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|. Introducciéon

Una caracteristica que distingue a las organizasiein fines de lucro es su particular
estructura de propiedad. El hecho de no tener duBgicos o juridicos condiciona el
disefio de su arquitectura organizacional y su @mahiento pues nadie estara
habilitado para reclamar los flujos residuales dm @ue se pudieran generar como
resultado de su trabajo. De este modo, en el dd#lsarle sus actividades, las
organizacionesion-profits podran ejercer actos de comercio vendiendo y cancor
bienes y servicios igual que una tipica organizataé-profit pero todas sus utilidades
deberan ser reinvertidas en la estructura operalivala misma organizacion v,
eventualmente, los remanentes podran ser apli@addministrar una cartera de activos
financieros cuyo producido seguira el mismo candada reinversion en el seno de la
organizacion (Apreda 2007).

En la mayoria de los casos, la autoridad méxindetanta un elemento colegiado
(directorio, board of governorscomision directiva) quien guia los destinos com u
gran libertad de accion, sujeta obviamente a eefuhes legales. Este directorio dicta
las politicas para el funcionamiento de la organdiray designa a las autoridades que
las habran de implementar.

Los fondos para el funcionamiento de una organirasin fines de lucro pueden
provenir - en grandes lineas - de tres fuentesdistintas, a saber: aportes del estado si
dicha organizacion promueve alguna forma de bidsiqn) aportes a titulo oneroso de
guienes se beneficien con su actividad (las cud¢al®s socios de un club deportivo,
por ejemplo) y aportes a titulo gratuito de un lecter (donaciones).

Como en cualquier organizacion, la forma en quesseicturara internamente para
funcionar estara condicionada por la mision, lalfdad o el objeto que persigue.
Cuando el fin de laon-profit es brindar servicios educativos, las relaciones laon
comunidad se vuelven particularmente intensas g ausencia del control formal de
una asamblea de accionistas — estas organizacaaeks tener un monitoreo informal,
laxo y difuso de su desempefio, ejercido principatmeor los padres de los alumnos y
los mismos ex — alumnos.

El objetivo de este trabajo es analizar la impaitargue tienen los aspectos
reputacionales en el cumplimiento de los contratgslicitos que se dan dentro de

organizaciones sin fines de lucro.



Il. Las instituciones educativas sin fines de lucren la Argentina

[1.1 Origen. Organizacion inicial

Durante las primeras décadas del siglo XIX cuandx &/irreinato del Rio de la Plata
luchaba todavia por su independencia y organimataddea de la construccion de una
identidad nacional a través de la educacion naogl@via una prioridad para politicos e
intelectuales en estas tierras. La falta de desectlificados, la escasez de recursos y
la ausencia de proyectos hicieron practicamenta talpresencia del estado en la
educacion de sus habitantes.

El campo de la educacidén quedo asi abierto a tgaipstas educativas heterogéneas
de la Iglesia Catdlica, las escuelas laicas decpéates y las escuelas de extranjeros.
Alrededor de 1820 comienzan a arribar a BuenossAina buena cantidad de britanicos
atraidos por la potencial rigueza de nuestro pai€l marco del Tratado de Amistad,
Comercio y Navegacion con Gran Bretafia (1825) yelativa tranquilidad de la
administracion de Rivadavia. El clima de mayorbsrtades brind6 a estas primeras
instituciones educativas la autonomia necesaria paganizarse, adoptar métodos de
ensefianza y elegir la curricula. Estos primerosgio$ britanicos (también los habia
franceses, norteamericanos e italianos) no eratig® y brindaban una ensefianza
elemental de aritmética, lengua y escritura enfedpaen inglés ademas de religion
protestante. Los alumnos en general eran varoredeyla mano de la estrecha relacion
comercial con Inglaterra — en pocos afios incorparastudios de contabilidad.

Durante el gobierno de Rosas se aumentd el corgsthtal, limitando
fundamentalmente la difusion del culto protestantl. caer Rosas se volvid a un
periodo de mayor libertad, pero comienzan a apamtegorma mas organizada las
primeras escuelas publicas y gratuitas lo que geelecierre de las escuelas privadas
mas pequefas. En 1856 quedaban menos de 60 amtasi 127 que habia en 1846,
pero debido a la gran inmigracion y al florecimgede la economia, ellas volvieron a
crecer. En 1870 habia en Buenos Aires y sus aloeded 60 colegios particulares, 79
de ellos eran britanicos, quienes ya aceptaban afguiar nifio, sea o0 no de la
colectividad. Los Unicos colegios gratuitos eraen-general — los que pertenecian a la

Iglesia Catolica (Silveira 2012).



[1.2 Importancia en el desarrollo educativo del pad

Muchas de estas escuelas estaban dirigidas portroseslificados, educados en
Inglaterra o Escocia, algunos con estudios unitzigs. Sirvieron como vehiculo muy
efectivo de integracion entre los inmigrantes yhasivos. Con la sancion de la Ley
Nacional de Educacion (Ley 1420) en 1884 se esfigblghora si una orientacion
nacional en la educacion, estableciéndose regulesionuy estrictas a los colegios
privados para unificar los programas y los nivelesambio, el gobierno les ofrecia
subsidios para su funcionamiento. El estado angerblocaba como una prioridad la
educacién de su poblacion y dieron asi comienzodagpafias por la obligatoriedad de

la ensefianza elemental de la mano de Sarmienttm(B2001).

I1.3 Situacién actual

Segun datos del INDEC, en el afio 2010 el 28% dallovnos argentinos de todos los
niveles de escolaridad (inicial, primaria y secur@aconcurrian a escuelas privadas
(INDEC 2013). Muchas de esas escuelas no persiinesde lucro y estan dirigidas
por organizaciones religiosas, colectividades @iasmnes de beneficencia. Inclusive
algunas de ellas, si cumplen con algunos requitgigales, reciben subvenciones del
estado en porcentajes variables (Mezzadra y RV&8: 5-7).

La mayoria de estas instituciones (subvencionadas) perciben de los padres de
los alumnos una cuota por la prestaciéon del servéducativo. Es decir que, via
impuestos, via cuota 0 ambas, la sociedad apodacantidad muy importante de
recursos para el sostenimiento de los establecioaserducativos privados, cuya
contraprestacion es educar a las personas panrgagar cumpliendo distintos roles en
esa misma sociedad, debiendo complementarse pareoel la escuela publica. Si un
poco mas de 1 de cada 4 alumnos concurren a gisties educativas privadas, la

importancia de la tarea de estas Ultimas es Sigiva.



