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Resumen

El presente trabajo tiene como proposito aplicar herramientas de costos y gestién
adaptadas a una organizacion sin fines de lucro; en este caso: la Asociacién Protectora
de Animales de la ciudad de Concordia, Entre Rios. Esta organizacién enfrenta en forma
permanente desafios que afectan su sostenibilidad econémica y financiera que

comprometen su mision.

A partir de la realizaciéon de un diagnéstico de la situacion actual de la entidad,
combinando para ello el analisis documental, entrevistas semi-estructuradas a quienes
participan de la misma y la observacion directa, se propone un modelo de intervencién
basado en el uso de herramientas de gestion estratégica como es el modelo Canvas,
adaptado a este tipo de organizaciones y se disefian propuestas de mejora como:
definicion de centros de costos, creacion de un sistema de registro operativo simple pero
eficaz y la implementacion de un tablero de control con indicadores utiles a los fines
perseguidos.

Se toman aportes de autores como Osterwalder y Pigneur (2009), Elstein (2015), Peter
Drucker (1989), Roitter (2004), entre otros, como también se utiliza material brindado
por el médulo “Costos en el Sector Publico” de la Especializacién en Costos y Gestion
empresarial dentro de la cual se enmarca el presente trabajo.

La propuesta incorpora herramientas planificadas en base a las necesidades detectadas

con la intencion de que sean incorporadas y lograr asi mejoras sostenibles en el tiempo.

Delimitacién del trabajo

El tema de este trabajo se enmarca en el uso de herramientas aplicables en la gestion
de las organizaciones sin fines de lucro (OSFL), también conocidas como
Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC). A diferencia de las empresas con fines de
lucro, estas entidades enfrentan desafios de sostenibilidad que requieren enfoques
especificos y adaptados a su realidad.

Estas, en los Gltimos afios, adquieren mas protagonismo en al &mbito organizacional y
en la vida de las sociedades en general, donde el Estado no llega a cumplir todas las
necesidades que hoy en dia existen, desde los nifos que necesitan apoyo en su
aprendizaje hasta la concientizacion y el respeto a las distintas especies existentes. Sin
dudas, todas ellas son agentes de cambio humano, indispensables para acompanar a
la sociedad actual.

Especificamente la organizacién sobre la que se realiza el trabajo presenta una
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necesidad continua de fondos que le estan impidiendo llevar a cabo su misién, por lo
que periddicamente hace un llamado a la comunidad para solicitar apoyo, sobre todo
desde lo econémico.

Si bien su objetivo no es la obtencién de beneficios econdmicos, si necesitan de una
administracion eficiente de los recursos para poder cumplir su mision y poder sostenerse

en el tiempo.
Justificacion

En los ultimos afos se ha dado un crecimiento y diversificacién importante de las
organizaciones no lucrativas en la Republica Argentina tal cual lo exponen Campetella,
Bombal y Roitter (2005). Todo ello ha generado la necesidad de implementar modelos
de gestion adecuados a las mismas. En este sentido, tal como sefala Peter Drucker
(1989) “estas organizaciones requieren tanto o mas gestion que las empresas privadas,
precisamente porque no cuentan con el incentivo disciplinador del resultado econdémico

como unica medida de desempeno”.

Dentro de este contexto se inserta la Asociacion objeto de este trabajo, una entidad sin
fines de lucro que desde 1978 desarrolla acciones para el rescate, cuidado, atencién
veterinaria y adopcion de animales en situacion de calle o abandono. Esta organizacion
es un reflejo claro del conjunto de las OSC actuales en el pais: es sostenida casi en su
totalidad por trabajo voluntario, algunas donaciones y campanas solidarias.

Durante el desarrollo del trabajo se fueron identificando importantes dificultades
relacionadas con la gestion de la organizacién, tales como: la inexistencia de un proceso
de registro de las diversas operaciones y acciones llevadas a cabo de manera que
permita evaluar la eficiencia de lo realizado y la posibilidad de la rendicion de cuentas;
asi mismo la falta de planificacion estratégica y la informalidad de esos procesos
comprometen la sostenibilidad institucional ademas de dificultar la comunicacion con
quienes donaron o colaboraron como los organismos publicos, particulares y otros

actores claves.

Este trabajo toma aportes de diversos autores como Osterwalder y Pigneur (2009),
Elstein (2015), Drucker (1989), Kaplan y Norton (2004), Gonzalez y Cafadas (2008) e
incluso material brindado en el médulo de “Costos en el Sector Publico” de la
especializacion en la cual se enmarca este trabajo, lo que permite comprender los
modelos de gestién aplicables a este tipo de organizaciones y llegar a aplicar

herramientas clasicas del management a estos contextos complejos sociales.



Si bien el presente trabajo tiene como unidad de analisis a la organizacion mencionada,
estas propuestas pueden ser replicables o bien adaptables a otras OSC. En ese sentido
se busca no so6lo un ejercicio y aporte desde lo académico, sino también una
contribucién al fortalecimiento de este tipo de organizaciones.

Desde una mirada técnico-social, este trabajo se justifica en la necesidad urgente de
dotar a las organizaciones sociales de herramientas que les permitan sobrevivir, crecer
y consolidarse. La Asociacion Protectora de Animales de Concordia representa un caso
emblematico de estas OSC: tienen una demanda creciente por parte de la sociedad,
pero al mismo tiempo, lleva a cabo su actividad dentro de un marco de precariedad
estructural que amenaza su sostenibilidad a largo plazo.

Este refugio objeto de estudio, enfrenta dificultades comunes del tercer sector: alta
rotacion de voluntarios, dependencia de donaciones inestables, informalidad en la toma
de decisiones y ausencia de sistemas que brinden datos confiables para planificar.

En la literatura especializada, diversos autores han destacado y remarcado que una de
las principales debilidades del sector reside en la falta de profesionalizacion, tanto en el
nivel directivo como en lo que hace a la gestidn cotidiana. Las decisiones se toman la
mayoria de las veces de manera intuitiva, sin herramientas formales de planificacion,
control ni evaluacion. Y esto lleva a generar dificultades no sélo para cumplir con su
misién, sino también para acceder a fuentes estables de financiamiento, ya que no sélo
los organismos publicos sino los aportantes exigen mayores niveles de transparencia,

trazabilidad y rendicién de cuentas.

Otro punto clave que justifica la realizacion de este estudio es la necesidad de superar
las creencias y limitaciones que existen con respecto a estas entidades, como es la idea
de que por no perseguir fines de lucro no es necesario sistematizar los registros y
procesos o bien que toda la informacién que no sea contable se maneje en el terreno
de lo informal. Como senala Peter Drucker (1989), “esto las deja expuestas a errores

que pueden evitarse y decisiones que muchas veces son ineficientes”.

Es por ello que el presente trabajo pretende recabar informacion acerca de los
elementos y criterios utilizados en la recoleccién y presentacion de la informacién, para
luego proponer herramientas de mejora que colaboren con la disponibilidad de dicha
informacién en forma oportuna, ayuden a su sostenibilidad desde el punto de vista
economico y financiero y permitan esa transparencia y trazabilidad de los recursos a los
efectos de que se conozca el destino de los fondos, y de esa manera generar

informacién valiosa para todos sus stakeholders: ya sea el Estado, patrocinadores
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privados, asociados, etc.
Es pertinente sefalar lo dicho por Soldevila Garcia (2008) “si estas organizaciones
quieren sobrevivir tienen la necesidad de buscar recursos econémicos y por tanto

competir con el resto de organizaciones”.

Y como los recursos son finitos, ya sea que provengan de aportantes habituales o de
donaciones, es menester contar con informacion adecuada para llevar a cabo una
gestion eficiente que les permita ser “competitivas” en ese mercado, lo que asegure su

supervivencia y crecimiento.

La Asociacion Espafola de Contabilidad y Administracion (AECA) en su Documento
N°24 sostiene que tradicionalmente, las entidades no lucrativas (ENL) suelen dedicar
poco tiempo a su gestion por lo que se considera importante poder aportar modelos que
puedan ser de utilidad para la gestion de estas organizaciones.

Elstein (2015) sostiene que: “no se debe olvidar que las mismas son creadas para
cumplir una mision, que es su razén de ser; pero es indiscutible que manejan fondos,
tienen colaboradores (remunerados o no) y si quieren continuidad y crecer, deben

hacerlo eficientemente”.

Este trabajo entonces, se justifica no sélo por su aporte académico, sino también por su
potencial impacto social. Al proponer herramientas simples y adaptadas se busca
contribuir a que la organizacién pueda administrar mejor sus recursos, planificar con
base a datos reales y tomar decisiones mas informadas. Ademas, se espera que las
propuestas ofrecidas sirvan como una referencia para otras OSC similares.

