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Prologo

Este es el primer, esperamos que no sea el ultimo, estudio que el IRCO realiza
en colaboraciéon con SIGMA sobre al sector no lucrativo, también llamado

Tercer Sector (asociaciones voluntarias, de utilidad publica y fundaciones).

Los estudiosos y académicos del management en direccion de empresas
empezamos a estudiar el sector hace poco tiempo. Como siempre suele ocurrir
iniciamos su analisis a partir de la evidencia de su importancia social y

economica.

El papel social del sector no lucrativo, base de su existencia, ha adquirido cada
vez mas relevancia. Especialmente desde que la experiencia demostrara que la
sociedad no puede delegar sélo en el Estado el cuidado de los colectivos social
y econdmicamente necesitados. No lo puede delegar solo en el Estado por tres
razones: a) porque el presupuesto de las Administraciones Publicas es siempre
escaso Y no llegaria a cubrir todas las necesidades; b) porque la naturaleza de
la accion exige, en muchos casos, ademas de competencia técnica, una actitud
solidaria propia de las ONLs, poner “corazén” en el empefo, cosa que no se
puede pedir al sector publico; ¢) porque muchas veces la experiencia de las
ayudas a través de los gobiernos, en determinados paises en desarrollo, han

resultado ineficaces y fomentadoras de corrupcion.

La importancia econdmica del sector es cada vez mas evidente. Segun José
Luis Garcia, en el 2004 empleaba un 10% de la poblacion activa en Espafia
(cerca de 1 millon de asalariados) representando el 3,3% del PIB espaiiol,

porcentaje que se eleva al 4,7% si se incluyen a las cajas de ahorros’.

Mejorar el sector es, en consecuencia, necesario tanto por la importancia
social, como por el volumen econdmico que supone para la economia

espanola. Para ello parece util la conjuncion de los esfuerzos de los tres

' Garcia, J.L. (2004). Las cuentas de la Economia Social. El Tercer Sector en Espafia. Madrid: Editorial
Civitas.
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sectores: las Administraciones Publicas, Empresas y la Sociedad Civil. El
objetivo es conseguir una mayor extension u autonomia de su accion, para lo
que es condicibn necesaria incrementar los presupuestos de estas

instituciones. En definitiva, mejorar sus fuentes de financiacion.

En este estudio, realizado sobre una muestra de 201 instituciones, observamos
que el incremento anual de los presupuestos es del 15,5%, siendo las
fundaciones las que aumentan en un casi 20% sus presupuestos anualmente.
Referente a los ingresos, la investigacion revela que las subvenciones publicas
superan en importancia a las cuotas de socios y a los ingresos por servicios en
la mayoria de las ONLs. También revela que nunca estas tres fuentes por si
solas seran capaces de cubrir con regularidad los gastos de las estas
organizaciones. Las fuentes actuales de financiacién son, por tanto, un

mercado de recursos escasos por los que las ONLs tienen que competir.

En esta circunstancia cobran importancia términos empresariales: fidelizacion
de patrocinadores, de proveedores, de clientes, planificacion, estrategia a
medio y largo plazo, reduccion de costes, estudio de procesos, gestion de
personal y, por ultimo y mas importante, gestién de la marca y la confianza de

los donantes y patrocinadores.

La confianza es dificil ganarla, pero muy facil perderla. Muchas ONLs tienen
bien ganada la confianza de los que con ella se relacionan. Pero, también es
verdad que estamos en tiempos de crisis. En el sector, y dentro de él en
algunas instituciones en particular, se ha perdido parte de esta confianza. Es
un fendmeno tipico del crecimiento. Una vez perdida la confianza su
recuperacion requiere una gestion profesional. Exige, entre otros medios, una
buena comunicacion interna y, sobre todo, externa, que ayude a recuperar la
confianza de la sociedad en aquellas instituciones que han perdido parte de su
prestigio y en el sector no lucrativo en general. No tenemos la mas minima
duda de que asi sera, pero el tiempo siempre corre y aplicar profesionalidad a

la gestion es un reto inaplazable.
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Paraddjicamente, para ello se necesita dinero. Hay que conseguir recursos
para mejorar la imagen, lo que permitira tener mas ingresos. Ay con el dichoso
dinero!!! Diran o pensaran muchas personas, pero no “queda otra”. El dinero
mueve montanas y es cierto. Es el medio para que, honradamente gestionado,
se pueda profesionalizar el sector en todos sus aspectos, emplear los medios
de comunicacién para darse a conocer, informar, crear y cuidar las marcas de
las organizaciones. Y especialmente, para gestionar el cambio que pide la

sociedad al sector no lucrativo.

La primera parte del estudio esta dedicada a dar al lector una vision actualizada
del sector en nuestro pais, la segunda se dedica a la sostenibilidad gerencial y
econdmica de las instituciones que lo componen. La fuerte competencia por los
recursos disponibles en el mercado global obliga a las organizaciones a
adoptar en su gestion estrategias del mundo del management. Tanto la
obtencién de patrocinios, alianzas, venta de servicios como la gestion de las
personas en las instituciones deben estar orientadas a la eficiencia y eficacia,

es decir, a la obtencién de objetivos con el minimo coste y el maximo acierto.

El enfoque final del estudio esta orientado a definir los grandes retos en la
captacioén de recursos. Por este orden son:

¢ Independencia o pluri-dependencia;
e Diversificaciéon (de tipos y fuentes de ingresos);

e Captacion de recursos acorde con la mision / objetivos de la
organizacion;

e Estabilidad de financiacién (gestion de flujos);

e Transparencia informativa / rendicion de cuentas.

En esa competencia por los recursos disponibles en el mercado es importante
el papel de los 6rganos de gobierno ¢ Cual es el rol de la Junta o Patronato en
la captacion de recursos? En la muestra estudiada unicamente en el 15% de
instituciones el 6rgano de gobierno se coloca a la cabeza de esta accion

fundamental para su supervivencia. En otros casos, eso si, facilita los
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contactos, colabora e impulsa la gestidén. Pero, pobre sera su papel, concluye el
estudio, si la Junta o Patronato no es proactivo, toma iniciativas, es creativo,
escucha a su equipo y dialoga/negocia directamente con el maximo érgano o
persona con capacidad de decision del patrocinador. Se trata de que el mas

alto nivel se ocupe/preocupe de conseguir fondos regulares para una ONL.

La verdad es que la naturaleza de esos o6rganos de gobierno y las
disposiciones legales sobre los mismos hacen dificil su profesionalizacion vy,
por tanto, su dedicacion a este menester tan ingrato. Pero esa es una de las
caracteristicas del sector, la solidaridad por encima del interés. De ahi que
haya que respetar y admirar a cuantos se dedican a esos 6rganos y alentarlos

a la profesionalizacion de su labor.

No podemos acabar este prélogo sin agradecer a SIGMA el esfuerzo que
realiza. Tampoco sin reconocer su valioso trabajo organizador e investigador a
Esther Burgos, Jorge Pinilla y Juan Pablo Garrido. Debo reconocer el tesén y
empefo organizador de Juan Pablo, quien con eficacia tendié los puentes
necesarios entre empresas patrocinadoras y entidades colaboradoras, privadas
o publicas, y ONLs, para organizar el 1er encuentro spacexchange sobre
Estrategia de Captacién de Recursos en el sector no lucrativo espafiol. El
encuentro tuvo lugar el dia 29 de mayo del presente afio en el campus del
IESE en Madrid. Asistieron 150 presidentes y directivos relevantes de todo el
sector de ONLs de Espafa. Por ultimo, dar las gracias a todos los que nos han
aportado su experiencia practica al responder a la encuesta, medio por el que

obtuvimos la vital informacién para la realizacion del estudio.

José Ramaon Pin Arboledas, profesor del IESE Business School - Universidad
de Navarra. Director del IRCO (Internacional Research Center on
Organizations) del IESE.

Angela Gallifa Irujo, Gerente del IRCO.

Madrid, 20 de junio de 2007
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Resumen

Hasta la fecha se han realizado algunos estudios relacionados con las
organizaciones sin animo de lucro espanolas, pero sin detenerse en un analisis
en profundidad sobre la importancia estratégica de la captacion de recursos.
Este es el valor anadido del presente estudio que ha optado por una tematica

de especial urgencia y relevancia para este sector de la economia.

Sabemos que el sector se ha ganado un espacio muy importante en la
sociedad contemporanea, pero en Espafa necesita de un fuerte impulso para
alcanzar los niveles de otros paises europeos y de América del Norte. Este
primer estudio spacexchange se suma ahora a todas aquellas personas y
organizaciones que llevan afios trabajando para profesionalizar y fortalecer el

sector no lucrativo.

Para la elaboracion de este estudio se ha realizado una encuesta que ha tenido
una participacion muy positiva por parte de las ONLs espafolas, especialmente
teniendo en cuenta que la difusién y recogida de datos se ha llevado a cabo en
tiempo récord y sirviéndose exclusivamente de los canales de comunicacién
ofrecidos por Internet. Los principales aspectos analizados han sido la
planificacion, la estructura y organizacién, los recursos informaticos y, por
supuesto, todo lo relacionado con el financiamiento de las ONLs. Hemos
querido conocer quién o quienes lideran el proceso de captacion de recursos,
cual es su estructura de ingresos y gastos, si se generan alternativas de

financiacion, etc.

Esperamos que este estudio y que la propuesta de estrategia de sostenibilidad
(es decir, enfocada en la captaciéon de recursos) sea soélo el inicio de un gran
proyecto de investigacion que, sin las restricciones de tiempo y recursos
econdmicos que nos han acompafado en todo momento, contribuyan a la
profesionalizacién del sector no lucrativo espafol. De este modo estaremos
asegurando que la integracion del sector en la economia sea sostenible en el

tiempo dejando atras el lastre de la dependencia econdmica.

10
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Introduccidn

La supervivencia y el desarrollo sostenible de las organizaciones no lucrativas
(ONLs) pasa principalmente a través de una buena gestién de los recursos
humanos, la comunicacion, la captacion de fondos y la planificacion estratégica
(Vernis et al, 1998). Aunque consideramos que todos estos aspectos son
esenciales y en gran parte complementarios para dinamizar a estas
organizaciones, en este estudio nos centraremos en uno de ellos, la estrategia

de captacion de recursos.

A pesar de tener fines tan diversos, las ONLs tienen en comun el objetivo de
procurar el bienestar de un colectivo. Sin embargo, por muy loables que sean
sus objetivos, se encuentran con grandes dificultades para alcanzarlos. No
basta con tener recursos humanos (profesionales, voluntarios) especialmente
motivados, sino que ademas es indispensable contar con recursos financieros
suficientes y recurrentes para que puedan sobrevivir y cumplir su mision en la

sociedad.

