferentes en cada fase de un proceso, asi como cambiantes en sus intereses. Para
Fontaine (2015) aun cuando algunas decisiones de politica son tomadas por un solo actor, estas
son precedidas por una pluralidad de actores con valores, objetivos y logicas de accion
diferentes, que por sus preferencias y recursos, influyeron en la seleccion de la alternativa

elegida por el decisor.

A partir de la diversidad de actores y sus perspectivas, los andlisis cobran un significado
metodolégico, que conduce a volverse necesario entender esta diversidad de intereses y
racionalidades para entender porque ocurren los hechos de la forma en la que ocurren. “Es un
proceso mas interpretativo que explicativo, que podria ser analogo al proceso de toma de

decision, esto da lugar a un nuevo ejercicio que es el estudio de caso” (Fontaine, 2.015, p.45).

1.3.2 Tercer sector

El interés por hacer una construccion tedrica de esta categorizacion es relativamente nuevo,
existen multiples debates en torno a la definicion de lo que es el tercer sector debido a varias
cuestiones, entre ellas la heterogeneidad de las instituciones que se catalogan en esta tipologia,
su tamano, su relevancia, sus objetivos, sus campos de accion, su figura juridica, su estructura

y su esquema de funcionamiento.
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Otra cuestion sale a relucir, a partir de las diversas denominaciones que se usan
indistintamente para referirse a estas instituciones, de acuerdo con el lenguaje y cultura politica
de cada pais, o incluso de acuerdo con algin momento historico especifico. Se les llama
fundaciones, asociaciones civiles, organizaciones no gubernamentales, organizaciones sin
fines de lucro etc. En Argentina, se las denomina organizaciones sociales, organizaciones

comunitarias, organizaciones de la sociedad civil, organizaciones del tercer sector, entre otras.

Pese a la amplitud en las terminologias usadas y la existencia de una gran heterogeneidad
institucional, se ha venido construyendo el término de “tercer sector” como objeto, esto porque
cuenta con caracteristicas propias que lo diferencian del sector privado, en el sentido del

mercado y de lo publico en el sentido del Estado.

“Mas alla de su denominacién con que se lo identifique en todos los casos aparece como un
sector emergente, tanto cuando se lo aborda como nuevo campo de estudio como cuando se
lo visualiza como un espacio alternativo para el desarrollo de acciones que se relacionan
con multiples aspectos de la vida social” (Roitter, 2004, p.9).
Tanto Thompson (1994) como Roitter (2004), delimitan el concepto, de acuerdo con los
pardmetros marcados por Anheri y Salamon, para realizar un estudio internacional liderado por
la Universidad Johns Hopkins de los Estados Unidos, el cual presenta una definicion que
denominan estructural — operacional, en la cual conforman el sector no lucrativo “diferentes
tipos de organizaciones, no solo por su condicion legal o por el area tematica o la actividad que
abordan, sino porque ademads existen diferencias en funcidon del modo en que se relacionan con
el entorno” y en ese sentido se delimitan dos grandes grupos de estas organizaciones: las

comunitarias y las de membrecia.

Las primeras, contienen a dos subgrupos, sefiala Roitter (2004), que por una parte estan

aquellas que trabajan para el sector publico brindando servicios intangibles que no pueden
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restringirse por su propia esencia a sus asociados y, por otra parte, estan las organizaciones de
base que trabajan en programas de desarrollo comunitario y de promocion social (hogares de
nifios y jévenes, mejoramiento de barrios, centros de salud, apoyo escolar). El segundo grupo
esta constituido por las entidades que predominantemente brindan servicios a sus miembros o
asociados, los cuales usualmente pagan una cuota (clubes, escuelas, hospitales de comunidad,
grupos de afinidad). Se incluyen también bajo esta tipologia las denominadas instituciones “de
representacion”, cuya principal mision es la de defender los intereses de sus asociados o de
determinada actividad (sindicatos, ciertas asociaciones de profesionales, camaras empresarias,

academias nacionales)

Si bien, el CASLA, por ser un Club, perteneceria a este segundo grupo “organizaciones de
membrecia” sus origenes y caracteristicas hacen que sea mas bien un hibrido al contar con
varios elementos del primer grupo reflejados en el accionar de sus areas, subcomisiones y pefas
que trabajan por el desarrollo social y comunitario, ejemplo de esto es la Fundacion Padre

Lorenzo Massa, que aqui se estudia.

La definicion estructural-operacional, establece cinco criterios que cumplen las
organizaciones del tercer sector, estos son: a) son estructuradas: supone la presencia de cierto
grado de formalidad y de permanencia en el tiempo, aunque no es indispensable que las
organizaciones cuenten con personeria juridica; b) privadas: que estén formalmente separadas
del Estado, aunque pueden recibir fondos publicos y/o que funcionarios del Estado formen
parte de su directorio; c¢) auto gobernadas: tienen la capacidad de manejar sus propias
actividades y de elegir sus autoridades; d) no distribuyen beneficios entre sus miembros: este
criterio supone que las ganancias generadas por la institucion no deben ser distribuidas entre

sus miembros; ¢) voluntarias: de libre afiliacion.
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San Lorenzo, cumple a cabalidad con los cinco criterios mencionados anteriormente, por
eso es considerada como una organizacion del tercer sector. Cuenta con cierto grado de
formalidad, est4 separada del Estado, aunque recibe fondos publicos entre otros aspectos para
desarrollar programas estatales, maneja sus actividades y elige sus propias autoridades, es una

entidad sin fines de lucro y es de libre afiliacion.

1.3.3 Fundacion

Retomando el concepto presentado anteriormente, al hablar de Fundacion se estd haciendo
referencia a organizaciones enmarcadas dentro del tercer sector, que se diferencian de otras
también enmarcadas en dicha clasificacion porque “en la Fundacion la actividad benéfica esta
dirigida en forma indeterminada hacia la comunidad o hacia lo ptblico en general” (Thompson,
1994, p.10) y no hacia un grupo por ejemplo de asociados como en los casos de las asociaciones
civiles. Las fundaciones, son también definidas como “organizaciones que surgen de la
mancomunion de ideas y esfuerzos de un grupo de personas, tendientes a cumplir una finalidad

de bien comun” (Roitter y Gonzalez, 2000, p.21).

En el caso argentino, de acuerdo con el articulo 33 del Codigo Civil Argentino —CCA-, tanto
las fundaciones como las asociaciones, son personas juridicas de cardcter privado que tienen
como principal objeto el bien comun, poseen patrimonio propio, son capaces por sus estatutos
de adquirir bienes, no subsisten exclusivamente de asignaciones del Estado y tienen

autorizacion para funcionar.

No obstante, lo anterior, cabe aclarar que en el caso de la “Fundacion Padre Lorenzo Massa”
su denominacion de “fundacion”, no corresponde a lo que se define por “fundacion” en el
citado articulo 33 del Codigo Civil Argentino — CCA- sino a un departamento, dentro del

organigrama del Club Atlético San Lorenzo de Almagro (el Departamento Social).
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CAPITULO II - Escenarios y actores del Departamento "Fundacion Padre Lorenzo

Massa”™

Como se sefald anteriormente, el Departamento “Fundacion Padre Lorenzo Massa” se
encuentra dentro de la estructura organizacional del CASLA, lo cual lleva a examinar en primer
lugar, el origen del propio Club San Lorenzo, instancia en la que se enmarca y materializa esta

iniciativa, para luego determinar como se dio el surgimiento de la Fundacion.

2.1 El Club San Lorenzo de Almagro

El Club Atlético San Lorenzo de Almagro — CASLA — de acuerdo con su estatuto social, es
una asociacion civil sin fines de lucro con domicilio legal en la Ciudad Auténoma de Buenos
Aires, Argentina. Se rige por su estatuto y por el reglamento general que la Asamblea de
representantes dicte para su reglamentacion, todo ello enmarcado en las leyes que regulan el
funcionamiento de los clubes y asociaciones civiles, asi como también por las normas que le
sean aplicables de los estatutos y reglamentos de las federaciones deportivas a las que se
encuentre afiliadas por las distintas disciplinas por ellos el CASLA se encuentra afiliado y
enmarcado en las normas y lineamientos de la Asociacion de Futbol Argentino, AFA, que de
acuerdo con su estatuto sefala que cada Club, debe tener una comision directiva que represente
los intereses de sus socios. San Lorenzo en la actualidad es catalogado como uno de los clubes

“grandes” de Argentina.

Los Clubes en general, son abiertos a sumar nuevos socios siempre y cuando los interesados,
sientan afinidad con su razon de ser y su identidad y/o quieran desarrollar algun deporte en
categoria recreativa o competitiva. La inclusion y permanencia de cada persona en la
institucion en calidad de asociado, depende, entre otros aspectos del abono de una cuota

mensual que da la condicion de socio.
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Cada Club, pese a enmarcarse en la AFA, cuenta con su propia identidad y sus propios
antecedentes. San Lorenzo fue Fundado en 1908, por el Padre Lorenzo Massa, quien desde sus
inicios, marcé una fuerte impronta social fomentando el desarrollo humano, social y cultural
de las personas mas vulnerables, a identidad y esencia del Club, se ha ido construyendo en

torno a su origen.

En el barrio de Almagro, el Padre Lorenzo Massa, a los pocos dias de haber recibido su
mandato en el Oratorio San Antonio, observo desde ahi como un tranvia, atropell6 e hiri6 a un
nifio que estaba jugando futbol con sus amigos; el cura, ademas de ir a auxiliar al chico, decidid
abrirles las puertas del oratorio para que los jovenes jugaran adentro y de esta manera
estuvieran alejados de los riesgos de la calle y se evitara que otro accidente como ese ocurriera.
Los chicos aceptaron el ofrecimiento, ellos mismos adecuaron un espacio brindado para usarlo

como cancha de futbol y empezaron a usar camisetas rojas y azules que el cura les regald.

El grupo de chicos se fue consolidando, fue ganando el apoyo de la gente del barrio y
empez6 a jugar con otros equipos de la zona. El equipo, paso a conformarse como una
agrupacion cuyos unicos socios eran los jugadores, quienes en su primera asamblea, en una de
las aulas de la capilla, buscaron un nombre para el equipo, que remplazara su nombre inicial:
“Los Forzosos de Almagro”, fue en esa asamblea que se establecid la modificacion de su
nombre al que se usa actualmente: Club Atlético San Lorenzo de Almagro. Tiempo después,
los primeros jugadores/socios del Club, conformaron la primera comision directiva (Garroch,

2007, p.73).

Una vez el lugar inicial otorgado por el cura en el oratorio, empez6 a quedar chico, buscaron
otros sitios en caracter de préstamo o alquiler para poder jugar, uno de ellos fue, en el mismo
lugar que quedaria su estadio el Gasometro, en el barrio de Boedo. Luego de una masiva

recaudacion con rifas, donaciones y colectas y sobretodo con la ayuda del Padre Lorenzo Massa
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y dos de sus miembros fundadores, pudieron adecuar y dotar el lugar con rusticos vestuarios y

tribunas.

En 1916, San Lorenzo, juega por primera vez como local en este predio y 11 afios después
el Club deja de ser inquilino y con la ayuda de Pedro Bidegain'’pasa a ser su duefio e inicia la
construccion de tribunas, muros y remodelaciones, caracteristicas que lo hicieron uno de los
mejores estadios de la época. Con el pasar de los anos el CASLA fue creciendo y sumando
obras para el funcionamiento de otros deportes como basquet, atletismo, natacion, bowling y
boxeo, adicionalmente este lugar albergaba actividades culturales durante época de carnaval

(Blanco, 2007, p.88).

Asi lo recuerda, Adolfo Res, reconocido hincha y socio del CASLA, que ha dedicado su
vida a investigar, reconstruir y ensefiar la historia del Club; Res, resalta que San Lorenzo,
contaba con un sinfin de actividades, y que ademas de ser un Club polideportivo era una
verdadera universidad popular de la cultura, tenia una de las mejores bibliotecas de la ciudad
en los aflos 40, a la cual asistian mas de 40.000 personas al afio a informarse y consultar libros
que dificilmente se conseguian en otros lugares. En el CASLA, habia mas de 30
manifestaciones culturales, tenia fotografia, teatro, idiomas, danza folclorica, arte escénico y

recuerda a su madre, quien aprendid su oficio de encuadernadora en el Club, en sus palabras:

“San Lorenzo era un mundo de cultura, bajo los tablones y lo que hay que destacar es la
calidad con la que se hacia todo, se contaba con profesionales y docentes de alto nivel, donde
ademads de ensefiarte la manifestacion cultural, te ensefiaban a querer a San Lorenzo... vos
fijate que en la biblioteca de esa época cada libro estaba encuadernado en azul y rojo...esto
generaba la pertenencia y la identidad de la instituciéon” (A. Res, entrevista personal, 23 de

febrero de 2018).

10. . . . .
Diputado radical que representaba los intereses de los vecinos del barrio Boedo.
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El Club crecia afio a afio, hubo épocas de prosperidad y éxito como las que narra Res que
corresponden a los primeros 60 afios de la institucion, sin embargo, los afios més complicados
llegaron a San Lorenzo en medio de un contexto econémico poco favorable en Argentina, con
el golpe militar en los afios 70s, en el cual Isabel Martinez de Perén fue sustituida por una junta
militar que posteriormente fue reemplazada por Jorge Rafael Videla, quien asumiria la
presidencia de la Nacién en dicha época, ¢él, inici6 y hered6 a su sucesor un plan de
ordenamiento nacional que incluia, la apertura de una calle en Av. de la Plata, entre las Casa e

Inclan, lugar que ocupaba el Gasémetro (Blanco, 2007, p.89).

El golpe militar, también establecia a Osvaldo Andrés Cacciatore como intendente de la
Ciudad de Buenos Aires para el periodo entre 1976 y 1982. Tanto el gobierno nacional como
el de ciudad, presionaban para que el Club, vendiera sus terrenos, con motivo del ordenamiento
urbano y la necesidad de la apertura de una calle nueva y la extension de las ya existentes calles
Muiiiz y Salcedo, adicionando un proyecto de urbanizacidon con casas y la instauracion de una

escuela.

La expedicion de ordenanzas que exigian al Club la venta del predio del Estado, dejaba con
pocas opciones al CASLA, quien se ve obligado a vender, por un bajo valor el predio. El
proyecto de urbanizacion, jamas se concretd, no construyeron la escuela ni abrieron la calle, el
Club se qued¢ sin su cancha y tiempo después el predio fue vendido por el gobierno a un valor
muy superior al de su compra a los hipermercados Carrefour, que funcionan ahi hasta la

actualidad.

Los triunfos y derrotas futbolisticas, los buenos y malos momentos, las caracteristicas de
cada equipo, fueron cambiantes durante la historia del Club, sin embargo, la pérdida del

Estadio, es quizd el acontecimiento mas recordado en la historia de San Lorenzo, pues
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representa para sus simpatizantes, hinchas y socios, hasta la actualidad, la destruccion de un

simbolo de identidad y pertenencia que el Club habia forjado en ese lugar por mas de 60 afios.

Los afios posteriores a la pérdida del predio del barrio de Boedo, fueron muy dificiles para
el Club, no solo ya no contaban con una locacion fisica que representaba su esencia e identidad
sino que también durante la década posterior a este acontecimiento, el CASLA, se vio obligado
a ir buscando lugares para alquilar y asi poder seguir desarrollando sus actividades y poder

jugar con otros equipos.

Fue recién a principios de los 90’s que empezaron a levantarse los cimientos de la hoy
conocida como Ciudad Deportiva, un predio de 27 hectareas ubicado en el Parque Almirante
Brown (Hoy Bajo Flores) que habia sido cedido al Club afos atrds por la Comision Municipal
de Vivienda'' Ya para 1993, el estadio era una realidad y fue inaugurado, con lo cual el Club
tenia nuevamente un lugar para desarrollar sus actividades, pese a esto, el Bajo Flores, no era

ni es considerada la “casa” de San Lorenzo.

Monsefior Gustavo Carrara parroco de la iglesia, Santa Maria Madre del Pueblo que
funciona en la Villa 1-11-14, frente a las instalaciones de San Lorenzo en el Bajo Flores, cuenta
que hubo algo de expectativas por parte de los vecinos del sector, cuando el Club llego6 al lugar,
sin embargo esas expectativas disminuian ante el desinterés del Club por su nuevo lugar, no
por el lugar al que venia, sino por el lugar del que se habia ido, habia perdido el lugar en el que
nacio, lo que generaba de algin modo una separacién con este barrio. La llegada de San
Lorenzo al Bajo Flores, de acuerdo con Carrara, “generaban cierta rispidez, habia un muro

invisible, que después se transformo en paredes fisicas. Era ese muro invisible el que impedia

11Hoy Instituto de Vivienda (IVC), Ente que ejecuta la politica de vivienda del Gobierno de la Ciudad de
Buenos Aires
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que los vecinos entraran a las instalaciones de San Lorenzo” (G. Carrara, entrevista personal,

27 de noviembre de 2017).

Por su parte para Cinthya Garcia, lider del Centro Comunitario Nifios Felices'’quien
siempre vivio en el Bajo Flores, recuerda cuando vio como se empezo6 la construccion del
Estadio “nunca se me ocurrié que pudiéramos trabajar en red, nunca se acercaron al comedor
y tampoco nosotros nos acercamos, nos era casi indiferente que se hiciera una cancha en frente,
nunca puedo decir que me negaron algo, porque nunca nos acercamos y ellos tampoco” (C.

Garcia, entrevista personal, 23 de noviembre de 2017).

Salir del Barrio de Boedo y llegar en los afios 90 al Bajo Flores, un sector completamente
diferente en lo urbanistico, econdmico, cultural y social, marca una nueva hoja de ruta en la
intervencion social del Club, que hasta la actualidad apunta de manera prioritaria a buscar
mecanismos que lleven a mejorar el entorno que rodea su sede principal: La Ciudad Deportiva,

ubicada en el Bajo Flores.

2.1.1 San Lorenzo en los ultimos afios

Entrada la década del 2000, San Lorenzo comienza a desarrollar algunas acciones en materia
educativa, esto producto de la incorporacion de algunos trabajadores que inician una gestion
gradual para la insercion educativa de los chicos de la pension al sistema educativo formal, asi

. . 13
lo recuerda Jaquelina Cichero:

YEunciona en la Villa 1-11-14 del Bajo Flores desde fines de la década de los 80, como olla popular y centro
articulador de multiples programas sociales y educativos estatales.
By aquelina ingresa al Club en el afio 2002, como directora de la pension de futbol infanto — juvenil y a partir del

2013 pasa a ser la responsable del proyecto: Cuervo Social. Cichero es adicionalmente funcionaria del sector
educativo en el Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires -GCBA-
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“yo venia de un trabajo territorial de muchisimos afios atras con lo cual empecé a trabajar
pequeiios lineamientos como el tema del derecho a la educacion, se empieza a trabajar muy
lentamente desde la perspectiva de derechos que no se trabajaba, los chicos no iban a la
escuela, habia poca voluntad de hacerlo y empecé por el lugar en donde yo era mas fuerte,
la educacion, el primer objetivo que me puse cuando empecé en el Club fue que todos los
chicos vayan a escuelas publicas de la Ciudad Buenos Aires y acompafiar ese proceso, que
no iba ser facil pero que debia suceder”(J. Cichero, entrevista personal, 12 de abril de 2018).
De este modo, el Club inicia un proceso educativo para quienes se formaban como
futbolistas. De acuerdo a la misma funcionaria el CASLA cede un espacio para escuelas, que
es el lugar donde funciona hoy el jardin de San Lorenzo, la escuela primaria y mads
recientemente la escuela de educacion media 6 Distrito Especial 19 que es el polo educativo
que comienza a vincular la institucion con el barrio. Ademas en el mismo periodo se avanzé

de manera muy artesanal, con una biblioteca popular bajo una mirada de integracion entre el

Cluby la Villa 1-11-14 y el Barrio Charrta. Adicionalmente sefiala:

“Armamos algunos dispositivos donde la gente venia leer, habia narradores... era todo muy
artesanal, eran buenas voluntades de un monton de gente que lo hacian medio para hacerme
un favor... eran pequenas acciones aisladas y que tenian que ver mds que nada con mi
funcién como directora de la pension” (J. Cichero, entrevista personal, 12 de abril de 2018).
Lo anterior, deja en evidencia algunos indicios de articulacion entre el Club y el barrio que
lo alberga, esta relacion se fue desarrollando e intensificando especialmente a partir del afio
2012, cuando el actual presidente de San Lorenzo, Matias Lammens, fue electo de manera

iterina como la maxima autoridad de la institucion hasta diciembre de 2013, ante la renuncia

de Carlos Abdo, a la presidencia de la Institucion.

En el afio 2013, en visperas de las nuevas elecciones internas para elegir a quienes serian las

autoridades que comandarian el CASLA por los proximos 3 afios, los candidatos empiezan a
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fijar sus posturas respecto al abordaje de las problematicas relacionadas principalmente con

temas de seguridad derivadas de la realidad del barrio que los alberga.

La propuesta del entonces Presidente iterino, consistia en buscar y a abrir caminos que le
permitieran de la mano con otros actores del sector publico, privado y otras OSC, intervenir en
problematicas sociales del Bajo Flores. Esto marcaba un cambio de paradigma en la institucion,
que hasta ese momento contaba con un incipiente y limitado trabajo de interaccion con el

barrio.

En septiembre de dicho afio, asume de manera oficial Matias Lammens quien es electo por
los socios del Club. Con ello se da inicio a una nueva etapa en el accionar del CASLA, ya que
se empieza a introducir un componente social y comunitario que permite visibilizar nuevos
actores y estrategias de intervencion. Afirma el presidente del Club “lo que hubo en San
Lorenzo realmente fue una decision politica de un cambio de estrategia del club que da la
mirada de como se relaciona el club con sus entornos, con sus vecinos y la villa” (M. Lammens,

entrevista personal, 23 de febrero de 2018).

Estos antecedentes han hecho que en los tltimos afios se haya intensificado de manera muy
positiva el relacionamiento del Club con la comunidad del Bajo Flores. Monsefior Carrara,

sefiala al respecto

“hoy en dia, el muro invisible que tenia San Lorenzo, no esta mas, lo que era cuando llego
al barrio, se ha ido revertiendo y San Lorenzo, ha hecho muchos hinchas acd, hoy hay una
cercania con la instituciéon, muchos de nuestros vecinos participan en la vida del Club, ya

sea como socios o como participantes de nuestro Club Atlético Madre del Pueblo', que

“Es una Asociacién Civil, creada en el ambito de la Parroquia Madre del Pueblo en el afio 2012, con el fin de
generar un espacio deportivo, educativo, social y cultural para las nifias, niflos y adolescentes del Bajo Flores.
En la actualidad cuenta con mas de 2.000 chico/as anotados.
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desarrolla actividades alld, lo que les genera cierta simpatia con la institucion”(G. Carrara,
entrevista personal, 27 de noviembre de 2017).
Del mismo modo, los cambios en San Lorenzo evidencian nuevas apuestas institucionales que
inciden en diferentes frentes del CASLA. Entre ellos cabe resaltar el incremento de sus socios,

asi como en su infraestructura fisica, técnica y operativa. Lammens al respecto resalta:

“San Lorenzo practicamente se ha hecho un Club nuevo en los ultimos 5 afios, lo que ha
pasado con San Lorenzo ha sido casi un milagro, pas6 de tener 20.000 a 70.000 socios, es
un Club que précticamente, no tenia infraestructura y ahora tiene muchisima, es un Club
que se estd haciendo de nuevo” (M. Lammens, entrevista personal, 23 de febrero de 2018).
Asi para el afio 2018 San Lorenzo, se convirtio en un Club que ademas de los 70.000 socios
activos que sefialaba el Presidente de la Institucion, contaba con un amplio nimero de
simpatizantes reflejados por ejemplo, en sus redes sociales que para el momento ascendian a
735.000 seguidores en Twitter'® y mas de 1.000.000 en Facebook'®, lo cual lo convierte en un
referente en el orden local, nacional e internacional, que lo lleva a ser un actor relevante con
alta incidencia social e institucional, capaz de llegar a millones de personas e instancias

institucionales en el &mbito publico y privado.

El crecimiento acelerado del Club hace que también su infraestructura fisica, técnica y
operativa se expanda, al punto que las acciones sociales, comunitarias, culturales y educativas
sean lideradas desde los diversos frentes de la organizacion como: la comision directiva,

.. . . . 1 ~ 18
algunos dirigentes individuales, algunos empleados, algunas subcomisiones,'’ las peiias,

! 5https ://twitter.com/sanlorenzo

16https://www.facebook.com/ SanLorenzo

YL as subcomisiones, de acuerdo con el articulo 89, del Estatuto social del CASLA, son delegaciones que
restrictiva y condicionalmente la Comisioén Directica faculta para el mejor ejercicio y consecucion de un fin
determinado.

18] as pefias, de acuerdo con el articulo 118, del Estatuto social del CASLA, son agrupaciones san lorencista
oficiales conformada por grupos de socios CASLA que se retinan y organicen con el fin —entre otras cosas- de
realizar actividades de promocion social, cultural o educativa en su zona de influencia.
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diversos grupos de socios y algunos socios individuales e hinchas, los cuales desde su
. . 19 . . . . , qe
perspectiva ponen en marcha programas continuos, =~ acciones solidarias y sociales esporadicas

y actividades de linea asistencial.

Hasta aqui, la multiplicidad de acciones y la diversidad en los actores que las lideran, no
permiten establecer una linea clara y unificada en el accionar social del Club. Cada actor ha
ido definiendo sus lineas de accion de acuerdo a su interés particular, a su contexto propio o a
la coyuntura del momento, lo que ha llevado a una improvisacién y desarticulacion en las
iniciativas sociales del Club. Esto se ratifica con lo manifestado por el presidente del CASLA

cuando afirma que:

“La Fundacién un poco apuntaba profundizar el trabajo de San Lorenzo no solo en lo
relacionado con el barrio, vos fijate que el Club tiene un Departamento de Pefias muy grande
y las pefias hacen muchas cosas en las provincias de las cuales son y hay posibilidad de
hacer muchas cosas con la gente que lo necesita y cada uno desde sus lugares, entonces
pensamos que estaria bueno que la Fundacion pudiera ser un buen articulador en ese sentido”

(M. Lammens, entrevista personal, 23 de febrero de 2018).

Esta situacion repercute directamente también en la poblacion objetivo del Club
(beneficiarios) ya que al ser de multiples caracteristicas y de varios grupos poblacionales, las
intervenciones han sido dispersas y desarticuladas, sin unos parametros de focalizacién que
permitan determinar el impacto de estas iniciativas, los criterios de seleccion de la poblacion y
las caracteristicas que los hace acreedores de la intervencion. Todo esto, ha llevado a que no se

comprenda claramente cuéles son los fines y objetivos del accionar social y solidario del Club.

¥Como los implementados de manera oficial desde el Departamento Social a partir del afio 2013
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Lo anterior lleva a que en el ano 2013, las autoridades del CASLA empiecen a pensar en
una hoja de ruta comun para canalizar y potenciar la labor social del Club, razén por la cual se
reorganiza al personal, designando a una de sus trabajadoras para que mediante la formulacion
de un proyecto socio-comunitario pudiera materializar este proposito. La persona designada
fue Jaquelina Cichero™ quien contaba con experiencia en el territorio, conocia la zona de los
alrededores del Club y tenia amplia experiencia en el sector publico en general y educativo en

particular.

De este modo la profesional propone el proyecto “Cuervo Social™' el cual contempla una
mirada integradora entre el Club y el Bajo Flores, mediante dos lineas de accion. La primera,
refleja una continuidad a lo que se venia desarrollando desde hace algunos afios en materia
educativa, haciendo énfasis en incentivar la inclusion, permanencia y finalizacion de estudios
de los deportistas del CASLA, en el sistema educativo formal. Para ese entonces ya se
adelantaban gestiones para instaurar una escuela publica de educacion media, para cubrir la
demanda de vacantes educativas de la zona y ademads para facilitar el acceso al sistema
educativo por parte de los chicos que iban desde el interior del pais a jugar en las divisiones

inferiores de futbol y que residian en la pension del Club.

La segunda linea de trabajo tiene que ver con la inclusion social, materializada por medio
de una alianza entre el Club y el Ministerio de Desarrollo Social (Hoy Ministerio de Desarrollo

Humano y Habitat) del GCBA, para trabajar en gestion asociada,** en la implementacion del

20 . o oL . Lo .
Trabajadora del Club que fue contratada inicialmente para dirigir la pension del Club y quien impulso el
componente educativo en la institucion.

21 C . . . o - .
En la revision de dicho documento no se evidencia el establecimiento de un objetivo explicito

22 . . . . L . .
Mecanismos que tiene el Estado para trabajar en alianza con organizaciones de la sociedad civil, empresas y
universidades para potenciar el desarrollo de los barrios y las comunidades.
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Programa Adolescencia,” esto para cubrir la creciente demanda de espacios de inclusion social
a través del deporte, de la zona sur de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires —CABA-
brindando la posibilidad a los chicos principalmente de los alrededores del Estadio de tener un
espacio para su desarrollo personal y deportivo. Este Programa continua funcionando en la
actualidad beneficiando a 300 adolescentes de la zona, 220 més de los que beneficid

inicialmente en el afio 2013.%*

Durante los afios posteriores a la creacion de Cuervo Social, su implementacion indica que
las dos lineas de accidon van creciendo en nimero de poblacion atendida y en componentes
logisticos y técnicos, sumando nuevas herramientas a partir de las experiencias.
Adicionalmente se han venido realizando de manera esporadica actividades en estas dos lineas
iniciales de trabajo y también, se van generando algunos convenios con el GCBA que permiten
que las escuelas publicas de la zona que no tienen algin espacio fisico para sus actividades

relacionadas con la educacion fisica y el deporte, lo hagan en las instalaciones de San Lorenzo.

Sin embargo, dos afios después del funcionamiento de Cuervo Social, la dirigencia, quiere
afianzar su intervencion en lo social, cubriendo una demanda de actividades sociales y
deportivas al interior del Club y también del barrio que lo rodea, ya que se empieza a visibilizar
que muchos de los socios del San Lorenzo que se anotan en la institucion para hacer algin
deporte y que residen en el sector, no tiene continuidad por falta de recursos econdmicos para

abonar las mensualidades de membrecia y los aranceles deportivos.

23 . - . . . L

Programa Estatal de inclusion social que ofrece talleres, actividades culturales, deportivas, de ciencia y
tecnologia para que los adolescentes en condicion de vulnerabilidad potencien y enriquezcan sus proyectos de
vida.

?Cifras extraidas de convenios y reportes de gestion del Departamento Social del Club.



37

Adicionalmente, el trabajo realizado por Cuervo Social no se habia enmarcado en una
estructura institucional concreta, con responsables del nivel dirigencial que den linea de hacia
donde debian apuntar las intervenciones que buscaban estrechar los vinculos del Club con el
entorno que lo rodea. Todo ello llevé a la creacion de la denominada Fundaciéon Padre Lorenzo

Massa, tal como lo recuerda Gaston Laville, principal directivo a cargo de la Fundacion:

“Cuervo Social empezo a funcionar con unas iniciativas puntuales hace aproximadamente 5
afios y venia funcionando bien, sin embargo, habia varias cuestiones que se querian
desarrollar y potenciar (...) se queria ordenar y darle visibilidad a todo lo que venia
funcionando y a partir de eso, potenciar los proyectos que ya estaban en curso y también se
queria institucionalmente dar una identidad que retomara los valores fundacionales del Club,
por eso resolvimos por comision directiva crear una Fundacion” (G.Laville, entrevista

personal, 16 de diciembre de 2017).

Lo anterior, deja entrever la intencion de unificar el trabajo social de la institucion en torno a
una sola directriz que lleve a articular las acciones que se venian realizando en el proyecto
mediante una reorganizacion institucional plasmada en un Departamento Social que se

denominaria “Fundacion Padre Lorenzo Massa™.

2.2 La Fundacion Padre Lorenzo Massa

Buscando recuperar y promover los valores fundacionales impartidos desde los inicios del
Club, en febrero de 2015 se crea en su interior el Departamento “Fundacién Padre Lorenzo
Massa”, el cual al igual que lo deseaba el padre fundador, busca impulsar el desarrollo humano,
social y cultural de las personas mas vulnerables y también desarrollar una nueva mirada que
fortaleciera las acciones sociales del Club, haciendo foco en sus deportistas y el entorno que

rodea su sede mas importante (donde est4 el Estadio), ubicada en el Bajo Flores, frente a una
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de las villas mas precarias y con mas complejidad social de la Ciudad de Buenos Aires, la 1-

11-14. Lammens, presidente del CASLA, afirma que la Fundacion se crea con el fin de:

“rescatar y poner en valor, los ejes fundacionales de San Lorenzo, que surgen desde su
nacimiento con la historia de un cura que abre las puertas de su iglesia para que los chicos
vinieran a jugar al futbol en el patio y que asi estuvieran mas seguros...nosotros pensamos
entonces en abrir las puertas del Club para que los chicos de la villa estén més seguros
adentro de San Lorenzo™ y ademas “empezar a buscar nuevas herramientas y otros recursos
por que hasta ese momento, todos los programas que teniamos eran financiados por el
GCBA y por el mismo presupuesto del Club, entonces lo que se queria era dar visibilidad a
todo ese trabajo que se hacia y a partir de eso conseguir otros aliados externos” (M.

Lammens, entrevista personal, 23 de febrero de 2018).

Adicional a lo anterior, la Fundacion Padre Lorenzo Massa resulta de un proceso en el cual el
CASLA se va viendo cada vez mas afectado por el entorno cercano que geograficamente rodea
su sede® principal, ubicada en el Bajo Flores lo cual lleva a desarrollar una iniciativa
institucional que le permita al Club trabajar para mejorar dicho entorno que lo rodea, para
convertir a San Lorenzo en un actor protagénico en el tejido social de esa zona y en el gran

articulador de todas las politicas sociales, tal como lo ratifico Matias Lammens.