En resumen, el trabajo se justifica por:

e La necesidad de profesionalizar la gestion en OSC sin desvirtuar su misién
social;

e La falta de herramientas formales de planificacion, control y evaluacién en la
entidad analizada;

e La oportunidad de adaptar metodologias y herramientas utilizadas en el ambito
empresarial al contexto del tercer sector;

e Eldeseo de fortalecer una organizacién comunitaria con alto impacto social, pero

con grandes desafios de sostenibilidad.

Se busca entonces, brindar un marco de referencia para mejorar procesos, asignar

recursos, facilitar la toma de decisiones pero sin descuidar el cumplimiento de su misién,



que es la de proteger a los animales en situacion de vulnerabilidad pero dentro de un

marco de sostenibilidad en el tiempo.

Contexto de situaciéon

El presente trabajo se llevé a cabo en la ONG “Asociacion Protectora de Animales” de
la ciudad de Concordia, provincia de Entre Rios. La informacion que relevada
corresponde a los afos 2024 y 2025.

Cuenta con un estatuto formado por Xl Titulos y 46 articulos, donde se considera
pertinente transcribir los primeros articulos encuadrados en su Titulo I:

TITULO I: De la Asociacién: Denominacién, domicilio y fines.

Art.1°% Se establece una asociacion llamada “Sociedad Protectora de Animales de
Concordia”, creada el 1° de marzo de 1978 con domicilio legal en la ciudad de
Concordia, provincia de Entre Rios.

Art.2%: Los fines y propésitos principales de la Asociacion son: a) Propender por todos
los medios posibles a la estimacién, conocimiento, respeto y amor hacia los animales a
efectos de alcanzar la mayor comprensién y armonia en las relaciones de los seres
humanos con nuestros protegidos; b) Prevenir la crueldad y los actos de maltrato para
con ellos; c) Defender y asegurar los derechos de todo irracional; d) Aplicar la
cooperacion del publico, autoridades, instituciones y personas juridicas estimulando con
premios, menciones especiales y diplomas a quienes se distingan en el cumplimiento
de los fines de esta Sociedad; f) Fundar y propender a la creaciéon de refugios,
hospitales, consultorios, bibliotecas, periédico propio y/o cualquier otro servicio que
tienda al amparo integral del animal necesitado para lo que podra contratar, adquirir
bienes, construirlos, tomarlos en arrendamiento y practicar todas las diligencias que
fuere menester; g) Realizar conferencias, charlas informativas, reuniones, festivales,
concursos y todas las publicaciones convenientes y peticionar a las autoridades en los
temas que le competa.

Para el mejor cumplimiento de su cometido, la Sociedad constituida queda investida de
las facultades necesarias.

Luego continta con titulos y articulos donde detalla, entre otros: como esté constituido
su patrimonio, enuncia que sus recursos provienen de las rentas de los bienes que
menciona dentro de su patrimonio, las cuotas de socios, legados, subsidios, donaciones,
aportes, beneficios y demas recursos obtenidos en forma ordinaria o extraordinaria.

La Asociacién esta integrada por distintas categorias de socios cuyas caracteristicas se
detallan en el citado estatuto. Hay cinco clases: honorario, fundador-activo, protector,
activo y menor de edad.



La administracion de la institucién esta a cargo de una Comision Directiva (C.D) y sus
miembros son elegidos en Asamblea. Estd compuesta por miembros titulares y
suplentes: un presidente, un secretario, un tesorero, vocales titulares y vocales
suplentes. Estan expresados, luego, los derechos y deberes de cada uno.

Los miembros de la C.D duraran dos afos en sus funciones, pudiendo ser reelectos.
No podran percibir sueldo ni remuneracion por ningun concepto; no obstante, entre sus
deberes y atribuciones se encuentran la de crear empleos permanentes o transitorios
fijando sueldos y/u honorarios.

Entre los deberes del presidente esta la de autorizar con su firma y la del tesorero, toda
inversion de fondos sancionada por la C.D y/u ordenar el pago de cuentas dispuesta por
la misma.

Anualmente se celebran las Asambleas ordinarias en el plazo establecido por ley para
la consideracion de la Memoria y Balance General.

En la actualidad cuentan con un terreno otorgado en comodato por la Municipalidad de
la ciudad de Concordia donde alojan a los animales rescatados contando con un
cuidador permanente que reside en el predio y con una capacidad de 24 caniles hasta
el momento.

Obijetivos del trabajo:

e Obijetivo general:

Disenar un sistema de informacién de costos acomparnado de herramientas de gestion
adaptables a las caracteristicas de una organizacion sin fines de lucro -en este caso, la
Asociacién Protectora de Animales de la ciudad de Concordia, Entre Rios-que le permita
optimizar la sostenibilidad economica y financiera, pero sin perder de vista el

cumplimiento de su misién institucional.

e Obijetivos especificos:

1. Aplicar el modelo de negocios Canvas adaptado a este tipo de organizaciones
sin fines de lucro, de manera de visualizar en forma integral los componentes
claves de la propuesta de valor social, los canales de intervencion, los recursos
clave y las fuentes de financiamiento.

2. ldentificar el proceso productivo y confeccionar un mapa de ese proceso con el
fin de visualizar claramente las etapas del mismo como un paso necesario para

continuar en la elaboracién de propuestas.



3. Determinar los centros de costos relevantes agrupando las actividades por
funciones o areas de manera de reflejar la realidad operativa de la organizacion
para la posterior toma de decisiones.

4. Proponer un modelo de registro y asignacion de costos que permita a la
organizacion controlar los egresos vinculados a cada uno de los centros y a las
actividades, mejorando la trazabilidad y visibilidad de los recursos.

5. Disenar herramientas como son los indicadores de gestién considerados
indispensables para esta organizacion.

6. Por ultimo, contribuir a la generacién de conocimiento aplicado en el campo de
la gestion de OSC, que pueda ser replicada en otras organizaciones similares
de este tipo de organizaciones.

Metodologia de la Investigacion

La unidad de analisis es la “Asociacion Protectora de Animales” de la ciudad de

Concordia, provincia de Entre Rios.

Se realiz6 una investigacion aplicada, es decir se intenta resolver un problema a través
de la aplicacion practica de conocimientos y teorias y se releva informacion mediante

entrevistas, andlisis de documentacion interna y observacion directa.

Con respecto a esta ultima, es comun escuchar la frase “embarrarse las botas”, la cual
refiere a una metodologia de trabajo centrada en la comprensién profunda y practica de
los procesos reales; implica no quedarse solamente detras de un escritorio analizando
informes, sino que, al realizar la observacion directa, es posible combinar la técnica con

el criterio profesional y el sentido comun.

En referencia a esto ultimo, fue posible concurrir como voluntaria temporal con
asistencias semanales al predio durante el lapso de 2 meses, y especificamente se
colabor6 en el arreglo de caniles, se recolectd abrigo de las personas que adhirieron a
la campana de ayuda para atravesar el frio, como asi también se hicieron visitas para
acompanar, jugar y brindar amor y compania a los perros que alli se encuentran.
Mediante ese lapso y de esta manera, se fue recabando informalmente informacion para

nutrir el presente trabajo.

El método de investigacion u orientacion metodoldgica es de caracter cualitativo, ya que
el mismo refiere a destacar la naturaleza subjetiva de la realidad y plantea la
participacién del investigador en el objeto de investigacién; aqui el investigador posee



un papel critico y de transformacion de la realidad. El investigador involucra en el andlisis

Sus propias experiencias.

Se trata de un tipo de estudio descriptivo y se utilizé para la recoleccion de datos el
analisis de la documentacion ofrecida por la comisién directiva actual y entrevistas semi-
estructuradas a integrantes de la comision, a voluntarios y a quien trabaja en forma

permanente en el predio.

El formato de las entrevistas llevadas a cabo, diferenciadas segun los destinatarios, se
encuentra detallado en el Anexo |.

Declaro haber usado inteligencia artificial en el presente estudio para sintesis,
comparacion, reelaboracion de péarrafos con terminologia adecuada, como asi también

para la elaboracion de determinados graficos.

Marco teérico-conceptual aplicado a la organizacion:

e Las organizaciones de la sociedad civil: definicidon y caracteristicas

“...la decision institucional de referir al universo de organizaciones sociales
independientes con el término “Organizaciones de la Sociedad Civil” (OSC),
responde al reconocimiento del ambito “publico social’ en el cual se desenvuelven,
aludiendo, ademas, a la dimensién colectiva de la accion que, en conjunto y a través

de cada una de las organizaciones, se emprende. (CENOC; 2006)

La AECA (2001) sostiene que: “la definicién del sector de las ENL es dificil de
delimitar debido a que los limites entre los tres sectores (publico, privado mercantil y
sector no lucrativo) son muy confusos. No obstante, la definicion de las ENL que

suele tener mas aceptacion es la que emplea los siguientes criterios:

1. no distribucion de los beneficios (deben ser reinvertidos en la organizacion);
2. estar formalmente constituida y registrada;
3. tener érganos de gobierno independientes del Estado y

4. ser receptora del voluntariado”.