El sector no lucrativo, también denominado Tercer Sector, estd emergiendo
con gran fuerza en casi todo el mundo y constituye una nueva forma de
organizarse de la sociedad civil. En las ultimas décadas, las organizaciones sin
animo de lucro han experimentado un gran crecimiento en todos los paises
(Salamon, 1994) y se han posicionado como un claro generador de empleo?.
Las cifras hablan por si solas: en los ultimos anos en Espaia, se han creado
alrededor de diez mil asociaciones o fundaciones anualmente y existen mas de
trescientas mil ONLs. Este desarrollo, que coincide con una diversificacion de
los ambitos de actuacion de estas entidades, ha estado favorecido por un papel

mas activo de la sociedad civil, la financiacion a través de subvenciones

2 Segun el estudio “Las cuentas de la economia social. El tercer sector en Espafa”, en el 2004 existian
240.737 asociaciones voluntarias, 1.218 asociaciones de utilidad publica y 7.150 fundaciones que
empleaban a 1.210.081 trabajadores a tiempo completo (de los cuales 721.639 eran asalariados), que
representan el 9% (o el 9,7% considerando las cajas de ahorro) de los trabajadores del Estado. El valor
afadido bruto del Tercer Sector (la suma de la renumeracion de los asalariados y del excedente bruto de
explotacién) era de casi 22.000 millones de euros y representaba el 3,3% del PIB espafiol, porcentaje que
se eleva al 4,7% si se consideran las cajas de ahorro (Garcia, 2004).

11



B
SPACEXCHANGE
—

publicas, asi como los mejores beneficios fiscales previstos por las sucesivas

leyes.

La mayor parte de las ONLs han nacido y se han desarrollado impulsadas por
voluntarios, muchas veces poco experimentados en la gestién (Giménez,
1995). Tanto es asi que algunos autores como Smith et al (1998) consideran

las ONLs como formas colectivas de la accién voluntaria individual.

El aumento del numero de organizaciones y la competencia con sus similares
del sector por la busqueda de recursos, publicos y privados, ha motivado una
creciente preocupacion entre las ONLs por su situacién econémica, patrimonial
y organizacional (Hudson, 1995). Hoy en dia, las ONLs tienen el deber de
justificar el destino de los recursos obtenidos (Dees, 1998), ya sea, porque lo
exige, aunque sea tacitamente, quienes les otorgan su apoyo (Mintzberg,
1994), o bien, porque el Estado lo requiere legalmente mediante las normativas
y procedimientos creados especificamente para ello. No hay que olvidar que
durante muchos anos esta informacion no habia sido solicitada de forma

obligatoria por parte del Estado.

Hace 10 anos Jerez y Revilla nos advirtieron de los riesgos y peligros latentes
que amenazaban el desarrollo del sector no lucrativo, a saber: la dependencia
financiera, la fragmentacion del tejido asociativo, la actuacion mercantilista de
las organizaciones, la creciente burocratizacion de las organizaciones, el clima
ideoldgico, los medios y el espectaculo. Razén tenian esos autores al senalar

la dependencia financiera como un riesgo que haria crisis en el sector.

Durante los ultimos afios Espafia se ha visto beneficiada sustanciosamente de
las ayudas de la Unién Europea. Sin embargo, la reciente ampliacién de la UE
ha motivado un fuerte recorte de los presupuestos asignados a nuestro pais. La
disminucién presupuestaria a partir del 2007 y el crecimiento del numero de
organizaciones, que compiten por los mismos fondos, acarrean la necesidad de
replantear el modelo actual de financiacion de las ONLs asi como el uso

eficiente de los recursos disponibles.

12
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La captacién de recursos (humanos® y econémicos) no puede entenderse
como una actividad aislada sino que forma parte integrante de la estrategia de
cualquier organizacién no lucrativa. Las ONLs, como entidades con una
importante mision a desempenfar en la sociedad, deben converger hacia una
direccién y gestion profesional, con una estrategia clara y transparente de
captacion de recursos — a fin de cuentas, su viabilidad y sostenibilidad depende
de ello — asi como ser capaces explorar alternativas creativas de
financiamiento econémico®. De este modo, las ONLs conseguiran potenciar a
este sector emergente en todos sus aspectos y se ganaran la confianza de la
sociedad que las sostiene. Este es, en definitiva, el objetivo del presente

estudio.

Objetivos del estudio

Si bien las fuentes de financiacion y el peso de cada fuente varia segun el tipo
de organizacion y esta en parte condicionado por su ambito de actuacion,
tradicionalmente la captacion de recursos de las ONLs ha estado orientada a
buscar ingresos procedentes de la administracion publica y, en menor medida,

de las cuotas de socios y de las donaciones puntuales.

Las fuentes tradicionales de financiacion no son suficientes y, como muestra la
figura 1, se encontrarian en una etapa de estancamiento o en claro descenso

debido al gran crecimiento experimentado por el sector no lucrativo.

® Aunque somos conscientes de que el capital humano es el mas importante que poseen las
organizaciones — de ahi, la conveniencia de atraerlo, desarrollarlo y retenerlo —, este estudio se centra
fundamentalmente en los recursos econémicos.

* El sector empresarial espafiol, siguiendo el ejemplo anglosajon, ha empezado a cuestionarse su
contribuciéon en la sociedad y a posicionarse estratégicamente a través de politicas de accion y
responsabilidad social. Cada vez son mas numerosas las empresas espafolas que directamente o junto
con ONLs tratan de jugar un papel mas activo en la sociedad para asegurarse en parte su propia
sostenibilidad. He aqui una buena alternativa de partenariado a explorar por las ONLs de cara a sumar
MAs recursos a sus causas.
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Figura 1: Tendencia de la captacion de recursos en el sector no lucrativo

Por tanto, el primer objetivo de este estudio es presentar un modelo de
estrategia de captacidon de recursos, alternativo al actual, y contrastarlo con los

datos que se han podido recoger hasta la fecha.

Por otra parte, este estudio pretende también:

e sensibilizar a los 6rganos de direccion y gobierno de las ONLs para que
consideren la captacion de recursos como elemento clave de la
estrategia organizativa con una visién a largo plazo;

e contribuir al intercambio entre los diferentes ambitos de actuacion del
sector no lucrativo y a la transferencia de conocimiento (know how) de
sus diferentes orientaciones en captaciéon de recursos. Por ello, se ha
incluido en este estudio a organizaciones tan distintas como, por
ejemplo, asociaciones empresariales o fundaciones y asociaciones de

promocién educativa, cultural y social®;

% El primer encuentro spacexchange (vid. www.spacexchange.es), celebrado en el IESE Business School
de Madrid el 29 de mayo de 2007 vers6 sobre esta tematica y puso en el escaparate organizaciones
espafolas de los mas variados ambitos de actuacién con experiencias practicas y provechosas a
compartir con sus similares. A él acudieron 140 presidentes y directores de ONLs de toda la geografia
espafola y de todo tipo de organizaciones. Este tipo de encuentros pretende contribuir a que dentro del
sector no lucrativo se cree un clima de cooperacion y difusién de buenas practicas. De hecho, el mismo
proyecto spacexchange no habria salido adelante sin la desinteresada colaboraciéon de muchas personas
e instituciones que creen en este método de trabajo para hacer avanzar al sector. Creemos que este
clima de cooperacion, tan propio de la mision de las organizaciones sin animo de lucro, es una clara y
diferencial aportaciéon del sector a los otros dos sectores (publico y lucrativo) de la economia espaiiola.
Para profundizar en el concepto de Co-opetition, el lector puede leer el libro bajo este titulo de Adam M.
Brandenburger y Barry J. Nalebuff.
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e comunicar la importancia de desarrollar habilidades para conseguir
comprometer al sector publico y empresarial en politicas y acciones
dirigidas a fortalecer el trabajo de las ONLs;

e y, por ultimo, entender y ser capaces de incorporar en las ONLs
estrategias y herramientas que estan suponiendo una revolucion en la
empresa como, por ejemplo, la gestion del conocimiento o las alianzas

estratégicas.

Importanciay justificacion del estudio

Actualmente, la gran mayoria de las ONLs encuentran muchas dificultades
para financiar sus actividades, debido principalmente, al fuerte incremento del
nuamero de organizaciones que optan a los recursos tradicionales. Sajardo
(1997) comenta que las debilidades del sector no lucrativo pueden incidir en
una menor capacidad para ofrecer sus servicios de bienestar social. Salamon
(1987) enmarcaba estas debilidades dentro de la teoria de las carencias del
sector no lucrativo, tales como: a) los insuficientes recursos financieros
(principalmente donaciones y cuotas de socios) para hacer frente a sus
necesidades; b) la incertidumbre e irregularidad en la recepcion de los
recursos; c) la no profesionalizacion e insuficiente capacidad de planificacion y
gestion; d) el centrarse excesivamente en responder a los intereses de los
grupos que le promocionan sean estos religiosos, ideologicos, particulares o
economicos; y, e) el paternalismo filantropico que predomina principalmente en

organizaciones ideoldgicas y/o religiosas.

En la actualidad y debido a la globalizacion de la economia, los cambios
imprevisibles del entorno (sociales, politicos, culturales, demograficos,
educativos, etc.), las ONLs se enfrentan a una serie de nuevos desafios que
hacen necesario una estrategia diferente, renovada, convincente, que contenga
aspectos que permitan un cambio, actualizacion y modernizacién de su actual

forma de estructura y organizacion.

La importancia de este estudio es que invita a todos quienes participamos

activamente en este sector a impulsar el disefio de un modelo de direccion y
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gestion diferente y eficaz que contemple la profesionalizacion del sector, la
estrategia de captacién de recursos (sean éstos humanos o financieros), vy,
sobre todo, que impulse la participacion civica, la reivindicacion de derechos

humanos y sociales o la defensa de grupos marginados.

El estudio se justifica, pues, en la medida que seamos capaces de establecer
una estrategia sostenible de captacion de recursos, estaremos en condiciones
de dar un paso adelante hacia a la profesionalizacion del sector.
Contribuiremos, por tanto, a reforzar la participacion civica interna, a fortalecer
la capacidad institucional logrando una mayor autonomia econoémica, social y
politica, mejoraremos la credibilidad social de todo un sector, lo posicionaremos
de forma sostenible, promoveremos una estrategia de alianzas entre ONLs, de
cooperacion mutua, y lograremos que el sector funcione como una gran red en
pro del bienestar social, especialmente de aquellos ciudadanos que mas lo

necesitan.

El sector no lucrativo y su financiacion

Actualmente la economia de los paises la conforman tres sectores, a saber: el
sector lucrativo o privado, el sector publico o gubernamental y el sector no
lucrativo o Tercer Sector. Estos sectores no tienen actividades exclusivas, ya
que en la practica algunos servicios que ofrece el sector no lucrativo estan en
competencia con los que ofrecen los otros dos sectores. También suele
suceder que trabajen en forma mancomunada, dando a entender que los
sectores de la economia estan relacionados entre si y necesitan coordinar sus

esfuerzos para ofrecer mejores servicios a la sociedad.

El sector lucrativo esta representado por todas aquellas entidades que
desarrollan sus actividades rigiéndose por las reglas del mercado; el sector
publico lo componen la administracion publica, las empresas publicas y los
organismos auténomos, caracterizandose en las sociedades democraticas,
porque el control corresponde a los representantes elegidos por la sociedad;

finalmente, el sector no lucrativo contempla las organizaciones sin animo de
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lucro que, al contrario de las empresas, no reparten dividendos sino que

reinvierten sus beneficios en la propia actividad®.