I1l. Organizacion tipica de una institucion educatva sin fines de lucro

[1l.1. La separacion de los derechos de propiedadedos derechos de control

En mercados libres, la transferencia de los desedi® propiedad promueve la
asignacion de los derechos de decisiéon y el conestoy proveyendo los incentivos
para llevar adelante actividades productivas. Esipone que la propiedad y la
autoridad de decision estan en cabeza de la misrsarma. En empresas corporativas en
cambio, la propiedad esta distribuida en muchasopes (accionistas) y el control es
delegado a administradores profesional@snagery quienes son supervisados por
consejos de administracidboardg. Ocurre entonces una separacion de los dereehos d
propiedad de los derechos de control. Esta segaracasiona que losanagerdengan
menos incentivos para colocar los activos prodantente o para transferir el control a
managersmas informados (Brickley, Smith y Zimmerman 2009)

Debido a dicha separacion, la eficiencia social rgdpctiva de este tipo de
organizaciones podria ponerse en duda, pero laladaés que ellas han sobrevivido
con éxito desde hace décadas, con arquitecturasoqueficientes en comparacion con
otras formas de organizacion. Los ingresos corpoatestaran gravados por el
impuesto a las ganancias, los accionistas tendeaecllo a disponer de los flujos
residuales de caja y a nombrabahrd que los representara. A su vedehrd elegira
a losmanagergjue conduciran operativamente la empresa.

Existe la posibilidad de que se generen probleraasyédncia, debido al conflicto de
intereses entre el principal (los accionistas)s agenteshpard y managejsy entre el
board y los managersen un nivel jerarquico inferior. Los principalegeates podrian
estar incentivados a tomar decisiones que no meamel valor para los accionistas. El
resultado de wuna equilibrada arquitectura orgammpat sumada a una
institucionalizacién de caracter social deberiaeteontrol del comportamiento de los
agentes en los diferentes niveles jerarquicos Yasrdiferentes areas de la empresa
(Peris-Ortiz, Rueda Armengot, Souza Rech y Péreatigli2012).

Segun Fama y Jensen, la supervivencia de las aegammnes en las cuales se da la
separacion de los derechos de propiedad de lo®mteocse debe a que en ellas se
verifica que las decisiones deanagemengstan separadas de las decisiones de control.

El proceso de decision de una empresa corporatida £n cuatro etapas:



1. Iniciacién: se establecen los objetivos perseguidas la utilizacion de los
recursos y la estructuracion de contratos.

2. Ratificacion: se eligen las iniciativas que seraplementadas.
Implementacion: se ejecutan las decisiones queaidarratificadas.

4. Monitoreo: se mide laperfomancede los agentes y se establecen las

compensaciones correspondientes.

La Iniciacion y la Implementaciéon usualmente estécabeza de los mismos
agentes, denominandose ambas funciones decisiemeartigementLo mismo ocurre
con las otras dos funciones — Ratificacion y Maribo- que son decisiones de control.
Sin procedimientos de control adecuados, las aemsidananagemenprobablemente
se desalinearan de los intereses de los propigtademandantes de flujos de caja
residuales. De tal modo, un efectivo sistema desiees de control implica, casi por
definicion, que el control (Ratificacion y Monitaeesta separado detanagement

(Iniciacién e Implementacion) (Fama y Jensen 1983).

[1l.2. Caracteristicas distintivas de las organizamnes non-profit que persiguen

fines educativos

La separacion de las decisionesmanagementle las decisiones de control no es
exclusiva de las empresas corporativas sino queascaracteristica que también se
verifica en las organizacionaesn-profit También en este tipo de organizaciones que no
persiguen el lucro habra problemas de agencia guén gle otra naturaleza. Al no
existir duefios, no habra quien reclame los flugmduales de caja pero de cualquier
manera existirdn incentivos para que otros agentesten apoderarse indebidamente
de fondos necesarios para el financiamiento dad#sidades de la organizacion. En
este contexto, el sistema de toma de decisionks adgganizacionason-profittambién
separa las decisiones d@nagemende las decisiones de control para asegurar que los
fondos (donaciones, subsidios o cuotas) no puedanfasilmente apropiados por
agentes de cualquiera de los niveles de la orgabiza

Asi - al igual que en lafor — profit - las decisiones adoptadas por las distintas
jerarquias de una organizacion sin fines de luom ®forzadas por las “reglas de
juego” concretas, propias de cada entidad tale®@stemas de informacion contable,

presupuestacion, auditorias, las que permitir@omrdrol de la conducta de los agentes y



estableceran los parametros para recompengagrfamance En el vértice de todo el
sistema de decisiones,l@ard ejerce el maximo nivel de de control, lo que aszgma
plena separacion de funciones con las decisionesial®gement(Fama y Jensen
1983).

Operativamente, son tres los elementos que difererec las organizacionesn-

profit respecto de la®r — profit

* Nadie tiene derecho a reclamar los flujos residudéecaja
» Estan exentas del impuesto a las ganancias
« En muchos casos reciben subsidios en diferentemyrdesde donaciones hasta

exenciones en otros tipos de impuestos

Estos elementos son importantes pues afectanteisisde incentivos que tiene la
organizacionnon — profit para cumplir su mision. Mientras ldsr — profit estan
motivadas por maximizar los beneficios para sugaistas o duefios, los incentivos en
la organizacion sin fines de lucro son diferenteday exenciones y subsidios
constituyen una considerable ventaja sobre toddertdn en cuenta que estas
organizaciones compiten en el mercado conféais- profit como se da en el caso de las
instituciones educativas, como colegios y univexdes (Weisbrod 1988). Es probable
que, en ausencia de los incentivos de maximizatédbeneficios, la competencia en el
mercado por clientes (alumnos) y donantes seatgrrde funcionamiento de este tipo
de organizaciones sin fines de lucro y sirva pamntenerlas “razonablemente”
honestas, en ausencia del control como es el g@ueegja un hipotético duefio (Glaeser
2002).

Nos referiremos dnstituciones mas que aorganizacioneseducativas. En las
organizaciones existen tres niveles, un nivel dperaque ejecuta, un nivel
administrativo que supervisa y coordina al nivekeragivo y finalmente un nivel
institucional que abarca a los otros dos, queugandegitima a la organizacion y la
relaciona con el entorno.

Analizamos a las instituciones educativas sin fideducro en dos dimensiones.
Primero, por su mision educativa y en segundo lygarla ausencia de lucro. La

eficiencia en el cometido social de educar es idifile evaluar y por lo tanto de



recompensar. Desde el punto de vista del lucroeméficio es el mayor incentivo de la
empresa privada y el mecanismo a través del cuatide la eficiencia. Podriamos

pensar entonces que una institucion educativairsés fle lucro podria ser socialmente
ineficiente y podria serlo doblemente pues no geesel beneficio.

Sin embargo, esto en general no ocurre. Inclugigeinstitucion educativa sin fines
de lucro puede lograr objetivos socialmente vaBogenaximizar los resultados de su
gestion en ambitos donde la empresa privada pasdnite no encuentre beneficios. En
el caso particular de los servicios educativosp estcede porque la asimetria de
informacion que habitualmente sufren los consungislono es explotada por las
instituciones sin fines de lucro, quizas porque @saducta podria no ser consistente
con su mision o porque no persigue el beneficipoo ambos motivos (Weisbrod y
Lindrooth 2004).