Esto marca el deseo por focalizar el trabajo social que se queria desarrollar,
especificamente a los barrios aledafios a la sede de la Ciudad Deportiva (Bajo Flores),los cuales
se caracterizan por sus condiciones precarias y por ser poco seguros. El barrio que més presenta
estas condiciones se encuentra justo en frente de las instalaciones del Club, se trata de la Villa

1-11-14 que es el mas grande asentamiento informal y uno de los més precarios de la CABA,

25 P . . .
San Lorenzo, cuenta con tres sedes, una administrativa y dos deportivas, la mas grande y principal es la
denominada Ciudad Deportiva, que es aquella en la que esté el Estadio y tiene la mayor oferta deportiva del Club.
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siendo también cominmente reconocido por el trafico de drogas y altos indices de robos y

violencia.

2.2.1 La Fundacion y su entorno: breve contexto

Como se vio anteriormente, el entorno critico que rodea al Club es uno de los factores que
lleva a la creacion de la Fundacion, particularmente la Villa 1-11-14, cobra relevancia por ser
un asentamiento donde confluyen multiples problemadticas sociales. Asentamientos como la 1-
11-14, empezaron a hacerse notorios a partir de la década de 1.940 cuando la poblacién ocupa
terrenos en su mayoria fiscales en los entramados de las calles. Inicialmente se percibieron
transitorios, enmarcados en el proceso de integracion de los inmigrantes, sin embargo con el
paseo del tiempo fueron quedando de manera permanente y fueron siendo reconocidos (GCBA,

2.010, p.114).

A mediados de los 70s, por una parte la desregularizacion del mercado de alquileres y por
otra, las politicas que buscaban erradicar las villas miseria, generan desplazamiento de la
poblacion de menores recursos hacia el cono urbano (GCBA, 2.010, p.114, citando a Oszlak
1.991). La Villa 1-11-14, al igual que muchas otras tiene un antes y un después que se delimita
en el afio 1.976, cuando sus habitantes emigran y afios mas tarde hacia 1983, empiezan a
retornar de nuevo a estos asentamientos, que para esa época seguian recibiendo nuevos

migrantes.

En los afios posteriores a este fenomeno, se generaron cambios econdmicos y sociales
profundos, que tomaron mucha fuerza en los 90s y que trajeron entre otras consecuencias, la
pérdida de la importancia del empleo industrial, el aumento de la desocupacion y la pobreza y
el incremento de la desigualdad social, asociado a la creciente marginacion (GCBA, 2.010,

p.-114, citando a Beccaria 2.007).
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Desde ese entonces, ¢l crecimiento de las Villas en la CABA ha sido sostenido, de acuerdo
con el GCBA (2.010) entre 1983 y 1993 la poblacion residente en estos lugares, paso de 8.709
personas a 58.248 y de este total el 49.5% habitan en las Villas 1-11-14 del Bajo Flores, la 21-
24 de Barracas y la 31 de Retiro. Asi mismo la poblacion residente en las villas empezo a estar
compuesta cada vez mas por trabajadores urbanos con baja calificacion e ingresos por debajo
de la linea de pobreza, lo cual aumenta las condiciones precarias y ampliala masa societaria de

estos asentamientos.

La ocupacion de estos terrenos fue progresiva y sin planificacion desde sus inicios,
especialmente en altura, la 1-11-14, es la villa que cuenta con la superficie més grande de la
CABA (47 Hectareas) y una de las que mas alberga habitantes. Las cifras sobre de la cantidad
de personas que la habitan son inciertas y han variado mucho desde las ultimas cifras oficiales
relevadas en el 2010; Los referentes barriales entrevistados Monsefior Gustavo Carrara y
Cynthia Garcia, coinciden en afirmar que son aproximadamente 60.000 personas quienes

ocupan el lugar.

De acuerdo con el diario La Nacion (2.014) citando una investigacion realizada por el
Departamento de Sociologia, la Escuela de Economia Francisco Valsecchi y la Universidad
Catolica Argentina UCA, la inseguridad es el principal problema identificado por los vecinos
de la villa, la mitad manifesté haber sufrido (é1 o un miembro de su familia) un hecho de
delincuencia en el barrio o sus alrededores y también se refleja un concepto débil en la
percepcion de la zona por conflictos violentos protagonizados por pandillas, grupos de
diferentes "sectores" de la villa y de distintas nacionalidades. Situaciones de violencia,
inseguridad y trafico de drogas (entre otras problematicas) siguen siendo comunes en la zona
en la actualidad y no solo en la 1-11-14 sino también en los barrios que la colindan a ella y al

CASLA: Barrios Rivadavia [ y II, Ilia, I y II, Charrta y Juan XXIII.
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Desde 1993, San Lorenzo, pone en funcionamiento su estadio justo enfrente de la 1-11-14
y con el pasar de los afios, va generando en el interior de su sede, diversos espacios que le
permiten sumar deportes y actividades sociales y culturales. Es asi como, a medida que crece
el CASLA vy crece la poblacion del barrio, también crecen las problematicas y cada vez mas
socios y la comunidad que asiste al Club se va viendo afectada por multiples incidentes de
inseguridad. Es por esta razon que gradualmente la problematica va dejando de ser invisible y
se va considerando relevante para ser incluida en la agenda del Club, como se sefiald
anteriormente con los testimonios de los actores entrevistados y que vale la pena contextualizar

para comprender el origen de la Fundacion.

2.2.2 Los primeros dias de la Fundacion y sus principales actores

Una vez el Departamento “Fundacion Padre Lorenzo Massa” fue presentado al publico, se
inicio el proceso para constituirlo legalmente como persona juridica, sin embargo, en el proceso
se obtuvo informacion que reflejaba la inviabilidad de constituirlo bajo los pardmetros en que

se pensaba su funcionamiento.

Afirma Matias Lammens presidente del Club que “la idea de la Fundacidon era que
funcionase como un algo auténomo, con identidad y légica propia, pero siempre respondiendo
a los parametros del Club y bajo su mismo paraguas” (M. Lammens, entrevista personal, 23 de
febrero de 2018). Hacer funcionar a la Fundacion tal y como sefala la ley, implicaba

necesariamente sacar al ente de ese paraguas del Club, al que hace referencia Lammens.

El CASLA, es en si mismo una Asociacion Civil sin fines de lucro, regulada al igual que las
Fundaciones, por el articulo 33 del CCA, y con caracteristicas similares, razéon por la que
enmarcar una Fundacion legalmente constituida, en el marco de una asociacién es

juridicamente inviable.
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Adicionalmente, la Fundacidén, no contaba con patrimonio propio y sus gastos iniciales
correspondientes al pago a la consultoria y posteriormente a la profesional que coordinaria el
area, se realizaban a través del Club. Por todo lo anterior, se decidié que aunque no se podia
constituir una Fundaciéon enmarcada en los términos que sefala la ley, se acord6 que la

identidad de esta institucion seguiria denomindndose tal como se defini6 en un comienzo.

Mas alla de los aspectos formales, pese a su presentacion oficial y salvo algunas acciones
puntuales, la nueva institucion no mostraba una estructura ni una hoja de ruta concreta. Habia
un grupo de dirigentes y socios, encabezado por el Presidente del CASLA, que tenian la

voluntad y que querian sumar esfuerzos para desarrollar esta iniciativa.

Los interesados en este proyecto, hasta ese entonces, no acreditaban en sus trayectorias
laborales experticia en programas sociales. Como lo evidencia en su testimonio Gaston Laville
principal dirigente a cargo de la Fundacion, antes no habia tenido mucha experiencia con
tematicas o proyectos sociales, mas alld de algunas vivencias particulares desarrolladas durante
su paso por el colegio salesiano en el que estudio, en el cual realizaban actividades con algunos

sectores vulnerables y carenciados.

Por su parte Lammens, presidente del Club, sefiala que antes de asumir en el 2012 las riendas
de la institucidn, desarrollé un sentido social que inicid con su afo de practica profesional de
la carrera de abogacia, en la cual realizaba defensa de la gente que no podia cubrir los gastos
del proceso y ya siendo profesional, continud un afio mas desarrollando esta actividad porque
de cierta manera se fue encarifiando con la gente; adicionalmente, cuenta que durante su paso

por el colegio, fue a algunas villas de la CABA a dar apoyo escolar.

Aunque las tematicas sociales no eran nuevas para ellos, querian incorporar un enfoque

profesional que marcara el camino para llevar adelante su idea de la Fundacion, “Queriamos



43

tener una mirada externa, traer a alguien de afuera que no estuviera involucrado con el Club”
afirma Lammens. los directivos interesados tampoco habian estado involucrados con
experiencias sociales previas dentro del Club. Es por esta razén que deciden contratar una
consultoria externa, especializada en fortalecimiento de organizaciones y lideres, para que
disefie y asesore el funcionamiento de la Fundacion y para que brinde informacion técnica y

estratégica a quienes desde el nivel dirigencial, tomarian las decisiones de esta institucion.

Entre junio y octubre de 2015, inicia este proceso con el liderazgo y direccion de la
consultoria antes mencionada, el aval de la presidencia del Club y tres miembros de comision
directiva que se designan como encargados de la Fundacion. Estos tltimos, se convierten en
actores estratégicos ya que histéricamente han estado vinculados con la Institucion, tienen
conocimiento de ella y de su funcionamiento en lineas generales, lo cual hace que puedan
brindar las directrices para que la consultoria realice su trabajo. A partir de ese momento, estos

actores adquieren un peso importante en el accionar de la Fundacion.

La consultoria, es un actor externo que se adentra en una organizacién que no conocia y
empieza a explorar la institucion a través de la informacion que le va brindando el cuerpo
dirigencial,* los cuales participan ad honorem de la comisién directiva del Club. Sus reuniones
y relacionamiento con otros directivos, empleados y otros actores de la institucion, acontecen
en otra sede que centraliza la administracion general y legal de San Lorenzo, la cual, es

diferente a aquella en la cual funcionard la Fundacion es decir la Sede Ciudad Deportiva.

Lo sefalado anteriormente, hace que estos dirigentes al estar de manera esporadica y no en

el dia a dia de la sede Ciudad Deportiva, tengan una informacién limitada proporcionada por

26 . . . . . .
El cuerpo dirigencial se asume como una sola instancia que incorpora a los tres dirigentes a cargo de la
Fundacion ya que no asumen roles diferentes o complementarios sino que actiian como colectivo.
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terceros: otros dirigentes, empleados o socios, que alli confluyen, lo cual limita la comprension
de las dindmicas particulares de esta sede y su contexto. Se evidencia asi mismo que no existia

ningun tipo de relacionamiento con otras instituciones del Bajo Flores.

Es claro que toda la situacion presentada, lleva a una improvisacion en las directrices
emitidas para el disefio organizacional de la Fundacion y como consecuencia de esto, los
directivos delegan a la consultoria plantear su propio esquema de trabajo para el disefio técnico
y operativo de la institucion, proporcionando los datos de algunos actores de la Ciudad
Deportiva que consideraban podrian ser relevantes para sumar informacion a la hora de realizar

la propuesta de funcionamiento de la Fundacion.

Los antecedentes descritos en este capitulo sobre el origen del Departamento “Fundacion
Padre Lorenzo Massa”, son relevantes para comprender las fallas estructurales que se presentan
en el disefio organizacional de esta institucion, las cuales empiezan a ser evidentes en dos
momentos: 1) por un lado con la delegaciéon de un agente externo que desconoce el entorno y
sus dindmicas, lo cual es contra producente, porque como lo marca Daft (2011) una institucion
no puede existir sin interactuar con los elementos del entorno, es asi como tener en cuenta el
contexto y sus dindmicas es fundamental para alcanzar las metas de la organizacion; ii) por otra
parte con la desarticulacion con el sector publico ya que los nuevos modos de gobernanza
implican potenciar el relacionamiento con otros actores que generen complementariedad en las
acciones. Bien sefiala Kooiman (2004) que ningun actor puede por si solo entrar a solventar

problemas sociales al no tener todos los instrumentos necesarios (p.175).

Cabe recalcar que las organizaciones del tercer sector subsisten en su mayoria de recursos
publicos como lo infiere Daft (2011), es decir, que para San Lorenzo el limitarse a continuar

con las iniciativas publico-privadas sugeridas desde Cuervo Social que propiciaron
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acercamientos con el Estado y no potenciar estas relaciones de gobernanza para desarrollar su

nuevo proyecto, llegd a obstaculizar el desarrollo de sus nuevas intervenciones sociales.

Por ultimo, es claro que no se dio una evaluacion previa a la formulacion del disefio
organizacional que permitiera determinar si la combinacion de caracteristicas que rodeaban la
iniciativa se traducian en condiciones favorables para la intervencion, como lo plantea Neirotti
(2007) al advertir que es fundamental revisar la viabilidad, factibilidad, sustentabilidad y las
condiciones del disefio para contribuir a la adecuada toma de decisiones previas a la

instauracion de un modelo organizacional.

Los puntos expresados en este capitulo, son clave tenerlos en cuenta ya que marcan la pauta
del disefio organizacional del Departamento “Fundacion Padre Lorenzo Massa”, el cual como
se vera en el siguiente capitulo, presenta inconsistencias tanto de forma como de fondo en su

planteamiento y su implementacion.
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CAPITULO III - El disefio Organizacional de la Fundacion

El disefio organizacional del Departamento “Fundacion Padre Lorenzo Massa” lleva a tener en
cuenta los antecedentes previos de su planteamiento, los cuales como se indic6 en el capitulo
anterior, evidencian fallas de tipo estructural en la contextualizacion del entorno en el que se
inscribe esta institucion. Partiendo de ello, este capitulo se concentrard en presentar el disefio
organizacional de este departamento en tres momentos 1) la planificacion del disefio ii) la

formulacion del disefio técnico y operativo; y iii) su puesta en marcha.

3.1 La planificacion del disefio

La planificacion para el disefio organizacional de la Fundacion, se llevé a cabo durante cinco
meses e implico por parte de la consultoria responsable, el desarrollo de una serie de actividades
que generaron productos que buscaban dar insumos dirigidos a generar un diagnostico inicial
acerca del trabajo social y comunitario del Club, identificar oportunidades de intervencion y
publicos objetivo y en general, esbozar una primera idea del escenario en el que funcionaria la

Fundacion y proponer las bases para su disefio.

En este marco, se identificaron los siguientes los tres lineamientos, que marcarian la directriz
de la propuesta organizacional de la Fundacion: 1) Un documento de relevamiento de casos. ii)

Un convenio Institucional. iii) Una guia operativa.

1) Documento de relevamiento de casos.
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Este primer lineamiento, consistio en el desarrollo de un documento que releva Fundaciones y
., . . 2 . 28

Departamentos de accion social de 6 Clubes extranjeros®’ y 2 Argentinos®®, con el fin de

conocer sus aspectos estructurales y funcionales. Esta propuesta incluyé una serie de

dimensiones y variables de cada Institucion, tal como se muestra en la Tabla 1.

Tabla 1. Dimensiones y variables para el andlisis institucional

Articulacion con el

Objetivos Foco Gestion Comunicaciéon
Club
* Vision: como se ven]* Temas y ejes de « Estructura de * Fuentes y « Participacion de * Canales de
en un tiempo trabajo. conduccion. estrategias de jugadores comunicacion y tipo
* Mision : razon de |+ Proyectos * Perfil de sus recoleccion de profesionales, de las [de informacion
ser realizados en los miembros fondos. inferiores, directivos, |publicada en ellos
* Objetivos ultimos 3 afios * Estructura de « Existen / publican |y/o socios
« beneficiarios (tipo y | gestion. normas internas « Se presentan y
cantidad) areas/deptos./ * Equipos de gestion: |articulan de algun
« implementacion: unidades / voluntariado o modo los objetivos
({como se realiza? programas profesional - de la Fundacion con
« alianzas y Cantidad de cada los valores del club
articulaciones tipo

Fuente: elaboracion propia con base en la investigacion

Este primer lineamiento, generé un producto que como se puede apreciar en la tabla anterior
caracteriza el accionar de las instituciones sociales investigadas, a partir de una serie de
dimensiones y variables relacionadas con los objetivos que tienen que ver con la cultura
institucional de cada entidad, con su foco que enmarca los ejes transversales, sus alianzas y
los proyectos realizados, con un area de gestion que condensa la estructura operativa y
organizativa, con unas pautas de relacionamiento con los actores del Club y finalmente los

canales de comunicacion e informacidén de cada una de estas entidades.

Es evidente que este producto aporté ciertas bases que se veran reflejadas posteriormente en

el disefio de la Fundacion Padre Lorenzo Massa, por ejemplo el foco en las tematicas deportivas

27Real Madrid, Barcelona, Liverpool, Manchester United, Paris Saint-German y Benfica
28 . .
Boca Juniors y River Plate
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dirigidas a NNA, priorizando aquellos en condicién de vulnerabilidad, asi como la premisa de
la inclusién. Se reflejan también elementos de lo que se esperaba fueran las fuentes de
financiacion incluyendo donantes individuales y alianzas con el sector privado, representado

principalmente por los mismos sponsors del Club y también con el sector publico.

En este punto, vale aclarar que no se encontraron cuéles fueron los criterios de seleccion de
las instituciones investigadas, porque si bien se trata de organizaciones reconocidas
especialmente en el tema futbolistico y presentan informacion de facil acceso en sus sitios web,
es claro que no se logra identificar caracteristicas especificas o variables que coincidan con las
particularidades propias de San Lorenzo. Vale decir, la ubicacion geografica de su sede
principal, las bases fundacionales que lo componen, las cuales incorporan el deporte con
conceptos como inclusidn, contencion, proteccion e integracion, lo que hace que San Lorenzo
tenga un enfoque social innato. Particularidades que no se reflejan en las instituciones

investigadas.

Por otra parte, este producto al ser de caracter descriptivo, brinda algunos elementos de
forma para la formulacion del disefio organizacional, que en efecto ayudan a establecer una
guia y a tomar como referencia algunos componentes que ahi se incluyen. Sin embargo, el
disefio se torna superficial al no realizar un andlisis que sefale los posibles escenarios de
viabilidad para la adaptacion de estos elementos para la naciente Fundacion del CASLA.
Adicionalmente este producto contiene un resumen ejecutivo, que sintetiza la informacion de
esta linea, el cual también carece de propuestas o recomendaciones que sefialen como viabilizar

los hallazgos del relevamiento, para el caso de la Fundacion.

Este primer lineamiento indica una falla tanto de forma como de fondo, porque como bien

lo sefiala Daft (2011) muchos de los problemas ocurren cuando las organizaciones son tratadas
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como similares, las divisiones y estructuras que funcionan en unas no son apropiadas para otras,

igual sus organigramas y procedimientos.

i) Convenio Institucional

La Consultoria propuso realizar un convenio con del Ministerio Publico Fiscal de Nacion —
MPE- ** por ser una entidad con la cual ha trabajado, adicional a ello, esta alianza surge por la
pertinencia de las tematicas que aborda dicho organismo estatal, relacionadas con las
problemaéticas que se presentan tanto al interior del Club como en las zonas aledafias al mismo.
Se trat6 de un convenio marco, cuyo objeto es: “la prestacion de cooperacion en todos aquellos
temas que las partes consideren de interés comun, en especial temdticas vinculadas al
conocimiento y acceso a los derechos y la justicia, de personas en situacion de vulnerabilidad

social” (Convenio PGN56P, 2015).

En el marco del acto de la firma del convenio se convoco a un espacio de dialogo a dirigentes
y empleados de San Lorenzo, con el fin de que junto con los asistentes por parte del MPF, se
generara un intercambio de opiniones que permitiera identificar las necesidades y situaciones
que se presentan en el dia a dia del Club, relacionadas con las teméaticas que trabaja el MPF.
Entre los resultados de esta actividad se establecid que podian desarrollarse talleres y
capacitaciones en tres de las lineas temadticas que existen en este organismo: violencia de

género, violencia institucional y trata de personas.

Se encuentran en este segundo lineamiento previo dos cuestiones, por un lado el convenio

como tal, que permite pensar en una nueva linea de intervencion para el trabajo social de la

29 . . . . . ., T .
Es un Organo independiente dentro del sistema de administracion de justicia, que tiene como fin defender los
intereses de la sociedad en general
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Fundacion, encaminada a complementar la formacion deportiva que se imparte en el Club a

sus socios, deportistas y comunidad de los barrio aledafios asi como también para su personal.

Por otro lado, esta alianza facilitd la obtencion de informacion relevante con los aportes de
los participantes, quienes plantearon espacios de articulacion e implementacion del convenio,
pues veian reflejadas muchas de las tematicas que maneja el MPF con el dia a dia de su trabajo.
Los insumos de este segundo componente quedaron consignados en un documento — memoria-
que recoge las ideas que surgieron del encuentro, el cual plasma la opinién de algunos de los
coordinadores o directores de departamentos o deportes del Club, quienes manifiestaron en
general, interés y necesidad de trabajar en las tematicas que ofrece el MPF. Al final del
documento se encuentran algunas consideraciones que propuso la consultoria, para

implementar algunas lineas de intervencion en el CASLA.

El convenio con el MPF, en efecto fue incluido en la microestructura organizativa de la
Fundacion, como un nuevo programa de formaciéon en Derechos enmarcado en la que seria la
Direccion “San Lorenzo y su Gente”, la cual se constituiria en una novedad del trabajo social
dirigido al publico interno del Club. No obstante, este programa no qued6 de manera explicita
en el disefio organizacional de la Fundacion. Lo Unico que se dejo entrever es que la
responsabilidad de su desarrollo estaria a cargo de la coordinaciéon de la Fundacion (aun por

contratar). Sin embargo, no se planted una hoja de ruta ni se definieron los pasos a seguir.

Este segundo lineamiento, hace un aporte interesante relacionado con la creacién de
espacios de participacion, en los cuales los diferentes actores publicos y privados interactuan
para definir las lineas de trabajo del Programa Pedagogico. Esto produce una informacion
importante acerca de los intereses y perspectivas de algunos actores internos del Club, lo cual
permite identificar unas lineas de accion para trabajar al interior de la institucion, empero,

también se puede determinar otra falla de tipo estructural, relacionada con la falta de precision
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de dichos lineamientos, que no especifican un plan operativo para su puesta en marcha. El
convenio marco, como se especifico, sefiala de manera superficial lineas de trabajo formuladas

de manera apresurada.

Cabe recordar que antes de emprender cualquier iniciativa, deben existir bases previas
solidas y un direccionamiento preciso para su puesta en marcha, basado en una lectura
aterrizada del contexto en el cual se enmarca. En este aspecto, Neirotti (2007) sugiere tomar
decisiones fundadas en las capacidades institucionales, de conocimiento y de gestion del equipo

involucrado. Estos aspectos no fueron tenidos en cuenta al definir las lineas de trabajo.

Una actividad participativa que ayudé a conocer la perspectiva de algunos actores del club,
resultod valiosa pero limitada al no analizar cada opinidén en conjunto con otros componentes
que deben ser tenidos en cuenta antes de iniciar cualquier proceso, razén por la que no fue
posible establecer unas pautas o lineamientos precisos que permitieran trazar una hoja de ruta

para la formulacion y posterior desarrollo del programa.

iii) Guia operativa

El tercer lineamiento va direccionado a promover una directriz para la operatividad de la
Fundacion, la cual se vera reflejada en una agenda de reuniones entre la consultoria y algunos
empleados®® de las distintas areas del Club que fueron recomendados por los dirigentes a cargo
de la Fundacion, con el propdsito de recolectar informacidn que serviria posteriormente para

proponer el disefio organizacional.

%L os actores seleccionados para realizar dichas reuniones son empleados del nivel directivo o coordinadores
de algunas areas del Club, la mayoria de estos actores asistieron al acto de firma de convenio mencionado en el
punto anterior, son ellos quienes manejan las areas que se pensaban como posibles publicos objetivo de las
actividades a desarrollar por la Fundacion.
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Estos encuentros se dieron principalmente en dos lineas. La primera permiti6 identificar las
acciones relacionadas con tematicas sociales, educativas y culturales que se habian venido
desarrollado en dichas areas durante los ultimos tiempos, lo cual dio una idea de cémo se
relacionan los diferentes actores del Club entre ellos y también con actores externos para llevar
a cabo estas acciones. Algunas de las actividades o programas descubiertos en las reuniones
fueron incluidos dentro del disefio organizacional de la Fundacion dentro de la “Direccion San
Lorenzo y su Gente” con la premisa de canalizar las acciones sociales del Club “bajo el mismo

paraguas’.

La segunda linea que surge de estos encuentros estuvo relacionada con la recoleccion de los
diversos intereses y necesidades de indole social que estos actores tenian para los socios o
deportistas que agrupaban en sus respectivas areas. A partir de esto se pudo comparar el nivel
de coincidencia de la informacion recolectada con las temdticas que se queria desarrollar en la
Fundacion. Producto de estas reuniones surgieron algunas propuestas de trabajo y acuerdos
conjuntos, que se gestionarian desde la consultoria para su materializacion en un futuro

cercano.

Este tercer lineamiento, muestra el compromiso por conocer de primera mano los
antecedentes en materia social y cultural de diversas areas del club, lo que permite realizar una
caracterizacion que incluye las percepciones de los actores involucrados, aspecto que es
bastante relevante para el proposito del disefio organizacional, tal como varios expertos en la
materia (Daft, Subirats, Martins & Marini, Fontaine, Koimman y Roth) sefnalan al referirse a
la importancia de la interaccion de los actores y la incidencia que pueden tener en la
formulacion de las directrices de los diferentes programas o proyectos. Aunque en la practica

como se vera mas adelante, estas interacciones no arrojan los resultados esperados.
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Por otra parte, si bien los espacios de interaccion con los actores del CASLA resultan
interesantes para comprender ciertas dindmicas del dia a dia, no resultan suficientes para
comprender el entorno en su conjunto. En la seleccion de actores para desarrollar la guia
operativa, no se contempld generar encuentros con actores claves de los barrios aledafios, aun
cuando los promotores de la Fundacién marcaron desde el principio el interés por trabajar con

y por ellos.

Todo lo anterior, deja entrever un tercer elemento previo interesante, pero desarrollado tan
solo de forma parcial, con una participacion de actores internos sugerida por los dirigentes que
apoyaban la iniciativa, sin que en alguna instancia se haya realizado un cuestionamiento por

parte de la consultoria, acerca de la pertinencia o no de dichos actores.

En términos generales la planificacion del disefio mostrada a través de estas tres lineas de
accion con sus pro y contra, se constituyen en los insumos para el disefio organizacional de la
Fundacion. Son aportes valiosos, que contribuyen a la formulacion técnica y operativa de esta
institucion, lo que lleva a pensar que en la préctica su puesta en marcha tendria la viabilidad y
el impacto esperado, coincidiendo asi con lo expuesto con Neirotti (2007) cuando afirma que
entrar a revisar los elementos previos a una intervencion es fundamental para la toma de

decisiones.

Es durante esta etapa que se realiza la recoleccion de informacion y de insumos necesarios
para generar un diagndstico previo, identificar las oportunidades en materia técnica y
financiera, verificar si las condiciones politicas y econdmicas son favorables, identificar
posibles aliados, definir la poblacion objetivo y analizar el alcance que se le puede dar a la
iniciativa. Tener en cuenta estos elementos, puede llevar a responder la pregunta ;existen las

condiciones para ponerlo en marcha? y de acuerdo con su respuesta se decidird sobre una
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opcion, que lleve a proponer un disefio lo mas adecuado posible a la realidad de cada

institucion.

Tomando en cuenta esta perspectiva, se vera enseguida cémo en la practica estos
lineamientos previos aportaron al disefio organizacional de la Fundacion. Los fallos que se
reflejan en cada uno de sus componentes son las consecuencias de las falencias que se dieron

en el proceso de planificacion.

3.2 Formulacion técnica y operativa del disefio

Surtido el proceso de planificacion, se produce el documento “Estructura de la Fundacién”
el cual contiene el disefio organizacional de la institucion (Anexo III) que comprende los ejes

de trabajo y los componentes a desarrollar (Tabla 2)°'

Tabla 2. Ejes de trabajo y componentes a desarrollar

¢) Detalle
- . - d) Fuentes de .
a) Presentacion b) Micro estructura ¢) Detalle de taréas a L. preliminar de
. . financiamiento
institucional del area prevista cargo R programas por
previstas ;
area
Coordinacion general y
inicion de prioridades ;
?.Cflll\l\:l n de p‘n r(lidadg Donaciones
. L . ontrol y registro de gastos, . -
Misién Direccion gjecutiva ) cE ° Cuervo Social
e ingresos
Registro de actividades y
voluntarios o
méarios Sponsoreos
Seguimiento de actividades
ey . ! . Coordinacion de San Lorenzo y su
Vision Direcciones Técnicas . . )
comunicacion v marketing Venta de gente
. . . merchandising
Articulacion con el Club =
. Articulacion con jugadores
Componentes e o con jugadares Satud v
. € primera . . )
Objetivos enmarcados en las dos prime Programas publicos )
' v . . . ‘ recreacion
direcciones técnicas | Articulacion con la Pension

Fuente: elaboracion propia con base en la investigacion

31 . . ., .,
El contenido del esquema es tomado del documento interno de la Fundacion: Estructura de la Fundacion —
Nov.5 — Ver anexo
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El disefio organizacional propuesto inicialmente por la firma consultora, como se puede ver
en la anterior tabla se configura alrededor de lineamientos institucionales, técnicos y operativos
que se incorporan en cinco ejes de desarrollo a) presentacion institucional del area, b)
microestructura prevista, c) detalle de tareas a cargo, d) fuentes de financiamiento previstas y
e) detalle preliminar de programas por area. Cada uno de estos ejes incluye componentes que

seran analizados a continuacion.

3.2.1 Presentacion institucional del area

Este primer eje tiene que ver con los elementos que marcan la directriz de la organizacion:
la vision, la mision y los objetivos. Estos elementos son relevantes por que sirven de guia
general y marcan el alcance de la organizacion. En el disefo estudiado se establece una vision

que define la meta que busca alcanzar la Fundacién en el mediano plazo.

“visualizamos un 2020 en el que la Fundacion sea un actor social relevante en el entorno mas
proximo a las instalaciones del club y haya expandido su accion solidario al resto del pais,
mediante alianzas con otras organizaciones, consolidando su articulacién con la vida
institucional y los valores fundacionales del Club™ (CASLA, 2015% p.1).

En lo relacionado con la mision, esta refleja el proposito de esta nueva institucion, marca la
razon de ser y lo que hara. “Impulsar la inclusion social, de nifios, nifias y jovenes en situacion

de vulnerabilidad, promoviendo su desarrollo integral, utilizando la recreacion, el deporte y sus

valores, entre otras herramientas para la integracion™ (CASLA, 2015%, p.1).

Por ultimo estan los cuatro objetivos que sefialan los retos que se deben cumplir para poder
lograr el proposito marcado en su mision. Estos estan relacionados con la inclusion social de
NNA de los barrios aledafios al Club, el desarrollo integral de los pensionados, el desarrollo de

actividades solidarias en el pais y la jerarquizacion de la actividad solidaria del Club.
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Como se puede apreciar, el deber ser de la Fundacion esta bien plasmado en el escrito, sin
embargo los objetivos no contienen metas e indicadores precisos que permitan determinar si

contribuyen al cumplimiento de la mision y hacer un seguimiento y evaluacion de un plan

operativo que tampoco existe.

3.2.2 Micro estructura prevista
Este apartado corresponde al segundo eje planteado en la Tabla 2, aqui se incluye el
organigrama y sus responsables. La microestructura prevista indica que hay una jerarquia que
parte de una direccion ejecutiva, de la cual dependen dos direcciones subalternas que parecen

ser técnicas, diferenciadas por el publico objetivo al cual apuntan, tal como se contempla en el
Grafico 1.

Gridfico 1. Microestructura prevista

J ) Adolescencia (Jackie)

Yaya)

Plan Ahi (Jackie)

1 Gestion & Redes sociales (HT +
[

Secretaria
[ Jadministrativa
:/ [Sonia) /";// Nifios Felices (Jackie)
/ El Club y el Barrio -polideportivo-

(Pola)
Apoyo a ONGs - Comedor (Rana)

Jugando es mejor (Jackie)
Tendiendo Lazos (Galareto)

Escuels ded Barrio

| Direccion Cuerva g_ -
| Social (Jackie) \ _

Liga FEFI
Chicos con capacidades diferentes

Actividades especiales de inclusion
Social (Diadel nifio,inundaciones)

Pefias y centros salud (Terzano)
Deportes federados

Becas (Mario y Ale)

Proyecto con Ministerio Pablico
Fiscal

Direccion San
Lorenzo
v su gente (Pulga)

Pensionado (Polok)

Refuerzo alimentario inl (Pola)

Actividades con RRHH ded Chub

Fuente: CASLA (2015a) Estructura de la Fundacion.
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Como se puede ver en el anterior grafico por una parte esta la direccion Cuervo Social que
estd integrada por 11 componentes que contienen actividades, proyectos, programas,
organizaciones y publicos objetivos, la cual se pudo conocer nuclea las actividades que
involucran a la comunidad del Bajo Flores y por otra estd la direccion CASLA y su Gente que
contiene 7 componentes que al igual que la anterior direccion incluyen diversos elementos que

apunta a trabajar con los socios y deportistas del Club.

En cuanto a los responsables de las tres direcciones sefialadas en el Grafico 1, se infiere
aunque no esté explicito que serdn cuatro los directivos de esta nueva institucion, la direccion
ejecutiva, estara a cargo de dos directivos (Pola y Lavi) la direccién "Cuervo Social” estaria a
cargo una directiva (Jackie) quien se pudo determinar es la misma persona que venia liderando
este proyecto (Cuervo Social) y por tltimo, la direccion San Lorenzo y su Gente, incorpora a

un cuarto directivo (Pulga).

Por otra parte, en lo operativo, se plantean dos componentes adicionales, uno relacionado
con la gestion de las redes sociales y otro con la secretaria administrativa, al primero de ellos
se asignan dos responsables, uno de ellos se pudo determinar es una agencia de publicidad, sin
embargo la otra persona incluida en este componente no pudo ser identificada. En cuanto a la

secretaria administrativa se pudo establecer que es la misma secretaria de la presidencia del

Club.

