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CHV 019 C EL COLEGIO SANTO
DOMINGO EN LA SIERRA 1993

(preguntas para la preparacion)

Genéricas del estudio individual de todos los casos

ONOOGA~WDNE

Hechos relevantes (pasados y presentes)
Protagonistas relevantes.

Definicién del problema.

Determinacion de un proposito.

Propuesta de alternativas.

Eleccion de una alternativa.

Elaborar y planificar la implantacion de un planageion.
Prevision y precaucion en los resultados.

Propias de la reunién de equipo de este caso:

10.
11.
12.
13.
14.
15.

Diagndstico: ¢ Qué esta sucediendo?
Causas: ¢Por qué esta sucediendo?
Finalidad: ¢ Qué quieren hacer?
Posibilidad: ¢ Qué pueden hacer?

Arte y técnica: ¢ Coémo pueden hacerlo?
Socializad: ¢ Con quién hacerlo?
Oportunidad: ¢ Cuando hacerlo?
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EL COLEGIO SANTO DOMINGO EN LA SIERRA 1993 *

Una decision de vida

Angela Pino y Martin Cueva habian estudiado pare@e otras dos
ciudades, una en la Provincia de Neuquén y otla Rrovincia de Buenos Aires y
finalmente decidieron profundizar el analisis d€ikadad de Tandil por su escala
intermedia, su economia diversificada, su atipesadollo cultural, su potencial
crecimiento poblacional de base migratoria y lailplitad para Martin de
continuar su desarrollo universitario.

Esas caracteristicas urbanas podrian soportarrayegio innovador vy
significarian un positivo cambio de vida para ses hijos sin impedirles continuar
su desarrollo académico y cultural.

A fines de junio de 1991 tomaron la decision danasr en el proyecto
definiendo los atributos del nuevo Centro Educativo

1. Colegio de gestion privada libre de los condiaiies de los aportes

financieros estatales, serio, con un espiritudi@cil y unestilo innovador.

2. Educacion personalizada, dotando de ayudas @gdag adecuadas a las

necesidades de alumnos de los tres niveles.

3. Educacion religiosa, escuela catblica, dirigpa laicos, con libertad

religiosa.

4. Educacion bilingte, buscando el inglés comoibénaxducativa, ensefiando

el idioma con la metodologia integral que se aprd@dengua materna y a cargo

de H.M.

5. Con foco en los deportes, las humanidades atidisin necesidad de

ensefar latin ni griego) y en el futuro capacitaad el terreno de la gestion y

organizacion de empresas.

6. Con una infraestructura especifica, propia etemuano de amplio.

7.Con una escala de 350 alumnos, pero sin elitismosnnovador sistema de
reducciones de cuotas por hijo y un sistema de sbdcansparente.

! Este caso ha sido preparado por el Dr. Robertstévez, para servir de base de discusién y no nardelo de la
gestion adecuada o inadecuada en una situacioomiretea, con fecha 17 de julio de 1997. Se sugiem los temas:
Los conflictos personales, organizacionales y #scien el Centro Educativo. Los condicionantes @tigos en las
etapas natal y postnatal. Los Centros Educativosareadores y distribuidores de valor econdmiculedéa
perspectiva de la estrategia competitiva. Quedailpda su reproduccion total o parcial sin autaiiza escrita del
autor. ISBN: 950.893.152.3. Editado en julio de2@ueda prohibida su reproduccion total o pasiiahutorizacion
escritade autor. ISBN 950.893.154.x. PublicadtGarmportamiento Humano y Valores”, Editorial UNSTZ, San
Miguel de Tucuman, 2008
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Imaginaban su estrategia a partir de los sigwse
conceptos:

Diferenciacion Atributos 1-7.
Experiencia 1, 3, 4.
Vinculaciones 3, 4.
Continuidad 1, 6.

En julio de 1991 el padre de Martin sufrid sudeiiofarto mientras daba
clases en Portugal, razdbn por la cual se trasladesa& pais durante
aproximadamente un mes. Los avances en ese psdaddujeron a avanzar en el
concepto. Dados los escasos dos meses que quedahamnesentar la solicitud de
aprobacion al Estado Provincial y los temores guexperiencia vivida, junto con
la inminente operacion del padre de Martin ya emdil,ales producia decidieron
moderar la entrada optando por abrir solo las shasuatro y cinco afos del
Jardin y no trasladar su familia a Tandil hastdiel 1993.