En relacién a su financiamiento, las fuentes tradicionales de las organizaciones

no lucrativas han sido:

¢ las subvenciones publicas;

e |as cuotas de los socios;

e las donaciones;

e los patrocinios y la esponsorizacion;

e los ingresos a través de la oferta de servicios;

e vy las rentas de patrimonio.

La financiacion de las ONLs depende por tanto de la confianza que generen
entre las administraciones, las empresas u otras fundaciones y el conjunto de
ciudadanos en general. Esta confianza de la sociedad hacia las ONLs se
materializa directamente a través de donaciones o0 cuotas de socios
particulares, o bien indirectamente via subvenciones publicas o patrocinios. Si
bien los recursos financieros nunca seran suficientes para cubrir todas las
necesidades de las ONLs, éstas deberian incorporar como elemento
constitutivo de su estrategia una creativa captacion de recursos que genere,
una confianza creciente y sostenible entre los distintos actores de la sociedad:
ciudadanos, empresas u otros organismos (por ejemplo, fundaciones de
empresa o cajas de ahorro) y la administracion publica. Por tanto, las ONLs,
que viven de la confianza que la sociedad les deposita, no s6lo deben gestionar
de manera responsable los recursos que se les confian (condicidn necesaria

pero no suficiente) sino que asegurarse futuros recursos fidelizando

® En este estudio hemos optado por la calificacién de “sector no lucrativo” — lo que los anglosajones
denominan non profit sector — por ser mas inclusivo y representativo de la realidad existente en la
sociedad actual espafiola. Creemos que sector no lucrativo abarca mejor, por ejemplo, a las asociaciones
empresariales en las que numerosas personas invierten esfuerzos sin ningun tipo de remuneracién para
dinamizar ambitos especificos de la economia que se ven actualmente afectados por la fuerte
competencia que representa el fendmeno de la globalizacién. De este modo consiguen, por ejemplo,
mejorar la competitividad de las empresas de un determinado ambito econémico, genere riqueza en una
comunidad, lo cual asegura puestos de trabajo, al mismo tiempo que puede lograr incidir en una manera
de dirigir responsable con el entorno.
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estratégicamente a todos sus colaboradores y buscando constantemente

nuevas alternativas de financiacion.

Tabla 1: Clasificacion de las organizaciones no lucrativas

Criterio/Autor Clasificacion

Quién esta ofreciendo los
servicios no lucrativos (Henke,
1992).

- organizaciones publicas no lucrativas
- organizaciones no gubernamentales sin animo de lucro

- organizaciones orientadas al cliente
- organizaciones orientadas al sector publico
- organizaciones orientadas a sus miembros

Hacia quién se orienta el servicio
(Anthony y Herzlinger, 1975)

- cultura y ocio, educacion e investigacion, salud,
servicios sociales, medioambiente, religion, etc.
(Hudson, 1995)

Por las actividades que realizan
- asistenciales: ONGs, asociativas, clubes deportivos,
sociales culturales comunidades de vecinos, partidos
politicos, sindicatos, etc. (Molina, 1998)

- de accidn y servicio a la comunidad

- de asistencia sanitaria

- de asistencia educativa

- de bienestar social

- de bienestar medioambiental y ecoldgico.
- de defensa del consumidor

- etc.

Por los objetivos que desarrollan
(Smith, Baldwin y White, 1998)

Situacion actual de la financiacion de las ONLs

Los recursos financieros de las ONLs espafnolas provienen generalmente de
fondos oficiales (ayuntamientos, comunidades auténomas, Unién Europea,
agencias y organismos especializados de la administracion, etc.) existiendo
una excesiva dependencia del sector publico. Un elevado peso de esta
financiacion suele provocar problemas de tesoreria en las ONLs debido al
desfase entre la prestacion del servicio/realizacion de la actividad y el pago de
las administraciones. Por otra parte, los recursos obtenidos son efimeros ya
que se conceden ayudas por proyectos de vigencia anual y su asignacion
depende del numero de demandantes y de la dotacion presupuestaria de la
oferta publica. En los ultimos anos, la administracion publica se ha decantado
por la financiacion a través de convenios de colaboracion por prestacion de
servicios principalmente en los ambitos de los servicios sociales, culturales,
educativos, sanitarios o empresariales (internacionalzacion). Todo ello
contribuye a un flujo de caja mas regular para las ONLs beneficiarias de estas

ayudas.
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Las cuotas de los socios/donantes representan la segunda fuente de
financiacion de las organizaciones no lucrativas. Si bien son una fuente regular
de ingresos y si existe un numero amplio de socios se consigue reducir el
riesgo, en muchos casos, estas aportaciones estan lejos de cubrir las

necesidades de la ONL de forma sostenible.

Con relacién a la prestacion y venta de servicios, ésta suele ser utilizada en
mayor medida por ONLs con estructuras organizativas solidas y capaces de
hacer frente al desarrollo y promocién de actividades de caracter profesional.
Por otro lado, aquellas organizaciones cuyos servicios son gratuitos estan
experimentando un aumento de sus costes por la mayor demanda de servicios

y la dificultad de repercutirlos en los destinatarios de los mismos.

Si bien se aprecia un incremento progresivo de la financiacién por parte del
sector lucrativo, ya que las empresas se han dado cuenta que pueden mejorar
su imagen si colaboran con las ONLs o realizan trabajos conjuntos con la
administracién publica, sin embargo, esta via de financiamiento no supera ni la

décima parte de los presupuestos de las ONLs de mayor envergadura.

Si analizamos la captacion de recursos en el sector no lucrativo, podemos

encontrar algunas razones para afirmar que ésta da senales de estancamiento:

1. existe un mayor control de las subvenciones y han aumentado las
condiciones y requisitos para presentarse a una convocatoria de ayuda
publica;

2. las aportaciones de los socios, padrinos, y voluntarios, etc., no parecen
las mismas que afos atras. Los voluntarios y los socios tienden a ser
menos participativos y a exigir una mayor utilidad y rentabilidad de su
inversion (sea en tiempo o econdémica);

3. por ultimo, la aparicién de la competencia, debida al enorme incremento
de organizaciones en los distintos ambitos de actuacion, hace que el

trozo de tarta a repartir sea cada vez menor.
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Estos hechos hacen pensar que quizas las ONLs, nacidas de la accion
voluntaria individual, como apuntaban Smith et al. (1998) y con escasos
recursos para dotarse de wuna estructura profesional, no estén Ilo
suficientemente preparadas para afrontar el cumulo de retos que deben
afrontar en la actualidad. Entre los desafios que experimentan las

organizaciones del sector cabria destacar:

1. conseguir fondos suficientes para el desarrollo de actividades que
aseguren la sostenibilidad de la organizacion;

2. equilibrar sus balances;
diversificar las fuentes ingresos (aumentando la proporcién de fondos
privados para reducir la fuerte dependencia de las administraciones
publicas) e incrementar el numero de financiadores;

4. reducir la incertidumbre e irregularidad en la recepcién de los recursos
aumentando el peso de fuentes de financiacion regulares como son las
cuotas de socios/donantes o la financiacion via prestacion de servicios;

5. fidelizar a los proveedores de fondos (socios/donantes, administraciones
publicas y empresas), reforzando su confianza, ante la creciente
competencia de otras ONLs;

6. profesionalizar la organizacion para enfrentarse al sector empresarial
que irrumpe con fuerza en la oferta de servicios en ambitos
tradicionalmente reservados a las administraciones o a las ONLs;

7. dotarse de una estructura de costes flexible y un margen financiero de
maniobra suficiente para abordar costes imprevistos;
abordar con seriedad la planificacion estratégica financiera;
ser capaces de prever los rapidos cambios del entorno y desarrollar
competencias dentro de la organizacion para adaptar la estrategia de

captacion de recursos.

Marco normativo

Ante la situacion a la que actualmente se enfrentan las organizaciones del
sector no lucrativao en relacién a su financiacion, se deducen tres importantes

tareas:
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1. Las ONLs deben ser capaces de optimizar (ser eficientes) al maximo en
la utilizacion de sus recursos;

2. Las ONLs deben generar una estrategia de captacién de recursos
sostenible en el largo plazo;

3. Las ONLs deben idear y potenciar una estrategia de medio y largo plazo
para el sector, la cual requerira conviccion, participacion, creatividad y
mucho trabajo, con el objetivo aumentar los niveles existentes de
profesionalizacion.

El marco teorico presentado mas abajo nos arroja algunas luces en el camino a

sequir por las ONLs y por el sector no lucrativo espafiol.

Marco tedrico o conceptual

Buceando en la literatura académica nos encontramos con un cumulo de
supuestos que nos serviran para elaborar el mapa tedrico o conceptual y
elaborar una propuesta integradora de estrategia de captacion de recursos a
nivel de una ONL. Las siguientes tablas resumen algunas de las propuestas
hechas por distintos autores para mejorar la financiacion de las ONLs y que se

han tratado de completar.

Tabla 2: Propuestas para captar socios/donantes

Mejorar los incentivos fiscales a las donaciones (Vidal, 2002; Pérez, 2003; Plataforma de Accion
Social, 2006).

Si desde las administraciones se promueve un sistema de incentivos fiscales a las donaciones,

P4 | ello redundara en un impulso a este tipo de donaciones, tanto por parte de los ciudadanos como
de las empresas’.

Articular soluciones creativas que potencien la visibilidad publica (Pérez, 2003)

Si se mejora la visibilidad publica de las ONLs, aumentara el apoyo econémico de las

P, - ; . R
administraciones y del sector privado a estas organizaciones.

Ps Si med.iante spluciones creativas se potencia .Ia visibilidaq pqplica de las ONLs,.eIIc.) facilitara la
obtencion de ingresos por la via de las donaciones tanto individuales como institucionales.

P, Si se da visibilidad a las acciones filantropicas de las elites se creara un clima de emulacién que

favorecera las donaciones individuales e institucionales.

Mejorar la Transparencia (Valor 2006; Plataforma ONG de Accién Social, 2006).

Si se mejora la transparencia, los sistemas de gestidn y la comunicacién externa de las ONLs,
Ps | sensibilizando a ciudadanos, empresas como a la administracién publica, esto permitira
incrementar los recursos provenientes de estos dos sectores.

" En este sentido el estudio presentado por Chris Miller (1998) que aborda las reformas fiscales llevadas a
cabo por el gobierno canadiense durante la década de los 90 es claramente revelador del hecho de cémo
una politica publica redunda en el fortalecimiento de todo un sector. No sélo aquellas organizaciones que
se mueven bajo los patrones de eficiencia, eficacia y transparencia se ven beneficiadas, sino también el
ciudadano de a pie y el sector empresarial que, al mismo tiempo, que ganan en poder de decisidn se ven
recompensados fiscalmente de una manera espléndida cuando otorgan su apoyo a aquellas
organizaciones que merecen su confianza. La lectura de este documento planteara en el lector algunas
cuestiones sobre cdmo la sociedad actual deberia organizarse ante los retos que se presentan e invita a
un didlogo abierto y sincero entre los distintos sectores de la economia.
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Ps | Si se hace pedagogia sobre el destino de los fondos, aumentara el nimero de donantes.

Fomentar la Responsabilidad Social Corporativa (Plataforma ONG de Accién Social, 2006).