Tal como esta presentado este organigrama, refleja varias confusiones. La primera de ellas
estd relacionada con la asignacion de uno o mas responsables por cada elemento incluido, sin
anexar cuales son las caracteristicas de cada uno de ellos, para determinar por qué se hace

necesario que una direccion, programa, proyecto o componente, tenga mas de un responsable.
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Un disefio organizacional debe ser tan claro que se debe entender por si solo, tiene que ser
comprensible para que cualquier persona que no esté familiarizada con las dindmicas de la
organizacion comprenda la razon de ser de cada uno de sus elementos, la microestructura tal y
como se presenta llevaria a pensar que quiza la propuesta se construyo en torno a las personas

y no en torno al contenido técnico y operativo que se esperaba tuviera la Fundacion.

Empezando el andlisis con las tres direcciones establecidas uno de los problemas que sale a
relucir cuando se identifica que tres de los cuatro los seuddonimos establecidos para los
responsables de cada una de ellas, corresponden a los miembros de la comision directiva del
Club delegados para estar cargo de la Fundacion, si bien como se ha sefialado antes, existia la
disposicion y la voluntad para involucrarse en la nueva institucion, estos actores no contaban

ni con la formacion ni con la experiencia para tomar decisiones de caracter técnico.

Adicional a lo anterior hay que tener en cuenta que la participacion de estas personas en la
comision directiva del Club es ad honorem, lo que significa que dedican la mayor parte de su
tiempo a ejercer sus profesiones y trabajar en otras organizaciones relacionadas con su
formacion profesional, ademads estos directivos del Club tienen a su cargo responsabilidades en
otras areas de la institucion, lo cual deja entrever que si bien hay una buena voluntad, la
dedicacion en términos de tiempo no podria ser constante. Asi se puede ratificar en el

testimonio de la maxima autoridad de la institucion:

“San Lorenzo es un club que se estd haciendo de nuevo, con todo lo bueno que tiene y
también con los problemas que eso acarrea, gran parte de estos problemas tienen que ver
con qué sigue dependiendo mucho de la parte dirigencial y los dirigentes por ahi tenemos
muchas ventanas abiertas, tenemos muchos temas de los que ocuparnos™ (M. Lammens,

entrevista personal, 23 de febrero de 2018).
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Si bien puede resultar imprudente sefialar que no es adecuado asignar para dos de las tres
direcciones a los miembros de la comision directiva del Club a cargo de la Fundacion, es
evidente que al fijar en el organigrama tres direcciones, estas deben estar encaminadas a lograr
la armonia de todos los aspectos esenciales en el direccionamiento de la organizacion (técnico,
financiero y operativo) factores que requieren de un perfil y unas competencias especificas para
ser desarrollados. El no haberse detenido a analizar este aspecto muestra la forma precipitada
en la cual se asignaron los niveles directivos de la microestructura, desconociendo el alcance

de cada rol y las caracteristicas de los perfiles para asumirlos.

En lo que respecta a la cuarta autoridad directiva que establece la microestructura, se trata
de la trabajadora que venia liderando el proyecto Cuervo Social, mismo nombre de la direccion
que se le designd. De entrada, pareceria que existe cierta coherencia con esta asignacion, debido
a que bajo esta direccidon se enmarcan multiples componentes que tienen como publico objetivo
a la comunidad de los barrios aledafios al Club, poblacién con la que la funcionaria habia

venido trabajando desde hace algunos afios atras.

Pese a lo anterior, la microestructura desconoceria el trabajo en materia educativa que la
empleada venia desarrollando desde su llegada al club desde hace 15 afios atras, garantizando
el acceso al sistema educativo formal para los adolescentes que hacen parte de las divisiones
inferiores de futbol del Club. De acuerdo con la microestructura, toda accién o componente
dirigido a publico interno del Club estaria bajo la direccion denominada “"San Lorenzo y su
Gente” razén por la cual esta labor saldria del dominio de la trabajadora que ademas es
funcionaria y enlace directo con el Ministerio de Educacién del GCBA y pasaria a ser manejada
por la otra (direccion) cuyo responsable se pudo establecer no cuenta con la formacion, las

competencias y el conocimiento para hacerse cargo del tema.
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Mas alla de estas primeras dudas que surgen del diseio planteado, uno de los principales
problemas se da con la confusidon que genera seguir con la denominacion de Cuervo Social para
referirse a una sub direccion de la Fundacion. Tanto hacia adentro como hacia afuera del Club,
esta denominacion se habia venido instaurando como si fuera en si misma el area que maneja
la mayor parte de los proyectos sociales de San Lorenzo, de hecho, para la lider de Cuervo
Social, esto ya habia dejado de ser un proyecto y habia pasado a ser el Departamento Social

del Club en si mismo.

Enrelacion con lo anterior y teniendo en cuenta que bajo este nuevo esquema, todo elemento
social del Club (programa, proyecto, actividad etc.) pasaba a ser nucleado por un ente
articulador que era la Fundacion, se generaba una cuestion no prevista, relacionada con el hecho
de que la trabajadora que lideraba Cuervo Social, pasaba de ser la autoridad méxima en materia
social a depender jerarquicamente de alguien mas. Si bien los trabajadores siempre deben
rendir cuentas a la comision directiva del Club, esta se da mas en termino de presentacion de

resultados mas alla de la toma decisiones de caracter técnico y operativo de cada area.

Todas estas cuestiones surgen sin que la trabajadora destinada a asumir la direccion Cuervo
Social tuviera conocimiento de esta nueva distribucion que cambiaba su rol, esto debido a que
no se trabajo con ella en la definicion de esta nueva estructura y tampoco se le socializd. Si una
organizacion realiza cambios que afectan a los trabajadores, sus cargos o funciones es de vital

importancia la socializacion de los mismos, al respecto la lider de Cuervo Social recuerda:

"De la Fundacion no participé ni en la creacion, ni en la opinidn, menos sabia lo que querian
hacer, me dijeron que era una Fundacion y después resulta que no era (...) lo que a mi me
contaron no s¢ si sera verdad o mentira porque no me lo mostraron por escrito ni en una
presentacion, es que necesitaban que yo sacara a la Fundacion al territorio... asi es la parte

que yo entendi” (J. Cichero, entrevista personal, 12 de abril de 2018).
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Se refleja en el anterior testimonio, como esta funcionaria incluso a la fecha de la entrevista,
casi tres afios después de establecer un modelo para la Fundacién, habla de esta institucion
como algo que le es ajeno, algo de lo que no hace parte. Esto, genera preguntas como ;cudl se
esperaba fuera el complemento entre las (sub) direcciones, cuando al menos una de ellas no
conocia su rol y el alcance de su cargo? ;Como se pensaba el funcionamiento técnico y
operativo de la sub direccion San Lorenzo y su Gente, si la persona asignada no contaba con el
tiempo, el perfil y las caracteristicas que requeria el manejo de las actividades enmarcadas en
dicho componente? ;cémo se lograria la complementariedad entre las dos direcciones cuando
no estaban claros los alcances y limites de cada una de ellas? El documento que contiene el
disefio organizacional y todo el material recopilado en esta investigacion, no logran dar

respuesta a estas preguntas.

Mas alla de los componentes directivos, otra confusion que surge tiene que ver con los
elementos que dependen de cada una de las (sub) direcciones. Como se puede observar en el
Grafico 1, existen una serie de componentes que dependen de cada direccion, estos, se pudo
determinar corresponden a programas, proyectos, organizaciones y posibles publicos objetivo.
Si bien es valido que en cada una de las dos (sub) direcciones se hagan presentes todos estos
elementos, no resulta coherente hacerlo de manera desordenada e indiscriminada sin al menos
preguntarse si todos ellos caben en el organigrama, si deben ir en otra secciéon 0 como anexos

en documentos sintesis que describan de que se trata cada uno de ellos.

Ademas se debe tener una secuencia logica, estableciendo niveles jerarquicos que
correspondan a una misma categoria, es decir, que si se establecen unas direcciones, debe
seguirse la secuencia basada en jerarquias de dependencia, por ejemplo, gerencias,
coordinaciones o las denominaciones que correspondan bajo una légica funcional, no resulta

coherente iniciar el ejercicio fijando direcciones y establecer en la subordinacién a un publico
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objetivo como por lo es por ejemplo el caso de “pensionado” que corresponde a un lugar en el
cual residen adolescentes que se espera sean destinatarios de las acciones sociales de la

Fundacion.

Cofunde ademas en lo que respecta a los componentes enmarcados en las direcciones, que
se asignen responsables a tan solo algunos de ellos, dejando sin motivo aparente a otros
elementos sin una persona a cargo, esto anula las posibilidades de que haya un referente con el

cual se pueda establecer contacto en un escenario de implementacion del esquema.

Por ultimo, en los elementos que se podrian asumir como funciones transversales a todo el
esquema, no se incluye la coordinacion general de la Fundacion, cargo que se decide desde la

planificacion del modelo contratar para que se haga cargo de la puesta en marcha del mismo.

Como se ha podido ver hasta aqui, no solo se trata solo de dar forma a una estructura
estableciendo jerarquias, se trata de examinar cual es la viabilidad, el alcance, las limitaciones
y la coherencia de todos los elementos entre ellos y también en relacion con la realidad
institucional y su contexto. El organigrama es un elemento que deberia brindar un panorama
general de lo que es la organizacion para poder comprender mas facilmente los otros elementos
del disefo organizacional, para el caso de la Fundacion como se podra ver en los siguientes
apartados, el organigrama no es util para comprender como se organiza esta nueva institucion

ni tampoco es la base para la comprension de cada uno de sus componentes.

3.2.3 Detalle de tareas a cargo

En este tercer eje del disefio organizacional se incorporan las tareas que van a requerirse
para el funcionamiento de la Fundacion y los responsables de ellas. Aqui, se listan funciones

de carécter transversal (Anexo III) y se designan como responsables de ellas principalmente a
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los tres directivos a cargo de la Fundacion, a la coordinacion y algunos actores de apoyo que
se pudo determinar corresponden a dos empelados del club y un miembro de comision

directiva.

Las tareas que se incluyen en este apartado son: i) coordinacion general y definicion de
prioridades ii) control y registros de gastos e ingresos iii) registro de actividades y voluntarios
iv) seguimiento de actividades v) coordinacion de comunicaciones y marketing vi) articulacion

con el Club vii) articulacion con jugadores de 1ra viii) articulacion con la pension.

A primera vista se puede observar que algunas de las tareas incorporadas, no se reflejan
como componentes del organigrama que dan las bases de funcionamiento, es el caso de los
gastos e ingresos, voluntariados y comunicacion y marketing. Respecto a esta ultima si bien se
incluy6 en el organigrama la gestion de redes sociales, esta podria ser tan solo una parte de lo

que implica realizar tareas relacionadas con estos dos aspectos.

Se evidencia en la distribucion de tareas que ademas no hay asignacion alguna para la
persona que se determind estuviera a cargo de una de las direcciones establecidas (Cuervo
Social), resulta llamativo que asi sea teniendo en cuenta que esta trabajadora es la unica de las
autoridades que cuenta con un contrato laboral con el Club, lo cual hace que cuente con al
menos el tiempo y la responsabilidad ligada a un contrato para dedicar su tiempo al area social

de San Lorenzo.

También resulta incoherente que se asignen multiples tareas a la entrante coordinacion
general, cuando esta figura no esté incluida en la microestructura prevista que se analiz6 en el
aparte anterior. Del mismo modo, la confusion se vuelve alin mas profunda al notar que la

primera de las tareas que se establece en esta seccion del disefio es la "coordinacion general”y
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esta se asigna a quien seria uno de los directores ejecutivos de Fundacion y no a el/la

coordinador(a) general que se contempla contratar para poner en marcha el nuevo esquema.

No se logra entender entonces si se trata de una equivocacion en la terminologia usada o si
hay confusion en lo que implica una direccién y las diferencias que existen con una
coordinacion, también puede tratarse de una asignacion inadecuada en el nombre para el nuevo

un cargo.

Este aparte de la propuesta resulta confusa de comprender, al titularse "detalle de las tareas
a cargo” y limitarse solo a enunciar dichas tareas. Adicionalmente, estas funciones asignadas a
algunos de los actores que participan de la Fundacion no establecen los alcances ni los limites
inherentes a dichas tareas. En el disefio, no se cuenta con anexos que desglosen cada elemento
propuesto ni se desarrolla un manual de funciones por cargo, que permita determinar si las
tareas establecidas para un determinado responsable resultan coincidentes y pertinentes con
cada cargo establecido. Lo anterior, solo se desarrolla particularmente para el/la Coordinador/a
que se esperaba contratar (Anexo IV), caso en el cual si se establecieron las competencias y
funciones que se requerian en la persona que cumpliria ese rol, enfatizando en un perfil social
con cualidades técnicas para desempenar el cargo. Esto se pudo determinar como producto de

esta investigacion, mas no hacia parte integral del disefio propuesto.

Este tercer eje incluido en el modelo pareciera construirse en base a las personas y no a los
cargos que se establecen o que deberian establecerse en un disefio organizacional. Una vez mas
da la impresion de que el planteo obedece a un ejercicio armado alrededor de actores
especificos, desconociendo la importancia de construir una organizacion alrededor de perfiles
que se complementen de manera armonica, se ignora ademas que para lograr la sustentabilidad
organizacional es necesario que la estructura permanezca pese a la rotaciéon o ausencia que

pudiesen tener los actores involucrados en la institucion.
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Por otra parte en lo relacionado con las funciones de caracter misional, estas no aparecen de
manera explicita en la propuesta, por lo que se podria asumir que los demas actores incluidos
en el organigrama continuarian con sus funciones habituales que no estan relacionadas con las
tareas transversales si no con el desarrollo de los programas y proyectos y demas componentes
que se enmarcan en las direcciones establecidas, sin embargo esto es tan solo una intuiciéon que

se tiene, al no plantearse ningin asunto misional en las tareas del disefio propuesto.

Todas las falencias encontradas en este tercer eje que propone el disefio organizacional de
la Fundacion, llevan a pensar que el establecimiento de las tareas se realizd6 de manera
apresurada sin analizar su consistencia con la microestructura propuesta y sin tener en cuenta
que cada una de las tareas y responsabilidades traen consigo unas implicaciones técnicas que
requieren formacion, experiencia y tiempos de dedicacion, elementos con los cuales no
contaban los actores a quienes se les asignaba determinada funcion. Si bien, los delegados de
la dirigencia habia asumido una responsabilidad que antes no existia con el area social del Club,
no se puede confundir los roles que implican el direccionamiento general de las instituciones

con las labores de tipo técnico.

3.2.4 Fuentes de financiamiento previstas

En este cuarto eje se incluyen las fuentes de financiamiento para el funcionamiento de la
Fundacion. Se establece que serian cuatro las fuentes de ingresos (Anexo III) i) Donaciones ii)

sponsoreos iii) venta de merchandising iv) programas publicos.

Cada uno de estos cuatro elementos presenta un abanico de opciones para financiar a la
Fundacion y sus componentes, que parecieran ser alternativas logicas a la hora de pensar en
busqueda de recursos econdmicos, pese a ello, todas estas opciones son ideas generales sin

ningun contenido o lineamiento que garantice al menos una o dos fuentes concretas y
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materializables, a excepcion de la financiacion mediante programas publicos, que ya venia
siendo una realidad desde el afio 2013 para las iniciativas del proyecto Cuervo Social, como se

podré evidenciar a continuacion revisando cada una de las fuentes propuestas.

1) Donaciones

Se propone captar recursos provenientes de tres fuentes: jugadores, personas individuales y
empresas. En cuanto a los primeros no se especifica a que jugadores se hace referencia,
teniendo en cuenta que el Club cuenta con al menos 13 disciplinas deportivas. Sin embargo se
podria asumir por el apartado anterior donde se plantean las tareas necesarias en la Fundacion,
que se podria tratar de los jugadores de la primera division del futbol profesional de la
institucion. De cualquier forma, el disefio no cuenta con ningin anexo, producto adicional o
documento — memoria que evidencie que existid dialogo con alguno de ellos para indagar la

posibilidad de recibir financiacion de su parte.

Tampoco se tomaron en cuenta algunas cuestiones relacionadas con las decisiones y
preferencias de los jugadores que deciden involucrarse en iniciativas sociales, por ejemplo el
hecho de que muchos de ellos cuenten con Fundaciones propias, lo que reduciria las
posibilidades de su participacion financiera en otras organizaciones similares. Adicionalmente,
también se omitio indagar sobre las diversas dinamicas que manejan los jugadores de futbol,
segun las cuales muchos de ellos permanecen en las instituciones tan solo un par de meses y el
nivel de involucramiento y compromiso de cada uno de ellos con la institucion es incierto y
variable. Si bien no es una mala idea involucrar a los jugadores, al no haber desarrollado una
investigacion minima de las implicaciones de esta propuesta esta resulta no ser una fuente

concreta que garantice el financiamiento de la Fundacion.
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En el caso de los individuos y las empresas, estas opciones también se dejaron en el disefio
a manera de mencion agregando que las donaciones permitieran a los aportantes reducir el
monto de su impuesto a las ganancias.’” Esto tiene una enorme limitante relacionada con la
ausencia de una figura juridica para esta nueva institucion, al tratarse de una Fundacion que no
estd legalmente constituida, es imposible poder certificar donaciones que impacten en la
reduccion de este impuesto a individuos o empresas, esto ademas refleja que las ideas que
pudieron haber surgido del estudio de casos previo realizado durante la etapa de planificacion
en el cual se relevaron lo casos del accionar social de otros clubes de futbol, no fueron

adaptadas a la realidad de San Lorenzo.

Habia ademas otro factor que ponia en riesgo y limitaba la propuesta de financiar la
Fundacion por la via de recaudacion individual y empresarial, se trata de la coyuntura que vivia
en ese momento y que sigue viviendo el Club relacionada con la canalizacion de esfuerzos en
materia de recaudacion de fondos, enfocada a la prioridad maxima de la institucion en los
ultimos afios: la compra del predio y posterior construccion del nuevo estadio en el barrio de
Boedo, en el mismo lugar donde originalmente quedaba el Viejo Gasémetro. Por esta razéon y
teniendo en cuenta de que para sacar adelante dicho proyecto se requieren millones de dolares,
eray es imposible para el Club promover e invitar a las empresas amigas y a la comunidad san

lorencista a realizar mas esfuerzos economicos en el desarrollo de otras iniciativas.

i) Sponsoreos

Se mencionan en este item los elementos que pueden ser sponsoreados y de esta manera

recaudar fondos, se trata de: productos y servicios, programas y actividades y la Fundacion en

32 . . . .
Es un tributo en el que tanto personas fisicas como empresas pagan al Estado en funcién de los ingresos que
declaren haber tenido en el curso del afio.
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si misma. Sin embargo, no se desarrollaron ni los lineamientos ni las propuestas de como se
lograria este tipo de financiacion, al igual que €l item anterior esta opcion estd Uinicamente
mencionada pero no cuenta con investigacion o desarrolld alguno por lo que no se sabia si en

efecto podria realizarse.

El Sponsoreo es un mecanismo utilizado por el club como medio de financiamiento
principalmente en el futbol, la forma de desarrollarlo es produciendo piezas publicitarias y
generando visibilidad de una marca determinada a cambio de recursos econdmicos o
beneficios. Si bien esta estrategia funciona de manera Optima en el aspecto futbolistico, es una
alternativa que debe ser revisada con detenimiento para el caso de otras disciplinas deportivas

o areas del Club que no tienen un alcance ni parecido al que tiene este deporte.

De esta manera sin unos lineamientos al menos generales o sin haber establecido contacto
con empresas que pudieran ser potenciales sponsors de la Fundacidon y sus componentes
resultaba apresurado establecer esta estrategia como mecanismo de financiacién para la
Fundacion, sus programas u otros componentes, debido a que su visibilidad y alcance eran muy

limitados.

1i1) Ventas de merchandising

Se propone la venta de merchandising (productos) como forma de financiamiento para la
nueva institucion, empero, al igual que los elementos anteriores no se analizaron los escenarios
para implementar estd estrategia. Por una parte, la naciente Fundacién no tenia aun una
identidad bien definida, se generaba un conflicto con Cuervo Social, identidad que habia estado
tratando de posicionarse desde hace algunos afos atras, lo que hacia que ademas de generar
una situacién confusa, la Fundacion no tuviera un posicionamiento que diera herramientas

suficientes para desarrollar productos publicitarios en torno a ella.
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Resultaba igualmente complejo pensar en emplear la marca del Club como estrategia, ya
que existen normas y procedimientos que limitan la utilizaciéon de sus los simbolos iconicos,
debido a que los derechos de uso de imagen y licencias son de un tercero que en caso de permitir
la explotacion de la marca establece unos costos que la Fundacion, por no contar con recursos

propios para su funcionamiento no podia asumir.

Por ultimo y como consecuencia de la falta de desarrollo en las propuestas de
financiamiento, no se encuentran lineamientos que sefialen como se podrian asumir los costos

de produccion de los posibles elementos a vender.

iv) Programas pubicos

Como cuarta y ultima estrategia de financiacion se proponen los recursos provenientes de
programas de la Ciudad, la Provincia y la Nacién, sin embargo, siguiendo las mismas
problematicas de las otras alternativas propuestas, no existe un desarrollo o algiin plan que
profundice en este mecanismo de financiacion. Este punto al igual que en las demas opciones
queda mencionado como una idea y no como una propuesta estructurada que pudiera ser

materializable.

Si bien ya existia un vinculo entre el Club y el Estado mediante el GCBA con el cual se
desarrollaban acciones en materia educativa y el Programa Adolescencia, era necesario al
querer ampliar la intervencion en la zona, ampliar también la vision territorial para identificar
mas politicas, programas, proyectos y actores publicos con los cuales se pudieran generar
alianzas encaminadas a unir las herramientas de las que dispone cada uno y para potenciarse
mutuamente pudiendo de esta manera desarrollar nuevas acciones en el territorio, cumpliendo
los objetivos propuestos y la mision de la Fundacion, pero ademas recaudando fondos para el

desarrollo de nuevas iniciativas. Al respecto, Jaquelina Cichero, trabajadora del Club que ha
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sido durante los ultimos afos el enlace con el GCBA, afirma que es necesario trabajar

articuladamente con el Estado mas alla de quienes sean los gobernantes de turno.

"A San Lorenzo todavia le falta entender que la ldgica social se maneja con un criterio
politico no con un criterio partidario y el criterio politico tiene que ver con como visibilizo
al otro, con marcar un respeto por el sujeto que vive en el territorio y no con ver primero a
quien esta en el gobierno de turno, es necesario trabajar con ¢l Estado mas alla de quien
gobierne es algin momento, me parece que todavia nos falta entender eso” (J. Cichero,
entrevista personal, 12 de abril de 2018).

Los pilares de la gobernanza surgen de la evidente necesidad de abordar situaciones

socialmente relevantes a partir de intervenciones publico — privadas para lograr una mayor

eficiencia y legitimidad. El sector publico tiene el musculo financiero para el desarrollo de las

politicas sociales, mientras que las organizaciones como San Lorenzo, cuentan con la llegada

al territorio, por lo que no se pueden dejar de lado estas interacciones.

“querian hacer un montén de cosas pero sin la presencia del Estado no iban a funcionar, yo
que tengo una lectura politica sabia que molestaba trabajar con este gobierno, trataron de
hacer cosas por su cuenta hasta que se dieron cuenta que solos no podian, que era necesario
trabajar con el Estado™ (J. Cichero, entrevista personal, 12 de abril de 2018).
Como se puede ver, en cuanto a la posibilidad de incluir al Estado como posible financiador se
presenta una gran contradiccion, pues mas allad de la mencidn no existe la intencion real de
desarrollar interacciones publico — privadas para el desarrollo de programas y politicas

publicas. La importancia del rol del Estado especialmente en lo financiero es ignorada durante

la planificacion y formulacion del disefio organizacional de la Fundacion.

Lo anterior permite concluir que, si bien se contemplaron diversas fuentes de
financiamiento, el no haber realizado una minima investigacion sobre cada una de ellas, hace

que en la practica la Fundaciéon y sus elementos no cuenten con ningun tipo de recurso
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econdmico para empezar a funcionar. También se debe notar que queda por fuera de las
opciones de financiamiento de la nueva institucion los recursos propios del club, con lo cual
en la préctica la Gnica fuente de recursos economicos que estaba garantizada eran los programas
publicos, que en realidad no tenian como destino aspectos institucionales o transversales, sino

actividades propias de cada proyecto que ya se venian realizando en alianza con el Estado.

3.2.5 Detalle preliminar de programas por area

El quinto y ultimo eje del disefio organizacional, presenta los programas por area (Anexo
IIT). Cada una de las tres areas agrupa algunos de los elementos incluidos en el organigrama
(Grafico 1) e incluye también otros programas que no se desarrollaron ni enmarcaron en
ninguno de los cuatro ejes explicados previamente. La primera area que se establece es "Cuervo
Social” que agrupa seis programas, la segunda area es “"CASLA y su Gente™ que agrupa cuatro
programas, finalmente, hay una tercera area denominada “"Salud y Recreacion” conformada por
dos programas. Las dos primeras areas coinciden con la denominacion de cada una de las (sub)
direcciones establecidas en el organigrama y la tercera contiene dos elementos que en el

organigrama se enmarcan, en dos direcciones diferentes.

Resulta confuso en la estructuracion propuesta, al igual que como ocurrio en la
microestructura prevista (Grafico 1) que los elementos asignados en cada una de las areas no
estén clasificados y se mezclen con lo que serian proyectos, agrupaciones y publicos objetivo.
Al establecerse en el sub titulo de este ultimo eje que lo que se clasificaria en las dreas serian
programas, resulta contradictorio encontrar otros elementos que no corresponden con esta

categorizacion.

Sumado a lo anterior, si se analiza este apartado en el Anexo III, se puede ver que las tres

areas planteadas no cuentan con unos parametros de clasificaciéon que permitan comprender
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porque fueron creadas de esa manera. En lo relacionado por ejemplo al area de salud y
recreacion, se podria asumir por su denominacion que se trata de un area tematico-funcional
que canaliza programas relacionados con estas dos tematicas, sin embargo este criterio no se
podria aplicar a las otras dos areas planteadas ya que su denominacion no corresponderia a un
tema especifico sino a los nombres pensados para las dos (sub) direcciones planteadas y que
no tienen implicita una linea tematica que permita categorizarlas de la misma manera en la que

se podria clasificar el 4rea de salud y recreacion.

Similar situacion ocurre, si se asume que hay areas por publico objetivo, esto aplicaria para
las dos areas que se denominan de la misma forma que las (sub) direcciones que fueron en
efecto divididas de acuerdo a ese criterio, sin embargo este razonamiento no seria util para

categorizar al area de salud y recreacion.

El ultimo aspecto a considerar en este item, estd relacionado a lo dificil que resulta
comprender esta clasificacion, sin antes tener claro el concepto de “area” el cual es muy amplio
y variable, en algunos casos hace referencia a un espacio fisico, en materia de organizaciones
puede tratarse de ambitos que separan los diferentes roles de trabajo de acuerdo a las funciones
que cada uno tiene, por ejemplo el area legal, de comunicaciones, de compras etc. Sin que se
haya aclarado o se haya establecido un criterio de clasificacion que permita que el modelo se
lea por si solo, no es posible comprender que vendria siendo un “area” en el modelo propuesto,
resulta imposible definir qué aspectos se estan queriendo enmarcar en cada una de las tres

clasificaciones propuestas.

Respecto a este ultimo eje de analisis se puede afirmar que la distribucion de programas por
area resulta confusa, por no contar con criterios de clasificacién claros y por denominar

programas a elementos que no lo son. Sin contar con informacion adicional a la incluida en el
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disefio organizacional, no se encuentra cohesion en el desarrollo de este componente y su

coherencia con los otros elementos desarrollados en el modelo propuesto.

Con la revision del quinto eje tenido en cuenta por la consultoria en su propuesta, finaliza
el andlisis de los componentes que fueron incluidos en el disefio organizacional de la
Fundacion. En términos generales, se puede evidenciar que si bien se incorporaron algunos
elementos provenientes de los insumos previos obtenidos en la planificacion, estos fueron muy
superficiales, por lo que existieron fallos estructurales y confusion en todos los ambitos
desarrollados en el esquema. Adicionalmente, la suma de los cinco ejes desarrollados en la
propuesta, no son suficientes para enmarcar todos los componentes que de acuerdo con Richard
Daft (2011) contribuyen a que un disefio organizacional sea integral, como se mostrara en el

siguiente capitulo.

Pese a que a lo largo de la propuesta desarrollada por la consultoria se identifican varios
fallos estructurales, este disefio es recibido por los directivos del Club a cargo de la Fundacion
sin comentarios o cuestionamientos, lo cual refleja una vez més que pese a la buena voluntad,
estos actores no cuentan con un perfil que les permita tener un criterio técnico para la toma de

decisiones.

Todos los fallos y aciertos del disefio organizacional de la Fundacion recopilados y
analizados hasta este punto generaron consecuencias al momento de iniciar labores bajo este
esquema. Los efectos se empezaron a presentar a partir de noviembre del afio 2015, fecha en
la cual se dio por entregado el disefio, se contratd a una profesional para que bajo la direccion
y acompafnamiento de la consultoria (en una etapa inicial) se encargue de coordinar la

Fundacion. De esta manera se inicia la puesta en marcha de esta nueva oganizacion.
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Capitulo 1V - Puesta en marcha de la Fundacion: obstaculos, logros, aprendizajes y

resultados

Tomando como referencia la planificacion y formulacion del disefio organizacional del
Departamento "Fundacion Padre Lorenzo Massa”, en este capitulo se presentan los hallazgos
de su puesta en marcha, lo cual permite identificar los obstaculos, logros aprendizajes y
resultados. El andlisis se divide en tres partes. La primera describe el proceso de la
implementacion la Fundacion, la segunda evidencia los obstaculos y logros y la tercera presenta

los principales resultados.

4.1 Puesta en marcha de la Fundacion

La puesta en marcha de la Fundacion inici6 en noviembre de 2015, con el nombramiento de
su coordinadora, quién inicié su labor con una revision exhaustiva de cada uno de los ejes
planteados en el disefio organizacional con el fin de analizar su viabilidad y coherencia desde

una Optica mas real y aterrizada, tal como se muestra a continuacion

4.1.1 Presentacion institucional

La presentacion institucional reflejo que lo ahi consignado estaba relacionado con los
intereses manifestados por las autoridades del Club que promovieron la iniciativa, mas no fue
producto de la participacion directa de los diversos actores internos de la organizacion, lo que
hizo que éstos a pesar de desarrollar sus actividades, no se reconocian en los principios que

guiaban a la organizacion.

Pese a lo anterior, en términos generales se pudo identificar que si hubo conexion en los

elementos de la presentacion de la institucion, aunque resulté complejo poder determinar en
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qué medida cada uno de los objetivos trazados contribuirian a llevar a cabo la mision
establecida, debido a que por un lado, no se fijaron metas e indicadores concretos que
permitieran establecer de manera clara el avance de cada uno de ellos en un periodo de tiempo
determinado, y por el otro, porque no se logré identificar a priori cuéles de los componentes de
la microestructura prevista (programas, proyectos, organizaciones, publicos objetivos) se
enmarcaban y aportaban al cumplimiento de cada objetivo. El andlisis se complejizd atin mas
cuando se descubrid que no se contaba con documentacion o informaciéon adicional que

permitiera dar luces sobre como se iba a llevar el modelo a la realidad.

4.1.2 La microestructura prevista

Con relacion a la microestructura, se revisaron cada uno de los 18 componentes enmarcados
en las dos direcciones técnicas y se encontro que 9 de ellos no existian, no eran viables o
presentaban inconsistencias. Con respecto a los 9 componentes restantes, tan solo 2 de ellos se
reconocian bajo el esquema de la Fundacion. A continuacion, se relacionan los hallazgos de

los componentes no viables.

o Elclub y el barrio — polideportivo-

Se pudo conocer por el referente designado como responsable de este componente (un
dirigente del club a cargo de la Fundacion) que se trat6é de una idea que consistia en armar un
gimnasio polideportivo en el Bajo Flores. Mas alld de esta informacién, no se contd con
lineamientos o con un proyecto que sefialara como se podia materializar la iniciativa, tampoco
se logré identificar quiénes eran los actores claves y gestores de la idea en el Club o en el barrio,

por lo tanto, no fue posible avanzar en la creacion de este programa.

o Liga FEFI
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Surgieron varias inquietudes al querer comprender este componente, dado que no se contaba
con un responsable designado dentro del disefio organizacional, se dificulté poder determinar
de qué se trataba y porqué fue incluido en el modelo. Indagando con trabajadores del club, se
conoci6 que FEFI es la liga mas grande de futbol infantil de Argentina, en la cual participan
més de 350 instituciones deportivas asociadas, distribuidas en cuatro zonas de competicion® y

que la escuela de futbol de San Lorenzo es una de las participantes de dicha liga.

Esto llev6 a la Coordinadora a contactar a la persona que responsable de la Escuela de futbol
del CASLA, quien manifestd no tener conocimiento de la existencia de una Fundacion en el
club y no entender porqué la Liga FEFI fue incorporada en el esquema. Una situacion igual
sucedid al contactar directamente a los organizadores de dicha Liga. Por estas razones no se
logrd determinar si se esperaba realizar alguna alianza o si se pensaba en trabajar con los chicos

que participaban en la Liga como un publico objetivo.

o Chicos con Capacidades Diferentes

La inclusion de este componente respondia a un interés de los directivos a cargo de la
Fundacion en crear un programa dirigido a NNA en condicion de discapacidad. Los hallazgos
en este item son muy importantes, pues arrojaron un panorama claro sobre de la viabilidad para
crear dicho programa que, ademas, da luces acerca del escenario real en el que funcionaria la
Fundacion, permitiendo identificar los obstaculos y fortalezas del modelo. En este componente
se revisaron cuatro aspectos: 1) gestion de aliados, i1) gestion logistica iii) la articulacion con el

sector publico, y iv) la identificacion de la poblacion objetivo.