El equipo y el proyecto

Convocaron para trabajar en el proyecto a Marigafizs hermana de
Ramoén, quien se trasladaria a Tandil como DirectielaJardin, a un joven
arguitecto con experiencia en arquitectura escglarmantenian febriles
comunicaciones con Elena Méndez y con dos presagi@ducadoras de Tandil.
Una de ellas habia sido Directora e Inspectordliglel Primario y estaba jubilada,
mientras que la otra habia sido una prestigiostegota de Ciencias Sociales y
habia dejada la docencia por cerca de diez afnos.

La idea era desarrollar el proyecto completo dmit®@ Educativo. Hasta
alcanzar las determinaciones de su desarrollo, #ralo politico (su forma de
gobierno), lo pedagdgico (su estilo educativo)leefinanciero (su autonomia y
continuidad), en la arquitectura (su ambito), B&ra luego poner el foco en el
analisis de los primeros afios de vida.

El plazo para la presentacion del pedido de aatiGn al estado de la
Provincia vencia el 30 de septiembre y a comiedzoagosto Angela y Martin
llegaron a la conclusion que existia lugar en lad&d de Tandil para un nuevo
Colegio por razon de: el deterioro de la educad®gestion estatal, el retraso de
los Colegios de gestidn privada, con aporte estetapecto de las nuevas
demandas de la sociedad, la falta de conciend@sdeeneficios de la libertad por
parte de los Colegios sin aporte estatal y el p@teque representaban los
movimientos migratorios.
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Asimismo, concluyeron que debia tratarse de uedipl
de doble turno, en un espacio amplio y adecuadogmdividades
deportivas, con educacion personalizada, mixta Iyngie. -
Anclado en el segmento medio y también en el aéoladi=
poblacion para poder prescindir del aporte estatal.

Esto coincidia con sus preferencias personalesapouales agregaron a las
notas de identidad el caracter religioso y un f@mgr de becas al cual dedicarian
una parte importante de los beneficios del nuevatr@eEducativo. Seria el
Colegio de sus hijos.

Proyectaron abrir inicialmente las salas de custroinco afios y no
trasladarse a Ciudad de Tandil en el primer afwdidado crecer con sala de tres
afos del Jardin y primer grado de la Primaria €8 39 luego por crecimiento
vegetativo.

Creian que necesitaban una inversion de u$s 1I50cOD dos afios por
debajo del punto de equilibrio y un plazo de recagién de cinco afos. Sin
embargo, sabian que en un Colegio bien llevadavardion recuperada se
volcaria en la adquisicién de nuevos activos pamaalidar el crecimiento.

Su estrategia seria conservar el proyecto en ywbmsecreto hasta el 30
septiembre, luego comenzar a cerrar los equipos\gddados de octubre lanzarse
con prensa escrita, invitacion a reuniones infavamty “mailing” a todos los
nacidos en la zonay ario objetivo.

Se pondria mucha atencion a formas de comunicagiénexteriorizaran
“un nuevo estilo educativo”. Y en trasmitir clarart®&que no se trataba de una
aventura, sino que ellos pondrian todo lo queetanian en el proyecto.

Presentar la carpeta

En los dias previos al vencimiento del plazo seran que la resolucion de
requisitos de infraestructura que habian recibgtaba derogada por el mismo
ente gue se las habia informado, recurriendo eegomda duefa del Instituto de
Inglés H.M. quien directamente les remite diez $i@a blanco con su firma para
que redacten las notas y convenios que les permiteaplir los requisitos de
infraestructura mediante la figura de un alquilempartido de la casa alquilada
por H.M.
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Cuando legan a la lejana ciudad donde se req!
presentar las carpetas, se enteran que dos pers@m
presentado esa mafana sendos proyectos de nuelaapo €0~

: ) i 3
para la Ciudad de Tandil. -

Una vez sobrepuestos del impacto inicial, en It d
siguientes, se enteran que uno de los proyectasngstiisado por el hermano de
la dueia del Colegio de la Luna (El Colegio dedad.ll) y otro por un grupo de
docentes de prestigio en la Escuela de gestidtald€alegio Integrado).

El Colegio de la Luna Il anuncia que abrird hasigundo afio del nivel
Medio (el que corresponderia por crecimiento véigetalel Colegio de la Luna) y
el Colegio Integrado que abrird hasta primer afib Ndeel Medio. Ambos
Colegios anuncian que utilizaran la metodologiantegrar a nifios de distintas
edades en las salas del Jardin.

Del primer alumno a la dltima maestra

Nada parecia estar saliendo segun lo proyectddoa Hama a Angela y
Martin para decirles que en el “living” tiene anteadre del primer alumno, solo
que... en 1992 cumplira tres afios...