= Si se fomenta la Responsabilidad Social Corporativa de las empresas habra mas empresas
" | dispuestas a aportar recursos y colaborar con las ONLs.

Tabla 3: Propuestas para fidelizar socios/donantes

Reconocimiento e informacion.

= Si las ONLs quieren fidelizar a los donantes tienen que asegurarse que estos entienden la misién y
® | visién de la organizacion y se sienten identificados con ella.

Si el donante recibe un inmediato reconocimiento de su aportaciéon entonces estamos fidelizando

P o - .
" | aun donante, lo que aumenta la posibilidad de obtener nuevas donaciones de forma mas estable.

Si las ONLs retroalimentan a los donantes, rindiéndoles puntualmente cuenta del uso dado a los
fondos recaudados y de los resultados obtenidos con las acciones emprendidas con esos
recursos, se sentiran mas implicados y comprometidos con la organizacion, y aumentara su
satisfaccion y su aportacion econémica a lo largo del tiempo (Valor, 2006).

Ps

Si las ONLs quieren fidelizar a los donantes los tienen que ayudar a desarrollar relaciones con mas

P1o | deun representante de la institucion.

Si las ONLs quieren fidelizar a los donantes principales, les han de ofrecer las mas adecuadas
P12 | oportunidades de donacion, de tal forma que sean ellos los que tengan la primera opcion de
aportar dinero a aquel proyecto Unico por el cual se sienten mas identificados.

Tabla 4: Propuestas para financiarse a través de la oferta de servicios

Si las ONLs prestan mas servicios lograran una mayor autonomia financiera (Plataforma de Accion

P13 | Social, 2006)

Si las ONLs son proactivas, sirviéndose, por ejemplo, de herramientas como los estudios de
P14 | mercado, esto les permitird presentar proyectos o servicios acordes a las necesidades de la
sociedad, aumentando la posibilidad de captar recursos.

Tabla 5: Propuestas para mejorar la eficiencia, la financiacion y la
profesionalizacion

A través de la colaboracién intrasector

Si diferentes ONLs colaboran a través de consorcios, convenios o realizacion de campafias
P45 | conjuntas pueden aportar cada una su especializacion, acumularan activos, generaran economias
escala y conseguiran incrementar su capacidad de accién (Valor, 2006).

A través de la colaboracion intra e intersector

= Si el sector publico prioriza la concesion de contratos y ayudas a aquellas entidades que disefian
16 proyectos de forma conjunta, esto redundard en una mayor eficiencia de las ONLs (Vidal, 2003).

Si se reducen los plazos de pago de las subvenciones, a través clausulas sociales o acuerdos
P47 | plurianuales, las ONLs mejoraran en eficiencia gracias a una mayor flexibilidad de accion (Vidal,
2006).

Si a través de pactos sectoriales se consigue que el sector bancario proporcione garantias
P1s | globales y condiciones comunes a las ONLs, éstas tendran un mayor margen de maniobra en su
actividad (Vidal, 2006).

Si existe una mayor colaboracion intra e inter sectores se estableceran redes y lazos entre
P19 | organizaciones y sectores que generen confianza, innovacion, transferencia de conocimiento vy,
en definitiva, un mayor beneficio social.

Las distintas propuestas presentadas anteriormente constituyen una serie de
medios, sin lugar a dudas eficacisimos, para asegurar el fortalecimiento de las

ONLs y de todo el sector no lucrativo. A esto apunta Vernis (2005) cuando trata
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del concepto del fortalecimiento institucional y que de un modo sintético y

grafico sirve para englobarlas.

Segun Vernis, el fortalecimiento institucional es un proceso por el cual los
individuos, las organizaciones y los sectores de la economia aumentan sus
capacidades y su rendimiento en relacion con los objetivos, los recursos
humanos y financieros, el entorno en general y los resultados que esperan
conseguir. En palabras mas simples, el fortalecimiento institucional se realiza
con la participacion directa de las personas y organizaciones implicadas; se
trata de un proceso (se necesita tiempo); es multidimensional, lo que implica
que las intervenciones deberan centrarse en varios niveles o planos
(individuos, organizaciones y sector); trata de reforzar capacidades ya
existentes; atiende a la importancia del entorno como factor que condiciona (en
positivo y negativo) las posibilidades de refuerzo institucional asi como
elemento transformardor; y, por ultimo, el fortalecimiento institucional requiere

mucha flexibilidad y capacidad de adaptacion a los contextos locales.

Sin embargo, para dar cabida al fortalecimiento institucional se han de
enfrentar tres grandes retos que conviven al interior de las organizaciones no
lucrativas en Espana: la colaboracion para aumentar su credibilidad, la
confianza para demostrar que no son meras instituciones caritativas ni simples

entidades productoras de servicios y la innovacion (Vernis, 2005).

La figura 2 nos muestra la esencia del concepto de fortalecimiento institucional
donde graficamente se explica que las personas son las que tienen que
innovar, las organizaciones las que deben generar confianza en la sociedad y
los sectores los que han de estar dispuestos a colaborar. Con esto
conseguiremos profesionalizar las ONLs y consolidar el sector no lucrativo

como sector con un papel fundamental a jugar dentro de la economia espafola.
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colaboracién

confianza

Sector

Organizacicnes

[ Niveles de FI ] [ Retos del SNL ]

Fuente: adaptado de Vernis (2005)

Figura 2: Principales retos por nivel del fortalecimiento institucional
Fl=fortalecimiento institucional; SNL=sector no lucrativo

Para respaldar y complementar este marco tedrico, presentaremos ahora una
somera descripcidon de algunos conceptos y teorias que se aplican
corrientemente en el ambito empresarial y que nos pueden ayudar a repensar y
reformular el modelo actual de estrategia de captacion de recursos. Se trata por

tanto de hacer un ejercicio creativo de adaptabilidad de conceptos y formulas.

Hacia una propuesta integradora de estrategia de
sostenibilidad

Antes de entrar en este analisis refiramonos a la nomenclatura que deberiamos
considerar si nos relacionamos con los demas sectores de la economia y, mas
en concreto, con el empresarial. Los términos clientes y proveedores, utilizados
comunmente en el sector lucrativo y, en menor medida, en el gubernamental,
no son de uso habitual en el sector no lucrativo. En este ambito, las personas
siguen siendo ante todo personas y son designadas por el papel social que
desempenan. Las empresas, sin embargo, acostumbran a tratar con clientes y
proveedores, los cuales tienen derechos y obligaciones. Por lo tanto, si
queremos homogeneizar estrategias y establecer acuerdos comprometiendo a

estos dos sectores en el afan de profesionalizar el sector no lucrativo
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deberiamos ser capaces de adaptar su nomenclatura en nuestra relacién con

ellos®.

Aprendizaje organizacional a travées de la gestion del
conocimiento

Comencemos, entonces, con el aprendizaje organizacional (AO) y la gestion
del conocimiento (GC) que han tenido un rapido desarrollo en los ultimos afos
en el ambito empresarial y pueden adaptarse con facilidad al sector no

lucrativo.

Polanyi en 1966, nos decia que los individuos parecen saber mas de lo que
pueden explicar. También Nonaka (1994) aportaba que el conocimiento que
podemos expresar en palabras y numeros soélo representa la punta del iceberg
de un conjunto de posibilidades. Por otro lado, Kogut y Zander (1992) sefalan
que las organizaciones saben mas de lo que sus contratos pueden manifestar.
Para conceptualizar la GC, Wiig (2000) la define como la direccion sistematica
y explicita del conocimiento relacionado con las actividades, practicas,
programas Yy politicas de la organizacién. Por lo tanto, el éxito de una
organizacion depende de la calidad competitiva de los activos de conocimiento
y del éxito en la aplicacion de estos activos en las actividades de la

organizacion.

Las organizaciones no son unicamente comunidades sociales donde la materia
individual y social es transformada en productos y servicios econdmicamente
utiles por la aplicaciéon de los principios organizativos, sino que son también
mecanismos donde el nuevo conocimiento o aprendizaje es creado (Kogut y
Zander, 1992). Para Nonaka (1994), una organizacion no puede crear
conocimiento sin los individuos y debe apoyar a las personas creativas o

proporcionar un ambiente para que éstos generen conocimiento. Para algunos

® Esta actitud de apertura y didlogo hacia los otros sectores de la economia también servira para que el
sector empresarial, que facilmente puede deslizarse hacia un capitalismo deshumanizado, o las
instituciones publicas, que pueden tender hacia una burocratizacion igualmente deshumanizante, tengan
en mayor estima el valor de las personas, algo muy propio del sector no lucrativo y especialmente de
aquellas organizaciones de indole humanitario que prestan sus servicios a los mas necesitados.
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estudiosos de este tema, esto es crucial dentro del proceso organizacional de
adquirir ventajas competitivas (Prahalad y Hamel, 1990, Kogut y Zander, 1992;
Coff, 2003). Al mismo tiempo, las organizaciones se estan transformando en
los espacios mas importantes para el aprendizaje de las competencias
relacionadas con el trabajo, lo que ofrece una mayor capacidad de empleo y

fomenta el desarrollo a los trabajadores (Tuomi, 2002).

Como el conocimiento es un recurso valioso, raro e inimitable (Barney, 1991) vy,
como tal, una fuente de ventaja competitiva (Grant, 1996), las organizaciones
deben buscar la forma mas eficiente y eficaz de entenderlo y gestionarlo. De
ahi la importancia de advertir como ocurre la transferencia de conocimiento
(TC) entre organizaciones, qué procesos envuelven a las personas y a las
rutinas utilizadas en el interior de cada empresa y entre ellas. El mismo Grant
afirma que cuanto mas dinamico sea el entorno, mas sentido tendra que la
organizacion base su estrategia en sus recursos y capacidades frente a otro

tipo de consideraciones.

Alianzas estratégicas

Continuamos ahora con las alianzas estratégicas (AE), las cuales se
encuentran en el ambito empresarial en los diferentes estados de la cadena de
valor (Kanter, 1994).

Las AE son una fuente de recursos y de aprendizaje y, por tanto, de ventaja
competitiva (Ireland et al., 2002; Dyer et al., 2001); son los mecanismos de
colaboracion comunmente utilizados entre organizaciones y que implican
esfuerzos conjuntos para alcanzar objetivos de corto y largo plazo que no se

podrian lograr de manera independiente (Gajda, 2004; Gulati, 1998).

Simonin (1999) se enfoca en las AE para demostrar como las organizaciones
aprenden de sus socios Yy desarrollan nuevas competencias. Las
organizaciones colaboran entre si en respuesta a los retos impuestos por su
ambiente comun (Pfeffer y Slancik, 1978; Aldrich, 1979; Burt, 1983). Por otra

parte, Oliver (1990) nos entrega a lo menos seis razones para colaborar a
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través de las AE: asimetria de la informacion, reciprocidad, eficiencia,

estabilidad, legitimidad y contingencia.
En cuanto a la definicion y tipologia de las AE, encontramos una gran variedad
y de varios autores, pero se han seleccionado en la Tabla 6 sélo aquellas que

mas se aproximan a la realidad que estamos analizando.