33 Conceptos consultados en la pagina web www.fefi.com.ar en julio de 2018
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Respecto a la gestion de aliados, la consultoria realizd un contacto de presentacion
institucional con la Presidenta Olimpiadas Especiales Argentinas — OEA-, organizacion
especializada en el manejo de programas deportivos para poblacion con discapacidad en
Argentina. Partiendo de ello, se realizd una segunda reunioén entre el personal técnico de
CASLA y OEA en la cual se logr6 identificar: i) que ellos ya venian trabajando en articulacion
con San Lorenzo a través de la subcomision para la inclusion de personas con discapacidad —
SCIPD-""y ii) que en dias anteriores los mismos funcionarios de OEA, habian sostenido una
reunion con otras personas que también desarrollaban acciones sociales en el CASLA, lineadas
por el vicepresidente del Club y quienes también tenian la intencion de desarrollar un proyecto
de caracteristicas similares al que se esperaba hacer en el marco de la Fundacion. Es decir, que
incluyendo a la Fundacion, habian entrado a relacionarse con OEA al mismo tiempo y con fines

similares tres frentes oficiales del club.

Fue apenas en este escenario donde empezaron a identificarse algunos actores internos que
contaban con intereses similares, al menos en la tematica de discapacidad. Lo que sigui6 fue
un relacionamiento con la SCIPD para determinar como funcionaba el programa en el club,
con el fin de ver si era viable crear otro programa que abordara la misma tematica. Lo que
resulté fue la posibilidad de ampliar el programa ya existente sumando un deporte mas a la
oferta ofrecida a sus destinatarios e incrementar el numero de participantes, para ello se debia
comprender el esquema de trabajo y determinar si esto era posible para la capacidad

organizacional de la Fundacion.

El programa consistia en la capacitacion por parte de OEA a docentes para incorporar el

enfoque inclusivo en entrenamiento deportivo de personas con discapacidad intelectual, con el

34 . . . . .
Organismo oficial del CASLA del cual hasta ese momento se desconocia su existencia
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fin de facilitar su formacion deportiva. Por su parte San Lorenzo aportaba el espacio fisico para
el desarrollo de las actividades y gestionaba los recursos para el pago de los docentes.” La

identificacion y gestion de beneficiarios surgia de un ejercicio conjunto de las dos instituciones.

Pese a los esfuerzos no fue posible ampliar el programa por varios factores: el primero,
relacionado con la gestion logistica para la consecucion de espacios para desarrollar actividades
deportivas en el club. Si bien la Sede Ciudad Deportiva cuenta con 27 hectareas que contienen
lugares cubiertos y al aire libre, se pudo evidenciar que entre socios, deportistas, destinatarios
de programas sociales y alumnos de escuelas que alquilan los espacios para su clase de
educacion fisica, existen mas de 4.000 personas que diariamente visitan el predio, razén por la
cual hay una alta demanda de espacios fisicos de lunes a sabado durante todo el dia y parte de
la noche. Los lugares son escasos sobre todo, en horarios en los cuales se pudo apreciar que los
NNA, tendrian disponibilidad de participar en el Programa, que seria los sabados en la mafnana
o entre lunes y viernes después de las 16hs, cuando o culminan sus jornadas escolares o sus
padres y/o madres, finalizan sus tareas laborales y pueden llevarlos y acompanarlos en las

instalaciones del club.*®

La situacion anterior refleja las falencias en la planificacion del disefio, ya que, durante el
ciclo de las reuniones realizadas, no hubo encuentros con quienes administran los espacios
fisicos del club. Estas limitaciones se desconocian en el modelo. Por otra parte, el
relacionamiento iniciado con la subcomision fue importante para comprender que la
consecucion de espacios no solo dependia de su disponibilidad sino también de la legitimidad

y capacidad de gestion por parte de el/los miembros de la Comision Directiva a cargo de los

P Enel programa de la SCIPD, el financiamiento provenia del ente encargado de la tematica de discapacidad
del GCBA, actor del cual no se tenia conocimiento hasta ese momento.

*®Es una norma interna de la institucion que todo menor de 12 afios debe ir acompafiado por un adulto al
CASLA.
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departamentos ante los encargados de asignar los lugares fisicos del CASLA. Para el caso de
la Fundacion, como se sabe estos actores eran poco conocidos en el ambito de la Ciudad
Deportiva y adicionalmente, la institucion en general no contaba con el apoyo del intendente
de la sede, quien cuestionaba a la Fundacion porque desconocia su rol como autoridad principal

del lugar.

Tampoco durante la planificacion se entrd en contacto con organizaciones barriales que
permitieran determinar las rutinas mas comunes en las familias del sector. El listado de actores
seleccionados para las reuniones de planificacion, se limit6 a incluir a aquellos sugeridos por
los miembros de la Comision Directiva a cargo de la Fundacion, sin indagar si era pertinente

incluir a otros que pudieran ser claves en la operatividad del disefio.

Otro factor que impidié ampliar dicho programa fue la escasa articulacion con el sector
publico lo que limit6 por una parte la posibilidad de generar una iniciativa con mas opciones
de sustentabilidad, y por la otra, saber de primera mano si el Estado tenia identificada y/o

caracterizada la poblacion con discapacidad de los barrios aledafios al CASLA.

Para avanzar la Coordinacion entrd en contacto con dos de las OSC més importantes de la
zona, con el fin de recolectar la mayor cantidad de informacion sobre el manejo de la tematica
en el barrio. Se pudo inferir que la poblacién con discapacidad no contaba con intervencion en
el barrio, debido a dos factores: el primero por los prejuicios que la comunidad tenia sobre la
poblacion con esta condicidn, hecho por el cual las madres y/o padres de los chicos/as, preferian
no salir con ellos a la calle ni incluirlos en las actividades del barrio para evitar la
estigmatizacion y la vergiienza. El otro factor era econdmico, pues un relevamiento de
informacion para identificar a esta poblacion requeria de un gran despliegue operativo que
acarreaba altos costos, teniendo en cuenta que los barrios aledafios al CASLA no son de facil

acceso por las diversas problematicas de seguridad y trafico de estupefacientes.
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Adicionalmente, existen multiples tipos de discapacidad lo cual complejizaba atn mas la
busqueda de destinatarios que se reducia a encontrar personas con discapacidad intelectual

mayores de 8 afios.

Este aspecto tampoco se prevido antes ya que durante las planificacion del disefio
organizacional, no se realizaron encuentros con las organizaciones barriales que pudieran

alertar sobre la complejidad de la identificacion de la poblacion objetivo en la zona.

Después de revisar la gestion para armar este programa, es claro que la buena voluntad no
es suficiente frente a todos los obstidculos que se presentan en el contexto y las dindmicas
institucionales de San Lorenzo. Los hallazgos encontrados por la Coordinacion, arrojaron
informacion que reflejaba las multiples limitaciones técnicas, logisticas y econdmicas, las
cuales debieron ser tenidas en cuenta siempre, al pensar en la creacion de iniciativas futuras,
pues practicamente desaparecian las posibilidades de contar con algin espacio fisico en las

instalaciones del club.

o Actividades especiales de inclusion social

Durante la fase de planificacion del disefo organizacional de la Fundacion, se realiz6 una
campafa encaminada a apoyar a personas que fueron damnificadas por inundaciones causadas
por el invierno en dos provincias de Argentina. La campafia fue propuesta por la consultaria y
la implementacion fue liderada por la responsable de Cuervo Social, apoyada por varios frentes
del club. San Lorenzo convocd a sus seguidores para realizar donaciones y generd una alianza
con otra organizacion para que se ocuparia de algunos temas logisticos. La accion logrd

recaudar una importante cantidad de elementos para los damnificados.

Tiempo después, durante la puesta en marcha de la Fundacion, se presento en otra provincia,

un emergencia climatica y se pensé repetir la actividad, sin embargo, los actores que
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participaron en la primera oportunidad, manifestaron que dicha experiencia sirvid para darse
cuenta de que ninguna area del club tiene la capacidad logistica y financiera para apoyar estas
actividades. En la primera campaifia se logrd el objetivo, pero por falta de seguimiento y
retroalimentacion se ignor6 que el club no teniendo mas opciones y sin haberlo contemplado,
gasté una importante cantidad de dinero en cuestiones logisticas y en el transporte de los
objetos recolectados hacia su destino, que incluso superaba el valor estimado de la donacion.

Se concluy6 que los costos de operacion superaban el impacto de la accion.

o Pefias y centros de Salud

En este componente se consignan dos items como una sola iniciativa dentro del esquema
organizacional sin un motivo logico aparente. Por un lado, las pefias, son agrupaciones oficiales
conformada por grupos de socios CASLA que se reinen —entre otras cosas- para realizar
actividades de promocion social, cultural o educativa en su zona de influencia. En cuanto a los
centros de salud, son entidades con las que al parecer se esperaba generar algun tipo de

articulacion.

Para comprender las posibles razones para esta propuesta, la Coordinacion contactd al
referente establecido en la microestructura, que era el responsable del Departamento de Pefias
pero no tenia nada que ver con los centros de salud. Al no tener ningun lineamiento que de
luces sobre lo que se esperaba articular, se tomaron como temas aparte. Por un lado, indagar
en la manera cémo funcionan las pefas permitié entender que pese a regirse por unos
determinados lineamientos, eran muy diferentes entre si, no contaban con documentacion o
registro de actividades que permitiera conocerlas y era imposible por cuestiones economicas
desplazarse a cada provincia a indagar como funcionaban. También se vio que si bien
desarrollaban algunas acciones solidarias, su publico objetivo era diferente al priorizado por la

Fundacion.
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Respecto al segundo elemento de este componente “centros de salud™ no se logro identificar
con que fines puntuales se proponia. De manera empirica, se encontrd que efectivamente era
necesario gestionar una articulacion con estos centros especificamente en el Bajo Flores, para
atender una de las mayores necesidades que se presentaba en los programas sociales,
relacionada con la dificultad que tenian los NNA destinatarios de dicho programa, cuando
querian obtener sus certificados de aptitud fisica para hacer deporte en la institucion. Por esta
razon la Fundacion procurd avanzar en una alianza, pero esta no se logrd por la politica de
dichos centros de garantizar la igualdad en el acceso de pacientes. Manifestaban que existian
muchos NNA del barrio que también requerian realizar el mismo tramite y que no habia razén

para no tratarlos en las mismas condiciones.

o Deportes Federados

Este elemento corresponde a un departamento, que se intuyd correspondia a un publico
objetivo y no a un programa o una actividad como tal. Dicho departamento nuclea 10
disciplinas deportivas del club, que hacen parte de alguna federacion. Lo que se incluy6 en la
estructura se percibié como una sugerencia de los destinatarios de futuras actividades, pero sin

ningun lineamiento especifico, lo cual se considerd que no tendria cabida en el esquema.

o Pensionado

San Lorenzo cuenta con aproximadamente 300 nifios y adolescentes en sus divisiones
inferiores de futbol, que han sido seleccionados para recibir formacion deportiva buscando en
el futuro ingresar al futbol profesional, de ellos aproximadamente 60 residen al interior del

club, en una pension. Las edades de estos chicos oscilan entre los 12 y los 19 afios.
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Habia una Fundacion perteneciente a un alto directivo del club, que realizaba acciones de
inclusion social en la pension, no obstante, en la reunidon desarrollada con las autoridades de la
pension durante la planificacion del disefio, se pudo identificar que existian necesidades
puntuales en las que la naciente Fundacion podia intervenir sin generar duplicidad de acciones.
Por ello se propuso en la estructura “pensionados”. Teniendo esta informacion se solicitd una
reunion para relevar dichas necesidades, lo que surgié en ese encuentro fue un rechazo
contundente hacia la Fundacion argumentando que en el primer contacto realizado 6 meses
atras se generaron acuerdos para desarrollar actividades en el corto plazo y luego no los

volvieron a contactar e incumplieron sus compromisos.

Ante esta situacion y siendo conscientes del incumplimiento, los directivos a cargo de la
Fundacion decidieron no insistir en el desarrollo de los dos programas pensados para este
publico objetivo. No era la primera vez que actores internos y externos al Club, llevaban
algunas ideas y propuestas a la pension que terminaban en promesas y palabras que no lograban
materializarse, es por esta razon que la postura de sus autoridades era tan radical. Pese a esto,
desde la pension se accedio a desarrollar una actividad que ya estaba contemplada desde la
firma del convenio entre el CASLA y el MPF y fue un taller con esta ultima, sin embargo,

descartaron trabajar a futuro con la Fundacion.

o Refuerzo alimentario inf.

En este componente se inscribia un proyecto que consistia en brindar un refuerzo alimentario
para los nifios y adolescentes de las divisiones inferiores de futbol. La iniciativa se enmarcaba
en un programa estatal que fue gestionado por un miembro de la Comision Directiva y liderado
por una por una profesional que trabajaba para la entidad estatal que manejaba el programa.

Aunque estos actores brindaron informacion a la Fundacion para que se conocieran las
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actividades que se desarrollaban, manifestaron conocer la nueva institucion y pero no estar de

acuerdo en ser nucleados por ella.

o Actividades con RRHH

Este componente no se logré enmarcar en ninguno de los objetivos porque ninguno de ellos
contempla el trabajo con este publico destinatario en particular. Aunque este elemento
constituia una novedad en el trabajo social del club, no se desarrollaba alguna propuesta
concreta que sefalara los alcances y limites entre lo que se esperaba hacer y las actividades de

bienestar social que se desarrollaban desde el Departamento de Recursos Humanos del Club.

Los 9 elementos presentados se constituyen en cabos sueltos producto del desconocimiento
del funcionamiento y estructura del club y también de la falta de una categorizacion en la
microestructura. Es claro que estos elementos fueron incorporados indiscriminadamente en el

esquema organizacional, sin responder a unas caracteristicas comunes.

Con relacion a los otros elementos, si bien se pudo corroborar que existian, no se
consideraban parte de la estructura de la Fundacion, salvo los componentes ™ Apoyo a Ongs”,
y el nuevo “proyecto con el MPF.” Ninguno de los actores claves que participaron en el disefio
organizacional (la consultoria o los directivos a cargo) habian consensuado o les habian
informado a quienes lideraban esos componentes o sus superiores jerarquicos en el club, que
los programas de los que participaban pasaban a estar bajo la microestructura de la Fundacion,
razon por la cual no veian el proyecto como legitimo, por lo cual se limitaron s6lo a brindar

informacion general de sus actividades.

Ante este panorama Yy la resistencia al cambio que surgia entre los diversos actores por no
ser participes de las decisiones que los afectaban, se advirti6 desde la coordinacion encargada

de implementar el disefio establecido, sobre la necesidad de legitimar a la Fundacion con los
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actores internos y se sugirid realizar una presentacion de la institucion (con los ajustes
pertinentes) que fuera convocada y liderada por el Presidente del Club. Esta iniciativa no fue
aprobada por la consultoria ni los dirigentes a cargo del departamento, argumentando que la
legitimidad se iba a adquirir al ir mostrando los resultados del disefio propuesto, aspecto que

ignoraba todas las fallas que habian salido a relucir con esta revision preliminar.

Lo anterior fue un desacierto que seguia evidenciando decisiones unidireccionales sin tener
en cuenta las dinamicas de la sede Ciudad Deportiva y de los actores afectados con la iniciativa.
Por otra parte, se desconoce la importancia que se tiene en un escenario de poderes
fragmentados, la legitimacion que podria brindar la palabra de la autoridad méaxima del Club
en apoyo a la iniciativa y mas cuando se opt6 por no construir el modelo participativamente, lo
cual redujo los niveles de confianza y legitimidad. También se desconoce que toda accion debe
surtir un proceso que inicia con un diagndstico y una planificacion, que al no haberse dado
desde un principio, debio ser realizada a medida que se iban descubriendo los fallos en los que

se habia incurrido.

Tal situacion llevo a la Coordinacién a liderar una reunion para la presentacion de la
Fundacion, procurando no afectar los horarios ni la disponibilidad de los actores mas relevantes
del Club, sin embargo, a dicha reunién no asistié ninguno de los invitados. Lo que demostrd

una vez mas la falta de legitimidad de la naciente institucion.

4.1.3 Detalle de tareas a cargo

En este punto, el haber mencionado tnicamente algunas tareas en el documento del disefio
organizacional de la Fundacion, resulté complejo a la hora de determinar hasta qué punto se
desarrollaron en la puesta en marcha de la institucion. Pese a esta limitacion y asumiendo de

acuerdo a cada titulo cuales podria ser sus implicaciones, se pasoé a identificar como se
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desarrollaron y si los actores ahi designados cumplieron los roles asignados. De esta manera se

encontro que en:

1) Coordinacion general y definicidon de prioridades. existe aqui dos componentes diferentes,
el primero de ellos es la coordinacion general que no resultdé coherente con la designacion de
las dos personas que estaban asignadas en la microestructura a ocupar la direccion ejecutiva
(Pola y Lavi). Resulté que las caracteristicas de la tarea eran coincidentes con el perfil de la
persona que ingreso a ocupar el cargo de "Coordinador del Departamento Social” (Anexo V)

razon por la cual, esta persona se encarg6 de dicha tarea.

En cuanto al segundo componente “definicion de prioridades™ resultd pertinente asignar a
las méximas autoridades de la nueva institucion este aspecto, deduciendo por logica que esta
labor suele ser una de las caracteristicas para un cargo de direccion ejecutiva. Cuando la
Fundacion inicié su funcionamiento, en efecto, los directivos a cargo se encargaron de esta
tarea durante los primeros meses con el apoyo de la consultoria, y posteriormente contando con
el apoyo de dos trabajadoras del Departamento Social: la coordinadora y la persona designada

para manejar la Direccion “Cuervo Social”.

i) Control y registros de gastos e ingresos. Esta segunda labor se asumi6 tenia que ver con
el manejo de la informacion financiera de la Fundacion. En la practica, esta segunda tarea nunca
estuvo a cargo del responsable designado (Pulga) quien dentro del organigrama era la persona
a cargo de la Direccion Técnica “San Lorenzo y su Gente”. En lo relacionado con los programas
y componentes que ya venian en funcionamiento antes de la creacion de la Fundacion, en su
mayoria estaban financiados por el sector publico, y sus ingresos y gastos siguieron
manejandose como historicamente se habian hecho, a través de la persona encargada de cada
proyecto en articulacion con el Gerente General de San Lorenzo, persona responsable por el

control y registro de los ingresos y gastos de todo el club.
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En cuanto a los ingresos y gastos de las nuevas iniciativas, el registro, control y la decision
del gasto estuvo en su totalidad a cargo de la coordinacion del area, quien era la responsable
directa por la gestion integral de cada programa o actividad nueva. Esto, al igual que con el
caso de las iniciativas de financiamiento publico, estaba bajo el aval de la gerencia general del
Club y bajo los parametros de otras areas transversales cuando era necesaria la articulacion con

ellas.

Cabe resaltar que, durante el tiempo abarcado por la presente investigacion, la Fundacion
como tal no cont6 con recursos de sostenimiento para la organizacion, solo con financiamiento
de programas especificos. Los gastos relacionados con el mantenimiento de las dos personas

empleadas para el Departamento Social se cubrian con el presupuesto general del club.

ii1) Registro de actividades y voluntarios y iv) seguimiento de actividades. La revision de
estas dos tareas se junta por que el registro y seguimiento de las actividades son acciones que
estan estrechamente ligadas. En la practica estas dos tareas fueron asignadas a la Coordinadora
de la Fundacion(Martha), lo cual resulto coherente con el perfil definido para este cargo (Anexo
IV). En cuanto al registro de voluntarios, este no fue necesario ya que por multiples cuestiones
y antecedentes que se habian presentado en esta materia en el club, se decididé no crear un
programa de voluntariado, aunque los voluntarios si fueron considerados para algunas

actividades puntuales.

v) Coordinacion de comunicaciones y marketing. En el disefo, esta tarea queda sin un
responsable, ;dejando dos marcas de “? ?”. En la practica, el manejo de estos dos aspectos fue
responsabilidad de la Coordinacion de la Fundacion, en estrecha vinculacion con el area del
club que manejaba dichas tematicas. Para ello, fue necesario generar un vinculo que permitiera

comunicar y visibilizar de manera adecuada las acciones sociales, teniendo en cuenta el uso de
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un lenguaje inclusivo y la incorporacion de las actividades del departamento en las agendas de

quienes manejaban estos aspectos en el club.

vi) Articulacion con el club, vii) Articulacion con jugadores de 1ra, y viii) Articulacion con
la pension. En lo relacionado con las tareas de articulacion, estas se tomaron como labores
separadas en la propuesta, cuando se las debi6 considerar como un solo componente, teniendo
en cuenta que las interacciones entre los diversos actores eran mucho més amplias de lo
sefialado en el disefio organizacional, pues el club contaba con multiples departamentos tanto
misionales como transversales, por lo cual se requeria tener un relacionamiento con la mayor
parte de ellos y no solo con los mencionados en su disefio. Esta labor de articulacion
intrainstitucional fue asumida en su totalidad por la Coordinacion de la Fundacion con el apoyo
tanto del nivel directivo que en muchas ocasiones generaba el enlace con los diversos referentes

del club, como por otros referentes que hacian parte del dia a dia de la institucion.

Esta revision deja ver que las pocas tareas consignadas en el disefio, en la practica fueron
asumidas en su totalidad por la profesional contratada para la coordinacion del Departamento

Social y no por los actores designados en el disefio

En general este item del disefio menciona tan solo algunas de las tareas necesarias para el
funcionamiento de la organizacion, lo que se refleja una vez mas la necesidad de contar con un
manual de funciones que consigne labores que resulten complementarias entre si para cubrir

todas las necesidades organizacionales.

4.1.4 Fuentes de financiamiento previstas

En el disefo se enunciaban fuentes de financiamiento, pero no se encontraron lineamientos

precisos de las mismas. Se observé que en lo relacionado con las donaciones, no era legalmente
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viable generar certificados de donacion para reducir impuestos a las ganancias, que incentivara
a los posibles donantes a elegir a la Fundacion como destino de sus aportes. Ademads la nueva
institucion no contaba con un manejo independiente de los recursos, todo ingresaba por el area
administrativa y financiera del club a una cuenta en comin para el sostenimiento del CASLA
en general, por lo que era imposible garantizar que cualquier donacion recibida tuviera como
destino el area social, ya que era potestad de la Comision Directiva la priorizacion de gastos

operativos de San Lorenzo.

Lo relacionado con los sponsoreos, dejé ver que al no contar con una marca posicionada ni
con actividades ampliamente visibles como el caso del futbol, no fue posible conseguir recursos

con este mecanismo, pese al intento realizado con los diversos sponsors del club.

Respecto a la venta de merchandising, se presentaban multiples limitaciones relacionadas
con la falta de identidad y posicionamiento de la Fundacion. Los esfuerzos se encaminaron
entonces a gestionar el uso de los colores e iconos del club, pudiendo corroborar después de
mas de un afio y medio de gestiones, que la utilizacion de la imagen del CASLA, se autorizaba
unicamente cuando la iniciativa o propuesta de productos generaba escasas regalias que no
afectaran el margen de ganancia del propietario de la marca, razon por la que no tenia sentido

incurrir en unos costos de producciéon que no iban a poder siquiera ser cubiertos.

Por tultimo, se preveia generar financiamiento a partir de programas publicos con los
gobiernos de ciudad, provincia y nacion. Existian ya programas en alianza con el sector ptblico
que se venian desarrollando en San Lorenzo en el marco de la iniciativa de Cuervo Social desde
el afio 2013. Estos programas se realizaron con la gestion asociada con dos Ministerios del
GCBA (Educacion y Desarrollo Social), lo que dejo abierta la opcidon de expandir los niveles
de interaccion a partir de un mapeo de politicas y programas que fueran viables de

implementarse en la zona de influencia de San Lorenzo. Pese a esta oportunidad de expansion,
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no se logrd avanzar en el desarrollo de esta opcion debido a que la directriz que bajaba desde
la Comision Directiva, estaba encaminada a desligar la dependencia de San Lorenzo del Estado,

tal como se ratifica con el testimonio de la autoridad maxima del club:

“lo que se busco con la Fundacion fue empezar a tener herramientas de aportes externos
porque hasta ahora todos los programas que teniamos eran financiados por el gobierno de la
ciudad o financiados con una parte del presupuesto del Club entonces lo que se buscé fue
tener algiin apoyo externo”(M. Lammens, entrevista personal, 23 de febrero de 2018).

Esto cerrd la posibilidad de contar con la ampliacion de la articulacion publico - privada para

el financiamiento de programas y proyectos.

Como se puede ver, en términos generales, las cuatro ideas planteadas para financiar a la
Fundacion y sus componentes resultaron no ser viables en la practica. Cabe recordar que para
que una organizacién funcione debe tener unos componentes basicos garantizados, uno de ellos
es el capital financiero o al menos, la capacidad organizacional instalada para generar

sostenibilidad en el tiempo mas alld de unos recursos especificos provenientes de un tercero.

Por lo anterior y comprendiendo que debian contemplarse otros mecanismos de
financiamiento acordes con la realidad institucional y con los deseos de la dirigencia del club,
se intentd desarrollar programas y proyectos en articulacion con el sector privado. Esta
modalidad no correspondi6 a ninguna de las opciones propuestas. No se trataba de donaciones
porque era un trabajo en conjunto para el desarrollo de actividades con rendicién de cuentas

por parte de la Fundacion, tampoco entraba en la figura de sponsoreo o venta de merchandising.

Bajo el anterior modelo fue posible conseguir recursos para desarrollar algunos proyectos
especificos, lo cual fue positivo para la Fundacion, sin embargo, los ingresos generados tenian
como destino exclusivo la ejecucion de las actividades acordadas con el aliado-financiador, por

lo que los costos de sostenimiento para la organizacion en general quedaban descubiertos con
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dicha modalidad. Ante este escenario, el club no tomaba ninguna decisiéon ni medida y los
aspectos logisticos y operativos minimos del area que no eran incluidos en los proyectos se
iban cubriendo por lo general con pequefias colectas realizadas entre los mismos trabajadores

del Departamento Social.

4.1.5 Detalle preliminar de programas por area

Por ultimo, la Coordinacién revisé el quinto componente del disefio organizacional. Como
se pudo ver en el numeral anterior (3.2) resultdé complejo comprender el sentido de este
apartado en el modelo propuesto (Anexo III) por lo que, en la practica, sin tener un minimo de
informacion que dé cuenta de que se trataba, resultd imposible de ser implementado. Por ello,
se procedid a realizar una revision de los programas enmarcados en las areas propuestas
(realmente no todos los elementos incluidos correspondian a programas) y se procur6 generar

alguna conexion con el resto del disefio.

De esta manera se concluyo que las areas creadas, no tenian ninguna correspondencia entre
si con respecto a los programas enmarcados en dichas areas. La mayoria de ellos coinciden con
los elementos incluidos en la microestructura prevista (Grafico 1), salvo dos de ellos cuya
aparicion era nueva en el esquema. No habiendo mucho por trabajar en este aparte del disefio
se procedié a indagar en qué consisten estos dos elementos novedosos, pese a no estar

enmarcados en el organigrama de la Fundacion.

Asi se encontré que el primer elemento es "Desarrollo Integral de Jovenes™, el cual esta
enmarcado en el drea denominada Cuervo Social. Asumiendo por la denominacién del rea que
esto puede estar ligado a la direccion o proyecto que llevan este nombre, se procedi6 a indagar
con la trabajadora que ha estado al frente de dicha iniciativa desde el afio 2013. Esta opcion

resultd no ser exitosa, porque dicha trabajadora manifiesto no tener conocimiento de qué se
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trataba este programa. Por esta razon fue imposible descifrar de que se trataba y en qué se penso

al incluirlo en el diseno.

El segundo elemento que se descubre es un programa denominado “Cumple de Pensionados”
enmarcado en el area “San Lorenzo y su Gente”. Se pudo identificar en la reunion sostenida
entre la coordinacion de la Fundacion y las autoridades de la pension, que dicha iniciativa fue
una idea conjunta que surgi6 en la primera reunion adelantada entre ellos y la firma consultora
cuatro meses atrds, la cual planteaba realizar en el mes siguiente a dicho encuentro una
actividad que se desarrollaria de forma constante cada mes para lograr reunir a los chicos que
residian en la pension con sus familias. Pese a que se logr6 identificar de que se trataba este
componente, fue evidente en el testimonio brindado por los directivos de la pension, que se
habia asumido un compromiso y no se habia cumplido y por esta razén, como ya se menciond
anteriormente, manifestaron no querer desarrollar ninguna actividad en conjunto con la

Fundacion.

Como conclusion del examen de este quinto componente, se puedo concluir que fue
imposible iniciar la puesta en marcha de un elemento que no era entendible por si mismo y
tampoco contaba con los elementos para ser comprendido. Este apartado no tenia coherencia
en si mismo y en relacion con los otros componentes del disefio, razon por la cual no puedo

estar sujeto a un analisis de resultados en la etapa de implementacioén del modelo.

De esta manera se concluy6d la revision de cada uno de los componentes del disefio
organizacional de la Fundacion, lo que dejé una evaluacion preliminar de los desaciertos de
este disefio en tres aspectos. El primero, relacionado con el establecimiento de una propuesta
trazada en el marco de un entorno desconocido e incierto. El segundo, con la escaza
participacion de actores claves en la vida social y cultural de San Lorenzo, de quienes ademas

no se tuvieron en cuenta ni sus roles ni sus intereses. Por ultimo, la enunciacion de cada
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componente, sin entrar a detallarlo, generd confusion y obstaculos en la implementacion del

modelo.

A lo anterior se sumo la falta de conexion entre todos los elementos propuestos y los fallos
particulares en cada uno de ellos, que, si bien hizo que se generara improvisacion, también
sirvio de base para conocer los vacios entre un escenario ideal y la realidad institucional del
club, lo que permiti6 ir descubriendo estrategias de accidon que fueran mds acertadas para

trabajar en el cumplimiento de los objetivos trazados.

4.2 Obstaculos, logros y aprendizajes

Si bien los logros, obstaculos y aprendizajes se han evidenciado a lo largo de este documento,
vale la pena senalar alguno aspectos puntuales en dos niveles i) en relacion con los objetivos

i1) en relacidon con la organizacion en general.

4.2.1 En relacion con los objetivos

Si bien no se logr6 con los lineamientos del disefio la creacion de nuevos programas las
diferentes acciones desarrolladas en torno su gestion arrojaron hallazgos que reflejaban sus
alcances y limites lo cual contribuy¢ a ir ajustando los procesos sobre la marcha y generar los

siguientes logros y aprendizajes.

o Gestion integral de programas y proyectos

Se pudo identificar que la mayoria de programas de Cuervo Social al ser publico — privados
seguian los parametros de los aliados (financiadores), por lo que la gestion del conocimiento

hacia el interior del departamento era escaso, también se evidencid que no habia herramientas
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de seguimiento y evaluacion propias ya que esto lo hacia el donante y por esto mimo no habia

memoria institucional.

Por lo anterior, una vez identificados estos vacios, se encontr6 un camino de trabajo
conjunto que permiti6 realizar desde la Fundacion, actividades y gestiones que hicieron
integrales los programas ya existentes, se logroé organizar y potenciar los procesos en curso,
partiendo de la identificacion de los obstaculos y limitaciones que se presentaban en el dia a
dia de las actividades. Esta articulaciéon tomo varios meses, ya que debid irse construyendo
gradualmente un lazo de confianza que resarciera el negativo clima organizacional generado

por las imposiciones generadas desde la Fundacion en sus comienzos.

De igual forma se logré documentar estos programas para generar capacidad instalada y
promover la gestion del conocimiento en el Departamento Social del Club y fue posible
instaurar herramientas de seguimiento, que no existian hasta ese momento, de esta manera era
posible ver de manera sistematica los avances de los programas y proyectos en curso de acuerdo

con sus objetivos y sus actividades y ademads retroalimentar procesos institucionales.

o Metodologias de trabajo de acuerdo con la capacidad de la Fundacién

Aunque no se logr6 que el programa de becas existente en el Club pasara a ser manejado
por la Fundacién como deseaba la comision directiva, el departamento que lideraba dicho
programa brind¢ la informacidn necesaria para saber como funcionaba la iniciativa e identificar
sus debilidades, lo que permiti6 desarrollar un programa propio de la Fundacion basado en el
modelo existente pero adicionando un enfoque inclusivo y bajo unos criterios estructurados. El
nuevo programa no requeria gestion de espacios fisicos por que los destinatarios serian
incluidos en calidad de socios del Club, a partir de recursos aportados por instituciones privadas

por medio de sus Fundaciones empresariales o areas de RSE.
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Tomando como aprendizaje la experiencia de la gestion realizadas durante los primeros
meses para armar el programa de discapacidad, no se realizo planificacion alguna hasta que se
confirmo el primer aporte economico que brindaba una sustentabilidad minima de un afio a
este nuevo modelo. Aunque la iniciativa no fue apoyada por parte de la consultoria que
acompafiaba la puesta en marcha de la Fundacion porque se salia de los lineamientos brindados
por el modelo disefiado, fue posible ponerlo en marcha al conseguir el apoyo de los directivos
a cargo de la Fundacion. Por sus caracteristicas adaptadas a la capacidad logistica y financiera
del Departamento, este programa pudo consolidarse como una metodologia de trabajo viable y

ha seguido en funcionamiento hasta durante los tltimos afos.

o Articulacion con el barrio

Uno de los intereses por parte de la dirigencia del Club, era establecer una relacién mucho mas
cercana con la organizacion del Bajo Flores que agrupaba la mayor cantidad de personas de la
zona (en su mayoria NNA). Existia un relacionamiento previo, porque el Club le facilitaba
algunos espacios fisicos para desarrollar actividades sin ningun cargo, pero no existian

instancias sociales que fueran mas allé de eso.