Segun Mario Roitter (2004) “no basta la condicién de estar fuera de la 6rbita del Estado
y cumplir con la regla de no lucratividad (no distribucién de excedentes), sino que

ademas, tienen que estar motivadas en el altruismo, el bien comun...”

Segun el Codigo Civil y Comercial Argentino, las asociaciones civiles son personas
juridicas privadas que deben tener un objeto licito y de bien comun, no pueden distribuir

beneficios entre sus miembros y deben cumplir con ciertos requisitos formales para su
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constitucion y funcionamiento. Entre sus caracteristicas distintivas, se destacan: la
adhesion voluntaria, la autogestién, la independencia ideoldgica y el compromiso con

fines socialmente Utiles.

La importancia de la mision en las OSC a diferencia de las empresas privadas donde su
objetivo final es aumentar el valor para los accionistas, es su capacidad de alcanzar la
misma. Segun Peter Drucker (1989): “La Misién ante todo”. Y continta: “la tarea
primordial del lider es que todos vean, oigan y vivan la misién” ... “si usted pierde de

vista la mision, empieza a dar traspiés y eso se nota pronto, muy pronto”.

e El modelo de negocios en organizaciones sin fines de lucro

El concepto de modelo de negocios es aplicable también a una OSC; se trata de
describir cdmo una organizacién genera y entrega valor. Como sefialan Osterwalder y
Pigneur (2011), toda organizacion -lucrativa o no-tiene un modelo que explica la légica

de su funcionamiento.

En este caso, se deben responder preguntas como:

¢ Qué problema social se aborda?

¢A quién va dirigida la accidon de la organizacién?

¢, Cémo conseguir recursos?

¢ Cdmo conseguir un impacto social que se mantenga en el tiempo?

e Generacién de valor y el lienzo Canvas

La generacién de valor es el proceso mediante el cual se incrementa la utilidad de un
bien, servicio o actividad, de modo que pase a tener mayor relevancia desde lo

econdmico, social o funcional para quien lo recibe.

Desde un enfoque econdmico, implica que los recursos utilizados en un proceso
productivo se transforman en resultado que superan el costo de esos recursos, creando
asi valor para el consumidor y la sociedad. Tales conceptos provienen de la economia
con la introduccién del valor de uso de Adam Smith y valor de cambio, por el otro, de
Michael Porter, quien define la cadena de valor como un modelo para identificar
actividades generadoras de valor dentro de la empresa.

Es decir, generar valor es transformar recursos en productos o servicios que tienen mas

utilidad que los insumos utilizados. De manera que este concepto puede aplicarse tanto
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al ambito empresarial (valor econémico), como al social o comunitario (valor social o de

impacto).

Las organizaciones sociales comunitarias generan valor no a través de la rentabilidad
econdmica, sino por el impacto social que producen. En este caso, en la Asociacion
Protectora de Animales Concordia, ese valor se construye desde una logica de
solidaridad, salud publica y bienestar animal.

En este sentido, el valor agregado puede tomar muchas formas, por ejemplo:

¢ Una vida animal salvada y cuidada;
e Una adopcién que construye un nuevo vinculo humano animal;

e Educacion sobre la tenencia responsable.

Visualizar este valor es clave para comunicar el impacto social y motivar la participacién

de la comunidad.

Una correcta gestion del valor implica no sélo generar el impacto buscado, sino medirlo,
sostenerlo, comunicarlo; todo ello con medios accesibles que impliguen no sélo
imagenes, relatos o pequefios informes, sino también con herramientas como

indicadores adecuados a la organizacién.

Una de las herramientas mas potentes y visuales para ordenar la propuesta de valor de
una organizacion es el lienzo Canvas desarrollado por Osterwalder y Pigneur y co-
creado junto con 470 expertos en todo el mundo. Si bien fue pensado originalmente para
empresas, su adaptabilidad permite aplicarlo en OSC, con algunas adecuaciones.

Este modelo prevé la construccién del esquema de un negocio en nueve bloques,
algunos de ellos enfocados hacia lo interno de la organizacion (estructura de costos,
actividades claves, recursos claves, propuesta de valor, por ejemplo) y otros, orientados
al entorno del negocio (segmentos de clientes, relacion con los segmentos, canales de
distribucion).

El esquema conceptual del modelo:
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Plantilla para el lienzo del modelo de negocio

Asociacion es s Actividades wy Propuestas Ak, Relaciones Segmen tos

R chave ,-fl-«_' fe val or EEd n clienses de mercado

o

{‘r

Fuente: Osterwalder, A. y Pigneur (2009)

El Canvas permite visualizar en un solo cuadro y mediante 9 bloques, cémo una

organizacion genera valor. Sus principales componentes son:

© ©® N O gk wDh =

Propuesta de valor: ;Qué problema se intenta resolver?

Segmentos de beneficiarios: ¢ A quién se dirige esa solucién?

Canales: ;Como se comunica y entrega ese valor?

Relacién con los beneficiarios: 4 Como se construye el vinculo?
Actividades clave: ¢Qué hace la organizacién para lograrlo?

Recursos claves: ;Qué necesita para operar?

Alianzas: ¢ Con quién trabaja?

Fuentes de ingresos: ¢ De donde obtiene financiamiento?

Estructura de costos: ;Qué costos tiene asociado esta propuesta de valor?

Este lienzo no es exclusivo de empresas con fines de lucro; también puede aplicarse

eficazmente en organizaciones sin fines de lucro. Aunque no se definan como

“negocios”, estas entidades tienen modelos de negocio porque generan valor y deben

cubrir sus costos para sostener sus actividades. El mismo permite visualizar y gestionar

ese modelo, independientemente que haya o no un objetivo econémico.

En el ambito social, se identifican dos enfoques: los modelos financiados por terceros,

como ocurre en este caso particular, donde existen donaciones o fondos publicos que

son quienes “pagan” pero no son los que reciben el producto o servicio; y los modelos

de triple balance, que integran impacto social, ambiental y econémico.
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Graficamente el modelo financiado por terceros:

— 3 MISION » DONANTE— -

PRODUCTO O 3> DESTINATARIO
SERVICIO

Li GRATUITQ—‘

DONACION

Fuente: Osterwalder, A. y Pigneur (2009)

Entonces el lienzo resulta util para comprender las dindmicas internas de cada tipo y

facilitar al mismo tiempo las decisiones estratégicas.

Segun el profesor Marchione (2024), desde el analisis del mismo pueden identificarse
fortalezas y debilidades para un eventual estudio FODA (fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas).

v"  El proceso productivo en una OSC

En toda organizacion, sea con o sin fines de lucro, existe un proceso productivo,
entendido como el conjunto de actividades que transforman insumos en un resultado o
servicio, aunque no sean bienes materiales vendibles; en este caso de la OSC, este
proceso no produce tales bienes, pero si resultados sociales valiosos.

Tal cual lo plantea Cartier (2017), toda organizacidn tiene un proceso de transformacion
aunque no sea fisico propiamente dicho, y ese proceso debe visibilizarse para poder

gestionar con racionalidad.

Sostiene el autor: “Todo proceso de produccion es un sistema de acciones
dindmicamente interrelacionadas orientado a la transformacién de ciertos elementos
“entrados”, denominados factores, en ciertos elementos “salidos”, denominados
productos, con el objetivo primario de incrementar su valor, concepto éste referido a la

“capacidad para satisfacer necesidades”.
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Definir este proceso permite identificar actividades criticas, asignar recursos, medir

resultados y detectar ineficiencias.

Proceso
Factores => de => Productos
| Produccion ?

|
— — =» (#) A VALOR=— — — |

Fuente: Cartier (2017)

El objeto de costo en este tipo de organizaciones esta vinculado con su objetivo o mision
y por lo tanto debe identificarse cual es el proceso mediante el cual se genera valor
desde el punto de vista social.

Siguiendo la légica de este autor, el proceso productivo debe analizarse desde una
visién sistémica, donde el valor que se genera surge de la transformacién de inputs en
outputs utiles para la comunidad. En esta organizacion, los recursos (donaciones,
tiempo voluntario, insumos) se transforman mediante procesos de rescate, atencion
veterinaria y adopcién responsable y concientizacidén, generando outputs que restituyen

derechos, mejoran la calidad de vida animal y reducen el riesgo sanitario urbano.