Tabla 6: Definicién y tipologias de Alianzas Estratégicas

Autor Definicién
Acuerdos voluntarios entre dos o0 mas empresas que implican
Gulati (1998) intercambiar, compartir, o desarrollar productos, tecnologias o

servicios, y esto sucede como resultado de una amplia gama
de motivos y objetivos.

Acuerdos cooperativos entre dos o mas empresas para
mejorar su posicion competitiva y su desempefo compartiendo
SUS recursos.

Ireland et al. (2002)

Esfuerzos de colaboracion entre dos o mas empresas en
Lambe et al. (2002) donde se agrupan los recursos con la finalidad de alcanzar
objetivos mutuos y compatibles que no se podrian lograr en lo
individual.

Relaciones cooperativas entre dos o mas organizaciones
independientes, disefiadas para alcanzar objetivos mutuos de
negocios viables y benéficos.

Parise y Sasson (2002)

Relaciones interorganizacionales voluntarias, que permiten
agrupar riesgos y reducir la incertidumbre, construir nuevas
competencias, acceder a recursos complementarios, aumentar
el aprendizaje organizacional y la legitimidad, adaptar nuevas
tecnologias, construir capital relacional a través del tiempo y
obtener éxito en areas donde no lo podrian alcanzar las firmas
individualmente.

Deeds y Rothaermel (2003)

Tipologias de AE

Cooperativas: coalicion de pymes que combinan, coordinan y gestionan recursos colectivos.

Acuerdos estratégicos de cooperacion: redes contractuales de negocios basados en un
control estratégico conjunto sobre decisiones clave, compartiendo responsabilidades y
resultados con sus socios.

También, las AE son en la actualidad un modelo de colaboracion importante de
muchas empresas debido a las ventajas de conservar recursos, compartir
riesgos, obtener legitimidad, adquirir y mejorar competencias, ganar poder y
movilidad de mercado y crear opciones para futuras inversiones (Eisenhardt y
Schoonhoven,1996). Por ultimo, segun algunos, las AE son la tendencia de
organizacion futura debido a la fuerte competencia global, el incremento de
riesgos y el crecimiento vertiginoso del cambio tecnoldégico (Anderson, 1990); v,

ademas, representan un excelente mecanismo para que las pymes puedan
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desarrollarse y mejorar su competitividad (Hoffmann y Schlosser, 2001;
Wincent, 2005).

Redes (Networks)

Existe otra herramienta que puede ayudar en el desarrollo de una propuesta
integradora y estratégica de captacion de recursos. Se trata de las redes o lo
que es mas conocido como networks. Taylor (2001) asevera que vivimos en
una sociedad que tiene la “cultura de red”. Esto es complementado por Garcia-
Canal y Sanchez-Lorda (2004) los cuales enfatizan que las relaciones entre
competicidon y cooperacién son cada vez menos claras. Para Laumann et al.
(1978) las redes se pueden definir como “un grupo de nodos (personas u
organizaciones) ligados por un conjunto de relaciones sociales (amistad,

transferencia de conocimiento, sociedad) de un tipo especifico”.

Formar parte de una red podria generar dos tipos de ventajas: una enfatizada
por el diferencial de informacion compartida por los miembros de una
asociacion y, la otra, derivada de los beneficios que se pueden generar por

estar en una posicion mas favorable dentro una estructura social (Gulati, 1998).

Estrategia basada en recursos y capacidades organizativas

Otro aspecto importante a considerar es que la capacidad de innovacién o
generacion de conocimiento es, de acuerdo con la Teoria de Recursos y
Capacidades (TRC), una fuente de ventaja competitiva sostenible, pues
permite a las organizaciones explorar sus fuerzas internas, reconociendo las
oportunidades del entorno, mientras neutraliza las amenazas externas y evita
las debilidades internas (Barney, 1991). Se debe entender por “sostenibles”,
segun Barney, una estrategia que crea valor antes que la competencia y que,
ademas, cuando otras empresas |lo deseen hacer, no sean capaces de duplicar
sus beneficios. Para Barney (1991) los recursos son todos los activos,
capacidades, procesos organizacionales, atributos, conocimientos e
informaciones, controlados por la organizacion y que permiten la concepcion e

implementacion de estrategias que incrementen su eficiencia y eficacia.
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El concepto de “recursos” de Barney conlleva la siguiente clasificacion:

= Capital fisico: oficinas, equipamiento, etc.;

= Capital Humano: entrenamiento, conocimiento, experiencia, inteligencia,
relaciones, etc.;

= Capital Organizacional: su estructura formal, sus planes formales e
informales, sus controles y las relaciones entre grupos dentro de la

organizacion y de esta con su entorno.

AO(GC)
ONL

Figura 3: Transferencia del conocimiento entre ONLs en red
TC=transferencia del conocimiento; TIC=tecnologias de informacién y comunicacion; AO=aprendizaje
organizacional; GC=gestién del conocimiento

Por otra parte, por capacidades debemos entender: “la adopcion, integracion y
las nuevas configuraciones interna y externa de las habilidades
organizacionales, recursos y competencias funcionales para atender los

requisitos del entorno” (Teece et al. 1997).

La figura 3 nos muestra la transferencia del conocimiento entre ONLs que se
encuentran ejerciendo alianzas estratégicas (AE) o trabajan en red. Podemos
apreciar que al interior de cada ONL previamente se realizé un trabajo de
aprendizaje organizacional a través de la gestién del conocimiento y para
detectar las capacidades, fortalezas y debilidades, recursos con que contaba la
organizacion en su conjunto, lo que le permitié formar alianzas/redes, transferir

conocimiento y viceversa.
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También se observa como las TIC aportan lo suyo en el proceso de
transferencia del conocimiento entre las ONLs y al interior de la organizacion
como herramienta que facilita la gestion del conocimiento. Las flechas de
diferentes tamafos indican el flujo normal del conocimiento considerado
bidireccional. En el caso que exista una ONL principal, la cual esta en red con
otras ONLs de menor envergadura, la TC se llevaria a cabo habitualmente de
forma unidireccional, ya que las organizaciones principales que trabajan en red

no suelen absorber dicho conocimiento, mas bien lo entregan.

Propuesta integradora de estrategia de sostenibilidad

Después de analizar la realidad actual de la financiacion del sector no lucrativo
y de presentar un marco teorico nutrido por la perspectiva de los investigadores
y complementado con estudios académicos, tedricos y empiricos, que analizan
modos concretos de dinamizar y profesionalizar la empresa, ha llegado el
momento de presentar una propuesta integradora de estrategia de captacion

recursos que asegure la sostenibilidad de las ONLs.

Ante la realidad actual del sector no lucrativo de enfrentarse al continuo desafio
de conseguir recursos econdmicos para lograr sus objetivos, creemos que el
principal problema en este sentido nace en el momento de constituir una ONL,
sea fundacién o asociacion. La gran mayoria de las ONLs tiene claro desde el
inicio el “QUE” es lo que les ha motivado crear su organizacion y lo estipulan
minuciosamente en los estatutos de constitucion dando asi un ropaje juridico a
la misidon de la organizacion. Sin embargo, en ese momento muy pocos saben
el “COMO” van a conseguir los recursos necesarios para llevar a cabo sus

actividades y consolidar su mision en el largo plazo.

La tabla 7 pretende crear conciencia de lo importante y urgente que es pasar
de una estrategia de captaciébn de recursos mayoritariamente inercial vy
dependiente, realidad actual para una gran mayoria de las organizaciones que
conforman el sector, a una estrategia sostenible de captacién de recursos

integradora, dinamica, funcional y profesional. Aqui se subraya que para arrojar
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Tabla 7: Situacién actual y propuesta integradora para mejorar la estrategia de captacion de recursos (ECR) en las ONLSs.

ESTRUCTURA DE
FINANCIACION
ACTUAL DE LAS
ONLs®

RETO ACTUAL

Unir m,isién
(QUE) Yy
sostenjbilida
d (COMO)

ESPECIFICAS PARA POTENCIAR LA CAPTACION DE RECURSOS

ALGUNAS ESTRATEGIAS, TECNICAS Y HERRAMIENTAS

EN LAS ONLs

OBJETIVO DE LA
ESTRATEGIA DE
SOSTENIBILIDAD

- Subvenciones publicas
- Cuotas de socios

- Ingresos por servicios

- Donaciones puntuales
- Patrocinios

- Rentas de patrimonio

- Otros

ARROJAR LASTRE DE LA DEPENDENCIA

PASAR DE:

Unade ECR
dependiente
e inercial

Una ECR
integradora,
dindmica,
funcional y
profesional.

PLANIFICACION E IMPLEMENTACION ESTRATEGICA QUE
INCLUYA LA CAPTACION DE RECURSOS COMO ELEMENTO
CLAVE Y QUE IMPLIQUE ACTIVAMENTE A ORGANOS DE
GOBIERNO Y A PRIMEROS EJECUTIVOS

A)

Tender a la eficiencia: control de costes, establecer redes de cooperacion
intra e inter sector y servirse de las TIC.

Diversificar fuentes de financiacion: aumentar la colaboraciéon privada
(particulares y empresas), aumentar o mejorar la oferta de servicios y
mejorar el sistema de acceso y gestion de subvenciones.

Fomentar las alianzas estratégicas:

a. Impulsar una reforma fiscal con la colaboracion del sector
gubernamental, empresarial, las ONLs y la sociedad civil;

b. Promover partenariados con empresas, administraciones y otras
ONLs para desarrollar proyectos o servicios conjuntos, conseguir
clausulas plurianuales por parte de la administracién y un mejor
tratamiento financiero que tenga presente la realidad del sector por
parte de la banca.

Promover una cultura de colaboracion,
conocimiento al interior de la ONL.

innovacion y gestion del

Potenciar la internacionalizacion o el trabajo en red a nivel internacional.

Incorporar en todos los niveles de la organizacion las técnicas de
captacion de recursos (comunicaciéon, marketing y relaciones publicas)
desarrolladas especialmente en el mundo anglosajon.

GENERAR UN PATRIMONIO (ACTIVOS TANGIBLES E

INTANGIBLES) QUE DOTE A LA ONL DE INDEPENDENCIA
FINANCIERA Y ASEGURE EL FUTURO EN EL LARGO PLAZO

(1) Estructura segun resultados de este estudio y ordenado de mayor a menor peso financiero
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el lastre actual de dependencia que sufren actualmente las ONLs, la misidén de
la organizacion (el “qué”) debe estar intimamente unido a la estrategia de
captacion de recursos/sostenibilidad (el “cémo”). De hecho, es dificil
imaginarse lo contrario en una organizacion que depende basicamente de los
recursos obtenidos o, dicho de otro modo, de la confianza de la sociedad. Las
ONLs deben contemplar la captacion de recursos como parte integrante de su
estrategia cuyo objetivo ultimo es incrementar el patrimonio afio tras afno (ya
sea de activos tangibles o intangibles), asegurando de este modo la
independencia financiera necesaria y, por tanto, la sostenibilidad de la
organizacion. La planificacion estratégica es en este caso la herramienta clave

de direccion y gestidn para unir mision y sostenibilidad en la organizacion.