Estas instituciones en general gozan de prestigia sociedad cumpliendo con su
mision educativa. El aspecto reputacional cobra grgortancia por las tradiciones, la
cultura organizacional y el arraigo en la comunjdadque obliga al cumplimiento
efectivo de los contratos implicitos, que existemao en cualquier otra institucion

(Brickley, Smith y Zimmerman, 2009).

[11.3. La arquitectura organizacional de una institucién educativa sin fines de lucro

Tal como lo es el ADN de una persona, la arquitactie una organizacién es Unica e
inimitable. Formalmente la arquitectura de unaitistbn educativa sin fines de lucro
no difiere demasiado de cualquier otra, sea éstandeorganizacion con o sin fines de
lucro. La necesidad de asegurar que cada niveledssidn cuente con informacion
relevante, etrade — offentre centralizacion o descentralizacion y la adda medicion
de la perfomance para recompensar apropiadamenés los problemas tipicos, como
en cualquier otra arquitectura.

Suponiendo que los objetivos perseguidos por Ist#ugiones educativas sin fines
de lucro son socialmente valiosos, podria pensanse,la meta de lograr una alta
perfomance constituye un incentivo adicional pas trabajadores. Sin embargo, no
hay evidencia empirica de ello. También se podréizar — con una mirada altruista -
la posibilidad de que las compensaciones de lokajadores de este tipo de
organizaciones sea menor que en organizacioneesgoan fines de lucro. Ello no es

asi, al menos en la Republica Argentina en dondpeesonal bajo convenio tiene



salarios estipulados sin distincion del lugar @ébajo y los docentes — el grueso de la
fuerza laboral de una institucién educativa — tremgénimos establecidos por el Estado
aun cuando no estén agremiados.

Algunos autores como es el caso de Weisbrod y &laégse citan algunas
referencias bibliograficas de ambos) han estudiewloprofundidad el tema de los
incentivos en lasion — profity no concluyen que sea éste un elemento diferdoicia
con las organizaciondsr - profit.

En una institucion educativa sin fines de lucro emo en cualquier otra
organizaciéon - las decisiones seran tomadas ponilades que posean informacién
relevante, desarrollandose un sistema de contigd @ficacia obedece al grado de
delegacion de autoridad implementado. Dependertbsieecursos disponibles, de la
personalidad y de los conocimientos profesionagetod que detentan algun grado de

autoridad.

[11.4. La importancia del aspecto reputacional

Intentaremos demostrar que en la arquitectura @aeional de una institucion
educativa sin fines de lucro cobra particular intgrocia el aspecto reputacional y es
ésta su caracteristica distintiva. Como en cualqutie organizacion hay infinidad de
contratos implicitos que consisten en promesagegndimientos que no toman la forma
de un documento legal. La mayoria de los contratmsde este tipo y constituyen el
motor de la actividad cotidiana. El aspecto repated es una fuerza poderosa que
motiva el cumplimiento de estos contratos. El méwgauede imponer en instituciones e
individuos sustanciales costos para penalizar onducta inescrupulosa. El incentivo
para cumplirlos dependera entre otras cosas daplacitlad que tiene la organizacion
para detectar y sancionar al infractor (Brickleynith y Zimmerman, 2009). El
problema es grave cuando el infractor es la masintaridad.

Como se mencion0d anteriormente, una caracteridéidas organizaciones sin fines
de lucro es que no tiene duefios. La maxima autbreda detentada por ébard
guienes no pueden comprar, vender o transferidetschos de propiedad ya que no
poseen acciones que los comprometa con el éxitla @eganizacion. No hay regla
tampoco que los obligue a actuar como custodioesi®alores que promovieron los

fundadores. No perciben salario alguno por su t&Neaxiste la posibilidad dstock —



option ¢ Cual es el incentivo para formar parte de esenmm® colegiado? ¢Qué
motiva a una persona a imponerse una obligacida cigal no obtiene rédito alguno?

Los incentivos pueden variar de persona a persmuiyyendo posiblemente
aspectos como compromiso, tradicion o valores. Hdsi@le estas posiciones requieren
de los postulantes someterse acursus honoruntonde habran de esperar varios afos
antes de ocupar una silla enbelard Si descartamos el altruismo, es posible que la
postulacion a estos puestos sea un mecanisrbosileess networkingn el cual se le da
una gran importancia a la multiplicidad de “conta€t como un nuevo enfoque a las
relaciones de negocios. La participacion eboglrd de un colegio importante permitiria
un grado de figuracion social que favoreceriaedlvorking En cualquier caso seria
dificil medir estadisticamente las intenciones adetas que llevan a cada quien a
ocupar estos puestos.

El dnico control de la integridad de los procedmids de urboard en este tipo de
organizaciones es bbard mismo. El “monitoreo informal y difuso del desernipg al
que ya nos referimos actuara en las areas quarseanlaramente observables como el
estado de las instalaciones o la frecuencia oagl@vde las nuevas construcciones.

Lo que trataremos de demostrar mediante el estimlion caso es que el aspecto
reputacional en el cumplimiento de contratos inifgiécpor los miembros ddboard de
una institucion educativa sin fines de lucro esdamental para el equilibrio de los
factores que describen la arquitectura organizatignque la infraccion termina

generando mayores costos a la organizacion.

IV. St. Alexandra College. Un caso de estudio

Corria el lunes 11 de enero de 2010. Antonio Lopédntendente de St. Alexandra
College recibe un llamado de Esteban Nieto, Ger&eteeral del Colegio desde hace
mas de 7 afios. Nieto, ex — alumno del Colegio, adbogy capitan del equipo de rugby
de veteranos sonaba preocupado. “¢Antonio, me pusde a ver ahora mismo por
favor?”.

St. Alexandra College es el establecimiento edueatias grande de la ciudad de
Santa Fe. Fundado en 1905 por Norah “Belle” Goldea, monja catdlica irlandesa en
honor a Santa Alejandra de Roma, esta ubicadortd de la ciudad, en un predio de
25 hectéareas. Organizado desde sus inicios comasatacion sin fines de lucro, hasta

la década del sesenta fue exclusivamente un coliginujeres de nivel Primario.
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Actualmente es mixto, cuenta con todos los niveldscativos (Jardin de Infantes,
Primaria y Secundaria) y tiene un prestigio bierjafito como uno de los mejores
colegios de la provincia. Es un colegio bilingien docentes argentinos y extranjeros.
Mr. Phileas Thompson, el Headmaster, es escocesghn y hace mas de veinte afios
gue reside en la Argentina. Ocupa el puesto ha@i@g y tiene gran predicamento en
la comunidad.