Ese dia llega el segundo alumno (para cuatro afi@$)dia siguiente el
tercero (para cinco afos)... Todavia siguen sin padenpletar el Equipo
Académico local.

Para El Equipo estaba comprobado que las saigradias era una mala
solucion pedagogica salvo que se tratase de urtidednimero de alumnos
menores (inferior al 25%) en una sala de alumngg®raea. Anuncian gue abriran
las tres salas sin integracion, aunque si conidadies integradas, la mitad de un
dia por semana y en las “Asambleas” de entradadde tos dias.

Angela y Martin se comprometen con las comunicasialonde aparece
todo el equipo del proyecto y anuncian gque par8 £3%ara construida la primer
etapa del nuevo edificio y se abriran los cursoprieero a tercer grado del
Primario y primer afio del Nivel Medio. Esto dltinmor dos razones: para
comunicarle claramente a la Ciudad que no sedmima aventura y para poder
saltar rapidamente de la cultura del “jardincitda @e un Colegio que se proyecta
pedagogicamente en su totalidad.

Finalizada la matriculacion el 5 de diciembre @1ltienen 25 alumnos
Inscriptos y estan compartiendo su temor por lo pparia suceder durante el
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verano cuando reciben un llamado de la Inspectanacéandoles
que el organo provincial de contralor se han e@asio
nuevamente en la resolucion sobre requisitos dmtmructuragv
vigente y que lamentablemente la casa de alquilerpartido =
con H. M. no cumple con los requisitos minimos.

Toman cuatro decisiones: En diez dias se mudaviuir &n la Ciudad de
Tandil, ese dia comenzaran con las obras necegamiasla construccion, en
diecisiete dias organizaran un acto formal de Fubdadel Colegio con la
suscripcion de un documento fundacional y la cooagn de las novedades y
lanzaran un boletin del Colegio que acompafie fartatias matriculadas y a todas
las que concurrieron a las reuniones informatias una frecuencia semanal o
guincenal..

A los setenta dias (cuando vencia la prorrog@aabple inspeccion) habian
terminado todas las obras de infraestructura bgsioastruido 268 m2 de edjificio
especificamente disefiado para el Jardin de Infemteslementos de gran calidad,
como calefaccion por piso radiante, etc.

Quince dias después del final de obra consigupompletar su equipo con
una muy buena maestra bilingte que venia a la Ciueggo doce afos sin ejercer
la docencia y con una enorme voluntad de recomenZgstaban exhaustos en
todo sentido pero tenian cuarenta y dos alumnos.

El segundo afio de vida

Ese verano concurren a un curso de David Isaaés @uondad de Buenos
Aires, quien a la pregunta ¢Qué consejo le danra@olegio en su primer afo de
vida? les responde: “Que llegue al segundo...”

El primer afio fue una fiesta, se armdé un Equipmpazto tanto con los
directores como con los maestros, los primeros@#an aunque su trabajo recién
comenzaria (como Equipo Directivo) . Entre todadogaban sacando experiencia
y procurando enfrentar las muchas calumnias y msngue sobre elos y el
Colegio se tejian.

En abril de 1993 todo parecia serenarse y queautdad ya comenzaba a
aceptarlos, una carta intemperante de una maest@odegio Integrado en una
revista de la Camara de turismo parecio romperalmac En principio los
Directores no le dieron mayor trascendencia.
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Frente a un sector estabilizado el Colegio hademn alto
crecimiento. Se encuentra trabajando en plenas crig
socializacion de los nuevos alumnos y docentes.oCgiemplo | = _
vale la primera clase de educacién fisica: al shllParque log®
alumnos se perdieron entre las canchas y el boBguante dos,
meses las clases tuvieron que comenzar con ginchasieo del
edificio para poder luego trabajar con orden dPagdjue.