Desde la perspectiva de costos, identificar y gestionar estos procesos permite optimizar

el uso de los recursos disponibles y sostener en el tiempo, en este caso, la misién social.

Todo esto justifica que el analisis de una organizacion de este tipo pueda iniciarse por
su proceso de generacion de valor (social 0 comunitario), aun cuando no exista un

producto econdémico tradicional.

v' Sistemas de informacién y gestién de costos en OSC

Gonzélez y Cafnadas (2008) proponen un enfoque practico para la gestién de costos en
entidades no lucrativas. Plantean que, si bien estas organizaciones no venden productos
ni buscan rentabilidad, si necesitan saber cuanto les cuesta cada servicio, programa o
actividad. Para ello recomiendan agrupar los costos por centros de responsabilidad,
asignar recursos en forma loégica y construir indicadores que permitan evaluar la

eficiencia y eficacia.

Como establece Larriba (2005) “las entidades no lucrativas, junto con la informacion
tradicional contenida en el balance y en la memoria, deberian proporcionar cualquier
otra informacion adecuada que sirviera para exponer de forma clara su actividad.

Dicha informacién la podemos identificar con la cuenta de variaciones patrimoniales,
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la informacion presupuestaria, el informe de gestion y diversos indicadores de la
actividad realizada”. Agregan luego Gonzalez y Canadas (2008) que esta informacion
social, expuesta a través de indicadores relacionados principalmente con la eficacia y
eficiencia, necesaria en las Cuentas Anuales que presentan las entidades sin animo
de lucro, no se debe ver como algo negativo que evaluara o juzgara lo que no se hace
o aquello que se esta haciendo mal, sino que ayudara a planificar sus actividades, dar
a conocer y facilitar informacién transparente sobre sus objetivos y el grado de
cumplimiento de los mismos, evaluar su gestidn, permitir la participacion vy
colaboracion de sus agentes, etc. A tal respecto acuerdan con Luna (2001) cuando
afirma que una mayor claridad informativa pondrd las bases para abrir vias de
confianza con los ciudadanos, que potenciard su sensibilidad con el fin de aportar
medios humanos -voluntariado- y economicos -donaciones y subvenciones- en

cumplimiento de fines sociales.

Sostiene Peter Drucker en el afno 1989, “la direccidén era una palabra sucia para los
involucrados en organizaciones sin fines de lucro. Significaba negocios, y las
organizaciones sin fines de lucro se enorgullecian de estar libres de la mancha del
comercialismo y por encima de consideraciones tan sordidas como el resultado final.
Ahora la mayoria de ellos han aprendido que las organizaciones sin fines de lucro
necesitan administracion incluso mas que las empresas, precisamente porque carecen de
la disciplina del resultado final. Las organizaciones sin fines de lucro, por supuesto,
siguen dedicadas a hacer el bien (...) pero también requieren gestion y eso, a su vez,

comienza con la misién de la organizacién...”

Para estructurar la informaciéon de costos, es fundamental definir los centros de
responsabilidad. Segun Lépez Couceiro (1979), un centro de costos es "una unidad
contable acumuladora de costos" que no requiere ser un 6rgano perfectamente
identificado en el organigrama. Su proposito es acumular datos de manera sistematica
para generar informacion util para multiples analisis (Murchio y Ambrosini, 2007). Por
otro lado, Elstein (2015) sostiene que en la mayoria de las organizaciones comunitarias
estos centros deberian estar dados por los proyectos o programas, o por los servicios
que brindan y hace hincapié en la importancia de brindar esta informacion y que sea lo
mas exacta posible para los patrocinadores o asociados sobre como se invierte el dinero
que han puesto en la institucién, porque quienes aportan quieren saber adénde va su

dinero; lo que redundara, seguramente, en la confianza de volver a hacerlo.

La autora también remarca la importancia de definir la unidad de costeo, que en este

16



tipo de organizaciones seria: una mujer ayudada, un nifio cambiado; y en este caso

particular: un perro rescatado y en condiciones de ser adoptado.

Implementar sistemas de informacion de gestion implican coordinar personas, recursos
y acciones en post de lograr el proposito colectivo. No se trata sélo de administrar dinero

o controlar planillas, sino poder sostener su misién, pero gestionando.

Es sabido que muchas de ellas toman decisiones desde la intuicién o la urgencia, sin
contar para ello con sistemas que les permitan evaluar las mejores alternativas, medir
los resultados o anticiparse a los problemas. Ello se debe generalmente, a la falta de
formacion técnica de las personas que la integran o la falta de herramientas adaptadas
a su realidad.

“Esto no significa siempre tener una contabilidad formal (...) pero si es importante
contar con un sistema de Informacion que nos permita captar, registrar, procesar y
generar informacion de valor para la gestion de los recursos econdmico financieros:

ingresos y costos de la organizacion” (Elstein, 2015).

v" Construccién de indicadores

La construccién de los mismos, ayuda a la planificacion, control y toma de decisiones;
permite transformar datos que se encuentran dispersos en informacion util para

orientar las acciones tanto presentes como futuras.

Siguiendo a Kaplan y Norton (1996) al desarrollar su Cuadro de Mando Integral (CMI),
resaltan que los indicadores actian como traductores de la estrategia, permitiendo

observar su avance y ajustarla en funcion a los resultados que se van obteniendo.

En el ambito de la gestion de costos, es conocida la frase “no se puede gestionar
aquello que no se mide”, por lo que, al tener informacién en forma sistematica,
posibilita ir monitoreando los resultados de manera de asignar los recursos con

racionalidad e ir promoviendo procesos de mejora continua.

También, bajo esta légica, los indicadores permiten hacer benchmarking interno y
externo, siempre en post de evaluar el impacto de las decisiones que se van

adoptando.

Segun Mario Roitter (2004), muchas OSC funcionan por intuicién y por lo tanto la
elaboracion de un tablero de control con indicadores basicos ya implica un gran avance

profesional. Recomienda para ello tomar en cuenta criterios de eficacia, eficiencia y
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economia antes de abarcar todas las perspectivas que implica un CMI, sobre todo si no

se cuenta con una base sélida de informacién formalizada.

v' Transparencia y trazabilidad:

Finalmente, la transparencia y trazabilidad de los fondos constituye un tema
fundamental en las organizaciones de la sociedad civil, dado que asegura la confianza
y la continuidad del apoyo. Como se propone en Roitter (2004), la trazabilidad de los
fondos debe plasmarse en reportes claros y peridédicos que permitan visualizar el origen
y el destino de los recursos, vinculando los aportes recibidos con las actividades
desarrolladas y los resultados alcanzados. De este modo, la transparencia no se limita
a un requisito administrativo, sino que se convierte en un instrumento de legitimidad

social y de fortalecimiento institucional.

Presentacion del caso

La organizacidén no cuenta hasta el momento con un sistema de informacién acorde a

las necesidades propias de la contabilidad de gestion.

Por un lado, se pudo acceder a la informacion que surge de los Estados Contables del
ente y ésta sera utilizada como base para el andlisis y armado de la propuesta.

Por otra parte, se realizaron entrevistas a informantes claves de la organizacién para
obtener informacién adicional sobre datos no monetarios que no surgen de los estados
contables, los procesos que se desarrollan, cuestiones relacionadas sobre la
planificacion estratégica del ente y la necesidad de informacion para la toma de
decisiones por parte de la comision directiva.

Informacioén sequn Contabilidad Financiera:

Se toma como punto de partida la informacién ofrecida en los Estados Contables
(EECC) al 28/02/2025.

v' Estado de Flujo de Efectivo: su analisis permite evaluar la liquidez de la

organizacion, su capacidad para generar fondos a partir de sus actividades en post
del cumplimiento de la mision y la observacién de la suficiencia de esos recursos
para sostenerse y funcionar.

En este tipo de organizaciones su importancia es aun mas relevante porque la
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continuidad de su mision depende de la posibilidad efectiva de fondos y no
Unicamente del resultado econdémico contable. Ademas, este estado brinda
transparencia y rendicién de cuentas a todos los stakeholders, o que promueve la

confianza en la asignacion de los recursos sociales.