El Colegio tiene 847 alumnos, el 48% de ellos enietl Primario. Los alumnos
pueden optar por obtener su IBtérnational Baccalaurea)eal terminar el Secundario,
lo que les permite un reconocimiento internaciat@ltitulo secundario. Es un Colegio
bastante caro, con cuotas que van desde los USha&i@ los USD 1650 dependiendo
del nivel y las actividades extra — curricularess lalumnos tienen jornada doble desde
el nivel Pre — escolar y todos almuerzan en elrgegzo comedor del Colegio. Ademas
de las asignaturas tradicionales, en St. Alexarsd#rgractican casi todos los deportes y
se le brinda una especial importancia a las aectiled artisticasLet Peace Live Here”
es el lema del Colegio. Fundada como una escutiicea hoy brinda una educacién
laica y Religidon es una asignatura extra — curagicuHasta el afio 1998 hubo pupilos en
el Colegio. El legendario edificio d&oarding fue transformado en dbelle Arts
Building en honor de la fundadora

El predio del Colegio tiene 18 edificios principalentre los que se cuentan 5
edificios para aulas, 2 laboratorios, 2 teatros,Belle Building 2 gimnasios, 1
biblioteca, 1 comedor, y 4 instalaciones de s@yientre talleres y depositos. Son
edificios de 2 y 3 plantas y la superficie cubiegtade algo mas de 21.000 m2. La
superficie no edificada (unas 10 hectareas) estpganla por parques y varias canchas de

fatbol, rugby, hockey y una pista de atletismo.

IV. 1 Organizacion de St. Alexandra College

El Colegio responde a una organizacion tipica de t§so de instituciones educativas
sin fines de lucro. La Figura 1 muestra el orgamta del Colegio. La autoridad
maxima es urBoard conformado por 11 ex — alumnos, 4 mujeres y 7 hemiDel
Board dependen dos areas con funciones bien diferers;iade académica y otra
administrativa.

El area académica esta dirigida por un directoreggnheadmaster del cual

dependen un director para cada nivel de ensefigardén(de infantes &indergarten
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primaria y secundaria) y los docentes, mas una lirapi® estructura de apoyo que
incluye secretarias académicas y administrativsisppedagogos que manejaarning
centresen cada nivel para atender los problemas de apegady bibliotecarios. En
general, los contactos con la estructura de dibecse dan a través detadmaster.

El area administrativa esta dirigida por un gergeeral, funciona como elemento
de apoyo a la direccion y maneja las habitualezidmes de recursos humanos,
marketing, finanzas y servicios generales.

El area de servicios generales esta a cargo detemdiente del cual depende toda la
estructura de mantenimiento y de seguridad delginl&se puesto histéricamente esta
ocupado por un profesional del area de la constmdmgeniero o arquitecto) y tiene a
cargo el planeamiento, la programacion y la ejecuoiel control de la ejecucion de las
obras de infraestructura que se determinen neassatri

Figura 1. Organigrama de St. Alexandra College

Board of
Governors
] Gerente Director |
General General
Esteban Nieto Mr. Thompson
Administracion Kindergarter] |
| RRHH Primaria o
| Finanzas Secundarii_
|| Marketing
o Servicios
Generales

Antonio Lépez
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IV. 2 La contratacién de obras y servicios para eColegio

El Colegio no tenia procedimientos establecidoa fsacontratacion o compra de bienes
y servicios. En general se exigian dos o tres presgios para compras o contrataciones
de cierto monto pero no existian normas escritasegtablecieran montos “tope” para
definir cuando se podia comprar en forma direatadndo se debia concursar distintos
precios. En la Administracion del Colegio existia esponsable de compras pero
estaba mas orientado a atender las multiples deanathel area académica que iban
desde plastilina hasta pizarrones. En general laspr@as necesarias para el
mantenimiento del Colegio eran gestionadas porntdntlente Lopez en estrecha
relacion con el Gerente Nieto.

El Intendente LOpez habia desarrollado un procexfitoi para el llamado a
concurso de precios para la ejecucion de obrasmfdaestructura y habia disefiado
varios modelos de contrato que ya se usaban erataglas contrataciones que llevaba
adelante el Colegio. Lépez habia insistido en sadportunidades a Nieto que era
necesario que @oard aprobara un procedimiento concreto para las dacicmes que
se realizaran. La idea de Lopez era que la dinadddas actividades del Colegio no se
detuviera esperando por la autorizacion para ctarcoempras permitiendo que cada
nivel de autoridad pudiera llevar adelante un piooento rapido y transparente.
Especificamente para su area de responsabilidaduet momento (mediados de 2009)

Lépez le habia propuesto a Nieto lo siguiente:

» Hasta USD 800 se autorizaria la compra directaaugiorizacion previa

 Desde USD 800 y hasta USD 2500 se pedirian 2 puestgs y la
decision correria por cuenta del Intendente, infordo al Gerente.

» Desde USD 2500 y hasta USD 12.000 se pedirian Supuestos y la
decision correria por cuenta del Gerente.

» Desde USD 12.000 y hasta USD 75.000 se pediriareipuestos y la
decision correria por cuenta dxdard

* Mas de USD 75.000 se elaboraria un pliego de cimdis y se llamaria
a un concurso privado de precios cuya decision fioaeria por cuenta
delBoard
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A Esteban Nieto no le parecié una mala idea, peefirip no llevar adelante la
iniciativa. Segun le explicé a Lépez, el prefenig dps limites no fueran estrictos. Nieto
consideraba que eso restringiria su libertad de@macbtlunca habia tenido problemas
con sus superiores. Bbard jamas habia detenido una iniciativa suya y nuedaabia
impugnado una contratacion. “Nuestros procedimentm transparentes Lopez. No me
imagino a un miembro d@oard imponiéndome un contrato. Nosotros somos personas
de bien y ellos también” le dijo alguna vez. Ensimaes, un miembro dddoard
presentaba a un contratista 0 a un proveedor derdianza. La mayoria de ellos eran
empresarios con multiples relaciones comercialesughas veces los contratos que
acercaban eran muy ventajosos para el Colegioesmopy en calidad. Pero cuando ello
no ocurria y se rechazaba un contrato “apadringdoias se habia generado una
reaccion. Era impensable para Nieto y para Lopez tqli cosa ocurriera. “En St.
Alexandra enseiflamos valores y nos basamos en l@ama mutua. Si no es
conveniente para los intereses del Colegio, nost#ata” le decia a Lopez cuando este
le informaba que se habia “bochado” a un proveedon contratista presentado por

algun miembro deBoard.