En mayo pierde tres alumnos de primer afio dellNdeglio. Les dicen que
la Directora del Colegio de La Luna Il a comenzadiamar telefonicamente a los
alumnos que ha perdio y a sus padres ofreciéndetedicios si regresan.
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EL COLEGIO SANTO DOMINGO EN LA SIERRA (B)

ANEXO |

Establecimientos de Gestidn Privada y Supervision
Provincial#
1991~ Inicial Primario | Medio# | Total
Centros 5/n.a. 13
Alumnos 100 2093n.a. 3094
Docentes 4 81n.a. 128
A/C 125 41 238
A/D 21 2 24
1992* Inicial Primario | Medio# | Total
Centros 15 8 5 28
Alumnos 1248 239 83 3727
Docentes 6b 9 49 234
A/IC 83 30 17 133
A/D 19 2 2 16
1993* Inicial Primario | Medio# | Total
Centros 15 9 6 30
Alumnos 1226 235 148 3727
Docentes 7B 10 59 241
A/IC 82 26 25 124
A/D 16 2 3 15
# hasta 1993 la estadistica no considera lasosethe supervision nacional
* estimacion privada ||
** |nspeccion
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EL COLEGIO SANTO DOMINGO EN LA SIERRA (B)

ANEXO I

Centro 1992 1993
Educativo

CUR DOC|MAT| M/| CURDOC MAT|M/C|'93/'92

C

INICIAL
Rel.Mixto 6 16Q 27 6 154 26 -4%
Rel.Mixto 6 154 26 6 156 26 1%
Rel.Femenino 6 150 285 6 126 21 -169%
Rel.Mixto 5 151 3d 5 149 30 -1%
Rel.Masculino 5 149 30 5 149 30 0%
De la 5 131 24 5 102 20 -22%
Cordillera
JI VI 3 61 20 3 45 185 -26%
Madres 4 63 16 4 63 16 0%
JIv 2 24 12 2 30 13 25%
JiIv 3 51 17 3 43 14 -16%
JI Vi 2 25 13 2 22 11 -12%
Integrado 2 40 20 2 44 22 10%
JI VI nal nal n.al na. 2 35
De la Luna Il 2l 62| 45 23 2 37 19 -18%
C Sto Domingo 3 4 42 14 4 69 17| 64%
Ji Vil
Jin
X 4 22| 83 23 4 82 22 -2%
PRIMARIA
Rel.Femenino 14 33 703 5Q 14
JI VI 4 na| 101 25 5
De la 10 nal 218§ 22 12
Cordillera
Rel.Masculino 14 35 713 51 14
Rel.Mixto 71 nal 363 52 7
Madres 2 na| 31 16 3
Integrado 7 14 115 16 7
De la Luna Il 71 13| 150 21 7 165
C Sto Domingo 3 10 54 18
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X 8 12| 30Q 37 8 10 110 18 -63%
Centro 1992 1993
Educativo

CUR DOC|MAT| M/| CURDOC| MAT|M/C|'93/'92

C

MEDIA
De la Luna ll 3 35 67 22 4
Integrado 1 14 14 16 2
C Sto Domingo 1 9 15 15
Rel.Mixto n.a/ n.a. n.al nal nal na. n.al n.al n.a,
Rel.Masculino n.a, n.a. n.aj nal nal na. n.al n.aj n.a,
Rel.Femenino ngd. na. n.al nal nal na. n.al n.aj n.a,
Esc.Enfermeria
X 1 100 17 21 1 2 4 3 -77%
TOTAL
Integrado 10 28 171 17 n.al n.a, n.al nal n.a.
De la Cordilleral 15 0| 349 23 n.a| na. n.al nal n.a.
De la Lunalll 12 110 262 22 n.a| n.a. n.al n.al n.a,
Rel.Masculino 19 35 862 43 19 0 149 30 -83%
Rel.Femenino 20 33 853 43 20 0 126 21 -85%
C Sto Domingo 3 4 42 14 8 19 138 17 229%
X 13 35 424 32
CIUDAD EST M/E| EST| M/E
Inicial 15 66| 1248 83 15 0 1230 82 -2%
Primario 8 952396 300 9 10 219 24 -91%
Medio 5 49 83 17 6 9 15 3 -82%
TOTAL 28 2103727 133 30 19 1464 49 -61%
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EL COLEGIO SANTO DOMINGO EN LA SIERRA (B)

ANEXOIII

Nuestros Balances comparados (1)
Concepto \ ejercicio
P.de Concepto \ fecha de cierr
Cta.
1100Caja y Bancos
1700Bienes de Uso / Terrenos (2)
1800Muebles y utiles
1900Edificios y mejoras (3)
TOTAL ACTIVO

2300Prestamos Personales (5)

Anticipos clientes y obligaciones a pagar sin géaan

real
2500Sueldos y Cargas Sociales a Pagar

TOTAL DEUDA
3100Capital Social
3400Resultados no asignados

PATRIMONIO NETO

TOTAL PASIVO

Resultado/ Total Activo
Deuda/ Total Activo

N° DE ALUMNOS (a DIC) INI

N° DE ALUMNOS (a DIC) EGB 1y 2
N° DE ALUMNOS (a DIC) EGB 3 y CP
N° DE ALUMNOS (a DIC)