El dialogo con las autoridades de esta organizacion, permitié conocer que las mayores
necesidades de dicha institucion, no estaban relacionadas con la mision que se habia trazado la
Fundacion, pues esta institucion contaba ya con un modelo de intervencion integral para NNA
a través de la educacion, cultura y deporte. Su mayor necesidad estaba en dar respuesta a la
falta de oportunidades laborales para que mayores de 18 afios encuentren un trabajo digno,
manifestaron que identificaban que las principales causas mas alld de las dindmicas de la
economia argentina, eran la falta de capacitacion, la estigmatizacion por su lugar de residencia
y falta de conocimiento sobre la forma de como armar un curriculum o como aplicar a una

vacante.
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Desde la Fundacion no se considerdé un encuentro durante la planificacion del disefio
organizacional, por lo que para que San Lorenzo pudiera articularse con esta organizacion
debia salirse de los parametros marcados en su mision y objetivos y crear una nueva linea de
trabajo de trabajo ajustada a las necesidades de dicha organizacion. Era tanto el interés en
trabajar en articulacion con dicha institucion que en efecto, se entrd a apoyar con asistencia
técnica directa brindada sin cargo por la Coordinadora de la Fundacion a la formulacion de un
proyecto encaminado a cubrir dicha necesidad y posteriormente a apoyar de forma permanente

su ejecucion. Esta articulacion resultd ser exitosa y se mantuvo en el tiempo.

o Nuevos publicos objetivos

Dado que las autoridades de la pension del Club habian manifestado no querer trabajar con la
Fundacion, se inici6 un relacionamiento con las autoridades que coordinaban las divisiones
juveniles en general y de esta forma trabajar no solo con los 60 chicos de la pensidon sino
ampliar el publico objetivo a los 300 chicos que hacian parte de todas las divisiones formativas

de futbol del Club.

Los aprendizajes hasta aqui adquiridos, llevaron a que no se realice el primer contacto sin
tener al menos una presentacion institucional sélida y una propuesta viable para empezar a
trabajar con dicha area y asi no generar expectativas que después no pudieran cumplirse. Es
por esto que en alianza con una organizacion especializada en educacion sexual integral —ESI-
se arma un bosquejo de un proyecto dirigido a los futbolistas juveniles del Club. Dicha
organizacion contaba con recursos humanos, financieros y técnicos para ejecutar el proyecto,
por lo que el rol de la Fundacion era de articulacion, seguimiento y coordinacion logistica de
las actividades, aspectos que estaban dentro de su capacidad organizacional. Se procedid
entonces a presentar la iniciativa a las autoridades del futbol infanto-juvenil quienes se

mostraron muy interesados en el proyecto que finalmente se desarrolldo adaptandose a las
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caracteristicas de la poblacion objetivo, y debido al trabajo mancomunado de todos los actores
involucrados. Pese a no haberse contemplado en el disefio organizacional ni este proyecto ni
ese publico objetivo, se logra desarrollar esta iniciativa de manera exitosa y sostenida en el

tiempo.

4.2.2 En relacion con la organizacion

Los logros y obstaculos organizacionales estan relacionados con los siguientes aspectos

o Jerarquizar la actividad solidaria del Club a través de la Fundacion.

Jerarquizar implica poder organizar de manera esquemadtica la organizacion, Daft (2011),
afirma que la jerarquia describe quién le reporta a quién y estd relacionada con el tramo de
control que se da de forma vertical entre un subordinado y un superior. La Fundacion, no logra
conseguir dicha jerarquia al no haber tenido en cuenta los componentes estructurales y
contextuales necesarios para funcionar en armonia. La intencion del disefio organizacional
busca seguir el interés del presidente del Club por nuclear su actividad social “bajo un mismo
paraguas” pero termina siendo un conjunto de ideas, programas, destinatarios, agrupaciones y
actividades consignados en un documento de forma desordenado, sin conexion entre si y

muchas veces sin motivos.

o Identidad

Denominar “Fundacién™ a una instituciéon que no cumple con los requisitos de ley para ser
nombrada de esa manera, generd un elevado nivel de desconfianza en los actores internos del
Club y también en los de su entorno, quienes se ven confundidos con esta nueva identidad sin
comprender su relacion con Cuervo Social a quien reconocian como principal ente de caracter

social y comunitario en la Institucion, la pregunta que surgia era, si esta iniciativa venia
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trabajando en la sede Ciudad Deportiva y en el Bajo Flores ;porque se creaba otra instancia

también oficial para el mismo fin?

También hubo oposicion del equipo de trabajo de Cuervo Social, quien desde el afio 2013
habia venido desarrollando y tratando de posicionar una imagen en torno a dicha identidad.
Existia un lineamiento para no visibilizar o las acciones que desarrollaban bajo la imagen de la
Fundacion, adicionalmente no querian ser parte de algo denominado "Fundaciéon™ cuando no
estaba constituida como tal, no querian ser parte de algo que generaba desconfianza, cuando

habian venido trabajando los ultimos afios para generar confianza con la comunidad en general.

Por otra parte la posicion de la comision directiva era radical en no establecer la identidad
de Cuervo Social para el Departamento Social, sus razones estaban encaminadas a que personas
que participaban en dicha iniciativa estaban asociadas a la vida politica del GCBA y por ende

se podia entender que usaban al Departamento para hacer politica partidista.

Pese a todos los obstaculos relacionados con esta cuestion, la primera estrategia que empieza
a instaurarse desde la coordinacion general es ir variando el lenguaje para que no se genere
resistencia entre los actores internos del CASLA, usando la denominacion Departamento
Social’’, lo cual no generaba resistencia e iba posicionando al Departamento como el ente
canalizador, haciendo posible reflejar el accionar del social del Club mas alld de cualquier

identidad.

Una vez se fueron estableciendo pautas de trabajo en equipo, se logro ir desdibujando el

conflicto en torno a la identidad del Club y se pudo ir pensando en conjunto la definicion de

%’ Esta figura se ajusta al esquema organizativo del CASLA, que esta dividido por departamentos que agrupan
areas tematicas. En la parte formal del Club, por ejemplo, el personal para trabajar en actividades tanto de la
Fundacion como de Cuervo Social, era contratado como personal para trabajar en el Departamento Social (sin
tener en cuenta una identidad particular) Asi consta en la documentacion en el Departamento de Recursos
Humanos y el organigrama del CASLA.
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una identidad para el Departamento Social, por lo que desde la coordinacién se generd un
espacio de encuentro entre los directivos a cargo de la Fundacion, la lider de Cuervo Social y
el Departamento de marketing y comunicaciones del Club, donde se pudiera llegar a un

acuerdo, esto se pudo dar apenas hacia finales del afio 2017.

El balance de dicho encuentro fue positivo y se logro definir una sola identidad: CASLA
Social. El compromiso del Departamento de Comunicaciones fue empezar a incluirla al
difundir cualquier accion de caracter social y comunitario. Esto constituye un avance de
relevante importancia, aunque marca el reto de seguir posicionando gradualmente esta nueva
identidad y trabajar en su socializacion con todo los actores internos y externos también es
necesario trabajar en la comunicacion de este tipo de decisiones por parte los directivos a cargo
del departamento, a sus pares y superiores dentro de la Comision Directiva del Club. Este
acuerdo refleja que hay caminos de salida cuando se toman decisiones de manera participativa

e inclusiva.

o Improvisacion y ajuste sobre la marcha

Si bien el disefio de la Fundacion da algunos lineamientos generales, al ser planteados desde
lo hipotético sin tener en cuenta ni el entorno, ni la participacion de los actores principales, no
constituye una herramienta util que brinde insumos para realizar una planificacién o plan
estratégico en el cual se pudieran establecer objetivos en el corto, mediano y largo plazo.
Tampoco era posible saber de entrada con qué recursos humanos, técnicos y financieros se
contaba, su distribucion por actividades, las acciones especificas para hacer frente a las
particularidades del entorno, como alcanzar los objetivos, ni los roles y relacionamiento entre

los actores, por lo cual era imposible construir una guia que marque ruta clara.
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Al no poder planificar en base a ideales que no contaron con ningln tipo de examen de
viabilidad y factibilidad, no habia una linea clara para empezar a operar, entonces, lo que vino
fue una improvisacion en todos los aspectos, que no daban lugar a plantear de manera
estructurada cada situacion nueva que se iba descubriendo, sino que requeria ir abordando cada
cuestion de manera aislada y rapida, esto porque existia un afan por parte de la dirigencia, en
empezar a mostrar resultados de la Fundacion que habia sido anunciada a en febrero de 2015
y que un afio después no lograba presentar ni una sola iniciativa concreta en funcionamiento,
Ellos, no comprendian que el modelo el si era inviable y que no habia nada concreto que poner
en marcha en noviembre de 2015 fecha prevista para iniciar con la implementacion de las
actividades, lo que hizo que los primeros fueran destinados a generar una revision del disefio

que permitiera comprender el panorama real de la institucion.

o Mejoramiento en la difusion de actividades

Se logrd fijar un esquema de trabajo conjunto con el Departamento de Comunicaciones que
permitié incorporar un lenguaje inclusivo en las publicaciones, establecer procedimientos de
revision y acuerdos antes de realizar publicaciones, fijar tiempos y responsables por la difusion
de actividades y llevar registro de todas las actividades sociales. Si bien ya existia difusion de

actividades, esta se desarrollaba de forma desarticulada al interior del Club.

o Evidencia con registro fotografico

Se contactd a algunos medios de comunicacion partidarios y se recolectd imagenes que
tenian trabajadores Departamento Social que estaban desde el 2013 en la institucion con el fin
de re construir el registro fotografico de las actividades sociales de San Lorenzo, se organizd
de forma ordenada dicho registro por afios y por carpetas que se siguieron nutriendo desde ese

momento. El contar con este registro fue importante por dos aspectos, el primero por que
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evidencia y refleja el trabajo social que desarrolla el Club en el &mbito social y por otra por

qué sirve para producir las piezas de comunicaciones del Departamento.

o Gestion del conocimiento

La dirigencia no contaba con informacion precisa acerca de las actividades del Departamento
Social desde el 2013.. A partir de la creacion de la nueva institucion se establecio la entrega de
dos informes al afio que de manera sistematizada dieran cuenta de los programas, proyectos,

campaias solidarias y acciones sociales que se desarrollaban desde el departamento.

El contar con la informacion concreta del contenido de cada uno de los programas y
actividades, permitié generar un registro organizado tanto fisico como digital que contenia
informacion especifica de cada iniciativa. Esto, es muy valioso pues genera capacidad
instalada, promueve la gestiéon del conocimiento que permite sintetizar la informaciéon que
requiera la comision directiva en cualquier momento brindando herramientas para la toma de

decisiones.

Un producto valioso que resulta al ordenar la informacién es la creacion de un brochure
institucional, que es una pieza de comunicaciones que explica que es CASLA Social, que hace,
como se organiza y describe sistematicamente cada iniciativas en desarrollo. Esta pieza, es la
carta de presentacion que se entrega a los posibles aliados, a los actores internos del club, a los

socios y a la comunidad en general para que se conozcan y se familiaricen con el departamento.

o Comprension del entorno

Se ampliaron los espacios de interaccion entre el Club y los actores de la comunidad, lo cual
permitid tener una mirada territorial del entorno que rodea al CASLA y tener una perspectiva

a partir de las necesidades y la mirada del destinatario y/o aliado. Se logré identificar las
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caracteristicas y dindmicas que rodean al Club y a partir de ello re formular los mecanismos de
intervencion pensados en un principio, teniendo en cuenta la capacidad institucional del

Departamento y los intereses y necesidades reales de los diversos actores y grupos de interés.

o Tecnologia Organizacional

Se logr6 contar con un espacio fisico en las instalaciones de la Ciudad Deportiva que tiene
tres puestos de trabajo, una equipo de computo con acceso a internet desde una red wifi propia
una impresora, una mesa de reuniones y de una biblioteca en la cual se agrupan los documentos
fisicos de la institucion, las publicaciones y algunas piezas de comunicaciones. Todo ello se

consiguié a manera de donacion.

En lo relacionado con la gestion documental del departamento se lleva en fisico y/o digital,
y se continua con el uso de herramientas gratuitas en la web para respaldar las copias de los

archivos, registro fotografico y de videos de la organizacion.

4.3 Resultados

Teniendo en cuenta el contexto presentado anteriormente, se pudo determinar algunos
resultados y alcances de la Fundacién, ligados a temas generales que no corresponden
explicitamente a cada uno de los objetivos propuestos en su disefio, los cuales se sistematizaron
de forma cuantitativa con el fin de determinar las realizaciones del Departamento Social antes
de ser denominado como Fundacion y después de la misma, con el fin de mostrar las
variaciones de los diversos indicadores en el periodo comprendido entre los afios 2015y 2017,
buscando identificar los cambios que son atribuibles a la creaciéon de la nueva institucion.
(Tabla 3) Los resultados del disefio que se organizaron y sistematizaron de acuerdo con los

informes de gestion correspondientes a los afos que abarca la investigacion.
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sector

2015 2016 2017
Depart: t Atribuible a la L . Atribuible a la
epa. amc.en ° Aportados por la  |% de incidencia de . Aportados por la  |% de incidencia de -
Social (sin la| Totales - . Fundacion* Totales : . Fundacion
Fundacién) Fundacién Fundacion Fundacion Fundacion
1.N¢ . . . .
pro u:;z: de programas y 7 11 3 27% Poco significativa 15 5 33% Poco significatival
y
igjig:j;ii:ggg?;is Y 2 10 7 70% Significativa 13 11 85% Muy significativa
\
3. Namero de beneficiarios o . o .
POF programas y proyectos 1507 2536 735 29% Nula o casi nula 2883 445 15% Nula o casi nula
4.Numero de beneficiarios
por campailas y actividades 0 490 290 60% Significativa 545 385 71% Significativa
esporadicas
. Ali . . .
> ,lel.lmero de Aliados secto 4 5 1 20% Nula o casi nula 6 2 33% Poco significativa
publico
. Ali . . L .
6 N u(;nero de Aliados secto 1 5 4 80% Muy significativa 7 6 86% Muy significativa
privado
.N Ali t . . L .
7. Numero de Aliados terce 2 8 6 75% Muy significativa 8 6 75% Muy significativa

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion.

*Se clasifica de manera cuantitativa de acuerdo a su porcentaje de incidencia

De manera muy significativa: Cuando la Fundacion influye en el indicador entre un 75 y 100% del resultado

De manera significativa: Cuando la Fundacion influye en el indicador entre un 50 y 74% del resultado
De manera poco significativa: Cuando la Fundacion influye en el indicador de manera limitada entre un 26 y 49% del resultado

Influencia nula o casi nula: Cuando la Fundacién influye de forma no significativa o nula entre un 0 y 25% del resultado
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Como se puede observar en la tabla anterior los indicadores muestran que durante el periodo
estudiado, el accionar del Departamento Social tendi6 a ampliarse y crecer en todos los

aspectos, aflo tras afio. Algunos aspectos se atribuyen a la creacion de la Fundacion y otros no.

En cuanto a los programas y proyectos y su numero de destinatarios, la influencia de la
Fundacion fue muy baja, sin embargo mas alld de los numeros se rescata en términos
cualitativos, que la Fundacion tendi6 a fortalecer, complementar y generar valores agregados
a todas las actividades. En lo relacionado con las campafias y las acciones esporadicas, estas
aumentaron de forma significativa debido a la creacion de la Fundacion, cabe decir que todas

ellas se realizaron con apoyo de las otras instancias del Departamento social.

En cuanto a los aliados, el relacionamiento tanto con el sector privado como con el tercer
sector se incrementd de manera significativa gracias a la Fundacion. Uno de los intereses de
las autoridades del Club al crear la Fundacion era ampliar el relacionamiento con estos dos
sectores y el objetivo fue logrado. La Tabla 5. muestra el nimero de alianzas que se lograron
consolidar, sin embargo hubo nuevos contactos que si bien no lograron concretarse en hechos
especificos, amplian el relacionamiento institucional y sirven para dar a conocer el trabajo del

Departamento Social del CASLA.

En lo que tiene que ver con el relacionamiento con el Estado, este fue muy limitado, si bien
el Departamento tenia contacto con entidades publicas por los programas que se desarrollaban
antes de la creacion de la Fundacion, el lineamiento dado con la creacion de la Fundacion
limitaba la ampliacion de dicho relacionamiento, por lo que las dindmicas de gobernanza
fueron escasas y con ellas la eficiencia de los procesos para solventar de forma mas integral y

sostenible los problemas sociales abordados por el Departamento.
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La escasa articulacion con el sector publico, ademads, limitaba la participacion del Club,
como actor social relevante en la incidencia en politicas publicas, ya que al no generar una
interaccion bidireccional en la que los intereses de San Lorenzo fueran incluidos en la
construccion de dichas politicas y tampoco le daba la posibilidad ampliar su actuar como
interlocutor del Estado en el territorio. Bien resaltaba Koimman (2014) que ningun actor puede
por si solo entrar a solventar problemas de las sociedades modernas por no tener el
conocimiento, la informaciéon o el potencial de accién suficiente para dominar de forma

unilateral.

Las organizaciones del tercer sector como San Lorenzo por conocer el territorio al estar
inmerso en ¢l, manejan informacion especifica, tienen contacto directo con la realidad y
comprenden las demandas sociales de su contexto, sin embargo al no tener en cuenta al Estado,

pierden la oportunidad de potenciar su incidencia en el abordaje de los problemas sociales.

Por tltimo, cabe resaltar que si bien no se logré ampliar las relaciones con el sector publico
se procuro gestionar la complementariedad de los programas que se venian desarrollando con
este sector desde antes de crear la Fundacion, con actividades gestionadas con otros actores del
tercer sector. Un ejemplo de ello es cuando en el marco del Programa Adolescencia,
desarrollado en gestion asociada con el GCBA, se incorporaron talleres impartidos por entes
no gubernamentales especializados en determinadas tematicas, de modo que se logrd la

integralidad de una actividad, a partir de la coordinacion entre tres instancias.

Todo lo descrito y analizado a lo largo de este capitulo resulta interesante y se lo toma como
aprendizaje para desarrollar lineamientos técnicos que lleven a re formular el esquema
funcional y operativo establecido para el Departamento Social de San Lorenzo. Sin embargo

con el fin de que estos lineamientos sean precisos, completos y adecuados a la realidad del
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CASLA, es necesario profundizar en el estudio del caso a la luz de las categorias de analisis

propuestas por los autores que enmarcan la investigacion.

En primera instancia estd Nerio Neirotti, quien da los lineamientos para la etapa de la
planificacion, con el fin de determinar las condiciones de operatividad a partir de una
evaluacion ex ante, luego se aborda a Richard Daft quien plantea dos dimensiones
complementarias que deben tenerse en cuenta a la hora de crear un disefio organizacional: la

estructural y la contextual.
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CAPITULO V - Analisis de la Fundacion a la luz Neirotti y Daft

Se ha visto hasta este punto, la planificacion, el planteamiento operativo y funcional de la
Fundacion y los resultados que se produjeron en la puesta en marcha del modelo propuesto. En
esta revision han salido a relucir aciertos y desaciertos que constituyen las fortalezas y las
debilidades de un diseflo organizativo pensado a partir de una consultoria que no tuvo claridad
en las dindmicas y realidades de la institucion. Por ello en este capitulo se hara un analisis del
disefio organizacional de la Fundacion en contraste con planteamientos de Nerio Neirotti
(2007) y Richard Daft (2011) quienes presentan los lineamientos para planificar y disefiar un

modelo organizacional ideal.

Neirotti (2007) plantea cuatro elementos basicos que buscan descubrir cuéles son las
condiciones bajo las cuales se puede formular y desarrollar determinada iniciativa. Se trata de
realizar una evaluacion ex ante de herramientas que permitan tomar decisiones y elegir entre
las opciones disponibles. Por su lado Daft (2011), plantea dos dimensiones complementarias

que corresponden a la formulacion técnica y operativa del disefio organizacional.

5.1 La evaluacion ex ante: la mirada de Neirotti.

Proponer el disefio organizacional de la Fundacién implicd desarrollar tres elementos
previos durante su planificacion, que fueron muy importantes para proponer su esquema de
funcionamiento. i) Un documento de relevamiento de casos. ii) Convenio Institucional. iii)
Guia operativa. Estos se constituyeron en los Unicos insumos y bases para la para la
formulacion y marcaron la hoja de ruta para su puesta en marcha, sin embargo, son elementos
basicos que no corresponden a los componentes estructurales que todo disefio organizacional
debe contemplar en su etapa de planificacion, tal como lo expone Neirotti (2007) al proponer

cuatro factores para determinar el grado de cumplimiento en las condiciones previas para llevar
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a cabo una iniciativa 1) la factibilidad, ii) la viabilidad, iii) el andlisis de sustentabilidad y iv)

coherencia en el disefio.

Tabla 4. Aspectos a evaluar segun Daft vs. La planificacion de la Fundacion

ASPECTOS A EVALUAR PLANIFICACION DE LA FUNDACION
R Si Parcialmente No
Factibilidad X
Viabilidad X
Sustentabilidad X
a) Correspondencia entre el X
Coherencia en |problema y los objetivos
el disefio b) Relacién entre actividades, X
insumos, productos y objetivos

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

Se aprecia en la Tabla 4. la correspondencia entre los cuatro elementos propuestos por Neirotti
para determinar las condiciones que se dan antes de iniciar en una iniciativa y el grado de
desarrollo que se tuvo de cada uno de ellos en los tres elementos previos que sirvieron de
insumo para proponer el disefio técnico y operativo de la Fundacion. Como se observa en la
tabla y como se verd a continuacion la revision de estos elementos fue muy escasa en el caso

estudiado.

1) La factibilidad

Implica analizar cudles son las condiciones financieras y técnicas para llevar a cabo la
iniciativa. En el caso de la Fundacion, en cuanto al contexto financiero, este se contempld en
el relevamiento de casos de otros clubes, por medio de una variable encaminada a investigar
las fuentes y estrategias de financiamiento que cada uno de ellos utilizaba para la recaudacion
de fondos. No obstante los hallazgos de dicho estudio no eran utiles para determinar si existian

o no las condiciones financieras para el caso propio de la Fundacion del CASLA, al haberse
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limitado a describir las caracteristicas de cada caso, sin llegar a contrastarlas con las dindmicas

propias de San Lorenzo.

Tampoco se pudo evidenciar el desarrollo de alguna actividad especifica dirigida a revisar
cuales eran las condiciones econémicas que harian la iniciativa sostenible en el tiempo. Esto
lleva a inferir que no hay un estudio de factibilidad financiera contundente para la Fundacion,
sino algunos ejercicios de revision de casos que no aportan significativamente a determinar si
existia o no factibilidad en términos econémicos, lo que va en contravia con lo propuesto por
Neirotti (2007) cuando sefala que es necesario revisar y producir informacién que dé cuenta

de los recursos que se espera invertir y su pertinencia en términos de coste - efectividad.

Con relacidn a la factibilidad técnica, en la Fundacion se evidencia un planteamiento técnico
y operativo que apunta a no seguir abriendo mas lineas de intervencion lideradas por multiples
actores y a incluir bajo un mismo marco lo que ya venia en funcionamiento. Sin embargo, esta
propuesta pierde valor al no haber sido resultado de un proceso participativo en el cual
convergieran intereses y necesidades de los actores directamente involucrados ni tampoco
contempla perfiles apropiados para cada cargo previsto. Esto por las decisiones precipitadas
que incluian dar roles a actores sin su consentimiento y sin conocer si sus perfiles y
competencias técnicas eran acordes con el rol asignado. Un caso concreto en el que se visibiliza
este problema es la decision de enmarcar el proyecto Cuervo Social y las actividades que se
desarrollaban en otros frentes del Club, como parte de la estructura de la Fundacion sin
consultar a los actores que lideraban dichas iniciativas. Es claro que estos lineamientos, son
superficiales y no apuntan realmente a establecer las condiciones técnicas que deben tenerse
en cuenta antes de disefiar una iniciativa, como lo concibe Neirotti (2007), quien contempla la

factibilidad técnica como una sumatoria de técnicas, personas que conocen sobre el tema, los
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sistemas de informacion con los que se cuenta, el tiempo y todo lo cual va limitando la accion

de lo propuesto.

En este item, se puede concluir que la Fundaciéon no contd con la factibilidad financiera y
técnica que proporcione unas bases claras para su funcionamiento. Los lineamientos propuestos
fueron superficiales y no condujeron a establecer un esquema organizacional solido tal como

lo plantean los autores.

i1) La viabilidad

Estudiar la viabilidad implica conocer si existen condiciones politicas, de gobernabilidad e
institucionales para desarrollarla. Respecto a las condiciones politicas, estas tienen que ver los
roles e intereses de los actores y la capacidad de anticipar sus posiciones para conseguir su
apoyo y participacion en la iniciativa. En el caso de la Fundacion se evidencian dos hallazgos,
el primero tiene que ver con la baja participacion de los actores en la propuesta técnica y
operativa del diseno, lo cual fue una dificultad a la hora de anticipar cuales eran sus posturas
respecto al funcionamiento de esta nueva institucion. Si bien se realizd un encuentro con
algunos de ellos, esto fue unicamente un contacto inicial que permitid identificar algunas
cuestiones particulares basicas que no hacian posible determinar cudl seria su posicion frente
al nuevo modelo no socializado, ellos no sabian que iban a estar enmarcados en la nueva
estructura, por lo cual apoyaron dicha iniciativa percibiéndola ajena a ellos. Adicionalmente
hubo actores claves en ¢l dia a dia del Club con quienes no se tuvo contacto durante la etapa

de planificacion, razén por la cual era imposible predecir su postura.

En cuanto a las condiciones que tienen que ver con la gobernabilidad de la institucion, estas
son las acciones que legitiman un mandato, si bien esta iniciativa contaba con el respaldo del

presidente del Club, maxima autoridad de la institucion, no era ¢l quien lideraba la gestion del



111

cambio. Se designd a otros miembros de comision directiva, poco familiarizados con las
dindmicas de la sede Ciudad Deportiva y las actividades de caracter social y comunitario que
ahi se desarrollaban, ademas su relacionamiento con algunos actores claves de dicha sede, eran

nula, lo cual hacia que las condiciones de gobernabilidad fueran débiles.

Aparte de los directivos, el actor que jugaba el papel mas importante en los inicios de la
Fundacion era la consultoria, quien habia asumido la responsabilidad de proponer el modelo,
pese a haber realizado un trabajo previo a la propuesta del disefio, no logr6 ganar legitimidad
entre los actores del Club al haber realizado s6lo un contacto con muchos de ellos y no haber

generado continuidad en el trabajo de diagndstico y formulacion.

Lo anterior hacia qué por su presencia tan esporadica, la consultoria no fuera reconocida por
quienes hacian parte del dia a dia de la institucion, a esto se le anade el hecho de que tampoco
asistia o participaba de los programas o actividades sociales qué habia ido descubriendo durante
su diagndstico, razén por la cual los actores qué conviven en la Ciudad Deportiva no reconocian
ni a la consultoria ni al proyecto que representaba, asumian la dindmica de cambio como algo

que no tenia que ver con ellos.

Por ultimo, en cuanto a las condiciones institucionales que tienen que ver con la normativa
y las reglas de juego escritas, no se evidencia que durante la planificacién o formulacion del
disefio se haya revisado la documentacion esencial del Club como su estatuto social o sus actas
de comision directiva. Estos elementos basicos de la constitucion y funcionamiento de la
institucion, permiten conocer mas a profundidad los antecedentes en programas y actividades
sociales realizadas en la Institucion de manera oficial y también reconstruir y entender mejor
cuales son las dindmicas organizacionales. La documentacion institucional permite conocer
cudles son las normas que enmarcan el funcionamiento del CASLA, lo que habria resultado

interesante tener en cuenta al momento de disenar la Fundacion.
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El desconocimiento del marco normativo, limitaba la identificacion de actores claves
relacionados con las actividades sociales. Ejemplo de ello es la inclusion en el disefio del
intendente del Club como un actor de apoyo, dejando de reconocer el rol que por estatuto se le
da como autoridad méaxima en la toma de decisiones de la sede Ciudad Deportiva en asuntos

sociales y culturales.

Las actas de comision directiva por su parte reflejan las necesidades institucionales
relacionadas con las tematicas de interés que se queria abordar desde la Fundacion asi como la
influencia de los diversos actores que solian intervenir y resolver situaciones relacionadas con

dichas cuestiones.

Una revision de estos elementos fundamentales, deja claro que no existié una viabilidad
politica, de gobernabilidad e institucional, que permitiera generar unas condiciones favorables
para el funcionamiento de la Fundacion. Omitir el andlisis de viabilidad limito6 la identificacién
actores claves relacionados con las actividades sociales de la institucion y desconocid los
esquemas para la toma de decisiones y las diversas dinamicas que atraviesa la vida institucional
del Club. Esto quiere decir que no hay elementos que contribuyan a determinar la viabilidad
precisa de la Fundacion, lo cual deja un vacio primordial en la nueva institucion. Neirotti
(2007) resalta que es fundamental conocer los aspectos relacionados con este elemento, porque
reflejan las posibilidades de consenso y negociacion con otros actores en torno a la iniciativa
que se quiere desarrollar y a conocer el marco normativo y las reglas de juego que enmarcaran

las acciones a desarrollar.

ii1) la sustentabilidad

La sustentabilidad busca determinar a partir de las capacidades organizativas,

institucionales, de conocimiento y de gestion del equipo de trabajo, si una organizacion tiene
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probabilidades de subsistir en el tiempo mas alla de una fuente concreta de financiamiento dada

por un tercero.

En la experiencia de la Fundacion, resulta complejo entrar a hablar de sustentabilidad
cuando las caracteristicas que contempla este factor son tan difusas en esta organizacion. No
se encontro evidencia de que se haya realizado alglin anélisis o estudio para determinar cuales
eran las capacidades reales de la organizacion y los recursos que le permitirian mantenerse en
el tiempo. Como se ha podido visibilizar a lo largo de este documento, esta institucion no contd
con recursos para su funcionamiento, tampoco con capacidades organizativas concretas que
potenciaran su accionar, el nivel de institucionalizacion era bajo y la capacidad de gestion y
conocimiento del equipo humano era limitado al estar la mayoria de los actores incluidos en la

propuesta, enmarcados en otras areas y funciones.

Todo lo anterior lleva a pronosticar que las posibilidades de sostenibilidad de la Fundacion,
son de entrada, muy reducidas, lo que va en contravia con otro topico relevante en la
planificacion de una iniciativa, al ser un aspecto que desde mi punto de vista se torna en
fundamental para el éxito de cualquier organizacion. Bien sefiala Neirotti (2007) que revisar
este aspecto es fundamental para determinar las posibilidades con que cuenta el proyecto para

subsistir. (p.20)

iv) La coherencia en el disefo.

Este ultimo elemento de una evaluacion ex ante, sugiere que es necesario revisar en relacion
con el diseno dos cuestiones, la primera de ella es la correspondencia entre el problema y los

objetivos y la segunda de ella la consistencia entre las actividades y los objetivos.
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a) Correspondencia entre el problema y los objetivos

La Fundacion no nace producto de una problematica principal especifica y bien definida, su

origen se da en torno a varios aspectos coyunturales como:

o Problemas de seguridad en el Bajo Flores, barrio en el que se encuentra la Ciudad
Deportiva del Club.

o Falta de lugares para realizar actividades deportivas / recreativas para NNA de la zona

o Necesidad de reforzar el compromiso del Club con sus socios y la comunidad

o Necesidad de la dirigencia por tener informacion clara y concreta sobre las actividades
sociales que de desarrollaban en el Club.

o Necesidad de visibilizar las acciones sociales que se desarrollan en el Club.

o Desarrollar una identidad social propia, mas alla de ser implementadores de politicas

estatales y promover la movilizacion de recursos del sector privado.

Aunque se pudo determinar que su origen si bien no correspondia a una problematica
central, si obedecia a un deseo especifico de “un grupo de socios y dirigentes del CASLA que
quieren organizarse para reforzar e impulsar la inclusion social de niflos, nifias y jovenes en

situacion de vulnerabilidad” (CASLA, 2015b, p1).

Con base en lo anterior y relacionando los objetivos propuestos para la Fundacion, se
encuentra que existe correspondencia entre las problemadticas expuestas antes y dichos
objetivos, ya que los mismos apuntan a abordar cada uno de estos temas. Pese a que si existe
una conexion, no se desarrollé un esquema qué organizara los elementos en causas/efectos en
torno a un problema principal bien definido, qué permitiera esquematizar la relevancia y
priorizacion de objetivos y asi lograr comprender en qué medida cada uno de ellos influye en

el cumplimiento de la mision de la Fundacion.
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b) Consistencia del disefo.

Aqui se refleja en el nivel de correspondencia entre las actividades y los objetivos
establecidos, teniendo en cuenta los insumos que se tienen para llevarlas a cabo, es decir que
para determinar si existe esta relacion es necesario enmarcar las actividades en los objetivos.
En el caso del disefio de la Fundacién no existi6 dicha esquematizacion, por lo que no fue
posible determinar si el disefio era consistente. Otro factor que no se logra ver de manera clara,
excepto por los programas qué ya venian en funcionamiento, fueron las fuentes de financiacion

e insumos especificos con los cuales saldrian adelante cada uno de los elementos propuestos.

Asi mismo, no se evidencia que durante la planificacion se hayan fijado metas concretas ni
efectos esperados de la intervencion, no se disefiaron indicadores que sefialen cobertura,
calidad o gestion ni se habla del alcance de cada una de las nuevas iniciativas o del disefio en
general. Fue imposible avanzar en cada uno de estos aspectos, porque no se contd con
informacion, ni con una investigacion que presentara un diagndstico del contexto ni tampoco

un plan de trabajo de esta iniciativa.

Teniendo en cuenta el andlisis de la coherencia en el disefio de la Fundacion, se puede
afirmar que no existe ninguna correspondencia concreta ni una consistencia precisa en la
planificacion del modelo propuesto, que permita establecer una hoja de ruta clara para la puesta
en marcha de la Fundacion. Para Neirotti (2007) resulta determinante que exista dicha conexion
entre los elementos de un disefio para que se puedan tomar decisiones de acuerdo con las

caracteristicas y condiciones de cada caso.