Este proceso estratégico requiere de la participacion activa de los érganos de
gobierno (patronatos/juntas) y de la direccion general tanto en la definicion
como en su ejecucion. Se puede decir que los primeros, al pertenecer a una
organizacion con una mision de gran trascendencia social y a la cual son
llamados y/o prestan su apoyo desinteresadamente, tienen el grave deber de
velar por la obtencion de recursos de la ONL y, en la medida de su capacidad,
dotarla de ellos en el largo plazo. Su gobierno no queda ahi sino que deben
vigilar por el uso eficiente de los recursos a través del control presupuestario,
contribuir a la imagen y visibilidad de la organizacién (ellos son sus principales
representantes), asegurar la transparencia, prestar su apoyo a la direccion
general, y, en definitiva, asegurar el cumplimiento de la misién de la
organizacion en el largo plazo. Su participacion, ajena al dia a dia de la ONL,
es clave para evitar que la ONL se vea mermada por una potencial actuacion
irresponsable por parte de los primeros ejecutivos y su actividad como érgano
de gobierno es fundamental para crear esa “tension” saludable que sucede en
el ambito empresarial entre consejos y direccion general. Por ultimo, los
organos de gobierno, como maximos responsables, no deben perder de vista
que son los depositarios y gestores de la confianza que la sociedad
(administraciones, empresas, fundaciones y ciudadanos) otorga a la ONL vy

que esta confianza, tan dificil de construir, es muy facil de dilapidar.
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Los primeros ejecutivos de ONLs, los lideres en el dia a dia de la
organizacion, son los primeros captadores de recursos o vendedores de la
mision, objetivos y proyectos de la organizacion. Ese liderazgo les debe llevar
en primer lugar a sensibilizar e implicar en esta tarea a los 6rganos de
gobierno que, a menudo y en gran parte debido a como llegaron a este cargo

de responsabilidad tienden a acomodarse.

La venta interna de los primeros ejecutivos incluye también a empleados,
voluntarios, socios/donantes y a toda persona que esté o se sienta de algun
modo identificada con la ONL. Todos ellos son los embajadores de la ONL
ante los distintos grupos de interés (stakeholders) y la sociedad en general.
Por tanto, el proceso de venta interna es fundamental para la ejecucion de la
estrategia de captacion de recursos en el seno de la ONL y corresponde a los

primeros ejecutivos liderar su correcta implantacion 8,

Por dultimo, la direccion de la ONL debe en todo momento velar por el
“fortalecimiento institucional” al que apuntaba Vernis (2005) y liderar la venta
externa o captacion de recursos ante administraciones, empresas,
fundaciones y ciudadanos. Para ello, la direccion debe contar con el de los
organos de gobierno asi como de los departamentos de comunicacion,
relaciones publicas y marketing, que constituyen en esencia los tres ejes de la
captacion de recursos (fundraising) y que deben funcionar con coherencia
para lograr que la mision, objetivos y proyectos de la organizacion reciban el
apoyo (moral y econdmico) de la sociedad. Dentro de este proceso de

legitimacion de la ONL existe un claro indicador y que no es mas que los

& A propésito de “vender” o captar recursos, creemos que el término debe utilizarse en el sentido
promovido por la empresa en cuanto al proceso de venta de intangibles. El gran valor agregado de la
ONL es que “vende” una CAUSA SOCIAL que con la ayuda de las estrategias, herramientas y técnicas
expuestas en la tabla 7 le permitira transformar su causa en VENTAJAS para la sociedad en general y
esto a su vez generara BENEFICIOS personales o colectivos. Para el sector no lucrativo, las ventajas de
una causa social pueden ser infinitas y los beneficios los mas loables e inimaginables. Sin embargo, la
direccion de la ONL con la ayuda de los érganos de gobierno debe ser capaz de escribirlos, expresarlos,
explicarlos, de tal forma que sociedad los perciba claramente. La causa que mueve a la ONL mueve no
es simplemente “ayudar” (en un sentido estricto si, pero para potenciar e incrementar los recursos no), lo
que se vende es una sociedad mejor, integracion, cohesion social, familia, futuro para nuestros hijos,
desarrollo comunitario, preservacion del medio ambiente, etc. Las ventajas vienen dadas de acuerdo a
la naturaleza de la ONL. Somos concientes que no es un ejercicio facil, pero tampoco es imposible, es
una cuestion practica, de supervivencia.
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recursos economicos que le otorgan administraciones, empresas, fundaciones

y ciudadanos a lo largo del tiempo.

Resultados del ler estudio spacexchange

Datos generales

Para realizar este estudio, se confecciond una encuesta cuyo principal medio
de difusion han sido los canales de comunicacion ofrecidos actualmente por
Internet asi como el apoyo de la patronal Pimec para difundirlo entre sus
asociaciones empresariales. Debido al uso de Internet, de las 297
organizaciones participantes, 96 procedian de América Latina (principalmente
de Guatemala, Peru y Colombia), mientras que las 201 organizaciones
restantes eran de origen espafiol. En este analisis, por tanto, se han

considerado unicamente las ultimas.

Si bien somos conscientes de que esta muestra no es estadisticamente
representativa del universo (existen actualmente alrededor de trescientas mil
ONLs en Espana), si que podemos observar tendencias y tratar de extraer
conclusiones en base a la propuesta de estrategia de sostenibilidad

presentada anteriormente.

Forma juridica de las ONLs

La tabla 8 y el grafico 1 ilustran la distribucion de las organizaciones segun su

férmula juridica.

Tabla 8: Formas juridicas de las ONLs

Formas juridicas N° %
Asociaciones* 123 60,9%
Fundaciones 73 36,6%
Otros* 5 2,5%
Total 201 100,0%

* El epigrafe Asociaciones incluye a las federaciones, confederaciones y colegios
profesionales. Otros contiene organizaciones religiosas, colegios y cooperativas
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Grafico 1: Formas juridicas de las ONLs

2,5%

O Asociaciones B Fundaciones O Otros

Al igual que en otros estudios sobre el sector, se observa que la forma juridica

predominante entre las ONLs es la de “Asociacién” que se explica por la

barrera econdmica que marca la ley para crear una fundacion (actualmente un

capital fundacional de 30.000 €).

Distribucién geografica de las ONLs

En relacidon a la distribucion por provincias (Tabla 9) han participado

organizaciones de toda Espania.

Tabla 9: Distribucion de ONLs en Espafa por provincias

Provincia Asociacién Fundacion Otro Total %

Alava 1 1 0,5%
Alicante 4 4 2,0%
Almeria 1 1 0,5%
Badajoz 1 1 0,5%
Barcelona 58 28 86 42,8%
Caceres 1 1 0,5%
Castellon 1 1 0,5%
Ceuta 1 1 0,5%
Ciudad Real 1 1 0,5%
Cordoba 3 3 1,5%
La Corufia 2 1 3 1,5%
Cuenca 1 1 0,5%
Gerona 2 1 3 1,5%
Guadalajara 1 1 0,5%
Huesca 1 1 0,5%
Lanzarote 1 1 0,5%
Leodn 1 1 0,5%
Lérida 2 1 3 1,5%
Madrid 29 24 2 55 27,4%
Malaga 2 2 1,0%
Murcia 1 1 2 1,0%
Oviedo 1 1 0,5%
Pontevedra 2 2 1,0%
Santander 1 1 0,5%
Sevilla 5 1 6 3,0%
Tenerife 1 1 0,5%
Valencia 5 2 7 3,5%
Valladolid 1 1 2 1,0%
Zamora 1 1 0,5%
Zaragoza 4 3 7 3,5%
Total 124 66 11 201 100,0%
% 61,7% 32,8% 5,5% 100,0%
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Destaca la concentracion de ONLs en Barcelona y Madrid, representando

entre las dos un 70,2% del total. Esto se debe por un lado a que un gran

numero de organizaciones tienen su sede en estas dos provincias y, por otro,

a la mayor difusion de la encuesta por parte de entidades colaboradoras y que

operan principalmente en ellas.

Ambitos de actividad de las ONLs

La muestra de este estudio estd compuesta por organizaciones de muy

diversos ambitos de actividad tal como indican el grafico 2 y la tabla 10.

Grafico 2: Tipo de actividad de las ONL

2%

46%

22%

B Accion sanitaria y social B Culturales, deportivas e ideolégicas

O Medioambientales O Empresariales y profesionales
m Otras

Tabla 10: Ambito de actuacién de las ONLs por grupos de organizaciones

n° %
Accién Sanitaria 8 4,0%
. . Asistenciales 46 22,9%
Accion social —
Deficiencias y enfermedades 28 13,9%
Joévenes, Mujeres, Tercera Edad 10 5,0%
Culturales 14 7,0%
Educativas 25 12,4%
Culturales -
Deportivas 2 1,0%
Ideoldgicas 3 1,5%
Medioambientales Medioambientales 9 4,5%
Empresariales Empresariales y profesionales 52 25,9%
Otras Otras 4 2,0%
Total 201 100,0%
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Para este analisis clasificaremos las ONLs en fundaciones, asociaciones
empresariales y asociaciones civico-sociales (el resto de asociaciones) por
haber encontrado que tienen caracteristicas y formas comunes de

financiacion.
Ambitos de actuacion de las ONLs a nivel geografico

Aunque solo las ONLs mas grandes tienen sucursales y, por tanto, el alcance
de la actividad de la mayoria de las organizaciones es limitado, no son pocas
las que desarrollan proyectos a nivel internacional (en concreto, un 18% de la
muestra). De hecho, las ONLs de ambito educativo, asistencial o
medioambiental, como indican las tablas 11 y 12, destacan por una mayor
actuacion internacional pues tienden a desarrollar proyectos humanitarios en

paises en vias de desarrollo.

Tabla 11: Ambito de actuacion de las ONLs a nivel geogréfico

Ambito geogréfico de accién N° %
Local 28 13,9%
Provincial 12 6,0%
Autonémico 60 29,9%
Nacional 63 31,3%
Internacional 38 18,9%
Total 201 100,0%

Tabla 12: Ambito de actuacién y alcance geogréafico

Ambito de actuacion n° % % Internacionales
Accion Sanitaria 8 4,0% 25,0%
Asistenciales 46 22,9% 23,9%
Deficiencias y enfermedades 28 13,9%

Jévenes, Mujeres, Tercera Edad 10 5,0%
Culturales 14 7,0%
Educativas 25 12,4% 32,0%
Deportivas 2 1,0%
Ideolégicas 3 1,5% 33,3%
Medioambientales 9 4,5% 55,6%
Empresariales y profesionales 52 25,9% 9,6%
Otras 4 2,0% 50,0%
Total 201| 100,0% 18,9%
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A diferencia de las anteriores, son pocas las asociaciones empresariales que
actuan a nivel internacional. No debe sorprender este punto pues el sector
asociativo empresarial se caracteriza por tener una estructura piramidal para
ganar en representatividad, integrandose en estructuras asociativas de

segundo y tercer nivel con un alcance geografico superior.

Se podria pensar que las organizaciones que trabajan a nivel internacional
son las de mayor envergadura. Sin embargo, no hemos encontrado una
relacion entre el tamafo de la organizacion (numero de asalariados) y el

ambito geografico de actuacion (tabla 13).