IV. 3 La obra eléctrica

Las instalaciones de St. Alexandra College tenigmmas de 100 afios de antigiedad y
sus instalaciones eléctricas eran un cumulo degados a lo largo de todo ese tiempo,
ejecutados con mas 0 menos pericia técnica. Dasglé@pez comenzé a trabajar en el
Colegio en 2007, se plante6 como una de las pades llevar adelante la
repotenciacion del sistema. Cada afio, el consuéutrieb del Colegio era mas alto y
tltimamente habian empezado a tener preocupantes ce energia por sobrecarga. El
Colegio recibia alimentacion de energia en bajasiden (220 voltios) y era
indispensable elpgrade a media tension (13.2 kV) instalando dentro dele@o
estaciones transformadoras que entregaran el siriai los usuarios. Era una obra de
gran envergadura que le permitiria al Colegio @&sasse sin sobresaltos por varios
afos, absorbiendo sin inconvenientes todas lasiarigries que se estaban planeando.
Los técnicos de la EPE (la empresa de energia g®Véncia) le indicaron a Lopez los
pasos a seguir y a principios de 2009 se contratmaaempresa de Buenos Aires

(MEDA) quien realiz6 los estudios preliminares yslyecto.
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La relacion de Lépez con Nieto, su jefe directa, muy buena y juntos recorrieron
el camino de planeamiento y programacion de la.dWieto se apoyaba mucho en el
consejo técnico del Intendente del Colegio. Louudies de la empresa MEDA
concluyeron a mitad de 2009 y estimaron el codtd the la obra en aproximadamente
USD 500.000.

Nieto y Lépez, después de trabajosas presentacionegociaciones con 8oard
obtuvieron la autorizacion para iniciar el procesocontratacion. La obra deberia dar

comienzo en febrero de 2010.

IV. 4 El concurso de precios

“¢,Antonio, me puede venir a ver ahora mismo poorfat/le dijo Nieto a Lopez. “Es
muy importante, se trata de la licitacion de laaokléctrica”, agrego.

Lépez habia preparado un concurso privado de @eaigy bien organizado. Habia
invitado a una serie de empresas de Santa Fe, €eoBlAires y de Cordoba. Las
empresas invitadas se contaban entre las mas anpestdel pais. No habia muchas
empresas que pudieran enfrentar una obra de esaitutagiodo el proceso estuvo
supervisado por Nieto quien informaba permanentema&nBoard de los pasos que se
iban dando.

El proceso, desde el llamado a concurso hastaelduap de sobres se extendio por
algo mas de 60 dias. El proyecto a ejecutar sérjmee habia elaborado la empresa
MEDA, quien atendi6é las consultas de los potensialferentes y las visitas a obra
durante el periodo de estudio. Se llamé a 8 empresalas cuales visitaron la obra 6 y
finalmente 4 de ellas entregaron su propuesta.

El concurso tenia las siguientes caracteristicagcds El sistema de contratacion
seria por ajuste alzado (“llave en mano”), es dguér el contratista se haria cargo de la
provision de materiales y mano de obra necesarilpagjecucion de toda la obra. La
propuesta se haria efectiva en sobre cerrado, eeldgberia contener un listado de
antecedentes de la empresa en obras similaresfgrta econémica. Deberia entregarse
antes del miércoles 13 de enero de 2010. Los salerégan abiertos y analizados por el
Gerente y presentados al Board el dia viernes ¥ndm. El miércoles 20 de enero se
comunicaria la decision final.

La obra deberia empezar a mas tardar el miércolee Iebrero y tendria un plazo

de ejecucion maximo de 6 meses, debiendo finatizéiernes 13 de agosto de 2010. La
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direccion de obra correria por cuenta de un profiegidesignado por el Colegio, quien
ya estaba en tratativas con MEDA para que asuraggaesponsabilidad y se encargara
de las gestiones para la conexion del servicida@@mpresa provincial de energia EPE.

Cuando Lopez lleg6 a la oficina de Nieto lo notoynpueocupado. “Mafiana viene
Florencio a reunirse conmigo. Trae a dos oferguaies la obra eléctrica y me los quiere
presentar”. El contador Florencio Alandro era é&mbro mas joven dddoard Era
una persona muy dinamica y siempre estaba invalaatan las tareas que se llevaban
adelante. Le gustaba estar en las obras por mirgo@®llas sean y conocia hasta el
altimo de los empleados del Colegio. Era una persony adinerada ya que su familia
poseia una fabrica de envases, una de las masegrdada provincia.

“¢Para qué se los quiere presentar, Esteban? &tamta usted no recibié a ninguno
de los oferentes. ¢Por qué deberia recibir a éstes#ijo Lopez. “Me los trae un
miembro del Board, Antonio. Aunque sea por defdaeeacél debo charlar con ellos” le
respondié Nieto. Antonio presintié problemas pearsofiaba en su jefe y descontaba que
la sangre no llegaria al rio.

Al dia siguiente (martes 12 de enero, un dia aedsa entrega de los sobres con la
propuesta) el Gerente Nieto lo llamé a Lopez. Gamltdante preocupado le comunico
gue “estas personas son dos empresarios muy impestde Buenos Aires, amigos de
Florencio y van a participar en el concurso. Unavperia los transformadores, el otro
el material eléctrico suplementario y a su vez @ a un ingeniero amigo para que
ejecute la obra”. Antonio no podia creer lo queuesaba. “Esteban, esto tira por la
borda todo lo que hemos organizado ¢Qué anteceddat® esta gente? Ademas,
¢quién va a ejecutar la obra civil? ¢Quién va arllas centenares de metros de zanjeo
necesarios? ¢Quién va a ser el director de obmseleaquelarre? Es una obra muy
delicada Ernesto, se usan cientos de componentesiudba importancia para la
seguridad de las personas, tenemos que centrldizads posible para no perder el
control. Usted y yo este tema lo hemos charladtahglscansancio” dijo Antonio, casi
fuera de si. “Todavia tenemos que ver los numesesiefendid Esteban. “Quizas es

todo unbluff, Antonio. Esperemos”

IV.5 Los resultados del concurso

Al dia siguiente, miércoles 13 de enero de 2010Igparoche, el Intendente Antonio

Lépez se reunid con el Gerente General del Coldtgteban Nieto y juntos abrieron,
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uno por uno, los cuatro sobres con las propuesiaéaban las de los amigos de
Florencio. Antonio se encargd de hacer una listalacsintesis de las propuestas tal

como se muestran en el Cuadro 1.

Cuadro 1 - Resultados del concurso de preciofertas por ajuste alzad:
Precios en miles de ddlares con IVA incluido

Orden Empresa Obra civil] Obra eléctrica Total
1 TECNIPROT 135 260 395
2 BRADEN Ingenieria 110 290 400
3 MIDEP 160 334 494
4 AVELLANEDA 154 395 549

Cuando Antonio se iba, Esteban le dijo muy sefite llamé Florencio y me pidio

que le mande los resultados del concurso Antonierig que usted lo sepa” “¢Y usted
que va a hacer Esteban? pregunt6 Antonio. “Manhbérgmr supuesto Antonio. Es un
miembro deBoard Ellos son mis jefes. Y los suyos también.” resli@iEsteban. “Hay
una cuestion de transparencia y de cumplimientdadpalabra empefiada con los
oferentes que confian en el prestigio de St. Alds@anSu reputacion esta en juego
Esteban. Florencio esta minando su autoridad coerer®” le dijo impulsivamente
Antonio. “Yo voy a hacer lo que mas le conveng&alegio” contesté Esteban dando
por terminada la conversacion.