Esta etapa preliminar del disefio técnico y operativo es un aspecto fundamental para el
posterior modelo organizacional y repercute de forma directa en las fallas estructurales que se

puedan presentar en el mismo tal como se determinard a continuacion.
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5.2 Analisis del disefio desde la dimension estructural y contextual de Daft

La solidez en un disefio organizacional implica desarrollar con el mayor detalle posible una
serie de componentes que Daft (2011) agrupa en dos dimensiones: la estructural y la contextual.
No basta con enmarcar los elementos de una organizacién en determinada estructura, el reto
estd en hacerlo teniendo en cuenta todas las particularidades que caracterizan a cada institucion

para que el disefio resulte 1til en la practica.

Teniendo en cuenta las dimensiones y componentes propuestos por Daft (2011) se analiza
cada uno de ellos en el disefio organizacional de la Fundacion para mostrar en qué medida se

acogen en el mismo (Tabla 5)

Tabla 5. Dimensiones y componentes de andlisis segun Daft vs. la Fundacion

DISENO ORGANIZACIONAL DE
LA FUNDACION

DIMENSIONES Y
COMPONENTES DE Componentes

DAFT Si Parcialmente No

a) formalizacion X

b) especializacion /division del trabajo

¢) jerarquia de la autoridad

Dimension estructural — —
d) centralizacion de la toma de decisiones

¢) profesionalismo y capacitacion

f) razones de personal

a) tamano

MK x| =[x | x| =

b) tecnologia organizacional

Dimension contextual |c) entormo X

>

d) metas y estrategia

¢) cultura organizacional

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion

5.2.1 Componentes de la dimension estructural

La dimension estructural describe las caracteristicas internas de la organizacion, la armonia
entre todos sus elementos contribuye a que la institucion se simiente en unas bases estructurales

solidas. Daft (2011), propone enmarcar en esta dimension seis componentes: a) formalizacion,
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b) especializacion, c¢) jerarquia de la autoridad, d) centralizacion, e) profesionalismo y f)

razones de personal.

En el caso de la Fundacion, algunos de los componentes propuestos por Daft, no fueron
desarrollaron, otros, si bien se tuvieron en cuenta, no contribuyeron a sentar bases de manera

contundente como se puede ver a continuacion.

a) Formalizacion.

La formalizacion es un componente sustancial porque establece las politicas que enmarcan
el funcionamiento institucional y brinda legitimidad sobre las reglas, procedimientos y/o
actividades que se desarrollan. Los elementos de la formalizacion son los que guian las
operaciones, las enmarcan en un esquema normativo que encuadra y limita el rumbo de la

institucion y sirven de guia cuando se presentan situaciones de no acuerdo entre los actores.

En el disefio organizacional de la Fundacion y en general durante la revision bibliografica
de la investigacion, no se hall6 evidencia que diera cuenta de un desarrolld6 minimo de este
componente, no hay manuales de politicas, de procedimientos, de funciones y/o de
operaciones. Las reglas de funcionamiento no quedaron escritas ni tampoco establecidas de
manera informal, por lo que se puede afirmar que el nivel de formalizacion de la Fundacion

fue nulo.

Por otra parte, no existe registro de que esta nueva institucion haya sido discutida, creada y
aprobada en alguna reunion oficial de la comision directiva del Club, sumado a esto, no existié
espacio de socializacion interna que formalizara y presentara el esquema organizativo de la
Fundacion ante toda la comision directiva, trabajadores, colaboradores y/o deportistas del Club,

lo cual hace que la iniciativa carezca de legitimidad dentro del CASLA.
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Afirma Jaquelina Cichero, lider de Cuervo Social, proyecto que fue incluido en la estructura
propuesta, que nunca le mostraron la forma como se habia planteado el esquema, ella creia de
acuerdo con lo que iba conociendo en la practica que su rol estaba enfocado en ayudar a la

Fundacion a relacionarse con su entorno (J. Cichero, entrevista personal, 12 de abril de 2018).

La falta de socializacion también se dio hacia afuera del Club, salvo el anuncio inicial
realizado en febrero de 2015 con la difusion realizada por los canales oficiales de comunicacion
del Club. No se realizé una presentacion dirigida a los socios o la comunidad en general
contando de que se trataba esta nueva iniciativa, como iba a funcionar o quienes eran sus

autoridades.

Actores como Adolfo Res, que dedica su vida a documentar la historia del Club en todos
sus ambitos y esta altamente involucrado con la institucion, cuenta respecto a su conocimiento

sobre la Fundacion:

“Si, sé que el Club hizo una Fundacion pero desconozco de qué se trata porque no hay mucha
informacion de eso, desconozco qué es o que es lo que hace, soy muy incrédulo de las
Fundaciones en general supongo lo hacen para que la dirigencia resolviera un tema de

impuestos” (A. Res, entrevista personal, 23 de febrero de 2018).

La formalizacion, legitimacion y socializacion de la Fundacion era nula tanto hacia adentro de
la institucion como hacia afuera. La evidencia me lleva a coincidir con Jaquelina Cichero, lider

de Cuervo Social cuando afirma:

“Falté una presentacion, no de la Fundacion, porque no existe como tal sino del area, lo
primero que hay que hacer es que te reconozcan como tal, cuando vos tenés un
reconocimiento, se hace un evento, viste que en toda buena Fundacion, Departamento, o
Escuela lo que sea se arma es un acto mostrandolo hacia afuera con la prensa incluida por
supuesto, un lanzamiento real y concreto. Mientras eso no se haga no existe, puede existir

para nosotras que ponemos el cuerpo cada dia, seamos realistas, si no hay un acto politico
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donde se diga de que se trata, que presente unas autoridades, un organigrama, no existe, en
el organigrama del Club nosotras no existimos, por eso lo que tenemos son un montén de
intervenciones por todos lados sin poder canalizar todo lo social por el area”(J. Cichero,
entrevista personal, 12 de abril de 2018).
Las bases débiles en la formalizacion de la Fundacidon, empiezan a mostrar un disefio
organizacional incompleto que no se fundamenta en una direccionamiento estratégico sélido
que permita establecer reglas de juego claras para la implementacion de esta nueva institucion.
Daft (2011) al respecto indica que un bajo grado de formalizacidon es aceptable tinicamente
cuando las instituciones han construido a través del tiempo, rutinas y buenas practicas que
derivan en una cultura organizacional solida, que no hace necesarias ciertas especificaciones
formalizadas para conocer e implementar las politicas, procesos y actividades. Tratandose de
una nueva iniciativa, como la Fundacién Padre Lorenzo Massa, que no cuenta con dichas

caracteristicas el nivel de formalizacion tiene que ser desarrollado de forma muy detallada.

b) Especializacion

La especializacion sefiala el grado en el que las tareas organizacionales estan sub divididas
por cargos, del nivel de desarrollo de este componente depende la carga laboral de un
determinado trabajador, si en una institucion la especializacion se sefiala de manera precisa, es
posible identificar de manera clara cuéles son sus tareas, pero esto no ocurre, dicho trabajador

puede terminar asumiendo una amplia variedad de funciones.

En el caso de la Fundacion, este componente se evidencia explicitamente en el tercer
apartado del disefio organizacional “detalle de tareas a cargo™ (Anexo III). En efecto, hubo una
aproximacion sobre la division del trabajo, en la cual los actores que promovian la iniciativa al

interior del Club fueron asignados a unas tareas especificas y también se refleja la distribucion
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de personas entre programas, proyectos y actividades en el segundo apartado del mismo

documento “microestructura prevista” (Grafico 1).

Pese a que lo anterior, el componente se desarrolla de forma superficial, ya que no existe
descripcion para los cargos transversales propuestos para la Fundacion. El no haber generado
un manual de funciones que sefiale de manera explicita las tareas para cada cargo creado en el
nuevo esquema de la institucion, hace que no haya claridad en los limites de cada rol y que
tampoco se reconozcan las responsabilidades especificas de quienes fueron propuestos para

ocupar dichos cargos.

Existe sin embargo una salvedad en este componente, relacionada con el desarrollo y
definicion del perfil técnico y funcional para el cargo de “coordinador/a de la Fundacion™
(Anexo IV). Este fue desarrollado por la consultoria con el fin de dar herramientas para que el
Club pudiera realizar con claridad el proceso de seleccion y contratacion para dicho cargo que
hasta ese entonces no existia en la institucion. Si bien este aporte es importante, también resulta
contradictorio que sea el Unico perfil desarrollado que corresponda a un cargo que no fue

incluido en la microestructura prevista para la Fundacion (Gréfico 1).

Sumado a lo anterior, no se concerto, ni se les comunico a los actores incluidos en el disefio
organizacional que iban a ser parte de este ocupando un cargo determinado y se omitid
establecer un rol especifico a quien por estatuto del Club es el dirigente responsable de las
actividades de la Ciudad Deportiva, el intendente del Club*® quien fue reducido a ser un apoyo
para la entrante coordinacion en temas relacionados con la articulacion entre la Fundacion y el

Club.

3% Miembro de la Comision directiva, autoridad maxima en la toma de decisiones de la sede Ciudad Deportiva.
De acuerdo con el Capitulo VII, Articulo 70 del Estatuto Social del Club, corresponde al intendente entre otras
cuestiones: “Coordinar las actividades deportivas, sociales y culturales, de conformidad con las disposiciones que
dicte la Comision Directiva”
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Cuenta Alejandra Masiello, coordinadora de varios programas y actividades de Cuervo
Social desde el afio 2013, que mas alla de una autorizacion resulta indispensable la

participacion del intendente del Club en todo aspecto relacionado con la sede Ciudad Deportiva

“me parece que el rol del intendente del Club hubiese sido fundamental ademés porque es
innato en ¢l la funcion social, porque es el quien siempre y desde el primer momento estuvo
acompafiando esta area y aparte de ¢l creo que los que estuvimos en alguna instancia
tendriamos que haber estado con mayor compromiso, pero esto hubiese pasado si
hubié¢semos sido convocados para participar en la construccion y no solo cuando les
resultaba conveniente” (A. Masiello, entrevista personal, 2 de marzo de 2018).

Como se puede evidenciar en lo relacionado con el nivel de especializacidn, si bien existieron

algunos elementos en el disefio de la Fundacion, estos resultan superficiales y no logran el

propdsito del componente, que como sefiala Daft (2001) es fundamental para diferenciar cada

area de trabajo de acuerdo con las caracteristicas concretas de la institucion y para dividir el

trabajo de forma adecuada de acuerdo con las metas establecidas para la institucion (p.425).

c) Jerarquia de la autoridad

La jerarquia de autoridad esté relacionada con el tramo de control que tiene cada autoridad
en un area determinada, es aqui donde se sefiala quien debe reportar a quien en términos

verticales.

Este componente es difuso en el disefio organizacional de la Fundacion, si bien se realizan
sefialamientos claros en la microestructura prevista (Grafico 1) que indicarian los niveles de
jerarquia, hay cuestiones que no quedan claras, por ejemplo, ;coémo se prevé llevar a la realidad
que los actores lideres de los programas o proyectos enmarcados en la direccion "“CASLA y su
Gente” que dependen de otras instancias al interior del Club, sean al mismo tiempo

dependientes de las autoridades de la Fundacion sefialadas en el disefio organizacional? Al no



122

haberse concertado la participacion con dichos actores ni con quienes venian siendo sus
superiores jerarquicos en el CASLA, la propuesta plasmada en el disefio no pasa de ser una

idea que carece de legitimidad y viabilidad en un escenario real de aplicacion.

La construccion participativa es fundamental en un disefio organizacional, mas cuando no
existe el liderazgo directivo que legitime las decisiones. Cabe recordar en este punto que el
conocimiento y relacionamiento de los actores que conviven en el dia a dia de la ciudad
deportiva con los directivos a cargo de la Fundacion era escaso, salvo algunas excepciones los
diversos actores no tenian como saber en qué consistia el disefio propuesto y su eventual
participacion, factor que hacia que aunque las jerarquias existieran en el papel, en la realidad

fueran inviables e inexistentes.

Similar situacion se presenta con el establecimiento de una direccion técnica denominada
“Cuervo Social” qué jerdrquicamente depende junto con la direccion "CASLA y su Gente” de
una direccion ejecutiva. Estaba asi establecida en el disefio, pero no se tuvo en cuenta que
Jaquelina Cichero, quien lideraba "Cuervo Social”, se asumia a si misma y era asumida por los

actores de la Ciudad Deportiva como la Directora del Departamento Social en si y no solo de

una parte de é1.*

"El armado de la Fundacién debia ser diferente, creo que no estuvo mal la intencidon pero
debid haber sido una construccion lenta, concreta, participativa y no generar un disturbio
interno y un mal clima al interior del Club innecesarios. Empezaron a ponerle rotulos a la
gente, pero solo ellos lo sabian, hubiesen empezado por armar un equipo, no a inventar un
lugar donde ellos querian ponerme, un cargo dentro de una Fundacioén que no existia... no
habia nada creado dentro de la institucion de San Lorenzo como tal... El area empezo6 a

funcionar muy lejanamente a lo que ellos inventaron, cuando entendimos todos la logica y

39 Cabe resaltar que no hay ni claridad ni evidencia del cargo ocupado por la profesional, esto debido al alto nivel
de desestructuracion general del Club que carece de evidencia y de manual de funciones y alcances.
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pudimos construir una historia distinta y diferente muy desligada de la inexistente

Fundacion” (J. Cichero, entrevista personal, 12 de abril de 2018).

Por otra parte, se presenta una situacion similar en la propuesta de establecer una secretaria
administrativa y de un gestor de redes sociales dependientes la direccion ejecutiva de la
Fundacion. Ni los actores propuestos ni sus superiores jerarquicos dentro del Club, fueron
consultados sobre la viabilidad de su efectiva participacion, por lo que nunca se logrd concretar
la existencia de los cargos ni la participacion de quienes fueron incluidos en la microestructura

planteada.

Por todo lo descrito anteriormente se puede afirmar que si bien se establecid un esquema
jerarquico vertical en la microestructura prevista de la Fundacion (Gréfico 1), en la practica no
se cumple con el fin de este componente, el cual de acuerdo con Daft (2011) busca controlar y
supervisar el funcionamiento de las 4reas subordinadas. Debido a que no habia un
reconocimiento de estas jerarquias en la Fundacion, no se hacia tampoco posible controlar los

elementos propuestos en el esquema.

d) Centralizacién

Este componente hace referencia al nivel jerarquico que tiene una autoridad para tomar
decisiones, esta puede ser central o descentralizada dependiendo de su grado de delegacion.
Para el caso de la Fundacion y como consecuencia de los fallos en el aparte anterior (jerarquia
de autoridad), se puede evidenciar que si bien la microestructura prevista (Grafico 1) brinda un
panorama que dejaria a la interpretacion algunas relaciones de subordinacion, resulta complejo
en la préctica determinar como funcionaria el esquema de la toma de decisiones debido al
desconocimiento del disefio técnico y operativo de la Fundacion por parte de los actores

asignados como lideres de los programas o los proyectos dentro de la microestructura,
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adicionalmente no existen manuales de funciones y descripciones de cada cargo del
organigrama que permitan de manera explicita o intuitiva dar luces sobre cudl es el esquema

de toma de decisiones.

El escaso desarrollo en este aspecto en la Fundacion hace que no sea posible determinar lo
que en palabras de Daft (2011) se requiere para determinar el nivel de centralizacion o
descentralizacion en la toma de decisiones de la Fundacion, esto debido a que el esquema
propuesto y en general, el material de investigacion, no son suficientes para determinar en qué

niveles del organigrama se concentran determinadas decisiones.

¢) Profesionalismo

Este componente sefiala el nivel de educacion formal y capacitacion de los empleados. En
el caso estudiado resulta complejo poder determinar el nivel de profesionalismo, esto debido a
que unicamente se cred el perfil para el cargo de coordinador/a de la Fundacion. Los demas
actores incluidos en el disefio organizacional son trabajadores del Club que cumplen funciones
en otros departamentos, de ellos se asume que cuentan con formacion y capacitacion relevante
para los fines de sus respectivas areas, pero es incierto si cuentan o no con conocimientos
especificos que contribuyan a lograr los propdsitos de la Fundacion, esto debido a que no se
reviso su nivel de capacitacion en temadticas sociales y/o comunitarias y por esto mismo no se

sabia cudles eran las fortalezas y aspectos a potenciar o reforzar en cada uno de ellos.

Mas alla de lo planteado anteriormente se debe tener en cuenta que un esquema no se puede
proponer con base en las personas sino en las necesidades del modelo técnico y operativo. Al
respecto, Daft (2011) propone ver el tiempo promedio que los trabajadores han invertido en
capacitacion para acceder a un cargo especifico en una organizacion y de este modo determinar

si la institucion tiene un alto o bajo grado de profesionalizacion. En la Fundacion no se indagé
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sobre la formacion de los actores que fueron incluidos en la microestructura, por ello, no fue

posible conocer el nivel de profesionalizacion de la institucion.

f) Razones de personal

Las razones del personal sefialan la distribucion de las personas entre las funciones
requeridas en la organizacion. Este item se incluyd en el tercer aparte del disefio de la
Fundacion (Anexo III) sin embargo, no resulta comprensible por haberse limitado inicamente
a enunciar las tareas sin explicar en qué consistian cada una de ellas, no sefialar sus alcances y

limitaciones y ademas por no especificar los perfiles de los actores incorporados.

Para Daft (2011), la razon del personal implica poder clasificar a las personas de acuerdo
con sus perfiles y competencias en determinados ambitos, sean estos de caracter técnico,
logistico o administrativo (entre otros), lo cual hace que no sea posible realizar dicha
clasificacion en la Fundacion ya que estamos ante una institucion poco legitimada, que no esta
formalizada, que no cuenta con un manual de funciones y que tiene un sistema jerarquico difuso
que ademas no fue concertado, ni socializado, ni establecido de acuerdo con la realidad y las

dindmicas de la Ciudad Deportiva del CASLA.

Con este item se concluye el analisis de los componentes agrupados en la dimension
estructural, hasta aqui se evidencié un desarrollado superficial y en muchos casos nulo de los
aspectos que se requieren para sentar unas bases fundamentales en cualquier organizacion. En
esta dimension, mas alld de los elementos esenciales se deben proponer los factores
diferenciales que marcan los valores agregados respecto a otras organizaciones, por lo que en

el caso de la Fundacion se perdio la oportunidad de marcar la diferencia desde sus inicios.
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5.2.2 Componentes de la dimension contextual

La dimension contextual describe el escenario que es subyacente a la estructura y a los
procesos de la organizacion. Encontrar la armonia entre sus componentes y a su vez con los
elementos de la dimension estructural es 1o que conlleva a lograr la solidez en una institucion.
Daft (2011) enmarca en esta dimension, los siguientes items: a) tamafio, b) tecnologia

organizacional, c) entorno, d) metas y estrategia y e) cultura organizacional.

Para el caso de la Fundacion, como se puedo ver en la Tabla 7, los elementos enmarcados
en esta dimension fueros tenidos en cuenta de forma parcial en la mayoria de los casos, tal y

como se sefnala a continuacion.

a) Tamafio

En este componente se determina la dimensién que tiene la empresa, uno de los retos que
tiene este item es saber elegir el o los criterios adecuados para descifrar si una organizacion es
pequeiia, mediana o grande de acuerdo con sus caracteristicas. Para el caso de la Fundacion, a

partir de la informacion obtenida durante la investigacion se puede dimensionar el tamafio por:

o El nimero de trabajadores: no se determina de manera exacta en el disefio, en dicha
etapa ain no se releva la informacion detallada de cada programa/actividad, Sin
embargo, se estima en un rango entre 30-40 personas, de las cuales solo 2 cuentan con
un contrato laboral por tiempo indefinido.

o La capacidad fisica (equipos e instalaciones): al momento del disefio, no se contaba con
instalaciones propias, pero se proyectaba tener una oficina a futuro y se contaba con un

equipo de computo con acceso a internet
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o Numero de programas y proyectos: serian 18 si se tiene en cuenta la microestructura
prevista (Grafico 1) Sin embargo, siguiendo la clasificacion de la Tabla 4, serian en
realidad aproximadamente 8.

o Los recursos disponibles, capacidad financiera y activos netos: no se contaba con

recursos propios ni activos.

Si bien el disefio refleja algo de informacion cuantificable en cuanto al nimero de programas
y de personas, elementos que de acuerdo con Daft (2011) son algunos de los indicadores mas
comunes para determinar el tamafio de una organizacion, la salvedad realizada en este punto
estd relacionada al igual que en la mayor parte de los componentes de la dimension estructural,
con el hecho de que muchos de dichos programas, proyectos y personas, no se reconocen como
parte de la Fundacion, la mayor parte de los actores no fueron ni participes de la construccion
del esquema, ni informados sobre el modelo establecido, por lo que si bien en el disefio
organizacional la informacion estaba dada, esta no obedeceria a la realidad y por lo tanto no

servirian como indicadores para definir el tamafio real de la Fundacion.

Si de forma hipotética se tomara como valida la informacion del disefio organizacional, el
conjunto de criterios llevaria a concluir que se trata de una organizacion pequeiia, dado que no
tiene capacidad financiera, el nimero de personas que se reconocen como parte de la Fundacion
y estan en efecto involucradas con su desarrollo es bajo, no cuenta con una estructura fisica y
sus herramientas tecnoldgicas son limitadas. Aunque el esquema propuesto se conforma por
varios programas y proyectos, es muy relativo incluir dicha variable para estimar su tamafio,
dado que no hay conocimiento del contenido de cada uno de ellos y quienes los llevan a cabo

no los reconocen como parte de la Fundacion.
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b) Tecnologia organizacional

Este componente hace referencia a las herramientas, técnicas y acciones empleadas para
transformar los insumos en productos. El disefio de la Fundacion no evidencia de manera
explicita cudl va a ser la tecnologia organizacional para llevar a cabo la iniciativa. De forma
empirica durante la puesta en marcha de la nueva institucion se pudo determinar que habia un
escritorio y un equipo de computo con acceso a internet para que la coordinacion de la
Fundacion pudiera realizar sus funciones. Adicionalmente los miembros de la Comision
Directiva del Club a cargo de la nueva institucion, se comprometieron en su momento a
gestionar la construccion de un espacio fisico para el funcionamiento de la Fundacion, mientras
eso se materializaba, otra 4rea del Club facilitdé un espacio fisico temporal a la nueva
institucion. Por otra parte, se instaur6 como herramienta para el manejo de informacién una
cuenta compartida en Dropbox,*’ para uso de la consultoria y la coordinacion de la Fundacién

con el fin de ir almacenando la informacién institucional.

Teniendo en cuenta los elementos identificados en este item, se puede afirmar que, si bien
se cuenta con algunas herramientas utiles para el funcionamiento de la Fundacion, estas estan
encaminadas a cubrir cuestiones de carécter logistico y no técnico. En primera instancia los
hallazgos fueron establecidos de forma empirica y no en el marco del disefio técnico y operativo
de la institucion y en segunda instancia no resultarian suficientes para cubrir el esquema
operativo que se propone ya que no se cuenta con estrategias y técnicas que permitan
determinar si es posible ofrecer al publico objetivo, las actividades o servicios planteados en el

modelo, como lo senala Daft (2011).

40 - L . . . .
Es un servicio de alojamiento de archivos multiplataforma en la nube, que permite a los usuarios almacenar y
sincronizar archivos en linea y entre ordenadores y compartir archivos y carpetas con otros usuarios.
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c) Entorno

El entorno comprende los elementos por fuera de los limites de la organizacion que de forma
directa o indirecta la afectan. Para el caso del disefio organizacional estudiado, no se desarrolld
de manera explicita un aparte que estudie el entorno, aunque se pueden identificar en el disefio
algunos elementos que apuntarian a sefalar que dicho entorno serian las inmediaciones del
Club, la comunidad que habita los barrios aledafios a la Ciudad Deportiva y los programas que
incluyen poblacion del Bajo Flores que se desarrollan en articulacion con el Estado (Anexo

110).

Se hace manifiesta en el disefio la intencion de trabajar con los barrios aledafios a la Ciudad
deportiva del CASLA (sector del Bajo Flores) sin embargo no se encontraron registros,
documentos, testimonios o elementos que muestren que se haya entrado a indagar cual era el
entorno especifico. Para Daft (2011) es fundamental conocer cudles son los elementos claves
que estan por fuera del control de las organizaciones y que afectan o tienen el potencial de
afectar a la institucion. Para disefar la Fundacion, no se realizé ningtn estudio, ni mapeo de
las caracteristicas del sector colindante al Club que identificara actores claves del ambito
publico, privado o tercer sector en dicha zona, ni el alcance de sus acciones en las

inmediaciones de San Lorenzo.

Examinar el entorno implica ademds analizar los posibles escenarios para desarrollar y
potenciar las relaciones de gobernanza que permitan responder a problemas sociales de manera
integral a partir del complemento que se genera al articular las herramientas propias de la
organizacion con las de otras instituciones de caracter publico o privado. En el disefio propuesto
se desconocen estos elementos y se limita a mencionar programas publicos que ya existian en

el Club.
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d) Metas y estrategia

La meta define cual es el proposito de la organizacion y a donde se quiere llegar con ella.
Para el caso de la Fundacion no se trazaron metas explicitas, sin embargo en la vision si se
encuentra una meta que sefala que el Club quiere llegar a ser un actor social protagdnico en su
entorno y extender su accionar a todo el pais en un horizonte de cinco afios (2020); también se
refleja de forma un poco més difusa en la misién una meta relacionada con impulsar la inclusion
social de NNA en condicion de vulnerabilidad mediante la recreacion y el deporte (Anexo I1I).
Las metas definen cual se espera sea el alcance de las operaciones. En el caso estudiado puede
deducirse que lo trazado en la vision y la mision se plantea bajo el supuesto de que todos los
demds elementos del modelo van a funcionar en la practica por el solo hecho de estar
consignados en el disefio organizacional establecido, sin tener en cuenta que se hace necesario
establecer unos indicadores especificos que den cuenta de los avances en la consecucion de las

metas fijadas.

En cuanto a la estrategia, entendida como la forma en la que se puede llegar a alcanzar las
metas planteadas, en este caso la mision y la vision, se establecen unos objetivos que pueden
ser considerados como la guia que direcciona las acciones para lograr el cumplimiento de los
fines ultimos de la institucion. Si bien fijar unos objetivos resulta Util para orientar el
cumplimiento de las metas, sin unos esquemas que permitan medir el avance y contribucion de
cada uno de ellos a la misidn y vision en unos tiempos concretos, no resultan ser suficiente para
poder determinar si se estan logrando los propodsitos planteados, para ellos se requiere
desarrollar otros instrumentos que establezcan de manera mas especifica la hoja de ruta a seguir

para llegar a la meta, por ejemplo, un plan de accion.

En el disefio de la Fundacion no se fijaron tampoco mecanismos que establecieran cuales

eran los recursos, de qué manera estarian organizados y cudles eran las actividades puntuales
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para afrontar los problemas del entorno y los riesgos que se pudieran presentar en el
cumplimiento de cada uno de los objetivos propuestos en el esquema. Para Daft (2011) son las
estrategias las que establecen los factores diferenciales entre las organizaciones de un mismo
rubro, en el caso de la Fundacion se desconocio el rol de otras organizaciones con propositos
similares que operaban en su entorno mas cercano, por lo cual no se hacia posible proponer
algunos valores agregados que diferenciaran a la nueva institucion de otras organizaciones

pares.

e) Cultura organizacional

La cultura organizacional agrupa las creencias, normas y valores que comparten las personas
que hacen parte de una institucion. Este elemento no se da por sentado, sino que surge de un
proceso de construccion de acuerdo con el direccionamiento estratégico de la institucion, su
mision, su vision y sus valores. En el caso de la Fundacidn, al ser una institucion incipiente, se
esperaria que su cultura se diera en linea con el conjunto de elementos que hacen parte de la

“presentacion institucional” del disefio organizacional (Anexo III)

Como se ha evidenciado hasta este punto las bases estructurales y contextuales de la
Fundacion son muy poco soélidas, lo cual ha generado un desconocimiento y rechazo
generalizado por parte de los actores que hacen parte del dia a dia del Club, esto ocurre porque
no existe claridad en los alcances de la nueva institucion, no se sabe cudles son sus limites y la
participacion especifica de los actores incluidos en el esquema, tampoco se contaba en el
momento de la puesta en marcha, con un espacio fisico propio para el funcionamiento de la

institucion.

Sumado a lo anterior, es muy importante sefialar que la definicion clara de una identidad y

los mecanismos para promover su apropiacion en los actores de la organizacion es fundamental
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para cimentar una cultura organizacional favorable. En el caso de la nueva institucion se crea
un logo, un slogan y algunos elementos que se espera generen una pertenencia, no obstante,
esta estrategia pierde legitimidad al no ser comunicada ni socializada ante los actores del Club
y del entorno, quienes no comprenden que es la Fundacion, por qué se le denomina de esta
manera sin estar legalmente constituida y tampoco entienden por qué se creo si ya existe un

proyecto de trabajo social denominado Cuervo Social.

No es facil tampoco comprender el hecho de que actores incluidos en la estructura de la
Fundacion simultaneamente usen sus propios elementos de identidad y no sepan cuéles son los
limites y los alcances de esta nueva institucion. Muchos de los actores claves ven la naciente

institucion como un proyecto lejano y no se reconocen como parte activa de ella.

"Hablar de Fundacion y mas cuando realmente no es una Fundacion como senala la ley era
innecesario, queria la dirigencia posicionarse en una institucion y en una ciudad pero esto
pasa cuando la gente no sabe, entonces van haciendo cosas qué creen, pero no es necesario,
hay gente qué no necesita armar una cosa de estas para posicionarse, era innecesario” (J.

Cichero, entrevista personal, 12 de abril de 2018).

Para algunos, hablar de Fundacion era innecesario y mas cuando no se trataba de un ente
legalmente constituido ni ante las autoridades legales del pais ni ante los entes decisorios del
Club como por ejemplo la asamblea de socios o la misma comision directiva. Para otros hablar
de la Fundacion resulta confuso tal y como se puede notar en este aparte del testimonio dado

por Cinthia Garcia (referente barrial):

“habia un coordinador ac4d de apoyo escolar que hablaba de Cuervo Social, cuando
escuchamos de una Fundacion nosotros no identificabamos si era el Club o si era una parte
social y aunque ya conociamos Cuervo Social, igual creemos que tiene que ver todo con
todo porque todo es parte de San Lorenzo...yo creo que es asi” (C. Garcia, entrevista

personal, 23 de noviembre de 2017).
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Cimentar una cultura organizacional, en medio de caracteristicas complejas en las cuales los
actores involucrados y afectados, no reconocen la existencia de la organizaciéon ni sus
elementos de identidad hace que no existan bases para desarrollar este componente. La cultura,
para Daft (2011), implica establecer mecanismos para generar el compromiso con los
empleados a partir de valores y normas que sean el “pegamento” para mantener juntos a los

miembros de la organizacion (p.18).

Concluyendo el andlisis de los componentes de la dimension estructural y la dimension
contextual, se recuerda que estos son complementarios y dependientes entre si por lo cual es
relevante que todos ellos estén desarrollados de manera completa, detallada y so6lida, para que
asi la organizacion reduzca al minimo sus puntos débiles. Como se evidenci6 en la Tabla 7, en
el caso de la Fundacion, la mayoria de los componentes fueron acogidos parcialmente y dos de
ellos fueron desarrollados (la formalizacion y el entorno). De acuerdo con Daft (2011), es ain
mas importante desarrollar todos los componentes, al tratarse de organizaciones del tercer
sector, que subsisten en su mayoria con recursos de terceros, lo que exige tener las dimensiones
muy coordinadas para poder adicionar a los procesos, la rendicion de cuentas a sus
financiadores, aspecto que por cierto no se tiene en cuenta en el disefio organizacional

planteado.

No contar con un modelo integral pone en riesgo la eficiencia y eficacia de la institucion,
pero ademas, no genera credibilidad en los actores involucrados y/o afectados. En el caso de la
Fundacion, su disefio organizacional fue superficial y a veces nulo en cada uno de sus
componentes, las causas de este hecho de acuerdo con lo visto en este capitulo pueden ser
atribuibles a cuatro aspectos: 1) que no se incluyeron los pilares basicos de una evaluacion ex-
ante durante la etapa de la planificacion, ii) no se adaptd la informacion obtenida durante la

planificacion a la realidad institucional de San Lorenzo, iii) no se tuvieron en cuenta todos los
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componentes de las dimensiones estructural y contextual para que el disefio fuera integral y iv)
los componentes que si se tuvieron en cuenta fueron desarrollados de manera muy superficial

incluso a veces solo fueron mencionados.

En el caso de la Fundacion, se ha reflejado hasta este punto que para su formulacion se
tuvieron en cuenta algunos insumos adquiridos en la planificacion, sin embargo el disefio
muestra un alto grado de superficialidad y confusiéon en cada uno de sus componentes lo que
evidenciaria un modelo poco sélido. Los aprendizajes generados durante las tres etapas que se
recopilaron en la investigacion y su contraste con los parametros delineados por los autores
expertos en materia de evaluacion ex ante —Neirotti - y disefio organizacional — Daft-, permiten
identificar las brechas entre los formulado y lo que se dio en la practica, lo cual genera insumos
valiosos para reformular los planteamientos iniciales de la organizacion y establecer unos

lineamientos y recomendaciones viables y acordes con la realidad institucional.
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CAPITULO VI - Lineamientos estratégicos y recomendaciones

Los resultados y hallazgos derivados tanto de los aportes tedricos recopilados en este
documento, como de los fallos evidenciados en el disefio organizacional del Departamento
“Fundaciéon Padre Lorenzo Massa”, permiten generar lineamientos estratégicos y

recomendaciones que surgen a partir de sus logros, obstaculos y aprendizajes.