Tabla 13: Tamafo de la organizacion y alcance geografico

N° empleados OHOLS % I E A P L
>100 empleados 16 100,0% 25,0% | 31,3% | 18,8% |12,5% | 12,5%
50-100 16 100,0% 25,0%| 31,3%| 31,3%| 6,3%| 6,3%
25-49 20 100,0% 20,0% | 25,0%| 20,0% |10,0% | 25,0%
10-25 19 100,0% 26,3% | 26,3% | 36,8% |10,5% | 0,0%
5-9 31 100,0% 16,1% | 38,7% | 25,8%| 3,2% | 16,1%
<5 88 100,0% 11,4% | 341% | 34,1%| 3,4%| 17,0%
TOTAL 190| 100,0% 16,8%|32,6% | 30,0% | 5,8%|14,7%

* Ambito de Accidn: (1) Internacional, (N) Estatal, (A) Autonémico ,(P) Provincial, (L) Local

Si bien hay un buen numero de organizaciones de los ambitos social y cultural
que tienen proyectos de alcance internacional, no se puede decir que se trate
de organizaciones con una proyeccion global, sino mas bien de
organizaciones locales. Por otro lado, aunque las asociaciones empresariales
tienen una estructura piramidal tampoco se puede afirmar que hagan parte de
un sistema organizativo internacional integrado ni que trabajen en red a nivel
internacional. A diferencia de las empresas, que han experimentado un
proceso de concentracion y de internacionalizacién, las ONLs por lo general
se han fragmentado y localizado. Una vision y experiencia locales en un
mundo globalizado limitan la capacidad para detectar los cambios del entorno
e incorporar las habilidades necesarias para adaptar la organizacion a esos

cambios. Por otra parte, representa que, en general, las ONLs no estan
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aprovechando las sinergias existentes del trabajo en red a nivel internacional

tanto para captar nuevos recursos como para reducir gastos.

Fecha de creaciéon de las ONLs

Al analizar la evolucion de la creacion de las ONLs (Tabla 14) se observa que
a partir de la década de los 70, hay un auge en el crecimiento y que éste es

sostenido tanto en el nimero de asociaciones como en el de fundaciones.

Tabla 14: Evolucién de la creacién de ONLs a través del tiempo

Afo Asociacion | Fundacion| Otros Total
1800-1900 2 1 1
10s 1 1
20s 1 1 2
30s 2 2
40s 5 1 6
50s 2 2
60s 6 1 7
70s 20 3 2 25
80s 20 11 0 31
90s 26 24 1 51
00s 32 29 2 65
sin especificar 5 3 8
Total 122 74 5 201

Como se ha apuntado anteriormente, el desarrollo de las ONLs civico-sociales
de los anos 70 fue debido a un papel mas activo de la sociedad civil en la
busqueda del bienestar social, a la posibilidad de financiarse a través de
subvenciones publicas asi como los mejores beneficios fiscales previstos por
la ley. Este proceso se inicia en los afos 60 cuando las organizaciones
humanitarias mas antiguas, que hasta la fecha se habian dedicado casi
exclusivamente a erradicar la pobreza, comienzan a diversificar sus ambitos
de actuacion. A este cambio de orientacion por parte de las grandes se suman
muchas otras nuevas ONLs durante la década de los 70 en los ambitos

asistencial, educativo, cultural, de cooperacion y desarrollo, etc.
El auge de las asociaciones empresariales en los 70 tiene su origen en la

promulgacion de la Ley Sindical que regula el derecho al asociacionismo de

empresarios y trabajadores. Gracias a la libertad de asociacion y a la
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desaparicion de los sindicatos verticales, nacen los sindicatos de trabajadores
y las asociaciones empresariales se fragmentan sectorialmente separandose
los sectores primario, secundario y terciario. A la division sectorial le
acompana una division territorial coincidiendo con la aparicidn del Estado de
las autonomias. A diferencia del resto de ONLs, en la tabla 15 se observa una
importante desaceleracion en el crecimiento de las asociaciones

empresariales debido en gran parte a la madurez de este ambito de actuacion.

Tabla 15: Evolucién de Asociaciones Empresariales y otras ONLs

Afio Asomamo_nes Resto Total
Empresariales
1800-1900 1 2 3
10s 2 0 2
20s 1 1 2
30s 2 0 2
40s 4 2 6
50s 2 0 2
60s 1 6 7
70s 14 10 25
80s 7 24 31
90s 9 42 51
00s 6 57 63
sin especificar 3 5 8
Total 52 149 201

Al igual que en el apartado anterior, la evolucion en el tiempo de las ONLs
vuelve a indicar la gran fragmentacién existente en el sector no lucrativo, y
exceptuando a las asociaciones empresariales, sefala que nos encontramos

ante un sector econdmico en pleno expansién y poco maduro.

Financiacion de las ONLs

Se puede decir que el sector no lucrativo es plenamente consciente de los
retos financieros que afronta. Cuando preguntadas si consideran necesarios
hacer cambios en su financiacion (Gréfico 3), el 89,4% de las ONLs responde
afirmativamente. Mientras todas estas ven la necesidad de aumentar sus
ingresos, sorprende, sin embargo, que solo un 12% exprese la conveniencia

de reducir gastos (Tabla 16).
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Gréfico 3: ¢ Considera necesarios hacer cambios en su financiaciéon?

89,4%

Tabla 16: ;Qué tipo de cambios?

Aumentar Ingresos 100%
Reducir Gastos 12%

Por otra parte, las ONLs destinarian ese aumento de ingresos sobre todo a la
consolidacion de la estructura y el crecimiento de la organizacion. Ademas, a
mas de la mitad de las organizaciones le preocupa la dependencia de las
administraciones publicas y la necesidad de buscar fuentes alternativas de
ingresos. Las cuotas de los socios y donantes aparecen como las fuentes

alternativas por excelencia.

Tabla 17: ¢Cual es la razon para conseguir mas recursos?

Consolidar la estructura 76,2%
Crecimiento de la organizacion 68,5%
Fuentes alternativas para reducir la dependencia 56,6%
Aumentar la base de socios y donantes 42,7%
Cubrir el déficit 15,4%

Recursos financieros

Al analizar los presupuestos anuales se puede constatar la asimetria de los
mismos. Hay pocas organizaciones con muchos recursos —dos
organizaciones acumulan el 58% de los presupuestos de la muestra— y un

26,6% no llega a los cien mil euros anuales.
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Tabla 18: Rangos presupuestarios anuales

Financiacién (000 €) Total
>50.000 3,1%
5001-50.000 12,5%
1000-5000 18,8%
500-1000 14,8%
100-500 24.2%
50-100 10,2%
<50 16,4%
Total 100,0%

* Base 128 ONLs

El estudio de Pérez y Lépez (2003) sobre el sector social, que recogia una
muestra de 1.535 organizaciones, arroja unos presupuestos aun inferiores.
Segun éste el 34% de las asociaciones no superaria los seis mil euros. Asi
pues estamos hablando de que un 30% de las ONLs apenas cuenta con

recursos para asegurar su sostenibilidad.
Por otra parte, la tabla 19 nos indica que las fundaciones tienen en promedio
mayores presupuestos que las asociaciones, y que dentro de éstas las civico-

sociales y las empresariales andarian a la par.

Tabla 19: Presupuestos por tipologia de ONL

Financiacién (000 €) A'\s_omacm_nes Asomamqnes Fundaciones
civico-sociales empresariales
>50.000 2,3% 0,0% 4.7%
5001-50.000 10,3% 13,9% 16,3%
1000-5000 16,1% 5,6% 23,3%
500-1000 9,2% 19,4% 25,6%
100-500 31,0% 30,6% 14,0%
50-100 12,6% 16,7% 4,7%
<50 18,4% 13,9% 11,6%
TOTAL 100,0% 100,0% 100,0%

* Base 128 ONLs

Evolucion de los presupuestos

La tabla 20 muestra que los presupuestos de las ONLs experimentaron un
incremento medio de 15,1% entre los afios 2005-2006, lo que es muy positivo

y alentador para el sector. Las fundaciones crecen casi cinco puntos mas que
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las asociaciones y dentro de las asociaciones, las empresariales son las que

menos crecen con un 11%.

Mientras que las ONLs civico-sociales contindan experimentando una
expansion, creciendo fundamentalmente en numero y en financiacion (como
luego veremos, gracias a su apoyo sobre el voluntariado asi como a una
mayor orientacibn a la captacion de recursos), el segmento de las
asociaciones empresariales muestra de nuevo una mayor madurez. Aunque
crecen poco en numero, existe una gran proporcion de organizaciones de
tamafo reducido y sus presupuestos crecen menos que los del resto de

organizaciones.

Tabla 20: Tasas de variacion media de los presupuestos (2005-2006)

Crecimiento medio Asociaciones Fundaciones Total
+/- % (06 vs 05) +14,0 % +19,9 % +15,5%
Crecimiento medio _Asomacmnes Total
Empresariales Resto
+/- % (06 vs 05) +11,0 % +14,3 % +14,0%

*Base 103 ONLs

Como indica la tabla 21, los mayores crecimientos presupuestarios se estan
dando en organizaciones de tamafo medio y cuanto menor es el presupuesto
menos parece crecer la organizacion. Asi, las organizaciones pequefas que,
a menudo coinciden con las mas jovenes, se encuentran en sus inicios con
mayores dificultades para captar recursos por falta de personal cualificado

para acceder a las subvenciones o para buscar socios o donantes.

Tabla 21 : Tasas de variacion y tamafio de la organizacion

Financiacién (000 €) 2006 vs 2005
>50.000 +5,4 %
5001-50.000 +8,5 %
1000-5000 +22,0 %
500-1000 +22,4 %
100-500 +17,3 %
50-100 +13,3 %
<50 +7,0 %
Total +15,5 %
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Estructura de costes: gastos de personal

Tradicionalmente el sector no lucrativo ha compensado la precariedad
financiera con el trabajo de voluntarios no remunerados. Segun los datos de
estudio, los voluntarios representan mas de la mitad del equipo humano y
constituyen uno de los activos mas importantes de las ONLs y el principal
motor de su desarrollo. Los voluntarios son efectivamente una gran fuerza
laboral del sector, destacando las asociaciones civico-sociales que cuentan
con la mayor fuerza de voluntariado. En este sentido, las ONLs deben
esforzarse por fidelizar a sus voluntarios ya que representan para ellas un
recurso muy valioso, son fuente de innovacion en el seno de la organizacion vy,
si bien gestionados, embajadores de primerisimo nivel para atraer recursos
econdmicos.