El sabado 16 de enero por la noche Antonio reailiécorreo electrénico que
Florencio le enviaba a Esteban y que le copiabh Bréel asunto figuraba “Oferta
ganadora”, el texto del correo decia muy sintéteraien “Estimado Esteban: He
presentado la siguiente oferta a mis pareBdard y la han aceptado. Consideramos
qgue este tipo de forma de contratacion con corgragparados resulta mucho mas
ventajosa para St. Alexandra. Le he pedido a léegés Braden Ingenieria, quienes en
el concurso han ofrecido el precio mas bajo paabta civil que mantenga los precios
y nos acompafe con esos trabajos en el proyectlioy lean aceptado. El lunes
temprano nos debemos reunir para afinar algunoallest firmaba Florencio. Al
correo se adjuntaba un cuadro comparativo (Cuajirer® el cual se resumian las

ofertas para la ejecucion de la obra por contrsgparados.
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Cuadro 2 - Resultados de la propuesta por contratcseparados
Precios en miles de dolares con I\iAcluido

Orden Empresa Mano de ObgaMateriales| Obra Civil | Total
1 ELECTROMELBA 94 190 N/A 284

2 BRADEN Ingenieria N/A N/A 110 110
Precio final:] 394

El lunes 18 de enero por la tarde Esteban lo llgoid teléfono al Intendente:
“Antonio, tenemos que hablar de la obra elécti@ngame a ver por favor” Un rato
después le explicaba: “Hemos estado trabajandd-lmencio toda la mafiana en este
asunto. Braden Ingenieria ejecutara la obra civih@ usted ya sabe. El ingeniero que
hara la instalacion eléctrica aportara el perspagd ir haciendo las canalizaciones. Los
cafos los comprara directamente el Colegio y tamlmésotros alquilaremos la
maquina para zanjear durante el tiempo que hat fdljo Ernesto de un tiron. “,Y la
direccion de obra Ernesto, quien manejara a todtss exctores?” pregunté Antonio.
“Hemos llegado a la conclusién con Florencio quedigeccion no es necesaria. El
conoce a esta gente que va a ejecutar los trabdpsabe muy responsable. Casi no
van a necesitar a la gente del Colegio” dijo ele@ts. “Por mas responsable que sean
necesitamos un director de orquesta Ernesto, algyuie nos aporte el tejido conjuntivo
gue junte a todos estos jugadores. Si no lo haceldg®r seguro que vamos a estar
corriendo nosotros atras de los acontecimientosinBsobra compleja, tenga por favor
conciencia de ello Ernesto” le dijo nerviosamentgofio. “Tengo conciencia que debo
minimizar los gastos para el Colegio y eso hagmAiot La realidad es esta. La opcién
gue nos acercO Florencio es la mas barata” di@ezbnte mientras le alargaba una
planilla (Cuadro 3) con la comparacion de las akede los contratistas que se habian
presentado al concurso con los que se habian padsefpor fuera”, de la mano de
Florencio.

Mientras miraba la planilla y sacudia la cabezapAio Lopez el Intendente de St.
Alexandra College le pidi6 a su Gerente General dbeco que le solicito Esteban es
que me aparte de la obra. Sandro, nuestro Jefe al@eMmiento va a estar en
condiciones de ser el nexo con el Colegio. Ya lidald@ con él.” Ernesto, con disgusto
le respondid: “Usted es empleado del Colegio yetiema obligacion que cumplir.

Entiendo los motivos pero usted sabe a lo que peneX. “Por supuesto Esteban. Por
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supuesto que lo sé”. Se estrecharon las manos gniinse retird de la oficina de
Esteban Nieto.

Cuadro 3 — Comparacion de ofertas presentadas
Precios en miles de dolaremdVA incluido

Orden Empresa Total | Forma de contratacion
1 ELECTROMELBA + BRADEN 394 Contratos separados
2 TECNIPROT 395 Ajuste alzado
3 BRADEN Ingenieria 400 Ajuste alzado
4 MIDEP 494 Ajuste alzado
5 AVELLANEDA 549 Ajuste alzado

IV. 6 La ejecucion de la obra

Casi 14 meses después de estos acontecimientowiosa mafana de abril de 2011,
Esteban llamé a su despacho a Antonio. Le pidioaigree la puerta y le dijo: “Mire
Antonio, esto quizas signifique una revancha pespara usted. Algunos miembros
del Board entre ellos el tesorero han iniciado reservadagnena investigacion acerca
de la obra eléctrica, pues han recibido noticiaalgenos desmanejos operativos y han
notado que los gastos fueron mayores que los prestgmos. Necesito un informe
completo de lo que se ha hecho y lo que se hadyasta ruego reserva total y
objetividad”

Dos semanas después Antonio le entregd en manofarme a Esteban cuyos

puntos salientes eran los siguientes:

» La obratard6 8 meses en ejecutarse, 2 meses n@apm@wisto.

« En ese momento, 6 meses después de haber contdumlara, no se habia
logrado todavia que EPE conecte al Colegio al mistde media tensiéon. Se
atribuye a la falta de direccién de obra, una dgsuareas principales era la

conexion final del sistema del Colegio a la redligab La falta de un contacto
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técnico fluido no pudo ser reemplazado por el eztuele la Administracion
para llevar adelante las gestiones.

No se pudo realizar ningun ensayo técnico del naherovisto (especialmente
transformadores y resistencias) lo que era unaadetdreas asignadas a la
direccion de obra. Los unicos ensayos disponibdesles que entregaron los
mismos fabricantes de los elementos en cuestion.

La falta de coordinacion entre los contratistasegevarios inconvenientes para
la infraestructura del Colegio entre los que sentarela rotura por dos veces
consecutivas del mismo cafo maestro de agua parahbatistas distintos pese
a las advertencias y sefiales fijadas in situ. A gstsuman otras catorce roturas
de elementos enterrados (cables de red, camarasmbccion y de empalme,
cafos de agua y cloacales, cables de electricidgdsvy — curiosamente —
nuevos), pese a tener todos los planos del Colegidisposicion. La
multiplicidad de contratistas sin direccion com@mero estos inconvenientes.
Sin considerar los gastos que ocasionaron estosveanientes, los que fueron
solucionados por personal propio o contratandetesca costo del Colegio, la
obra resulté aproximadamente un 10% mas caraidueéira sido contratada
con el sistema de ajuste alzado al ganador delcemignorado. En el Cuadro 4
se compara el monto originalmente presupuestado loorefectivamente

facturado.