POR EL EJERCICIO N® 47 INI g A ¥
PERARSO D CIADO EL 01 DE MARZO DE 2024 y FINALIZADO EL 28 DE

ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO

EXPRESADO EN MONEDA HOMOGE NEAY COMPARATIVO CON EJERCICIO AN TERIOR

Renomunacion o nombr | Ente: SOCIEDAD P :C

i 0 nombre del Ente: A ROTECTO 4 A IC
I e o e g Ariaycin RA DE ANIMALES DE CONCORDIA
N” CUTT: 30-71052106-5

| VARIACIONES DEL EFECTIVO -
Cap,Banoos ¢ Inversiones al inici ) e gperac
. aCK) B33 513.598.5
’\l dificacion de Fjeracios anteric s = ——
‘! rirm":n.hlicn.&‘.dnnm.-\h!a;urmﬂ‘ BR.034 3¢ 513.598,59
(Caa , Bancos ¢ Inversiones al derre del cieraion Xt i
| 118202269 BRO034.3%,
|CAUSAS DE LAS VARIACIONES DEL EFECTIVO
{Actvidades Operutivas
Cidwo de Recursos Ordinanios Fondeos 5
s an K Anexo |1 2z 3 3
2212 539 % 3 1.5
Donaciones (Anexo [1) I H‘n:'ﬂl—: _3:” ‘I[‘“
I ) 254 5 791,93
|Cobro Subsidio Municspaliciad de Concondia (Anexo [T 2 I'!‘»HF.H
[llrpnlu._-nwo Anexo ) S7TN051.27 :Jf"l"‘*
2 2 L W62 157 2
Pagos de Gastos de Funcionamiento (Anexo 111 v [V) -17.2301.764.96 I%*“i"il’q
Pages de Gastos de Funcionamsento EEIAGO antenor : = 5]
! \me para ambar al fhuo neto de efectivo proveniente de las Act ( n 352.657,14 377.083,10
| Flujo neto de efectivo generado por operaciones ordinanias 120242249 3.611.974,09 ‘
[Cobros Extraondinarios de los | s (Anexo I —
vl‘m-n Extraoedinanos de los Fondos Anexo 11 y [V)
|
| Flujo neto de efectivo generado por las operaciones Extrac - -
Flujo netw de efectivo g do por las Actividad ¥
| T 120242249 3.61L.974,09
{Actividades de lnversion
]}iiﬁh]‘!uﬂ“lﬂ.klhﬂh\\hl\\ 926.1 ’
: 26, 128,50
Flujo neto de efecti do por las Actividades I i 26125,
o - -926. 128,50
Actividades de Financiaciin
|Actividades de Financiaciin 1
|Recpam sobre o efectivo v sus ¢
cfe sus cqurvalentes AN 434,16 -231¢ 2
Cobros de Préstamos a terceros a - '*”L‘
Pagus de Préstamos a tercenos
Mw*"_ : " por las Actividades Financiacié:
o ¥ -900.434,16 -2.319.409,
VARIACJON NETA DEL EFECTIVO 301.988,33 ml:

as notAs v s g
f/ ANCXOS que s¢ acompanan forman parte mtegrante del presente

;J/ W& D .AA-"

Firmado para Su identificacion con mi Informe N* 3 d\e fecha 15/05/2025

v Estado de Recursos y Gastos: se evidencia la preeminencia del criterio de “caja” a

la hora de brindar la informacion dada las caracteristicas de los mismos en la
presente organizacion.

Casabianca (2006) afirma que “la informacion contable de entidades solidarias debe
ser transparente y estar organizada de manera que su mera exposicidon ponga en

evidencia tal condicién”, con lo que hace hincapié en la utilidad de la informacion
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contable en cuanto a que sean Utiles para tomar decisiones y la rendicién de cuentas

de los recursos para la mision institucional. Lo antedicho permite un vinculo directo

entre los recursos recibidos y su aplicacién operativa y refuerza asi mismo el

compromiso de transparencia pretendido.

a) Estado de Recursos y Gastos al 28/02/2025

28/02/2025 28/02/2024
RECURSOS
Recursos para fines generales (ANEXO Il) 18.785.84459 | 21.196.382 39
Recursos para fines especificas (ANEXO II) - -
Diversos (ANEXO 11) - 425.518,50
TOTAL DE RECURSOS 18.785.844,59 | 21.621.900,89
AST
Generales de administracion (ANEXO II) 1.129.972,22 1.449 957 .38
Especificos de sectores (ANEXO V) 16.100.792,74 14.379.957,37
Amortizacion de bienes (ANEXO 1) 399.075,16 58 238 81
TOTAL DE GASTOS 17.629.840,12 | 15.888.153,56
RESULTADOS FINANCIEROS X0 V) - -
RESULTADOS ORDINARIOS:
|Superavit (+) / Déficit {-) 1.156.004,47 5.733.747,33
RESULT. S EXTRAORDINARIOS (ANEXO IV)
Gastos Judiciales - &
SUPERAVIT (+) / DEFICIT (-) DEL EJERCICIO 1.156.004,47 | 5.733.747,33
RESULTADO FINANCIERA Y POR TENENCIA
(INCLUIDO RECPAM) -1 .253.091,30 -2.696.492 91
RESULTADO DEL EJERCICIO -97.086,83 | 3.037.254,42
b) Anexo de Recursos
Para fines Para fines
Detalle Generales Especificos Diversos TOTALES l
Ordinarios
Cuotas Sociales 2.212 539,28 2.212.539,28 |
Donacicnes 10.850.254,04 10.850.254,04 |
\Ventas a beneficio 3.759 065,21 3.759.065,21 |
Rifas 1.963.986,06 1.963.986,06 |
|
Extraordinarios j
(no existen) o e _—I
TOTAL DE RECURSOS DEL EJERCICIO 18.785.844,59 - - 18.785.844,59 |
TOTAL DE RECURSOS DEL EJERCICIO ANTERIOR 21.196.382,39 425.518,50 21.621.900,89 |
Asi mismo, se muestran los diferentes Anexos de Gastos siguiendo las pautas

establecidas por la RT 54 de la FACPCE (anteriormente RT 11 para este tipo de

organizaciones sin fines de lucro).

Los mismos se reconocen dentro del Estado de

Recursos y Gastos diferenciandose los gastos operativos directamente relacionados

con el objeto social y/o mision de la organizacion.

v" Anexo de Gastos Generales de Administracion
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DETALLE 28/02/2025 29/02/2024 |
Honorarios Profesionales 92.874,04 234543 81 |
Libreria e Imprenta 159342, 81 7521305 |
Luz y Telefono 243.089.93 38.094,60 |
Comisiones por Cobranza 442.507 86 1.002.169 51 \
Gastos bancarios 192.157 58 99.936.41 |

TOTAL 1.129.972.22 144995738

v" Anexo de Gastos Especificos de Sectores

DETALLE 28/02/2025 29/02/2024

Manutencion de Animales
Honoranos y Gastos Médicos

2.022.290,64 |  2.059.037 35

10.209.970,71 6.575.118,62
Gastos de Albergue v Varios 756.831,48 386.494,73
Retribucion de Tareas 2.409.190,23 3.113.844.64
Gastos de Movilidad 702.509,68 760.165,34
Costo por Ventas a Beneficio 1.485.296,69

Sub-Total Gtos.Operativos|  16.100.792,74 | 14.379.957,37

G B :
Intereses perdidos

Sub-Total Gtos. Financieros

G E linan
Gastos Judiciales

Sub-Total Gtos.Extraord.

'TOTAL GASTOS ESPECIFICOS POR SECTORES 16.100.792,74

14.379.957,37
GASTOS DE AMORTIZACIONES DE BIENES
Amortizacion 399.075,16 | 5&238,81
TOTAL DE AMORTIZACIONES 399.075216 58.238,81

Mas adelante se retoma esta informacion para continuar avanzando en las propuestas.

Informacion relevada a partir de las entrevistas:

Se evidencia una notable vocacién social y un gran compromiso de los pocos
integrantes que la componen, ya que todos hacen “casi todo”.

Existe una escasa o nula formalizacién de los procesos;

No existe informacién por centros de costos o de responsabilidad;
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e Cada comisibn que asume tiene como fin principal cumplir con sus
obligaciones financieras inmediatas, llevando a cabo los objetivos
propuestos de la organizacién, pero sujetos a este condicionante.

e Se cuentan con una cantidad muy reducida de asociados y una cuota
promedio muy baja. Hay mucha dependencia de donaciones y eventos
benéficos para saldar deudas.

e Hay coincidencia en la utilidad que proporcionaria conocer datos claves, por
ejemplo: cuanto cuesta, en promedio, mantener un animal mensualmente;
cual es el % de gastos veterinarios sobre el total de gastos mensuales, entre
los mas salientes; y de esa manera poner el foco en las areas de posibles

mejoras.
Es a partir de los resultados obtenidos que se ofrece, basicamente:

e Una propuesta de intervencion y visualizacion que incluye la aplicacion de
herramientas de gestién como el lienzo Canvas;
e Laimplementacion de un sistema de informacién por centros de costos;

e La construccién de indices basicos, pero relevantes para tomar decisiones;

La propuesta pretende que puedan contar no sélo con un marco integral de la
organizacion y sus aspectos mas relevantes, sino también ayudar a la misma a gestionar

para cumplir el objetivo buscado de sostenibilidad en el tiempo.