Adicional a una propuesta de reformulacion de los lineamientos del disefio organizacional
se sugieren unas lineas de accion encaminadas a incluir elementos de las dimension estructural
y contextual que buscan principalmente reforzar el relacionamiento del club con los diversos
actores que hacen parte de su entorno, quienes adicionalmente plantean recomendaciones
generales para el fortalecimiento de la organizacion. Es importante sefialar que si bien se
tomaran de referencia los aportes de los autores que llevan a un disefio organizacional ideal,

los mismos se adaptaran a la especificidad de la Fundacion.

La Tabla 6. sintetiza de manera comparativa los elementos que se tuvieron en cuenta en el
disefio organizacional inicial y lo propuesto para el ajuste del modelo, en tres aspectos: 1)
Reformulacion del disefio organizacional; ii) Elementos complementarios de las dimensiones

estructurales y contextuales y; iii) Las voces de los actores.
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Tabla 6. Disefio organizacional inicial vs. Propuesta de rediseiio

DISENO ORGANIZACIONAL INICIAL PROPUESTA DE REDISENO
Componentes = =
Estrategias Productos Estrategias Productos

Direccionamiento Presentacion institucional: con vision, Reunion con el personal de CASLA Social y Reformulacion de vision, mision, objetivos €
(@] estratégico mision y objetivos el Departamento de comunicaciones incorporacion de valores institucionales
7z,
% Microestructura prevista con tres direcciones . P .
- . - Estructura jerdrquica de tres niveles, con una
o - Estructura v I8 componentes no categorizados Planeacion estratégica concertada con los L .

- . . : direccion y un consejo asesor paralelos, una

-7 operativa (programas, proyectos, organizaciones, actores involucrados o . .
= Tres elementos desarrollados . . coordinacion y cuatro dreas tematicas
a o e . actividades y publicos objetivos)
z G durante la Planificacion:
o) Gestion del *Un documento de L . Identificacion y separacion de tareas de Manual de funciones con los limites y alcances de
- Algunas tareas institucionales mencionadas . . - . .
o Personal relevamiento de casos caracter ejecutivo, y técnico - operativas. las tareas institucionales y misionales.
j g *Un Convenio Institucional *Identificacion de recursos actuales y Plan de financiamiento que tiene en cuenta:
=] Gestion de *Una guia operativa Mencion de cuatro opciones de priorizacion de necesidades * la articulacion con actores publicos y privados
= g Recursos financiamiento *Encuentros participativos con actores claves *la memoria institucional
5 *Espacios de socializacion “*la gestion del conocimiento.
% Tres dreas sin categorizar que nuclean

Programas por . ] -
= algunos programas de la microestructura y Este elemento estd nucleado en la propuesta de rediseno en la estructura operativa.

areas
0tros nuevos
W . Espacios participativos entre los actores - -
Formalizacion . . . Manual de politicas y procedimientos
v involucrados en acciones sociales del Club.
= 3 Tecnologia . . Articulacion con el Club para actualizacion y
=) L Inventario de herramientas y necesidades . . .
= é organizacional suministro de herramientas de trabajo
3 = Tamaiio No Aplica No existio ningun producto asociado a esta | Todos los elementos que se han investigado | Propuesta de variables para determinar tamano y
- B 5 categoria en el diseno variaciones a través del tiempo
g g g Diagnostico del contexto incluyendo
G - Entorno Mapeo de actores mas relevantes en el *El Estado y instituciones, politicas y programas.
E ﬂ ﬁ entorno del Club *Comunidad y organizaciones del Bajo Flores
- ﬂ E *Hinchas v socios del CASLA
8 A=) Dos elementos de la . . - : . . Un sistema de seguimiento y evaluacion, con
o0 Metas v . i o . No estuvieron explicitas, pero si reflejadas Informacion misional y transversal en . . .
- . Planificacion: El relevamiento L - ’ o metas explicitas pe indicadores para los objetivos
Z n estrategia de casos y In gatia opersiiva en la vision y objetivos constante actualizacion. v las dreas temticas
= 7 SOS ¥ . v las dre $
== *Identidad concertada
= 2 Cultura Presentacion institucional: con | No existio ningin producto asociado a esta | | . . i, .
- = N . L L . Elementos del direccionamiento estratégico Agendas de planeacion participativas.
== organizacional vision, mision y objetivos categoria
desarrollados
w &
? ﬂ S g Las voces de los No Aplica No existio ningin producto asociado a esta | Testimonios de los actores claves del Club y | Articulacion de necesidades e intereses de actores
§ = B actores P categoria su entorno con la oferta técnica de CASLA Social.
(=}
-

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion
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6.1 Reformulacion del disefio organizacional

La reformulacion del disefio organizacional implico repensar el esquema planteado en los
origenes de la iniciativa para proponer unos nuevos elementos que lleven a desarrollar una
gestion integral de la organizacion acorde con las caracteristicas propias de San Lorenzo y
ademas, teniendo en cuenta la flexibilidad que se requiere para enfrentar los cambios del
entorno. Para ello, se retoman los cuatro elementos propuestos inicialmente en el disefio y por

cada uno se presentan las estrategias de redisefio con sus respectivos productos.

6.1.1 Direccionamiento estratégico

Este primer componente retoma el primer eje del disefio original denominado “presentacion
institucional” aqui se consignan tres elementos: la mision, la vision y los objetivos. En cuanto
a la mision, 1a misma debe ampliarse, considerando las actividades que se han realizado desde
el Departamento Social, no solo durante el tiempo estudiado sino antes y después. Hay acciones
que tienen como publico objetivo directo y exclusivo a adultos o familias, por lo que no se
pueden desconocer este tipo de intervenciones. También es importante incluir la educacion
como estrategia de trabajo, ya que hay actividades y programas que desarrollan dicha tematica

de forma exclusiva sin estar relacionada directamente con un deporte.

Respecto a la vision, seria inapropiado generar algin tipo de recomendacidn en un tema que
requiere ser examinado en otro espacio, con el liderazgo del Departamento Social y con los
directivos a cargo, ya que faltando poco tiempo para que se cumpla el periodo que se fijo en la
mision al 2020, resulta pertinente desarrollar una evaluacion participativa con los diversos

grupos de interés para determinar si se ha avanzado o no en lo ahi propuesto.

Posteriormente, se debe fijar una nueva vision replanteando las metas organizacionales en

un horizonte de tiempo determinado, mediante una planeacion estratégica concertada con los
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actores involucrados. Es importante tener en cuenta las lecciones aprendidas para fijar metas
que vayan en sintonia con la capacidad institucional, porque tal como lo afirma (Daft, 2011,

p-17) la meta es la que define el alcance de las operaciones.

En cuanto a los objetivos se sugiere que los inicialmente planteados sigan en vigencia,
realizando algunos ajustes puntuales, por ejemplo, en el objetivo que tiene que ver con la
formacion integral de nifios y jovenes de las divisiones inferiores de futbol, este se debe ampliar
incluyendo a los y las deportistas en general. Como se mostrd en esta investigacion, en el
CASLA existen 13 disciplinas deportivas que agrupan aproximadamente 4.000 socios.
Adicionalmente, se debe incorporar el enfoque de género con el fin de incluir también a las
mujeres deportistas. Adicional, se hace necesario replantear un objetivo puntual que integre a
adultos y familias ya que se pudo determinar que existen actividades dirigidas a estas

poblaciones que no se tuvieron en cuenta como destinatarios de las acciones de la Fundacion.

Por ultimo, teniendo en cuenta que uno de los objetivos iniciales planteaba el desarrollo de
actividades solidarias por todo el pais, el mismo fue eliminado de manera precipitada al no
generar resultados claros e inmediatos, dado que se enfocd a una sola actividad (atencion de
damnificados en inundaciones) excluyendo otras acciones que también apuntaban a cumplir el
proposito del objetivo. Por ello se considera que dicho objetivo, se debe plantear nuevamente
ya que integra actividades que van mas alla de cubrir emergencias y que se relacionan con

procesos formativos y de capacitacion a nivel nacional.

Aunado a lo anterior, es relevante que el Departamento Social del Club considere incluir en
su direccionamiento estratégico, valores que caractericen su labor social y que marquen la
pauta de sus trabajadores. Es importante recordar que la incorporacion de valores es
fundamental en el disefio organizacional por que sirven como orientadores de su accionar y el

de las personas que lo integran “en el ejercicio de sus responsabilidades y en la busqueda de
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los resultados establecidos en la planificacion estratégica, con miras a la realizacion de la
mision y vision institucionales™ (Martins & Marini, 2010, p.104). Es por ello, que los valores
son principios o creencias que deben establecerse de comun acuerdo por parte de las personas
que integran la organizacion. Estos deben estar alineados con las caracteristicas del club, su

identidad, su origen y sus creencias.

En suma, la mision, la vision, los objetivos y los valores, en su conjunto deben fijar una

direccion estratégica bajo una mirada integral, que lleve a:

“orientar la practica diaria de todos los miembros de la organizacion y constituir el verdadero
conjunto de reglas que rige a la conducta organizacional. Lo que se dice y se predica debe
ser coherente con los comportamientos observados y servir para facilitar y promover la
convergencia en direccion a los resultados establecidos por la estrategia™ (Martins & Marini,

2010, p.104)

6.1.2 Estructura operativa

En este punto se presentan unos lineamientos que se dirigen a fortalecer la microestructura
organizacional, integrada por la direccion ejecutiva de la Fundacion (parte alta de la estructura),
dos direcciones técnicas ("Cuervo Social” y "San Lorenzo y su Gente”) y sus componentes
(programas, proyectos, organizaciones, destinatarios). Antes de ello, es importante sugerir la
unificacion de la identidad del Departamento Social bajo una sola denominacion "CASLA
Social ™, si se tiene en cuenta que la Fundacion resultd ser una entidad que se integré

precipitadamente a un departamento que ya estaba en funcionamiento y no como se pens6 en

Segun el acta #3 de 2017 se acordé de manera participativa y consensuada por los actores relevantes de
San Lorenzo en materia social, nuclear toda las actividades sociales y culturales del Club (no solo del
Departamento Social) bajo la identidad: CASLA Social. Por ello es responsabilidad de los directivos delegados
para el Departamento Social, comunicar esta decision al resto de la comision directiva. Adicionalmente las
autoridades del Departamento de Prensa y Comunicaciones del Club deben idear una estrategia de transicion a
esta unica identidad de manera que no se genere una confusion adicional en la comunidad.
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un principio, que esta nueva institucion seria la que integraria todas las acciones sociales del

Club.

Cabe reiterar que usar el término “Fundacion” es confuso y no resulta confiable, por ser una
denominacién que no estd acorde con la definicion tradicional utilizada en América Latina y
que no cumple con los pardmetros legales para su constitucion. Para el caso del CASLA, se la
asocia con un departamento que no es producto de una concertaciéon y una planificacion

participativa previa.

Con relacion a la microestructura del Departamento Social que se llamaria "CASLA Social”
se parte de una propuesta de organizacion de los diferentes componentes ya que en el estado
actual, existe una mezcla de elementos que no pertenecen a una misma categoria como se vio
en el Grafico 1, en el cual programas y publicos objetivo fueron clasificados en un mismo nivel
jerarquico. Por esto se plantea que el esquema cuente con una estructura logica que dé cuenta

de lo que se hace en el departamento y su organizacion.

En este contexto, la propuesta plantea un esquema organizacional que evidencie una
estructura jerarquica, que contemple en primer término, una autoridad decisoria responsable
por el funcionamiento general del departamento, que sea quien direccione su operacion
integral. Esta direccion, debe ir de forma paralela y acompafiada de un consejo asesor integrado
por los delegados de la comision directiva del club, el cual serd responsable de acompafiar y
tomar decisiones concertadas de direccionamiento estratégico. Es muy importante invitar a este
consejo asesor a quien ocupe el cargo de intendente del club, si se tiene en cuenta que es un
actor que por estatuto, es la autoridad méxima en materia social y cultural de la ciudad

deportiva.
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Siguiendo la linea jerarquica, en el modelo actual existen dos direcciones técnicas "Cuervo
Social y San Lorenzo y su Gente” que se establecieron para atender a un publico objetivo
especifico. En la primera, el publico es externo, en la segunda, el publico es interno. Sin
embargo, en muchos programas y proyectos se cuenta con un publico mixto, como en el caso
de los socios del club, que, a pesar de ser internos, a su vez hacen parte de la comunidad del
Bajo Flores. Este publico es atendido de manera indiscriminada por cualquiera de las dos

direcciones.

Adicionalmente, en la practica no se presentan diferencias técnicas significativas que
ameriten tener dos direcciones, seria mas eficiente contar con una coordinacion técnica y
operativa general que incorpore las cuatro areas temadticas estratégicas que aborda CASLA
Social: educacion, deporte y recreacion, fortalecimiento y acompafiamiento a organizaciones y
acciones solidarias. En el Grafico 2 se indica la propuesta de la estructura administrativa y

operativa de “CASLA Social”.

Grdfico 2. Propuesta de la estructura administrativa y operativa de “CASLA Social”

Direccion
) Ejecutiva
Consejo —_—— ==
Asesor
Coordinacion
General
| 1 1 1
. Area de ,
Area de a2 .d,e fortalecimiento y Area de acciones
d . recreaciony ~ . solidarias
educacion deporte acompafiamiento
P a organizaciones

Fuente: Elaboracion propia



142

Como se puede apreciar en el anterior grafico, se plantea la institucionalizacién oficial del
cargo coordinador/a del Departamento Social, el cual a pesar que fue concebido en el club,
nunca se concret6 en la microestructura prevista para el departamento. Cabe senalar que todos
los programas y proyectos incorporados en las areas, se deben enmarcar en el enfoque basado

en derechos, el cual se propone que sea transversal a toda la estructura organizativa.

Teniendo en cuenta que el tamafio de la organizacién es pequefio, se sugiere que esta
estructura no supere los tres niveles de jerarquia propuestos, la idea es que el esquema brinde
un panorama general de la institucion y que el detalle de las acciones misionales se desarrolle
en el disefo operativo de cada una de las coordinaciones. Los temas legales, de comunicacion
y difusion, de recursos humanos, administrativos y financieros, no son incluidos en el

organigrama propuesto porque los mismos son atendidos por el Club.

Se hace énfasis en que el disefio planteado debe contar con la participacion y el aval de los
actores que conocen y hacen parte del dia a dia del departamento y del Club, para asegurar que
este modelo se ajuste a la realidad, genere sentido de pertenencia y sea asimilado por todos los
involucrados. Asi mismo el disefio debe plantearse de tal forma que permita desarrollar el
programa operativo y técnico plasmado en la planeacion estratégica, teniendo en cuenta las
dindmicas contextuales que se vayan presentando en el camino de acuerdo con las realidades
institucionales y no tanto en correspondencia con decisiones particulares.” Si bien se hace
necesario establecer e institucionalizar un esquema que establezca responsabilidades, tareas y
niveles en la toma de decisiones, siguiendo a Daft (2011), la sugerencia es cambiar las

jerarquias verticales estrictas y promover las estructuras flexibles descentralizadas que hacen

42 , . .
Cabe recordar que la estructura actual se generd por decisiones particulares en las cuales no se tuvo en cuenta
ni el contexto ni la opinion de los actores involucrados en el accionar social del Club.



143

énfasis en la colaboracion horizontal, la gestion integral de la informacion a través del dialogo

y la comunicacion y la capacidad de adaptacion (p.30).

6.1.3 Gestion de personal

Este tercer eje del disefio retoma lo establecido en el aparte del modelo original de la
Fundacion denominado “detalle de tareas a cargo™, el cual plantea de manera superficial algunas
tareas de cardcter institucional y no las directrices técnicas y operativas que se requiere en cada
area. Por este motivo se deben complementar y especificar las funciones de caracter

institucional y se deben plantear unas tareas de caracter misional por cada érea.

Teniendo en cuenta que el tamafio de la organizacion es pequeno, la sugerencia es que todas
las tareas institucionales de caracter transversal sean responsabilidad del coordinador/a del
Departamento Social, esta claro que para cumplir con dichas acciones se deben generar
diversos espacios de relacionamiento con otros actores tanto del departamento en particular

como del club en general.

Inicialmente algunas de las tareas institucionales fueron asignadas a dirigentes del club, que,
si bien tenian la voluntad de desempefiarse de la mejor forma, no contaban con el conocimiento
y perfil adecuado para ejercer dichas labores que requieren de una capacidad técnica que la da
inicialmente la formacion y la experiencia especifica en el sector social. Si bien los directivos
son importantes en la toma de decisiones, no necesariamente son idoneos para cumplir tareas

técnicas y operativas.

En el disefo original se consignaron tan solo algunas de las tareas institucionales que se
requieren para el funcionamiento del departamento. Existen otras instancias que no se tuvieron
en cuenta y que deben ser consideradas, es el caso del relacionamiento hacia afuera con el

sector publico, privado, tercer sector y entidades de cooperacion internacional, a modo de una
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co-gobernanza (Kooiman, 2014) que lleve a alcanzar efectivamente los propdsitos trazados en
la organizacion. Si bien muchas veces es imposible evitar que este relacionamiento se dé desde
varios frentes, es importante fijar un responsable para canalizar y definir la pertinencia de
determinada articulacion para la institucion y asi evitar situaciones como las descritas en el
caso de la gestion del Programa para Personas con Discapacidad descrito en capitulo III, en el
cual se evidenci6 que tres canales oficiales del club contactaron a un mismo aliado, lo que hizo

que se dupliquen acciones y esfuerzos en torno a un misma intencion.

En lo relacionado con las tareas misionales, las mismas no fueron formuladas, por lo tanto,
se deben proponer y desarrollar labores acordes con las actividades que se implementen en
cada area temadtica. Unido a esto, cada area debe contener los cargos especificos y el personal
idoneo para desarrollar las actividades consignadas en un ‘“Manual de Funciones” que
especifique claramente las tareas y responsabilidades asignadas para la gestion de resultados.
En este aspecto, hay que tener en cuenta que la definicion de muchos de los perfiles depende
de las exigencias de los financiadores, por ello se recomienda incorporar estos requerimientos
en los respectivos manuales de funciones. En el caso de la coordinacion general, dichos
manuales ademas de contener informacion actualizada que brinde un panorama general de la
institucion, deben establecer pautas que permitan la gestion del conocimiento para organizar y

condensar toda la informacion técnica, financiera e institucional de CASLA Social.

Por otra parte, el disefio de un “Plan de Gestion de Personal” es fundamental para alcanzar
los propdsitos de cada area tematica en particular, de la coordinacion técnica en general y de
las metas organizacionales. En este sentido, es clave que todos los actores que integren la
estructura organizacional tengan claros sus deberes y limites en la gestion operativa, asumiendo

con responsabilidad las tareas asignadas y la entrega oportuna de informaciéon que permita
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nutrir las herramientas de seguimiento y control y evidenciar los avances y obstaculos de las

actividades desarrolladas, a fin de alcanzar las metas trazadas en la institucion

“Una organizacion existe cuando las personas interactiian entre si para realizar funciones
esenciales que ayudan a alcanzar las metas. Las tendencias recientes en la administracion
reconocen la importancia de los recursos humanos, con la mayor parte de los enfoques nuevos
disefiados para facultar a los empleados con oportunidades de aprender y contribuir, mientras

trabajan juntos por lograr metas comunes™ (Daft, 2011, p.11).

De este modo se pueden establecer tareas y perfiles complementarios de acuerdo con las
competencias especificas que requiere el desarrollo de cada area, lo que permite descentralizar
un poco las jerarquias verticales, flexibilizar el esquema y actuar mas en términos de

colaboracion.

Con base en lo anterior, se puede establecer siguiendo a Daft (2011) el nivel de
profesionalismo® y las razones del personal® del Departamento Social, lo que lleva a
determinar los roles especificos que deben cumplir los trabajadores de la organizacion y a
definir algunos criterios que den cuenta de los parametros de gestion de personal que puedan

perdurar en el tiempo mas alla de las personas.

6.1.4 Gestion de recursos y sostenibilidad

El cuarto eje que se retoma del disefo inicial es el relacionado con las “fuentes de
financiamiento”, aqui se mencionaron cuatro formas de recaudacion de fondos: donaciones,

sponsoreos, venta de merchandisng y programas publicos, sin embargo, ninguna de ellas

hivel de educacion formal y capacitacion formal de los empleados (Daft, 2011, p17)

*a distribucion de personas entre las diversas funciones (Daft, 2011, p17)
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plante6 estrategias concretas para materializar en la practica alguna de estas opciones. Cabe
mencionar que una de las razones para que este aspecto no se desarrollara y quedara tinicamente
mencionado es que durante la planificacion del disefio no se realizd ningin estudio de

factibilidad financiera.

Por lo anterior, se sugiere en primera instancia hacer un mapeo que indique de donde
provienen los recursos del Departamento Social en la actualidad y que destinacion tienen. Una
vez se conozcan las dindmicas financieras y se sepa que aspectos estan financiados y cuales
necesitan ser priorizados para cubrirse, es necesario crear un “Plan de Financiamiento” que
contemple unicamente alternativas viables. Los niveles de gestion que se deben tener en cuenta
para enriquecer dicho plan son: i) la articulacion con los actores publico y; ii) la gestion del

conocimiento.

Respecto al primer nivel, se sugiere realizar un mapeo de aliados estratégicos, que busque
potenciar las relaciones de gobernanza con instituciones estatales y otras organizaciones del
sector privado y tercer sector, que vayan en sinergia con el plan que se espera plantear. Cabe
recordar que cuando se cred la Fundacion se desecharon las posibilidades de ampliar las
interacciones con entidades del sector publico. No obstante, realizar un mapeo de las politicas
publicas, programas y proyectos sociales que el Estado desarrolla en la zona, podria contribuir
a encontrar oportunidades de colaboracion, ampliar las alianzas publico-privadas de la
institucion e incrementar su operacion social con los recursos provenientes de dichas entidades.

Estas estrategias podrian potenciar el rol de la entidad en el territorio.

San Lorenzo debe aprovechar su condicion de actor social relevante en su zona de influencia
y trabajar de la mano con el Estado, que es quien tiene el musculo financiero para desarrollar
las politicas sociales. La pertinencia de impulsar las relaciones de gobernanza, son incluso

reconocidas por el actual presidente del CASLA quien afirma existe una gran posibilidad para
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que San Lorenzo se convierta en el gran articulador de las politicas sociales del Bajo Flores
"muchos de los programas que tenemos son atreves el GCBA entonces de alguna manera San

Lorenzo es el brazo del Estado ahi” (M. Lammens, entrevista personal, 23 de febrero de 2018).

Otro elemento que debe ir a la par con la creacion del plan, es una revision de la memoria
institucional, con el fin de no repetir las gestiones no viables y potenciar aquellas que si lo
fueron. Se deben identificar las experiencias exitosas y lecciones aprendidas que se fueron
descubriendo durante la puesta en marcha de la Fundacion. Por ejemplo, hay que tener en
cuenta el caso de la nueva metodologia establecida con el programa de becas que ademas de
estar acorde con la capacidad organizacional, logréd promover la inversion del sector privado

en torno a un proyecto que con bajos costos produce resultados de gran impacto.

La ultima recomendacion para la gestion financiera es utilizar como herramienta la gestion
del conocimiento a partir de la socializacion de las actividades y resultados de CASLA Social
durante los Glltimos afios, tanto hacia el interior del club como hacia fuera, como estrategia para
generar confianza e incentivar la inversion de terceros. Respecto a la difusion entre actores
internos, resulta estratégico transmitir esta informacion a todos los miembros de la Comision
Directiva del Club, organismo que estd compuesto por diversos empresarios y profesionales de

multiples sectores que pueden generar enlaces con potenciales aliados.

Si bien no hay garantia de poder ampliar la consecucion de recursos con la estrategia
anterior, el esfuerzo no se habra perdido ya que esto también contribuiria a socializar los
resultados de CASLA Social. Por otro lado, en lo relacionado con la difusion externa, se debe
aprovechar el amplio alcance que tienen las redes sociales del Club para disefiar e implementar
una estrategia de comunicaciones que visibilice el accionar social de San Lorenzo e incentive
el involucramiento de la comunidad san lorencista y llame la atencion de los seguidores que

puedan ser posibles aliados, donantes o financiadores de algunas acciones.
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Esto deja claro que hay que tener unas estrategias apropiadas para poder avanzar en la
materializacion de cada uno de estos componentes con el fin de lograr un disefio organizacional

solido e integral.

“El rediseno de las estructuras organizacionales y las practicas administrativas pueden
contribuir a una mayor eficiencia. Las organizaciones crean una motivacion para la
innovacion mas que una dependencia en productos estandar y enfoques pasados de moda

para la administracion y el disefio organizacional” (Daft, 2011, p.13).

6.2 Otros elementos a tener en cuenta en el diseio

Si bien los ajustes propuestos en el aparte anterior contribuyen a desarrollar un disefio
organizacional mas acorde con la realidad institucional de CASLA Social, teniendo en cuenta
las especificidades de la organizacion, es necesario complementarlo con algunos elementos que
son importantes para lograr la integralidad del modelo. Estos, se presentan a continuacion, de

acuerdo con las dimension estructural y la dimension contextual propuestas por Daft (2011).

6.2.1 Dimension estructural

Para la mayor parte de los componentes de esta dimension ya se fijaron lineamientos
especificos, sin embargo, hace falta desarrollar un aspecto muy importante relacionado con la
formalizacidn intraorganizativa del Departamento Social, ya que este aspecto no fue tenido en
cuenta en el disefio inicial y resulta fundamental para fijar las normas de la institucion. Al
respecto se sugiere la creacion de manuales de politicas, normas y procedimientos. Si bien la
organizacion es poco estructurada y su accionar es informal, es necesario de manera general,
establecer algunas reglas de funcionamiento que faciliten la gestion de los procesos y brinden

legitimidad a los procedimientos y/o actividades de la institucion.
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Valga la pena insistir, que es necesario en el esfuerzo por desarrollar este componente, se
tengan en cuenta dos cuestiones fundamentales. La primera, relacionada con la generacion de
procesos participativos que incluyan a los diversos actores que de forma directa o indirecta se
ven afectados con el accionar social del Club, tal es el caso del intendente® de San Lorenzo
quien debe tener un papel protagénico en el establecimiento de las politicas y los procesos y a

la hora de re-formular el Departamento Social.

La segunda cuestion tiene que ver con la creacion de espacios de socializacion internos que
presenten los aspectos claves del disefio organizacional y las politicas establecidas, para que
los diferentes actores del club (comision directiva, trabajadores, colaboradores y/o deportistas)
conozcan y comprendan el funcionamiento de este departamento. Lograr mostrar los resultados
de un ejercicio participativo, es muy conveniente y util para que de entrada, los actores se

sientan identificados y no se generare resistencia o rechazo a lo propuesto.

6.2.2 Dimension contextual

Esta dimension estuvo menos desarrollada que la estructural en el disefio organizacional,

por esta razdn las recomendaciones se presentan en varios de sus componentes.

o Tecnologia organizacional

Durante el periodo estudiado, se pudo determinar de forma mucho mas precisa cuales son
las herramientas con las que cuenta el Departamento Social para su funcionamiento. La unica

recomendacion que se daria en este aspecto, estaria encaminada a articular el desarrollo de la

4 Figura que hace parte de la comision directiva del CASLA y que es por estatuto la autoridad responsable de
las actividades que se desarrollan en la Ciudad Deportiva
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tecnologia organizacional de CASLA Social con los procesos del Club en esta materia, con el

fin de ir renovando y actualizando sus herramientas.

o Tamano

Con la informacion consignada hasta este punto ya se cuenta con insumos que permiten
definir cuéles son los parametros que se pueden usar para determinar el tamafio real de la
organizacion. En el Capitulo III se hizo una aproximacion de variables que se pueden usar para
el caso de CASLA Social, se sugiere tenerlas en cuenta para determinar los cambios del tamafio
de la organizacion en el tiempo (numero de trabajadores, capacidad fisica —equipos e

instalaciones-, nimero de programas y proyectos y recursos disponibles y activos).

o Entorno

El entorno no fue tenido en cuenta en disefio original. Este elemento es fundamental al
emprender cualquier tipo de iniciativa ya que da cuenta de aquellos elementos que afectan a la
organizacion pero que estan fuera de sus limites (Daft, 2011, p.17). Para el caso de San Lorenzo
esto abarca un abanico de posibilidades como i) El Estado, incluyendo las politicas publicas
que operan en la zona sur de la CABA; ii) Los actores del Bajo Flores, principalmente las
organizaciones sociales y la comunidad en general y; iii) Los hinchas y simpatizantes del club
que estan vinculados con el dia a dia de la vida institucional y son actores que influyen en

algunas decisiones.

En lo relacionado con el Estado, se perdid la oportunidad de identificar y articular los
elementos propios del club como actor protagonico de la zona sur de la Ciudad de Buenos

Aires, con las intervenciones y herramientas especificas de las entidades publicas.
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En lo relacionado con los actores que incluyen las organizaciones y la comunidad del Bajo
Flores, durante la planificacion del disefio, no se tuvo en cuenta a estos actores y por ello no se
dio una mirada territorial y real del contexto que rodeaba al Club, se desconocian las
necesidades desde la perspectiva del destinatario y/o aliado, tampoco se identificaron los
escenarios en los cuales funcionaban las politicas y programas sociales en la zona y menos se
visibilizaron a la autoridades locales y a los posibles aliados. Por tltimo, tampoco se tuvo la
opinién de los actores que son hinchas de la institucion. Habria convenido al menos, tener en
cuenta algunos miembros de la asamblea de socios o actores que han sido histéricamente
relevantes en la institucion. Hay que recordar que propiciar relaciones de gobernanza con esta

gama de actores puede incidir positivamente a alcanzar los propoésitos de la organizacion.

Como ultimo elemento relevante del entorno, estdn los hinchas y simpatizantes de San
Lorenzo que inciden de alguna forma en la institucion. Si bien resulta complejo establecer de
manera unanime una sola caracterizacion de esta poblacion, es importante tener en cuenta la

percepcion algunos referentes claves que inciden en la vida institucional de San Lorenzo.

Lo anterior justifica la formulacion de un diagnostico que recoja la contextualizacion real
del entorno de la organizacion. Este se convierte en una necesidad latente, que ha salido a
relucir a lo largo de esta investigacion donde se resalta la importancia de potenciar las
relaciones de gobernanza para hacer integrales y sostenibles las intervenciones del club en
situaciones socialmente relevantes, para evitar la duplicidad de esfuerzos y recursos. Por ello,
resulta muy importante que desde el Departamento Social se tome como tarea prioritaria

ampliar y fortalecer estas articulaciones.

También se debe interactuar de manera constante con los diversos actores del Bajo Flores y
generar espacios de encuentro periddicos con organizaciones de la zona. Si bien durante la

puesta en marcha de la Fundacion se logré ampliar el relacionamiento con este barrio, estos
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acercamientos fueron parciales. Es muy importante conocer y entender de primera mano las
necesidades e intereses reales de la principal poblacion objetivo de CASLA Social, para que se

puedan incluir de forma estratégica acciones que generen valor publico.

Finalmente, es necesario que las relaciones publico-privadas sean mucho mas profundas y
constantes para ir adaptando la organizacion a los reiterados cambios del entorno “un desafio
importante para las organizaciones es responder con rapidez y decision a los cambios en el
entorno, las crisis organizacionales o las expectativas cambiantes de otras organizaciones”

(Daft, 2011, p.9).

Los tres elementos analizados del entorno reflejan de manera general ciertas caracteristicas
que ayudan a percibir la variedad de cuestiones que pueden guiar y enriquecer el planteamiento
y la reformulacion del disefio del Departamento Social. Por ello, comprender el entorno es
fundamental “para que las organizaciones sean efectivas y exista un buen grado de ajuste entre
su estructura y las condiciones en el entorno, lo que funciona en un escenario puede no

funcionar en otro” (Daft, 2011, p.26).

o Las estrategias y metas

Las estrategias son fundamentales para que la organizacion pueda alcanzar las metas
planteadas. En el disefio inicial, no se plantearon metas explicitas, existen algunas
aproximaciones en la vision y en los objetivos. Sin embargo no se establecieron indicadores
que permitieran medir sus avances y tampoco se marcaron estrategias concretas para alcanzar

los propositos de forma eficiente.

En este sentido se sugiere la creacion de un Sistema de Seguimiento y Evaluacion que
consigne metas explicitas de acuerdo con sus areas tematicas y objetivos estratégico. En este

sistema se puedan establecer indicadores que permitan monitorear cuantitativa y
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cualitativamente las metas en el corto, mediano y largo plazo. Resulta fundamental poder
establecer parametros que reflejen los avances y los obstaculos del departamento en su conjunto
en determinados lapsos de tiempo. Esta seria la estrategia bésica para que CASLA Social
empiece a potenciar su accionar, tal como lo indica Daft (2011, p.17) "una estrategia (...)
describe la distribucion de los recursos y las actividades para enfrentar el entorno y alcanzar

las metas de la organizacion™.

o Cultura organizacional

La cultura organizacional es el conjunto de principios y creencias que marcan la directriz de
la institucion, es decir la vision, la mision, los objetivos y los valores. Si bien en el disefio
inicial se consignaron algunos de estos elementos, el haberlos fijado de manera unidireccional
y sin conocer las dindmicas de la institucion, provoco que la cultura se cimiente en unas bases

débiles que no representaron a los actores que hacen parte del Departamento Social.

A partir de esta situacion, se sugiere ajustar la cultura dando cumplimiento a tres
condiciones. La primera relacionada con la promocion y apropiacion de la identidad que se
logrd concertar entre los actores: "CASLA Social”, esto con el fin de fomentar el sentido de
pertenencia. La segunda condicion que debe darse es el desarrollo completo, detallado y
coherente de los componentes de las dos dimensiones aqui estudiadas incentivando la
participacion de los diversos actores, solo asi se puede lograr que los trabajadores se sientan

identificados con los principios de CASLA Social.

Por ultimo, es muy importante que los miembros de la Comision Directiva del Club
delegados para hacerse cargo del departamento, formalicen los cambios de la reformulacion
ante toda la Comision Directiva con el fin de establecer esquemas duraderos que perduren mas

alld de los cambios en las autoridades del club que se dan cada tres afios. Para que estas
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sugerencias se puedan llevar a la realidad, es necesario establecer agendas de trabajo conjunto

que hagan participes a todos los involucrados.