Participacion: total de alumnos / total no subsidsa

N° de FAMILIAS

1 &
01.02.9 01.02.901.02.9
2 3 4
14596 1200 1530
2450C 2450C 2450C
4902 9188 30213
5700z 136479215983

101000 171367272226

10000C 110607 120571
5784 50982 44000

0 10841 2102¢
105784 172430185599
1000 1000 1000
-5784 -2063 85627
-4784 -1063 86627
101000 171367272226

-1,20%31,45%

100,6268,18%
%

25 42 70
54

15

25 42 139
1,13% 3,70%

24 33 51



Roberto M. ESTEVEZComportamiento Humano y Valores,
Editorial UNSTA, 3°, San Miguel de Tucuman, 2007

Concepto \ ejercicio {1} {2}
P.de  Concepto \ fecha de cierr 01.02.9 01.02.901.02.9
Cta. 2 3 4
Cuota INI 90 90 130
Cuota EGB1y?2 230
Cuota EGB 3 yCP 330
Cuota promedio 77 196
Ingresos por cuotas del afio 2153 3019< 27253€
Ingresos por matriculas 0 40881 52558
Ingresos por cuotas anticipadas 0 0 44000
INGRESOS POR SERVICIO 2153 7107t 36909¢
Sueldos y cargas sociales 269 6304( 217044
COSTO DEL SERVICIO 269 63040217044
GANANCIA BRUTA 1884 803t 152052
Gastos Generales 7427 973€ 65955
Resultado financiero 241 362 470
GASTOS DE ADMINISTRACION 7668 1009¢ 66425
RESULTADO FINAL -5784 -206Z 85627
Productividad (Ingresos-(Gast.+Inter.)/Costo) 0,97 1,39
Productividad (MB / Gastos e Intereses) 0,80 2,29
Resultado / Ingresos por servicio -0,03 0,23
{} {Numero de ejercicio del Colegio}
2 Se trata de 40.355 m2 con una valuacién deaRetet $ 23.086.-

3) Se trata de 248 m2 construidos en 1992, 37émi993
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EL COLEGIO SANTO DOMINGO EN LA SIERRA (B)

ANEXOIV
Flujo de Fondos histérico 1993
(hastala fecha) y proyectado
Concepto \ mes 1 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10| 11| 12
bienes de uso 54.68¢ 5.345 1278 2.449 10.106 12.144 10.524 13.584 6.70§ 20.200
muebles y Utiles 55 7539 903 2.88Y 3471 2.196 381 354 5.111%
.mejoras edilicias 326 7100 683
TOTAL ACTIVOS 55.061 12.884 1613 3564 4.749] 2.449 12.304 12.144 10.524 13.9659 7.06Q 25.311]
ADQUIRIDOS
cuotasy matriculas 4.47q 26.914 25.474 22.084 22.783 22.52H 45.275 40.699 40.571) 39.134 35.16§
TOTAL INGRESOS 0| 4.47q 26.914 25.479 22.084 22.783 22.524 45.275 40.693 40.571 39.134 35.16§
Sueldos y jornales 54p10.841 8.574 20.83¢ 16.904 23.787 15.92( 15.799 21.983 18.856 19.299 21.024
Gasto directo de Niveles 142 8.248 4313 4.191 4.086 3.517 3.325 1.983 3.659 4.044] 3.653 2.624
TOTAL GASTOS DIRECTOS 5.566 19.089 12.891 25.029 20.991f 27.304 19.245 17.784 25.644 22.900] 22.954 23.657
Gastos Generales 33 246 4 472 68 1363 257 154 527 1.285 428 1.48]
Impuestos, tasas y contribuciones 20 55 11.294 656 278 3971 397 20 39
Impuesto a las Gananciasy Activps 81 79 595 31 31 31
Comisionesy Gastos Bancarios 1 44 128 10 128 128 128 128 113 90 72 55
Seguros 295 3271 4700 374 423 378 433 237 237 287 4100 479
TOTAL GASTOS GENERALES 430 672 12.04q 1517 1.214 1869 1.09¢ 1911 1.30§ 2.090 961 2.054
Fondos Generados Operaciones | -5.99¢-15.289 1.977 -1.064 -121f -6.390 2.184 25.584 13.74q 15.581) 15.221 9.462
acumulado 14.334-29.619 19771 909 788( -5.604 -3.41{ 22.164 35.91(Q 51.491 66.714 76.174