Entonces, en referencia a la presente organizacion, se hacen las siguientes

sugerencias:

1- Definir la misién: se observa que en el estatuto no existe una misién informada
y expresada adecuadamente. Es menester, entonces, comenzar por definirla. Si
bien se enumeran los fines y propdsitos, los mismos son conceptos mas amplios
y abstractos, vinculados con la razén ultima de existencia de una organizacion,
pero no siempre son operativos o accionables directamente. En cambio, la
misién es mas especifica que los fines y propositos; responde al “qué hacemos”
y “a quiénes servimos”; suele plasmarse en una frase clara, comprensible y

accionable.

Misién clara y comunicable propuesta: “Brindar atencioén, albergue y promocién de la
adopcion responsable de animales abandonados en la ciudad de Concordia, generando

conciencia social mediante campafias educativas y voluntariado”

22




2- Diseno de la estrategia:

A partir de la misién, la organizacion debe disefar su estrategia. Este proceso implica
que la organizacion debe analizar su entorno y sus capacidades (andlisis interno y
externo), definir sus objetivos a corto y largo plazo y, finalmente, determinar cudles seran
los cursos de accidn a seguir para ello.

Una estrategia bien definida podria centrarse en dos ejes principales: la sostenibilidad

financiera y la optimizacion del impacto social.

3- Establecimiento de objetivos estratégicos: derivados de esta estrategia, y
aunque algunos fines ya estan plasmados en el estatuto, se pueden plantear

objetivos concretos:

* Aumentar el % de adopciones mensuales.

* Reducir el % de los costos sin afectar el bienestar animal.

* Aumentar el numero de asociados y a su vez, aumentar el monto de las cuotas.

Para la consecucion de los objetivos antes mencionados, se proponen los siguientes

cursos de accion:

Crear campafas de adopcion con indicadores de seguimiento.
Establecer convenios con veterinarias y comercios.
Realizar capacitacion al equipo de voluntarios.

Disefiar campanas en redes para atraer nuevos asociados.

NSRRI NN

Implementar un programa de padrinazgo con aportes mensuales fijos, entre otros.

4- Definicién de centros de responsabilidad: como el caso de estudio aqui planteado
recién se encuentra en la etapa de comenzar a analizar y asignar costos para
generar informacién de gestion, el desafio y la atencion estan puestas en asignar
los costos directos a sus centros y luego desde alli, trabajar para analizar la

composicion de los mismos y la informacién que se obtenga.

Desde el aporte bibliografico como sostén, se puede plantear que los centros de costos
deben estructurarse de acuerdo con la légica funcional de la organizacion. Esto es
aplicable al caso del refugio de animales, donde las actividades pueden dividirse en
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funciones operativas (cuidados diarios, atencion veterinaria, alimentacién), funciones de
apoyo (administracion, voluntariado, mantenimiento) y funciones estratégicas (difusion,
adopciones, recaudacion de fondos). Esta distincién ayuda a establecer las prioridades
organizativas y mejora la comunicacién con los donantes y partes interesadas, que
valoran la transparencia y el destino de los fondos aportados, es decir, permite uno de
los objetivos pretendidos con el trabajo: la trazabilidad de los costos.

Es mas adelante, y en funciéon a los Estados Contables cerrados en febrero de 2025,
que se proponen y enumeran los centros de costos planteados.

5- Una construccién del lienzo Canvas para el caso de estudio:

Asociaciones Actividades Propuesw Relacc“lz:teesscon Segmentos de
clave claves valor Contratos de mercado
Rescate y recepcion |ReScatar/rehabilitar adopcion y
R de animales entregar en seguimiento
Munu:lpall.dadl Rehabilitacién/cuidadof \\/  adopcién Informes para la Adoptantes
Red de veter_rnarlas Gestién de adopcioneg rw comunidad Donantes
Comercios ant Canales Voluntarios
Empresas Recursos clave shisrdonasdos
Ong ngas Voluntariado/cuidador VBienVestar G Soaéles
Viterinarics animal/impacto [ Jornadas/Ferias de
’ Predio/caniles/insumog social adopcion
Alimentos/medicacion Visitas al predio
7_ Estructura de costos 5 o Y Fuentes de ingresos -
Alimentos, remuneraciones, gtos. veterinario Cuotas de socios y padinazgos
insumos y

- ) Donaciones,subsidios
N mantenimiento predio ‘ E n

Fuente: elaboracién propia
6- A continuacién, se propone un esquema que permite visualizar el proceso

productivo desde la I6gica de la transformacion de valor de esta organizacién en
particular:
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Entradas Procesos Resultados
(inputs) clave (outputs)
(actividades) s  Animales
« R ion

- ; e:;i;?e y sanadosy
dl.men ™ animales adoptados

me |_camentos i ey . Mayor
i Tiempo sanitariay conciencia
voluntario alimentacion ciudadana
e Infraestructura * Concientizacion s Reduccién
sobre tenencia del riesgo

responsable Sl

sanitario

urbano

Fuente: elaboracion propia
Las acciones llevadas a cabo en el proceso productivo insumen factores como
son los recursos materiales, horas de trabajo y una infraestructura que lo
sostiene.
Se incurren en costos que varian proporcionalmente al nimero de animales
alojados (costos de alimentos, tratamientos periédicos como desparasitacion y
vacunas periodicas). En relacion a los costos veterinarios es menester aclarar
que muchas veces se necesitan tratamientos especificos en funcion a la
situacién y patologia de los animales al momento del ingreso, por lo que se
incurriran en costos directos de esa situacion, mas alla de los controles y costos
rutinarios a los que son sometidos todos los perros una vez ingresados vy
mantenidos en el refugio.
Por otro lado, se afrontan costos fijos como son los relacionados al
mantenimiento de la estructura del predio -caniles, casillas, maquinaria-, sueldo
del personal remunerado que diariamente los alimenta y cuida y gastos de los
servicios como energia eléctrica, entre los conceptos mas importantes.
El agregado de valor de este conjunto de acciones llevadas a cabo tiene que ver,
principalmente, con la recuperacion de ese animal para estar en condiciones de
ser adoptado, la disminucién del riesgo sanitario que implican perros con ciertas
patologias y enfermedades en las calles.
También existen otro tipo de acciones llevadas a cabo por los voluntarios y que
consisten en educar a la sociedad en la importancia de las castraciones, las que
muchas veces son organizadas en forma gratuita 0 a un bajo costo (donde el
tiempo y los materiales son donados por los veterinarios). Para su difusion se
utilizan canales como las redes, pero también se hacen visitas a las escuelas.

Estas acciones pretenden educar, ademas, en la tolerancia, empatia y
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solidaridad y lograr que, en definitiva, disminuya el nUmero de perros en situacion
de calle.

Lo hasta aqui expuesto marca el camino para continuar con los demas objetivos
que se pretenden con el presente trabajo en lo referente a ofrecer un sistema de
gestion adaptado a la organizacion y herramientas para llevarlo a cabo.

Retomando el andlisis de la informacion financiera brindada por los EECC, se
avanza en la agrupacion por centros de costos y determinacion del costo de la
unidad de costeo. Es clave en la gestion financiera de organizaciones sin fines
de lucro como un refugio de animales, entender que no alcanza con analizar el
resultado contable, sino que hay que ir mas alla y evaluar qué parte de ese
resultado realmente refleja liquidez, sostenibilidad operativa y eficiencia en el
uso de los recursos; y con ello decir que:

v" Una organizacién puede tener resultado negativo y aun asi tener fondos

disponibles para operar,
v' O al revés: puede tener resultado positivo, pero estar en crisis de caja.

Retomando con la informacidn proporcionada en los EECC al 28/02/2025, se tiene que:

En el Anexo que expone la estructura y distribucion de los gastos discriminados por

sectores funcionales, podemos tomar a los mismos como centros de costos, es decir,

como areas criticas de consumo de recursos. Se procede a analizar el peso relativo de

cada uno de los mismos dentro del funcionamiento del refugio y la contribuciéon a su

misién a la hora de tomar decisiones:

1.Centro de Atencién Animal -Gastos operativos- Subtotal: $ 16.100.792,74
(91,30%)

2. Centro de Apoyo Institucional Subtotal: $1.129.972,22 (6,4%)

3. Centro de Infraestructura Subtotal: $399.075,16 (2,3%)

Total de gastos (sin considerar RECPAM): $17.629.840,12

Graficamente se muestra el peso de cada uno sobre el total:
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Distribucion del Gasto Total por Centro de Costo

Centro de Apoyo Institucional
6.4%

Centro de Infraestructura 2.3%

91.3%
Centro de Atencién Animal

Luego de la informacién por centros de costos se avanza en la obtencidén de datos para
la proyeccion y toma de decisiones con el armado del costo de la unidad de costeo:
“costo por perro”. En este punto se plantean dos procesos bien diferenciados:

1. costo por perro ingresado en el refugio al que llamaremos “Proceso 1" y
2. costo por perro mantenido en el refugio llamado Proceso 2.