6.2.3 Las voces de los actores

Desde la percepcion de los actores del entorno, también se evidenciaron algunas
recomendaciones en términos de alianzas institucionales, contextualizacion del territorio y
problemaética y promocién cultural, que permiten enriquecer el disefio organizacional. En esta
perspectiva Jaquelina Cichero, promotora de la articulacion entre el Club y el Estado, resalda

la importancia de este vinculo

“Creo que nosotros somos el principal aliado del Estado... en ultimas se complementan
porque nosotros desde el Departamento Social de San Lorenzo somos profesionales,
respetamos mucho el territorio, los vemos como sujetos de derechos y al Estado eso le viene
como anillo al dedo y también nos retroalimentamos unos con otros, creo que el Estado nos

necesita y nosotros también a ellos por supuesto™ (J. Cichero, entrevista personal, 12 de abril

de 2018).

Desde una mirada comunitaria, dos referentes de la Villa 1-11-14 dieron luces sobre la
necesidad de tener en cuenta las dindmicas propias y las necesidades reales del barrio. El
parroco Gustavo Carrara, vio algunas cuestiones importantes en las que San Lorenzo puede
sumar desde su lugar. Su percepcion es que una de las problematicas mas comunes en el barrio
es la falta de oportunidades. Hace especial énfasis en el porcentaje de nifios y adolescentes en
la villa (el 70% del total de la poblacion) y llama la atencion sobre la complicada situacion que
viven aquellos chicos y chicas que se reciben de la escuela secundaria y no logran continuar
capacitandose o acceder al mundo laboral, entre otras cosas, por la estigmatizacion que sufren

por el solo hecho de residir ahi.
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Esto ya habia sido manifestado por Carrara cuando se puso en marcha la Fundacion y por
esta razon se habia decidido undnimemente desde el club, salirse de los parametros de la mision
planteada y entrar a apoyar con asistencia técnica directa el proyecto encaminado a suplir esta

necesidad. Adicionalmente a esto, Carrara sugiere

“fortalecer lo que ya se esta haciendo, me parece que el Club puede dar un mensaje
simbolicamente fuerte, s¢ que la Fundacion tiene sus limites de capacidad de llegada a
personas concretas pero tiene una capacidad simbolica fuerte que me parece que hay que
explotar, que un Club grande tienda puentes, hacia los mas vulnerables en vez de levantar
muros, usando lenguaje del Papa, que abra las puertas le esta diciendo a toda la sociedad
hay que integrar, hay que recibir” (G. Carrara, entrevista personal, 27 de noviembre de

2017).

No solo el parroco referente clave en la villa, cree que San Lorenzo puede desde su lugar
generar un impacto positivo en la zona, otros lideres como Cinthia, del Centro Comunitario
Nifios Felices piensa que el CASLA, no solo puede ayudar a la villa sino también a otros barrios
colindantes en los cuales hay muchos nifios y adolescentes que necesitan espacios que el

CASLA puede ofrecer.

“Estaria bueno mads alld del programa adolescencia seguir abriendo mas espacios para
nosotros. Esto es fundamental para que los chicos tengan un tiempo haciendo una actividad
deportiva y no parados en la esquina o fumando (...) imaginate lo que se lograria si San
Lorenzo nos da un espacio y con profesores capacitados, una oportunidad de tener un
espacio en el cual los chicos puedan jugar porque es lo que les gusta y también seria una
oportunidad para el Club porque podria descubrir nifios que capaz tienen un talento y que
por ahi capaz no les gusta estudiar pero con la pelota son crack y uno suefia que pueden ser
los mejores jugadores y capaz lo que necesitan es un espacio para potenciar eso” (C. Garcia,

entrevista personal, 23 de noviembre de 2017).

Adolfo Res, quien ha dedicado su vida a reconstruir y difundir la historia deportiva, politica,

social y cultural de la institucién y ha promovido y participado de manera activa en asuntos
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trascendentales de la institucion tiene claro que mas alla de lo deportivo, el San Lorenzo tiene
un potencial enorme en materia social que debe iniciar a partir del rescate de toda la historia
institucional y cultural. Si bien reconoce que a veces hay actividades comunitarias, afirma que
estas no son comparables con todo el despliegue cultural que se desarrollaba en el CASLA
cuando la sede del estadio era en el barrio Boedo y cree que este tipo de actividades deben
empezar y tener como fin el conocimiento de la institucidn para generar un sentido de

pertenencia mas alla del futbol.

“Creo que hasta con un minimo presupuesto se podria hacer una actividad fuerte cultural,

San Lorenzo de Almagro transpone los limites de los clubes y puede llegar a influir en la

cultura nacional, pero esa cultura tiene que ir de la mano con la historia del Club” (A. Res,

entrevista personal, 23 de febrero de 2018).

Res opina que trabajar para mejorar el entorno de las inmediaciones del club es valido, pero
se debe empezar por hacer que la comunidad de los aledafios a la Ciudad Deportiva entiendan

lo que es San Lorenzo y su historia, para que logren involucrarse con los programas de la

institucion.

Los testimonios presentados anteriormente, reflejan varios aspectos relevantes que se
pueden articular con la oferta técnica de CASLA Social. En general, los lineamientos técnicos
y las recomendaciones aqui presentadas buscan contribuir con herramientas y estrategias
practicas y aterrizadas a la realidad del club, a fin de re plantear el disefio organizacional en el
marco de las propuestas de autores como Neirotti y Daft, para lograr un modelo organizacional
ideal. "De este modo, las dimensiones estructurales y contextuales dicen mucho acerca de una
organizacion y las diferencias entre las organizaciones. Las dimensiones (..) se analizan para
determinar el nivel apropiado para lograr un desempeio efectivo en cada escenario

organizacional” (Daft, 2011, p.20).
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Conclusiones

El caso del Departamento “Fundacion Padre Lorenzo Massa” del Club Atlético San Lorenzo
de Almagro (CASLA) de Argentina, no es comun en América Latina, debido a las
caracteristicas tradicionales de los clubes deportivos que participan en ligas de futbol
profesional que funcionan de manera particular en cada pais de la region. En Argentina estas
entidades son asociaciones sin fines de lucro que, pese a ser organizaciones de membresia
resultan siendo instituciones hibridas que cuentan por lo general, con multiples actividades que

van mas alla de lo futbolistico, lo que hace que cada una de ellas sea un mundo diferente.

El CASLA debido a las complejas caracteristicas de su entorno y a su origen social, se
constituye en un caso particular que no tiene ningtn otro club afiliado a la Asociacion de Futbol
de Argentina (AFA). Este club cuenta con multiples instancias internas de accion social como
las pefias y sub comisiones y areas que trabajan por el desarrollo social y comunitario como el
Departamento “Fundacién “Padre Lorenzo Massa”, creado a principios del 2015 como
producto del interés de algunos miembros de la comision directiva del CASLA que deseaban
por un lado, mejorar el entorno del club, generando iniciativas de inclusion social dirigidas a
nifios, nifias y adolescentes del barrio Bajo Flores y de la pension del club. Y, por otra parte,
incentivar la gestion de recursos y aliados del sector privado con el fin de no depender

completamente del financiamiento del Estado para el desarrollo de sus programas sociales.

El disefio organizacional de la Fundacion no contd con los suficientes insumos para tener
una lectura clara de la institucion que permitiera proponer un modelo estructural y operativo
solido. Esto por dos cuestiones relacionadas con i.) los actores y ii) el contexto. En la primera,
no se identificaron, ni incluyeron a todos los actores claves que pudieran aportar a la
construccion del disefio y a gestionar las actividades de la organizacion. En una organizacion

se debe tener en cuenta que los actores que disefian, deciden e implementan son diferentes entre
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siy tienen diversos intereses. En la segunda, no se consideraron las dinamicas del contexto, ni
se revisaron si existian o no las condiciones adecuadas para desarrollar la organizacion en los
términos que la dirigencia del club esperaba, lo que se constituyd en un fallo estructural, que
derivé en la formulacion de un disefio improvisado que no contd con unas bases estructurales

consistentes.

Es necesario que cualquier organizacion tenga un capital técnico y economico minimo para
empezar a funcionar. Los cambios organizacionales con bajo margen de negociacion, resultan
viables en instituciones con un alto nivel de estructuracion, caso contrario a la dinamica del
Club San Lorenzo. El esquema poco estructurado del club sumado al escaso reconocimiento
de autoridad hacia los directivos a cargo de la Fundacién por parte de los actores claves, la
escasa presencia de la consultoria en la Ciudad Deportiva y la ausencia de cambios visibles o
nuevas actividades desde febrero de 2015 cuando se cre6 la Fundacion, derivaron en
condiciones politicas no favorables para la iniciativa. Neirotti (2007) indica que es fundamental
antes de emprender cualquier iniciativa, evaluar cuatro elementos basicos que permitan tomar
decisiones sobre sus posibles escenarios de funcionamiento: la factibilidad (técnica y
financiera), la viabilidad (politica, de gobernabilidad y de institucionalidad), la sustentabilidad

y la coherencia del disefio (relacion entre las actividades, objetivos y metas).

La formulacion del disefio técnico y operativo de la Fundacion, concibi6 cinco componentes
que buscaron proponer unos elementos basicos para guiar las operaciones de la institucion, sin
embargo, ninguno de ellos marcaba una hoja de ruta que visibilizara de claramente como se
iba a operar en la practica, lo cual condujo a que el modelo propuesto contara con multiples
fallos estructurales que limitaron el cumplimiento de los objetivos planteados para la nueva
institucion y ademas, llevo a que no se vieran reflejados en los resultados, los intereses de los

actores que promovieron la iniciativa.
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El contraste de los elementos propuestos por Daft (2011) con el disefio organizacional del
Departamento “Fundaciéon Padre Lorenzo Massa™ evidencia que la mayor parte de los
componentes propuestos se incluyeron en el disefio de manera parcial y poco efectiva
limitdndose en la mayoria de los casos a enunciar los items de la estructura, sin desarrollar el
contenido de cada uno de ellos o establecer una hoja de ruta para conocer su aporte al modelo.
Quedo claro que esta propuesta resulto ser superficial y confusa al no presentar una conexion

logica en los componentes de los ejes planteados.

El Departamento “Fundacién Padre Lorenzo Massa™ presentd durante su puesta en marcha
muestra algunos impactos positivos en la medida que se fue alejando de sus parametros
iniciales de funcionamiento y de forma flexible empez6 a abrir su relacionamiento hacia los
actores del Club de forma mas horizontal y constructiva. Interactuar con actores estratégicos,
que aportaron informacion relevante contribuyo6 a la construccion de un diagnostico certero de
las dindmicas de San Lorenzo y su accionar social y comunitario. Con actores externos, el
relacionamiento se dio con otros organismos de caracter privado, del tercer sector y en menor
medida con entidades del Estatales. Los resultados se empezaron a generar cuando se
ampliaron las relaciones de gobernanza, que llevaron a trabajar de forma mancomunada y a

avanzar en la gestion integral de los programas y proyectos y de la organizacion en general.

Los hallazgos y resultados de la investigacion permitieron proponer los lineamientos
estratégicos mas adecuados a la realidad institucional del CASLA vy asi reformular el disefio
organizacional de su Departamento Social. Las autoridades de San Lorenzo interesadas en
potenciar el trabajo social de la institucion deben comprender que no es suficiente la
manifestacion de voluntad sino que deben liderar el proceso y generar fuertes incentivos que
motiven a los diversos actores a participar de forma activa en su planificacion estratégica y

gestion del cambio.
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Es importante que San Lorenzo, reconozca y evalte los obstaculos, logros y resultados
obtenidos durante los afios de funcionamiento de su proyecto institucional en materia social,
para que pueda seguir trabajando en torno a los aprendizajes generados y las buenas practicas
instauradas, enfocando su gestion en lograr de forma eficaz y eficiente los objetivos
institucionales y misionales que se ha trazado, teniendo en cuenta todas las limitaciones que

son inherentes a las dinamicas propias del Club y a los cambios en su entorno.

Esta investigacion, partio de la hipotesis que el disefio organizacional de la Fundacion Padre
Lorenzo Massa, no tuvo en cuenta el contexto ni incluy6é de manera activa y participativa a
actores claves que hacen parte de la dinamica social del Club, lo que llevé a improvisar en su
puesta en marcha y a presentar obstaculos y resultados parciales que no contribuyeron de
manera significativa a alcanzar los propoésitos trazados en la Fundacion. En efecto se pudo
evidenciar, que si bien la Fundacion contribuy6 parcialmente a lograr avances en algunos de
los objetivos trazados, su accionar se vio limitado debido a los fallos estructurales inherentes
al disefo organizacional establecido, que no correspondi6 a un proceso participativo y tampoco

estuvo aterrizado a la realidad de su entorno.

Este estudio realiza un aporte significativo al conocimiento en un tema poco desarrollado
en Argentina, si bien muchos de los clubes deportivos afiliados a AFA, cuentan con
Fundaciones o areas de accion social, por ser esta una tendencia de los ultimos afios, no se han
desarrollado estudios académicos al respecto. Mds alla de los multiples enfoques o estrategias
que se puedan llevar a cabo para realizar una gestion integral de las organizaciones sin fines de
lucro, este estudio, busca dar los lineamientos basicos del disefio organizacional en cualquier
institucion, especialmente, en instituciones con cualidades similares a las de San Lorenzo, que
se caracterizan por su bajo nivel de estructuracion. Esto también abre nuevos interrogantes y

la posibilidad para crear nuevas agendas de investigacion relacionadas con el estudio del rol
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social de los Clubes en Argentina y también de aquellas instituciones de América Latina, que

encuentren en este caso elementos coincidentes con las caracteristicas propias de su institucion.

A modo de conclusién final:

El disefio organizacional del Departamento “Fundacion Padre Lorenzo Massa” fue
planificado y formulado de manera improvisada sin tener en cuenta el contexto ni a los actores
claves de la institucion y de su entorno, generando resultados parciales en su puesta en marcha

que no lograron contribuir de manera contundente a los propositos trazados por la Fundacion.
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Entrevistas

o Gustavo Carrara - Parroco responsable del Club Madre del Pueblo. Referente principal
de la Villa 1-11-14 y lider del movimiento de curas villeros en la CABA.

o Jaquelina Cichero - Trabajadora del Club desde el afio 2002 y del Departamento Social
desde el 2013. Enlace del CASLA con el GCBA. Directora de Cuervo Social.
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Cynthia Garcia - Lider del centros comunitario de la Villa 1-11-14: Nifios Felices. En
el centro funcionan: varios programas estatales, jardin y comedor.

Matias Lammens - Presidente del San Lorenzo. Promotor de la Fundacion.

Gaston Laville - Miembro de Comision Directiva del CASLA, promotor y principal
dirigente a cargo de la Fundacion.

Alejandra Masiello - Trabajadora de Club para el Departamento Social. Coordinadora
de programas enmarcados en Cuervo Social.

Adolfo Res - autor de varios articulos, documentos y libros de la historia de San
Lorenzo, hincha protagdnico de la historia reciente del CASLA.



Anexos
Anexo I. Siglas y Abreviaturas
CABA Ciudad Auténoma de Buenos Aires
CASLA Club Atlético San Lorenzo de Almagro
Departamento Departamento Social
Fundacion Fundacion Padre Lorenzo Massa
GCBA Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires
MPF Ministerio Publico Fiscal
NNA Nifios, Nifias y Adolescentes
OEA Olimpiadas Especiales Argentinas
OSC Organizaciones de la Sociedad Civil

SCIPD Subcomisidn para la inclusion de personas con discapacidad.
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Anexo II - Guia de entrevistas

Entrevista 1

Nombre: Matias Lammens
Fecha: 23 de febrero de 2018

O O O O

©)

Importancia de la entrevista
Vinculo con el Club: Presidente del CASLA
Vinculo con la Fundacion: Promotor de la Fundacion

Preguntas

En tu trayectoria profesional o empresarial ;estuviste involucrado en algiin proyecto
social o comunitario?

Y dentro del Club?

(Como nace la Fundacién y porque?

(Qué problemadtica se queria abordar con la creacion de la Fundacion?

(Qué cuestiones querias continuar, cambiar o potenciar, del trabajo social del Club con
la creacion de la Fundacion?

(Habia algtin o algunos objetivos de la Fundacion cuando la crearon? ;Cual (es) eran?
En la actualidad ;sigue siendo el mismo el objetivo o hay que recalcularlo? De ser asi
(cudl crees que seria?

[crees que las acciones que se realizan en la actualidad estan apuntando a cumplir ese
objetivo que se fij6?

Que logros y obstaculos identificas, en el funcionamiento la Fundacion.

Cuando se estaba disefiando la Fundacion, sabes con qué criterio se seleccionaron o
definieron los actores del Club con los cuales se queria trabajar?

(Qué tanta coincidencia tiene para vos el disefio de la Fundacion con lo que actualmente
estd en funcionamiento?

(Conoces las lineas tematicas que maneja actualmente la Fundacion? ;esperarias o
quisieras que se modifiquen?

(Qué acciones ya sea estructurales o funcionales consideras se podrian realizar para
fortalecer a la Fundacion?
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Entrevista 2

Nombre: Gaston Laville
Fecha: 16 de diciembre de 2017

o o0 ~

[\S}

Importancia de la entrevista
Vinculo con el Club: Miembro de Comision Directiva del CASLA
Vinculo con la Fundacién: Promotor de la Fundacion y principal dirigente a cargo

. Preguntas
En tu trayectoria profesional o empresarial ;estuviste involucrado en algiin proyecto
social o comunitario?
Y dentro del Club?
(Como nace la Fundacion y porque?
(Qué cuestiones querias continuar, del trabajo social del Club con la creaciéon de la
Fundacion?
(Cuales cambiar o potenciar?
(Habia algtin o algunos objetivos de la Fundacion cuando la crearon? ;Cual (es) eran?
En la actualidad ;sigue siendo el mismo el objetivo o hay que recalcularlo? De ser asi
(cudl crees que seria?
Cuando se queria formular el proyecto de la Fundacion, el Club ;dio guia, fijo
productos o términos de referencia de lo que esperaban o dio autonomia a los
formuladores?
(Sabes cudl es la misién y porque se pens6 que podia ser esa?
,Ves que las acciones que se realizan en la actualidad ya en la fase de implementacion
estan apuntando a lo que se fij6 como mision? ;Coémo se evidencian los logros o
retrocesos?
Cuando se formulé la Fundacion, ;sabes con qué criterio se seleccionaron los actores
con los cuales se realizaron las entrevistas que daban un diagndstico de las necesidades?
(Qué tanta coincidencia tiene para vos la formulacién de la Fundacion con lo que
actualmente esta en funcionamiento?
(Cuales crees que son las lineas de abordaje actuales de la Fundacion? ;esperarias o
quisieras que se modifiquen?
(Cuales serian para vos los principales logros que ha tenido la Fundacién en los ultimos
dos afios?
LY cudles los obstaculos?
(Qué acciones funcionales y/o estructurales consideras que llevarian a fortalecer a la

Fundacion?
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Entrevista 3

Nombre: Jaquelina Cichero
Fecha: 12 de abril de 2018

©)

Importancia de la entrevista

Vinculo con el Club: Empleada, es el enlace del Club con el GCBA (Del cual hace parte
como funcionaria del nivel directivo)

Vinculo con la Fundacion: Empleada de Club para el Departamento Social, promotora
y Directora del proyecto de trabajo social: Cuervo Social.

Preguntas

(Desde cuando estas en el Club y cuando empiezas a hacerte cargo del manejo de las
tematicas sociales, culturales y/o comunitarias?

(Existia alguna iniciativa de intervencion social con la comunidad, (sostenida) antes
del afio 2.013 cuando inicid cuervo social con el Programa Adolescencia?

(Como crees que se relacionan los Programas y acciones sociales de San Lorenzo con
las politicas publicas? ;Cémo crees que inciden en las politicas sociales de la zona del
bajo flores?

En 2.015, la dirigencia propone cambios en el proyecto social que venias trabajando.
(Propone la Fundacion) ;crees que este cambio generd alguna evolucion del trabajo
social en el Club? ;A nivel institucional y/o nivel técnico (de contenido)?

Conoces el esquema que se formuld para el area? Cual era?

[Participaste en la formulacion de esa nueva propuesta de restructuracion del area? Si
fue asi ;como fue tu participacion? Si no fue asi ;qué te habria gustado sumar a esa
formulacion?

(Crees que hubo actores (internos o externos — del Estado o tercer sector-), que debieron
estar involucrados en la construccion de esa nueva propuesta y no lo estuvieron?
(Quiénes?

(Tenias alguna expectativa con el disefio que te presentaron de la Fundacion y qué
opinas después de dos aflos de implementacion?

(Conoces los objetivos que se plantearon en ese momento? Si es asi, jcrees que se esta
logrando avanzar en esos objetivos?

(Qué cambios positivos o negativos has observado con la llegada de la Fundacion?
Para vos, ;cudl es y cual tendria que ser el objetivo del area social del Club? Y que
lineamientos propondrias para llegar a ese objetivo?

(Qué herramientas o elementos harian falta para avanzar en la institucionalizacion del
area?

(Cuadles serian para vos los logros que ha tenido el 4rea (a causa de la Fundacion) estos
dos ultimos afios?

.Y los obstaculos?
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Entrevista 4

Nombre: Alejandra Masiello
Fecha: 2 de marzo de 2018

1. Importancia de la entrevista

o Vinculo con el Club: Contratista

o Vinculo con la Fundacién: trabajadora del Club para el Departamento Social.
Coordinadora de programas en el proyecto de trabajo social: Cuervo Social.

2. Preguntas

o ¢(Desde cuando estas en el Club y cudl es tu rol actual?

o En 2.015, la dirigencia propone cambios en el proyecto social que venias trabajando.
(Propone la Fundacion) ;crees que este cambio generd alguna evolucion del trabajo
social en el Club? ;A nivel institucional y/o nivel técnico (de contenido)?

o Conoces el esquema que se formuld para el area? Cual era?

o (Participaste de la propuesta de restructuracion del area? Si fue asi j;como fue tu
participacion? Sino fue asi ;qué te habria gustado sumar a esa formulacion?

o (Crees que hubo actores (internos o externos — del Estado o tercer sector-), que debieron
estar involucrados en la construccion de esa nueva propuesta y no lo estuvieron?
(Quiénes?

o ¢(Tenias alguna expectativa con el disefio que te presentaron de la Fundacion y qué
opinas después de dos aflos de implementacion?

o (Cdémo vez el funcionamiento de la propuesta que se armo de la Fundacion en estos dos
primeros afios?

o ¢(Conoces los objetivos que se plantearon para la Fundacion? Si es asi, jcrees que se
estd logrando avanzar en esos objetivos?

o (Qué cambios positivos has observado con la llegada de la Fundacion?

o Cuales consideras poco productivos o adecuados?

o Para vos, jcudl es y cual tendria que ser el objetivo del area social del Club? Y que
lineamientos propondrias para llegar a ese objetivo?

o ¢(Qué herramientas o elementos harian falta para avanzar en la institucionalizacion del
area?

o (Cudles serian para vos los logros que ha tenido el area (a causa de la Fundacion) estos
dos ultimos afios?

o (Y los obstaculos?

o (Qué tanta coincidencia tiene para vos el disefio y formulacion de la Fundacion con lo
que actualmente esta en funcionamiento? (esta aplica si dice conocer la formulacion)
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Entrevista 5

Nombre: Cynthia Garcia
Fecha: 23 de noviembre de 2017

[\S}

O O O O O

Importancia de la entrevista

Vinculo con el Club: Aliado estratégico en la zona del Bajo Flores. Responsable uno
de los principales centros comunitarios de la zona: Nifios Felices. Funciona como:
comedor, jardin y lugar en el cual funcionan dispositivos estatales

Vinculo con la Fundacion: Aliado en el barrio

. Preguntas

(Hace cudnto tiempo que esta la organizacion en el Bajo Flores?

(Cual es el rol principal que cumple su organizacion en el barrio?

(Como ha sido la relacién entre San Lorenzo y el barrio?

Y ;entre San Lorenzo y la organizacion?

Desde el ano 2.015 San Lorenzo, decidio reestructurar su area social, creando la
Fundacién Padre Lorenzo Massa, usted ;ha sentido que desde ese momento se generd
alglin cambio positivo y/o negativo en el relacionamiento de las dos Instituciones?
(Participo en el disefio de la Fundacion o antes de que se creara? jalguien de San
Lorenzo lo busco para escuchar su opinion, para conocer las necesidades que se viven
en el barrio en el dia a dia?

(Sabe cual es la mision de la Fundacion, qué objetivos tiene o para que fue creada?
(Qué acciones concretas ha visto que indiquen que hubo un mejoramiento,
empeoramiento o cambio con la implementacion de la Fundacion?

(Ha visto que desde ese momento haya habido algin cambio del relacionamiento del
Club con el barrio en general?

(Qué podria decir en este momento acerca de ese tema, que problematicas del barrio
cree que La Fundacion, podria incidir, y que atin no lo esté haciendo?
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Entrevista 6

Nombre: Padre Gustavo Carrara
Fecha: 27 de noviembre de 2017

—

. Importancia de la entrevista

Vinculo con el Club: Aliado estratégico en la zona del Bajo Flores. Parroco y
responsable de la Organizacion y el Club de barrio Madre del Pueblo (Referente
principal de la Zona, lider del movimiento de curas villeros)

Vinculo con la Fundacién: Aliados estratégicos

. Preguntas

(Hace cuanto tiempo que esta la organizacion en el Bajo Flores?

(Cuadl es el rol principal que cumple su organizacion en el barrio?

(Como ha sido la relacién entre San Lorenzo y el barrio?

Y ;entre San Lorenzo y la organizacion?

Desde el ano 2.015 San Lorenzo, decidio reestructurar su area social, creando la
Fundacion Padre Lorenzo Massa, usted ;ha sentido que desde ese momento se genero
algin cambio positivo y/o negativo en el relacionamiento de las dos Instituciones?
(Participo en el disefio de la Fundacion o antes de que se creara? jalguien de San
Lorenzo lo busco para escuchar su opinion, para conocer las necesidades que se viven
en el barrio en el dia a dia?

(Sabe cual es la mision de la Fundacion, qué objetivos tiene o para que fue creada?
(Qué acciones concretas ha visto que indiquen que hubo un mejoramiento,
empeoramiento o cambio con la implementacion de la Fundacion?

(Ha visto que desde ese momento haya habido algun cambio del relacionamiento del
Club con el barrio en general?

(Qué podria decir en este momento acerca de ese tema, que problematicas del barrio
cree que La Fundacion, podria incidir, y que atin no lo esté haciendo?
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Entrevista 7

Nombre: Adolfo Res
Fecha: 23 de febrero de 2018

©)

Importancia de la entrevista

Vinculo con el Club: Socio tradicional, miembro principal de la Subcomision del
Hincha, sub agrupacion del Club, que representa a la oposicion, historiador y autor de
varios articulos, documentos y libros de la historia de San Lorenzo.

Vinculo con la Fundacién: Ninguno

Preguntas

(Qué actividades sociales y/o comunitarias, recordas vos o sabes que hubo en San
Lorenzo cuando el Estadio estaba en Av. De la Plata?

(Conoces algo de las acciones sociales que se realizan en la actualidad y quien las
realiza?

(Como dirias que cambia el rol social y solidario del CASLA con el cambio de la sede
del Estadio?

(Sabes como reacciona la comunidad receptora cuando llega el CASLA al barrio?
(Conoces la Fundacion del Club?

(Vez un cambio en el accionar social de San Lorenzo a partir de la creacion de la
Fundacion? (2015)

En caso de conocerlo, ;vos sentis que este ente representa los valores fundacionales del
Club?

Cuales acciones te han parecido las més adecuadas

Cuales no?

Si vos pudieras aportar en el disefio de la politica de trabajo social y comunitario del
Club que propondrias y por que
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Anexo III — Estructura de la Fundacion

PRESENTACION INSTITUCIONAL DE LA FUNDACION

MISION: Impulsar la inclusion social, de nifios, nifias y jovenes en situacion de

vulnerabilidad, promoviendo su desarrollo integral, utilizando la recreacion, el deporte y
sus valores, entre otras herramientas para la integracion.

VISION: Visualizamos un 2020 en el que la Fundacidén sea un actor social relevante en el
entorno mas proximo a las instalaciones del club y haya expandido su accion solidaria al resto

del pais, mediante alianzas con otras organizaciones, consolidando su articulacion con la vida
institucional y los valores fundacionales del Club.

Por eso nos trazamos los siguientes objetivos:

Ofrecer a los nifios, nifias y jovenes en situacion de vulnerabilidad, actividades regulares que promuevan
su desarrollo integral, priorizando la atencidn de los habitantes de barrios aledafos.

Promover el desarrollo integral de los nifios y jovenes que participan de las inferiores y pensionado del
club.

Desarrollar actividades solidarias en todo el pais.

‘ Jerarquizar la actividad solidaria de la Fundacion y volverla un elemento duradero de la identidad del Club
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MICRO ESTRUCTURA PREVISTA:

Gestion de Redes sociales (HT + Yaya)

Secretaria
administrativa

(Sonia)

Adolescencia (Jackie) I
Plan Ahi (Jackie) l
Nifios Felices (Jackie) |

El Cluby el Barrio -polideportivo-
(Pola)

Apoyo a ONGs - Comedor (Rana) I

Direccion Cuervo
Social (Jackie)

Jugando es mejor (Jackie) I
Tendiendo Lazos (Galareto) I
Escuelas del Barrio l
Liga FEFI |

Chicos con capacidades diferentes I

Actividades especiales de inclusion
Social (Dia del nifio, inundaciones)

Pefias y centros salud (Terzano) I

Deportes federados I

Becas (Marioy Ale)

Direccion San
Lorenzo

y su gente (Pulga)

Proyecto con Ministerio Publico Fiscal

Pensionado (Polola) I

Refuerzo alimentario inf (Pola) I

Actividades con RRHH del Club |
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DETALLE DE TAREAS A CARGO

Coordinacion general y definicion de prioridades

elavi, Pola

Control y registro de gastos e ingresos

*Pulga

Registro de actividades y voluntarios

eMartha

Seguimiento de actividades

*Martha

Coordinacion de Comunicacion y Marketing

o??
Articulacion con el Club

*Martha, con apoyo Polay Alejandro

Articulacion con jugadores 12

e Lavi, Pulgay Pola, con Marcela

Articulacidon con Pension

*Pola, con Polola
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FUENTES DE FINANCIAMIENTO PREVISTAS

- Jugadores - Pctos / HEEINE

- Individuales via Servicios Sl Caliin

ganancias - Prog /
actividades

Programas
Nacion

- Individuales via Programas

aportes mensuales -Ala Prov

- Empresas via Fundacion Otros

ganancias
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DETALLE PRELIMINAR DE PROGRAMAS POR AREA:

Desa-
El cl -
rrollo club Plan Ten Liga Apoyo Cuervo
integ. de . = yel . = adol %@ | diendo )& Fefi | d o ial
& . barrio - ' : lazos : - ONGS /U e

jovenes

Cumples
en
pensiona
do

San
aliment. S Lorenzoy

- en inf. I

Refuerzo

Becas
para
- socios -

Nifios con Apoyo a SEIVORY
cap ctros. de recreacio

diferentes salud n
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Anexo IV — Descripcion del cargo: Coordinador/a del Departamento Social

San Lorenzo recupero el lugar futbolistico que merece. Por eso ahora estamos trabajando
para devolverle también el lugar social que penso su fundador y que estamos convencidos debe
tener. San Lorenzo es un club pensado para enriquecer culturalmente a la comunidad, un club
abierto a todos, un club que incentiva el deporte tanto profesional como amateur, un club que
es un lugar de encuentro para las familias, un club con valores, un club inclusivo, un club que
tiene millones de hinchas en todo el pais y mas de 150 perias. Por eso, estamos desarrollando
su Departamento Social.

Desde alli, podremos profundizar el trabajo que el Club realiza por la inclusion social de
nifios, nifias y jovenes en situacion de vulnerabilidad, promoviendo su desarrollo integral,
utilizando la recreacion, el deporte y sus valores, entre otras herramientas para la recreacion.

DESCRIPCION FUNCIONAL.:

La principal responsabilidad es la de colaborar en el proceso de institucionalizacion del érea.
Esto supone:

e Proponer politicas, programas y actividades a realizar con los diferentes tipos de
beneficiarios previstos (barrios aledafos, socios, etc.).

o Presupuestar, planificar, coordinar y garantizar la implementacion de los programas y
actividades de trabajo con los beneficiarios.

o Participar en el impulso, seguimiento e implementaciéon de la comunicaciéon de las
actividades que se realizar.

e Generar material / informes que permitan conocer la actividad que se realiza y proveer los
datos / informacion necesaria para la rendicion de cuentas y comunicacion en los formatos
que fuere necesario.

o Coordinar empleados y voluntarios que participan en la conduccion e implementacion de
los diferentes programas y actividades de apoyo a sectores sociales vulnerables, procurando
incorporarlos como parte de una organizacion que los contiene y orienta.

o Desarrollar una cultura propia del area, y articulada con la del club

e Desarrollar las normas, practicas y mecanicas de trabajo y gestion de la Fundacion

o Gestionar autorizaciones de pagos y gastos. Rendir cuentas de los gastos que se realicen

COMPETENCIAS NECESARIAS:

e Visidn estrategia, capacidad para imaginar horizontes deseados e identificar caminos
adecuados para alcanzarlos

o Experiencia y capacidad de implementacion y gestion, preferentemente en contextos
organizacionales poco estructurados.

o Liderazgo y capacidad de conduccion, basada en escucha y busqueda de consensos.

o Habilidad para construir equipos de trabajo y genera mistica de la organizacion

o Flexibilidad y solidez, para interactuar de manera eficaz con diferentes interlocutores
(desde CEO de empresas, hasta referentes de los barrios vulnerables)

e Muy proactivo

o Buen trato

e Organizado y con capacidad de establecer prioridades

o Experiencia de trabajo con grupos / sectores vulnerable.