Cuadro 4 - Comparacion entre el monto presupuestady la
facturacion final
Precios en miles de ddlares conA\ihcluido

Orden Empresa Oferta Facturado
1 ELECTROMELBA + BRADEN 394 433
2 TECNIPROT (*) 395 N/A

(*) Ganadora del concurso por ajuste alzado. Vadou 1
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V. Andlisis del caso St. Alexandra College

“iReputacién, reputacion, reputacion! jAy, he peafdimi reputacion! He perdido la
parte inmortal de mi ser y lo que queda es best(@Villiam Shakespeare en boca de
Casio, jefe de la guardia de Otelo despedido pdrense emborrachado)

Este centenario Colegio aparece bien organizadstgrdo servicios educativos a la
comunidad desde hace mas de un siglo. Grandedanistees, buena matricula de
alumnos pese a sus altas cuotas y un buen prestiged medio donde desarrolla su
actividad. Han logrado alcanzar los estandaresqgiargar elB diplomalo que implica
una serie de prestaciones que no son facilmentgidesi Por lo que entonces se
aprecia, looutcomegsle St Alexandra College son satisfactorios. EeGal ha podido
crear valor y los integrantes de esta institucian hrticulado su trabajo de modo de
lograrlo. Esa articulacién se da a través de lowfas que ya hemos mencionado y que
conforman la “arquitectura” de una organizaciénorshbien, se presenta en el caso una
cuestion que atafie mas bien a la moral de lasmEssna moral que no es mensurable
en términos estadisticos. Es dificil apreciar qoécentaje de moralidad tiene una
persona ¢Qué indicadores se podrian usar? Y shdbgera, ¢como medirlos en
términos objetivos, tal como medimos productividadilidades?

Pero el problema que aqui se relata, que se rakacion la moral de las personas
afecta a la arquitectura organizacional de estediml Y la afecta en forma particular
pues esta institucion educativa no persigue firesudro y por lo tanto la autoridad
méxima, no sujeta a ningun tipo de control objetiee elBoard Y la conducta
moralmente reprochable parte justamente de un meeddese organismo colegiado.

La pregunta a responder es como la ha afectadeleElento que hace el puente
entre la falla moral y la arquitectura organizaeloas la_reputacidlya que se han
incumplido los contratos implicitos que hacen eethde relaciones que se tejen dentro
de cualquier organizacién. Sencillamente una boematacion le da la seguridad al que
es sujeto de esos contratos que la contrapart@lascumplir. Consideremos los hechos
concretos en el caso que nos ocupa. Es implickovgua respetarse un concurso de
precios bien organizado, aceptado por todos, diosleferentes se respaldan en el
prestigio de tamafa institucion educativa. Es ioiglique las reglas de juego son claras
e iguales para todos, que todos ofertaran de azaesd buen saber y entender y que las
personas que estan a cargo de juzgar el resul@daran con ecuanimidad, no por

poseer profundos valores éticos ni por altruism@ldoque sea asi, pero no es
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mensurable) sino que, por el hecho de ser partendeinstitucion bien organizada
(como es St. Alexandra College), tienen los ine@stisuficientes para no cometer un
acto impropio. Ojald que el Gerente y el Intendes¢@n personas morales pero
suponiendo que no lo sean, tienen una cantidadod&otes que los motivarian a
portarse correctamente. Y asi se van articulandg tres factores de la arquitectura
organizacional.

Pero ¢qué pasa cuando el que comete un acto matalaiscutido como es el de
ignorar un concurso de precios que se ha organigadmmbre de la institucion es un
miembro del Board? Analicemos la conducta de agiaridad institucional desde tres
puntos de vista.

En primer lugar, ¢ es reprochable la conducta dekéin? Supongamos que su objetivo
haya sido obtener las mayores ventajas para efjidoheediante una contratacion sin
igual. Deberia haber presentado a los oferentelsiyémdolos en el concurso y

sefialando las ventajas de su contratacién. La sepi&cion casi personal de los
contratistas que adopt6 Florencio afectd fuerteensuatreputacion. El permitié que las
reglas de juego cambiaran a favor de sus amigas sredio del concurso y los hizo

ganar. Esto genero costos adicionales para el ©plsgmo veremos mas adelante.

En segundo lugar ¢ Quién lo controla? Podriamos deeila comunidad, pero no es
un control tan efectivo como para llegar a distinglementos tan sutiles como los que
se relatan. Otros elementos de control podriatosemismos miembros del Board. En
el caso analizado se observa que algo de ello@quero son pares y el proceso quizas
no sea tan eficaz.

Y finalmente, ¢ quién lo incentiva a no hacer lo ggei se ha relatado? Detentando
la autoridad que ostenta como miembroBighrd y no teniendo control efectivo, en el
orden personal sOlo contrapesaria su moral, gaen&ss bien en la Orbita de sus valores
personales o su reputacion en la comunidad, lapmpaia llegar a tener un peso
importante como auto — limitacion para no transigredrtos limites como los que aqui
se describen.

En los aspectos practicos, ¢ qué costos ha debi@dw [@institucion? Para empezar,
la autoridad del gerente ha sufrido un menoscalstamente porque se ha afectado su
reputacion al permitir quietamente que ocurrierie eescalabro. Si imaginamos el
banco de tres patas con el que Brickley repredardequitectura de una organizacion,
podemos apreciar aqui que la pata de la autoridaglibdado un poco maltrecha y el

banco se ha desequilibrado. Un contrato impli@tadé no permitir que se trampee un
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concurso de precios) ha sido desconocido. La rejdutalel gerente — y su autoridad —
se han dafiado y toda la organizacion, tal comorecaon el banco, sufre esa
inestabilidad. ¢ Se puede recuperar? Entendemaossaiiéicil. Se trata de la confianza y
de la credibilidad de una persona. Dependera ddatas de liderazgo. La pregunta que
surge es ¢ podria el gerente haber encontrado e owdesistir la presion que sufrié
por parte del miembro d8oard? Entendemos que si. Simplemente haciendo uso de su
autoridad. EBoardle ha confiado al Gerente General la administraeiiciente de los
recursos del Colegio. Es una responsabilidad paraubl el mismoBoard lo ha
investido de la autoridad correspondiente. Haciaersinode su autoridad, él podria haber
obligado a los contratistas amigos de Florencicadigypar en el concurso con las
mismas reglas que el resto de los competidorespdda de templanza, de integridad y
de conciencia de su propia autoridad hubiera salVad situacion. Son valores
personales, no mensurables, pero los costos que gstg gerente en términos de
reputaciéon y desequilibrio de la arquitectura oizmrional son altos.