Traslado a veterinaria $ 5.000
Honorarios por controles veterinarios $15.000
Medicamentos y estudios $300.000
Internacién $20.000
Total costos variables y directos $340.000

Alimento balanceado (en funcién a la $8.000
racion estimada promedio)

Gastos veterinarios (consultas, vacunas, $25.000
medicamentos)

Movilidad (para controles y vacunas) $1.500

Total costos variables y directos $34.500
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Entonces, un perro que ingresa al refugio tiene un costo por Unica vez de $ 340.000 y
luego un costo mensual por estar “alojado” en el refugio de $34.500. Estos datos se
plantean como un costo promedio considerando un “perro tipo” en cuanto al tamafio y a
las patologias que puedan llegar a presentarse en cada proceso.

Por otra parte, como bien se anticipd en el armado del proceso productivo, se tienen
que afrontar los costos fijos para el mantenimiento del predio. Segun surge de los EECC,

los mismos son:

Gastos albergue $ 756.831,48
Retribucion tareas $2.409.190,23

Honorarios profesionales $ 92.874,04

Libreria e imprenta $ 159.342,81

Luz y teléfono $ 243.089,93
Gastos Bancarios $ 192.157,58
Total costos fijos $ 3.853.486,07

A continuacion, se procede a la construccién de indicadores de manera de contar con

informacidn relevante, permanente y agrupada en funcioén a las necesidades relevadas.

8- Construccion de indicadores y tablero de comando

Se recolectaron los siguientes datos:

o Cantidad estable de asociados: 270

e Perros alojados: 40

¢ Adopciones anuales: 52

¢ Ingresos anuales de animales al refugio: 67
o Caniles disponibles (capacidad instalada): 24

Los indicadores propuestos para el analisis son:

A) Indicadores de eficacia

« Tasa de adopcion del periodo: (A/R) x 100, donde:
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R: perros rescatados e ingresados en el ano: 67
A: perros adoptados en el mismo periodo:52

Tasa de adopcion: (52/67) x100: 77,61%

% Tiempo promedio de permanencia antes de la adopcion:
Datos necesarios:

e Fecha de ingreso de cada perro
e Fecha de adopcién de cada perro

Perros adultos: 1,5 a 2 anos (540 a 700 dias),
Cachorros: ese promedio desciende considerablemente a los 4 meses (120 dias).

Aqui aparece el concepto de length of stay -LOS- (“duracion de permanencia”) que se
usa en gestion de refugios para medir el tiempo desde la llegada del animal hasta su
salida (adopcion, rescate, etc.). Puede decirse que no hay un estandar rigido, ya que el
LOS depende de factores como enfermedades, comportamiento, adopcién local,

promocidn, etc.

No obstante, de la investigacion sobre la velocidad de adopcién de perros, se aporta la
referencia de un estudio de Posgrado de la Universidad de Antioquia (2021) donde se
llegan a resultados que muestran que el mayor porcentaje de perros se adoptan
después de los 100 dias de permanencia en un refugio. El mismo estudio senala que
entre menos edad tengan los animales, se evidencia mayor velocidad de adopcion.

Vinueza (2022), sostiene que el tiempo promedio de adopcién en un estudio realizado
fue de 188 dias. El principal factor que se asocié a ese tiempo de adopcién fue la edad,

siendo los cachorros y juveniles los que fueron adoptados en un lapso menor.

Segun Raudies (2021), el proposito general de un refugio de animales es la vivienda
temporal y la posterior reubicacion de perros y gatos en condicién de abandono y calle;
no obstante, algunos animales pueden tener una estadia prolongada en el refugio y, con
el tiempo, se establece una poblacion de animales de refugio a largo plazo.

No existen datos oficiales argentinos que establezcan un LOS promedio nacional para

perros en refugios.
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Se propone un rango meta interno y medible para el refugio de entre 120 a 150 dias,
justificando que:

e reduce costos de inmovilizacién y riesgo sanitario,
e mejora bienestar,

e incrementa la capacidad de respuesta.
Otro indicador relevante:

+ Tasa del uso de la capacidad instalada:(Perros alojados/cantidad de caniles)
x 100: (40/24) x 100: 166,66%.

B) Indicadores de eficiencia

% Costo por perro ingresado al refugio: $ 340.000
% Costo por perro alojado en el refugio: $ 34.500

La unidad de costeo considerada es el perro atendido/rescatado, pero se identifican dos
procesos bien diferenciados: el “ingreso al refugio” (proceso 1) y el “alojamiento en el
refugio” (proceso 2). El objeto de andlisis en este punto es la eficiencia con la que se

utilizan los recursos operativos para cumplir la mision.

En estos dos casos, siguiendo a Yardin (2010) el costo es armado agrupando los
conceptos variables del Centro de Atencion Animal, ya que dichos costos variables son
genuinamente costos de la actividad porque se originan en el hecho de “hacer”
alimentar, medicar, trasladar y mantener al animal. Por el contrario, los costos causados
por el mero transcurso del tiempo -los costos fijos- son costos necesarios para colocar
a la organizacién en condiciones de poder realizar la actividad. En este ultimo caso, se

hace referencia a los costos de “estar”.

Esta es una distincion central dentro del andlisis marginal, dado que muestra el esfuerzo
requerido para asistir a cada perro incorporado y luego alojado en el refugio,
independientemente de la estructura estable ya existente. En consecuencia, el costo
por perro de cada uno de los procesos se construye sobre los costos variables
operativos, los cuales reflejan el consumo especifico de recursos atribuibles a cada
animal y constituyen una herramienta adecuada para la toma de decisiones, la

planificacién y la asignacion de los recursos en el corto plazo.
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A continuacién, se ofrecen otros indicadores de eficiencia teniendo en cuenta el peso

relativo de determinados gastos sobre el total de gastos variables (en términos anuales):

(Gastos veterinarios/Gastos variables totales) x100:
$10.209.970,71/$12.934.771,03) x 100: 78.93%.
(Gastos manutencion-alimentos-/Gastos variables totales) x 100:
($2.022.290,64/$ 12.934.771,03) x 100: 15,63%

Distribuciéon de Costos Variables Anuales
Movilidad

Alimentacion

15.6% N

79.0%

Atencién veterinaria

C) Indicadores de economia
% (Ingresos por cuotas/CF) x100:($ 2.212.539,28/ $ 3.853.486,07) x100:57,42%
% (Ingresos por cuotas / total de recursos) x100: 11,78%

Reflexiones y propuestas del andlisis de los indicadores:

A) De los indicadores de eficacia se desprende que:

e Existe un nivel bastante alto en relacion con los niveles de adopcion, lo
que demuestra que, a pesar de las limitaciones de recursos, la
organizacion logra canalizar con bastante éxito la mayoria de los rescates
hacia adopciones responsables, fortaleciendo su rol social y su impacto
en la comunidad

e No obstante, se puede ver que quien va a adoptar sigue prefiriendo a los
cachorros, cuya adopcion esta dentro de los tiempos pre establecidos;
no ocurre lo mismo con los perros de mediana edad hasta adultos. El

tiempo de permanencia de este ultimo grupo es muy elevado, por lo
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B)

habra que hacer foco en ellos a la hora de armar las campanas y
programas que se difundan.

¢ Laaltatasa de ocupacién demuestra una excelente manera para justificar
campanas de recaudacion orientadas a ampliar la capacidad edilicia.

En cuanto a los indicadores de eficiencia y sus consideraciones:

Los costos por perro, ya sea aquellos que ingresan, asi como los que se alojan,
estan dentro de los parametros establecidos, y si bien implican que la misién se
centra fuertemente en garantizar la salud y recuperacion de los animales, se
recomienda hacer foco en la reduccion de los gastos veterinarios que es un item
que tiene un alto peso relativo sobre el total de los costos variables. La propuesta
seria la de conseguir un mayor numero de convenios con veterinarias, asi como
mayor apoyo por via estatal (como vacunaciones y castraciones gratuitas) y de
esa manera reducir estos costos en alrededor de un 50%.

Los costos de alimentacion, si bien representan una proporcién menor frente a
los gastos veterinarios, no dejan de ser un rubro critico, ya que esta directamente
vinculado al bienestar diario de los animales y se debe insistir con la promocién
de campanas de donacién en especie.