Y si quisiéramos analizar los costos en dinerolgugenerado este problema, basta
con analizar el informe del Intendente Lopez en6/ISe han generado muchos gastos
extras que jamas debieron haberse producido. Elgi@ofinalmente gastdé mas dinero y
la obra adolece de una serie de controles querdebi@berse realizado en tiempo y
forma y que podrian generar un problema en eldutur

La ética y la arquitectura de una organizacion soterdependientes. La
organizacién debe ser estructurada de modo tatataqver una conducta ética hacia
todos susstakeholdersAqui lo analizamos hacia afuera de la propiauesira, en la
relacion del Colegio con sus proveedores y vem@s-¢uomo necesaria e inmediata
consecuencia — una conducta poco ética repercutea tedentro de la propia

organizacion.

VI. Conclusiones

Una institucion educativa sin fines de lucro tiéamarquitectura organizacional tipica de
las non — profits en las cuales las decisiones mMlanagementas adoptan agentes

distintos a los que adoptan las decisiones de aorit hecho de no tener duefios
implica que — a diferencia de l&g-profit - no habra quien reclame flujos residuales de
caja. La separacion en el sistema de toma de deessideberia preservar a la

organizaciéon de la apropiacion indebida de los den@onaciones, cuotas o subsidios)
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por parte de los agentes de distintos nivelesgeréws. Estas circunstancias le otorgan
un papel primordial dboard quien debera elegir, controlar y evaluar a lontegeque
tomaran las decisiones denagementSegun Fama y Jensen, la ausencia de riesgo de
un despido forzado de los miembros debard via takeoverpuede derivar en una
perpetuacion en los puestos y en la eleccion daedesos miembros por parte de los
miembros existentes. Este entorno daria pocasidadaes de que no ocurran actos de
colusion o apropiacion indebida de fondos. (Famdegysen 1983). El andlisis que
realizan Fama y Jensen no considera que la conduectena también puede estar
motivada por valores morales entre los cuales setada honestidad.

En el caso de que laon — profit sea una institucion educativa, el aspecto
reputacional pasa a un primer plano como incerpa@ que un miembro déebard
cumpla con su mision honestamente. Tipicamenteénseigrantes son ex — alumnos, a
Su vez padres y abuelos de alumnos y de ex — akjrpeosonas muy conocidas en la
comunidad que forman parte voluntariamentebdard por razones muy variadas, sea
por altruismo,networking figuracion social o un poco de cada cosa. Esraljeedel
miembro delboard de una institucion educativa sin fines de lucre tgnga un cierto
temor a la mala reputacion, la que podria generalescrédito social en la comunidad

vinculada con la institucién educativa.

La eleccion de los miembros del board

Si no pesan los valores personales, la honestidadhyegridad moral de cada quien, en
el contexto antes descripto un miembro del boardetipocos incentivos para actuar
honestamente. La mayoria de esos incentivos pasaragpectos que hacen a su
reputacion en la comunidad. Pero dificilmente ueasgna con pocos escrupulos
morales tenga alguna preocupaciéon por su reputaqif® es una construccion social
alrededor de la percepcion que tienen los otrda @deedibilidad, fiabilidad, moralidad
y coherencia de una persona. El interés por laigpn@putacion y los valores morales
inexorablemente van de la mano.

Con este condicionamiento, la elecciébn de cada brierdel board es crucial. El
analisis psicolégico de su personalidad es indisgige, para lograr ir mas alla de su
backgroundy de los comportamientos observables y asi buereéa percepcion de los

valores y las actitudes del candidato. Una vezcemleado, el proceso de induccion
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deberia prolongarse al menos durante dos afios tmstees colaborando con cada
uno de los comités dbbard para interiorizarse en su funcionamiento.

Para asegurar el oportuno recambio generacionalinyinar los males que
sobrevienen de la perpetuacion de un miembrdoatd en su puesto, es conveniente
gue existan planes de sucesion. Los ex — miemlebbadrd pueden conformar un

comité asesor que sirva de consejo y guia morallpamiembros activos.

El legado de los fundadores

En el entendimiento de que lebard de una institucion educativa sin fines de lucro
debera estar constituido por personas morales ypadas por su reputacion, la tarea de
ellos sera disefar las politicas que debe seguwrdanizacion. Estas politicas deben
institucionalizar el legado de los fundadores ysprear las intenciones de los donantes
de fondos. La lectura del documento fundacionatauha reunion deboard tiene un
alto valor simbdlico (Read the Entire Indenture. Out Loud. Once a Yjear

Debe existir un cédigo de ética que refleje looored en juego y la cultura de la
organizaciéon. Este codigo es el que guia operatngania remocion de miembros del
board en circunstancias especiales y la evaluacion esdrdpefio de lperfomanceale
cada uno (Cain 2012).

Criterios para mejorar la arquitectura organizacional

Como cualquier organizacion, teon — profitreacciona a las cambiantes fuerzas del
mercado. Esta lejos de ser un sector estatico,gircse adapta permanentemente. Es
interesante el desarrollo que se ha observado<enliionos afios de umanagement
especializado en organizaciones sin fines de lugaoque éste claramente requiere
habilidades distintas.

Los criterios de mejora permanente se deben ddodas las dimensiones de la
arquitectura organizacional, especialmente en laluacion del desempefio y su
consecuente compensacion.

Los aspectos reputacionales que hemos analizadbrevel delboard, quien es el
que toma las decisiones de control son tambiénritapes en el nivel donde se toman
las decisiones denanagementSi la organizacion es pequefa, probablementes esta

decisiones estén en cabeza de pocos agentbsakl debe apoyar, aconsejar, guiar y
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cuando sea necesario, removemMmahagementComete un error el miembro dsbard
gue se arrogue tareas propias de los gerentesieyson estos Ultimos quienes tienen el
conocimiento especifico. Es tarea dmbard la aprobacion de los presupuestos
correspondientes a cada area y la autorizacionlpargrandes obras, pero cuando un
miembro delboard desciende al nivel dehanagementtomando decisiones que estan
fuera de su competencia, desautoriza a la lineangiat, afecta su propia reputacion y
en definitiva desarticula la arquitectura de laamigacion (Dorell 2012).

Como en cualquier otra organizacion, es de vitglartancia la comunicacion fluida
entre los miembros, logrando una coordinacion efeade esfuerzos. Como sostiene
Gallacher, la naturaleza “personal” de la inte@eccihumana dentro de las
organizaciones pone de manifiesto la importanclaiderazgo y de las variables de
orden “emocional” (Gallacher 2003). La reputacioel tdder es fundamental para
mantener un adecuado clima organizacional que esnelgente de los modelos de
gestion, los valores y las percepciones basicéesgramdo todos ellos la cultura de la
organizacion. Un lider con buena reputacion edder kreible y confiable que mejora

el clima de trabajo y favorece el desarrollo deulura organizacional.
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