La informacion brindada por los indicadores de permanencia junto con los
indicadores costo por perro, permiten proyectar los costos de la organizacion
ante el ingreso de cada nuevo perro, otorgando de esta manera previsibilidad en

cuanto al compromiso de recursos en el futuro.

Indicadores de economia:

De los indicadores de economia se desprende que es indispensable y urgente
trabajar sobre el incremento del numero de asociados, asi como con el importe
mensual de este concepto, ya que se esta muy lejos de poder cubrir los costos
con las cuotas mensuales, lo que deriva en una permanente busqueda y
dependencia de otras fuentes de recursos.

En este caso, se propone que la meta sea la de cubrir un alto porcentaje de los
costos fijos (70/80%) con las cuotas estables de los asociados.

Se visualiza el peso que tienen sobre los recursos totales las donaciones y otro
tipo de ingresos, lo que implica una alta dependencia de ellas; esto reafirma la
propuesta de llevar actualizada la informacién y publicar la misma en forma

constante y detallada acerca del destino de los fondos no sélo para mantener
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informados y conseguir la fidelidad de los donantes, sino también atraer otras

fuentes de recursos.

A continuacién, se presentan los indicadores en un tablero de control:

Tablero de Control

Indicador Resultado Meta Estado
Eficacia
Tasa de adopcién del periodo 77,61% 2 60%

Adultos:  540-700

Tiempo promedio de permanencia (LOS) dias < 120-150
Cachorros: 120 dias | dias

Tasa de uso de capacidad instalada 166,66% 100%

Eficiencia

Costo por perro ingresado al refugio $340.000 < $190.000

Costo por perro alojado en el refugio $34.500 < $21.500

Gastos veterinarios /Gtos.vbles operativos 78,93% < 50%

Gastos de manutencion / Gtos.vbles.operativos | 15,63% <15%

Economia

Ingresos por cuotas / CF 57,42% 270%

Ingresos por cuotas / total de recursos 11,78% 2 50%

Asi mismo y como aporte del presente trabajo,

archivo en Excel con:

se proporciona a la organizaciéon un

e Hojas de calculo para la carga mensual de datos necesarios para:

v' la obtenciéon de informaciéon relacionada con el ingreso/egreso de

animales y los costos asociados a los mismos,

v' los gastos de los distintos centros de manera que se puedan ir

controlando sistematicamente los mismos,

v los recursos detallados por mes y su fuente de origen, entre otros.

Si bien, actualmente, la organizacién cuenta con una ficha con los datos necesarios de

cada perro para obtener los indicadores propuestos, el aporte es la sistematizacién y

unificacion de criterios para la carga en una base unificada.
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Asi mismo en dicho archivo, se ofrece el Tablero aqui propuesto que surge

automaticamente de la carga de los datos ingresados.

De esta manera se pretende el objetivo de mantener la informacion actualizada,

agrupada y en tiempo real para poder tomar decisiones (Ver Archivo ).

Otras recomendaciones que beneficien a la organizacion en post de cumplir con los

objetivos propuestos:

Para el centro “Atencion animal”: protocolos de prevencion (desparasitacion y
vacunacion al ingreso), stock de alimentos y farmacos, turnos de voluntariado,
y control de tareas por canil (limpieza, agua)

Para el centro “Apoyo institucional”: medios de cobro con menor comision
(negociar tasa; promover débito automatico)

Para la transparencia y trazabilidad, el refugio podria implementar un esquema
de informes mensuales o trimestrales dirigidos a sus donantes, en los que se
presente:

a) Los ingresos recibidos por cuotas sociales y donaciones voluntarias

b) La distribucién de dichos fondos segun centros de costos y conceptos
previamente definidos (alimentacién, atencion veterinaria, mantenimiento,
campafas de concientizacion).

c) Publicitar indicadores simples que vinculen los recursos con los resultados
alcanzados, por ejemplo:

Con tu cuota mensual se alimentan X perros durante una semana

El 30% de los aportes se destina a medicamentos y atencion veterinaria
Gracias a los aportes, este mes se rescataron 40 perros y 5 fueron adoptados
Armar una propuesta denominada, por ejemplo: “Apadrina un perro” y que ello
traiga aparejado el aporte mensual para cubrir todos los costos de manutencién
de un perro determinado. El socio recibiria fotos e informes periédicos, lo que
llevaria a fidelizar donantes y dar estabilidad financiera. Una vez mas, la
comunicacion es clave: si cada socio entiende que su aporte cubre una bolsa de
alimento o un tratamiento veterinario, también es mas factible justificar la suba.
Apostar a la ampliacién de otras fuentes de ingresos como realizar convenios
con comercios locales (ej. veterinarias, pet shops) para obtener insumos a

precios mas bajos de lo habitual.
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e Mantener la idea de rifas y sorteos con determinada periodicidad, pero apostar
a una alta difusion.

e Trabajar en la apertura de una pagina web, difundiendo la mision, vision y valores
de la organizacion.

e Seguir utilizando las demas redes, pero reforzando puntos débiles, por ejemplo:
mostrar historias exitosas de adopciones.

e Habilitar espacios de firma de convenios con instituciones educativas (sobre todo
con universidades e institutos terciarios) permitiendo a los estudiantes realizar
voluntariados en forma de pasantias, lo que redundara en sus CV en lo referente
a trabajos sociales realizados.

Por ultimo, se propone dejar abierta la posibilidad de avanzar hacia el marketing social
como estrategia de gestion orientada a organizaciones sin fines de lucro. Segun Elstein
(2015), en su andlisis sobre la gestion en el sector publico y las ONG, la incorporacién
de herramientas propias del marketing social permite fortalecer la legitimidad
institucional, consolidar la confianza de los donantes y mejorar la participacion

comunitaria en torno a la misién organizacional.

En este sentido, el refugio no solo requiere eficiencia en el uso de sus recursos, sino
también impactar culturalmente a través de campanas de educacién y concientizacién
sobre la tenencia responsable y el respeto hacia los animales. Dichas campanas
cumplen un doble propésito: por un lado, previenen el abandono y promueven la
adopcion responsable, y por otro, refuerzan la visibilidad del trabajo de la institucién en
la comunidad, potenciando la sostenibilidad a futuro.

Dejar planteada esta linea de accién implica abrir un horizonte de investigacion y
aplicacién practica en el que el refugio pueda articular sus sistemas de gestion de costos
con una estrategia de marketing social y de educacién comunitaria continua, generando

valor social y econémico de manera integrada.
Conclusiones

Desde lo humano, la experiencia cotidiana permite apreciar de manera directa el
esfuerzo constante del pequefo grupo de personas que sostiene a la organizacion y
resulta innegable que la tarea de rescatar y cuidar animales se vuelve cada vez mas

apremiante en un contexto social marcado, por un lado, por la indiferencia y el
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individualismo, y por otro, por la persistencia de situaciones de abandono, maltrato vy,

sobre todo, por la falta de educacion en temas urgentes como la castracion.

Infobae (2025) publica que en Argentina se estima que hay alrededor de 20 millones de
animales que viven en la calle (entre perros y gatos) y hace referencia a un programa
de equilibrio poblacional econémico como el que significa la castracién, ya que, a
diferencia de otros lugares del mundo, de la region, en Latinoamérica e inclusive en
Argentina de los afnos 90, se utilizaba la muerte como mecanismo de control poblacional.
En este caso, el equilibrio es por medio de la castracion y la prevencion. “Es eficaz

porque resuelve el problema de raiz”, sostienen.

Y desde el andlisis realizado sobre la gestion de la organizacion, se confirma la
necesidad de avanzar en propuestas que fortalezcan su sostenibilidad. Entre ellas, se
propone la diversificacion de las fuentes de financiamiento —a través del incremento de
las cuotas sociales y el disefio de nuevas campanas de donacién— y el control de los
gastos mas dinamicos, en particular los vinculados a la atencion veterinaria y a la
manutencién diaria de los animales. Estas acciones no solo permitiran asegurar la
continuidad de la mision, sino también transmitir a los donantes y a la comunidad la

transparencia y eficacia con que se utilizan los recursos.

En sintesis, este trabajo buscé demostrar que la gestién de costos no es un fin en si
mismo, sino una herramienta que permite contar con informacion clara -como el costo
por animal, la incidencia de determinados gastos y la trazabilidad de los fondos-. Todo
ello aplicado con criterios de eficacia, eficiencia y economia, puede garantizar la
continuidad y el fortalecimiento de la mision social del refugio. De esta manera, la
informacién de costos trasciende lo técnico y se convierte en un factor clave de

sostenibilidad, credibilidad y generacion de valor social.
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