Gréfico 4: Empleados y voluntarios

ONLs

c o
51,7%

‘ 0@ Empleados @ Voluntarios

Gréfico 5: Voluntarios por tipologia de organizacion

Fundaciones Asociaciones civico-sociales Asociaciones empresariales

19%
46%
54%
81%

0 Empleados @ Voluntarios 0 Empleados @ Voluntarios 0 Empleados @ Voluntarios

Con respecto a los empleados asalariados, cerca del 50 % de las ONLs tienen
menos de diez empleados, y muchos de éstos trabajan a tiempo parcial.
Calculando el numero de personas que trabajan a tiempo parcial con lo que
supone una jornada completa, casi el 50% de la muestra contaria con menos

de cuatro empleados.
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Tabla 22: Porcentaje de organizaciones segln numero de empleados

Recursos Humanos Recursos humanos
equivalentes
>500 2,2% 2,1%
200-500 3,9% 5,6%
51-200 11,2% 11,9%
21-50 13,4% 16,8%
11-20 10,1% 12,6%
5-10 22.3% 27,3%
1-4 26,8% 46,9%

* Base 179 ONLs

Por tanto, uno de los principales retos del sector es la incorporacién de
profesionales competitivamente remunerados, tarea al parecer imposible por
los escasos recursos financieros con que cuentan las ONLs. Sin embargo, el
sector debe abordar de manera urgente esta problematica pues permitira a su
vez enfrentarse a otros retos como la captacion regular de fondos, la
fidelizacion de socios y donantes, la gestién del proceso de innovacion o la
puesta en marcha de herramientas clave de sostenibilidad como es la

planificacion estratégica.

Para poder incorporar profesionales remunerados se necesita aumentar la
captacion de recursos regulares. En el grafico 6 se observa que los gastos
fijos, en personal y generales, representan un 70% del total. Una estructura
tan elevada de costes fijos no se puede mantener con una estructura ingresos

que sea dependiente y esporadica.

Gréfico 6: Estructura de costes en las ONLs

Actividades y
comunicacion

Gastos generales

Gastos en personal
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Una organizacion pequefa puede reducir el riesgo que supone una elevada
carga de gastos de personal subcontratando profesionales externos en
aquellas areas no criticas para la organizacibn o en las que no posee
experiencia. Esto es precisamente lo que estan haciendo muchas ONLs. En la
tabla 23 se observa que para las areas de administracion, comunicacion,
formacidén y captacion de recursos, las ONLs recurren a profesionales internos
mientras que tienden a subcontratar la gestion de ndminas, los servicios

legales y la informatica.

Tabla 23: Personal dedicado por actividades segin modalidad

Tienen Tienen No tienen

Actividades Profesionales | Profesionales Personal
INTERNOS® | EXTERNOS® | DEDICADOYW
Administracién y Contabilidad 106 37 11
Gestion Laboral (néminas) 37 91 18
Servicio Legal/Fiscal 32 99 17
Informatica 53 73 23
Comunicacion/Publicaciones 100 22 23
Formacion 77 31 35
Captacion de recursos 108 11 27
Otros 29 6 11

W Qe refiere al N° de ONLs

Estructura de ingresos

En el apartado anterior hemos visto que las ONLs tienen unos costes fijos
elevados. Una elevada estructura de gastos ha estar compensada por otra de

ingresos con una alta proporcion de fondos regulares.

En cuanto a la estructura de ingresos, en el grafico 7 se puede observar que
varia mucho dependiendo del tipo de ONL. Las subvenciones son la primera
fuente de ingresos en las asociaciones civico-sociales y en las fundaciones,
mientras que las cuotas de los socios representan el 59% de los ingresos en
las asociaciones empresariales. A primera vista, la estructura de ingresos mas
estable seria la de las ultimas mientras que la menos seria la de las
asociaciones civico-sociales que dependen en mayor medida de
subvenciones y las donaciones puntuales. No obstante, habria que determinar
en cada caso el numero de entidades y/o personas que prestan su apoyo a la

ONL asi como su ratio de fidelidad.
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Gréfico 7: Estructura de ingresos de las ONL seguln su tipologia

100%

20,
O, Z /0 0,
000 6% _ 2% % 1% — 4%
° T - 12% 9
15% ° 1%
70% +—— _— - 23%
50% +——
40% +—
o,
30% +— 22l 0 21% — 59%
20% +—
10% —F 22% | 489
0% ‘ ‘
Fundaciones Asociaciones Asociaciones
civico-sociales empresariales
Cuotas Servicios Subvenciones m Patrocinios
Donaciones Rentas Otros

Por otra parte, la tabla 24 pone claramente de manifiesto que los ingresos por
patrocinio y esponsorizacién suponen una muy escasa proporcion de los
ingresos. Por ultimo, las rentas patrimoniales de las ONLs se encuentran
actualmente a niveles minimos. Una vez mas es obligado subrayar la
importancia de este tipo de financiacién para asegurar la independencia y
sostenibilidad de la organizacion. Las ONLs deben enfocar su estrategia de
captacion de recursos con el objetivo de lograr en el medio, mejor que en el
largo plazo, wun patrimonio que les permita continuar operando

independientemente de las circunstancias por las que atraviesen.

Tabla 24: Estructura de ingresos de las ONL segun su tipologia

Asociaciones Asociaciones
Tipo de Financiacién | Fundaciones civico- ol

sociales empresariales

Cuotas 22% 18% 59%
Servicios 22% 21% 23%
Subvenciones 28% 35% 1%
Patrocinios 5% 8% 4%
Donaciones puntuales 15% 12% 0%
Rentas 2% 1% 1%
Otros 6% 5% 2%
TOTAL 100% 100% 100%
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Evolucion de la estructura de ingresos

Cuando preguntadas sobre los cambios que consideran mas necesarios, se
observa que las ONLs no se decantan por una alternativa sino por trabajar en
diferentes frentes para mejorar su financiacion, lo cual parece oportuno para
diversificar riesgos a nivel de ingresos. Sin embargo, como indica la tabla 25,
destacan las opciones de captar mas socios/donantes asi como la de

incorporar mas patrocinadores/esponsores.

Logicamente, cada ONL apuesta por lo que mejor sabe hacer o bien por lo
que le conviene estratégicamente. Asi, las organizaciones empresariales que
tradicionalmente se financian via socios escogen esta alternativa
complementandola con la oferta de servicios. Las asociaciones civico-sociales
tienden a elegir mas que el resto de ONLs la captacién de subvenciones. Sin
embargo, en todos los casos sorprende la elevada mencion de
patrocinadores/espdénsores que actualmente tiene muy poco peso especifico
en la estructura de ingresos de las ONLs. Estas grandes esperanzas que
ponen las ONLs en financiarse a través de patrocinios deben toparse con la
realidad actual de la accion social empresarial que mira mucho el retorno de la
inversién. Un mayor conocimiento del sector lucrativo ayudaria a las ONLs a
superar su manifiesta incapacidad actual de proponer a este sector proyectos
atractivos que sean no soélo capaces de generar un alto beneficio social sino

también un claro retorno econémico.

Tabla 25: Cambios que considera necesarios en su financiacion

Alternativas de Fundaciones Asoccilva:gloo_nes Asociaciones Total
financiaciéon . empresariales
sociales
Socios/Donantes 63,8% 75,5% 89,5% 79,2%
Patrocinadores/Esponsores 74,5% 77,4% 68,4% | 75,0%
Subvenciones 63,8% 69,8% 57,9% 66,7%
Nuevos servicios 55,3% 56,6% 78,9% | 62,5%
Venta de productos 23,4% 24,5% 21,1% | 23,6%
A precio cuotas 27,7% 34,9% 36,8% | 35,4%
A precio servicios 8,5% 7,5% 10,5% 8,3%
Base 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%
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Por otro lado, es importante también conocer si el numero de financiadores
privados (socios, donantes y patrocinadores) ha aumentado, se ha mantenido

o ha disminuido en los ultimos afios. Los datos recogidos se detallan la tabla

26.

Tabla 26: Nimero de financiadores y su evolucién en los Gltimos afios

Financiadores

Total

Fundaciones

Civico-sociales

Empresariales

evolucioén

+

= +

= +

= +

SOCios
donantes
patrocinadores

9,9%
3,6%
2,1%

31,7%
32,5%
38,9%

58,5%
63,9%
58,9%

3,1%
5,6%
5,7%

31,3% 65,6%
27,8% 66,7%
25,7% 68,6%

1,6%
2,3%
0,0%

371% 61,3%
36,4% 61,4%
44,4%  55,6%

245% 26,5% 49,0%

0,0%  50,0% 50,0%

Y Los % refieren al n° de ONLs que expresa su opinion al respecto
@ EJ apartado donantes aparece en blanco pues las empresariales no suelen acudir a donaciones

Se observa que la mayoria de las ONLs ha aumentado el numero de
financiadores privados, siendo las fundaciones las que mejor tendencia
presentan. Cabria destacar la situacion de las asociaciones empresariales en
las que un 24,5% esta perdiendo socios, lo que de nuevo indica la mayor
concentracion existente en este ambito de actuacién, tendencia contraria al
resto del sector no lucrativo, y por tanto una mayor competencia por la
captacion de socios que constituye actualmente su principal fuente de
financiacion. Por tanto, las asociaciones empresariales se encuentran en la
actualidad en un momento delicado y deben posicionar claramente su mision
ante los destinatarios de sus servicios (las empresas) para convertirse en un
dinamizador de los sectores en los que trabajan y que acusan de una fuerte

competencia debida, entre otros, al fendmeno de la globalizacion.

Planificacion en las ONLs

Como hemos visto las ONLs estan en vias de mejorar su estructura de
ingresos incrementado la financiacion privada. Sin embargo, para garantizar la
sostenibilidad de la financiacién es imprescindible dotarse de una buena

planificacion.
La planificacion estratégica, es una de las herramientas clave utilizada en el

sector empresarial. La mayoria de empresas contemplan la planificacion como

una herramienta de control y seguimiento de su gestion. Para los propdsitos
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de este estudio estdbamos muy interesados en conocer qué porcentaje de las
ONLs tenian un plan escrito con los objetivos y las lineas de accion de la
organizacion a largo plazo. Un 73% de las organizaciones dicen tenerlo

mientras que un 22% no contestan a esta pregunta.

Grafico 8: ONLs con plan escrito a largo plazo

5%
22%

73%

O Si ® No O No contesta

No obstante, contemplamos con reserva este porcentaje puesto que un 30%
de las organizaciones tienen menos de cinco empleados y que éstos se
encuentran habitualmente muy involucrados en la gestién del dia a dia. Por
otra parte, hay un 40% de las ONLs que dicen no contar con un director o

secretario al frente de la organizacion, lo que resulta bastante extrano.

Ante estos datos es importante volver a subrayar que en la medida en que se
recurra a la planificacion estratégica, la ONL podra contar con una
herramienta que le permita tomar decisiones fundamentadas, reconducir
actividades, prever futuras eventualidades y tener en cuenta la coyuntura

social, econdmica, politica, etc., del entorno.

El papel de los 6rganos de gobierno y de la direccidn

Para que la captacion de recursos esté integrada en la estrategia de
sostenibilidad de la organizacién es importante la participacion activa y
combinada por parte de los 6rganos de gobierno y de la direccién. En este
estudio se ha analizado quién o quienes estan detras del proceso de

captacion de recursos en las ONLs y qué papel desempefian.
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Los primeros ejecutivos, el director o secretario, aparecen liderar el proceso
de captacion de recursos en las ONLs (Grafico 9). Sélo un 21% de las
organizaciones cuentan con un responsable de captacion de recursos,
asumiendo esta labor en la mayoria de los casos el director y, en menor

medida en las asociaciones, la junta directiva.

Gréfico 9: ¢Quién lidera el proceso de captacion de recursos?

Socios

Voluntarios/colaboradores

Hay un responsable

B director/secretario

La junta/el patronato

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

El grafico 10 muestra que actualmente hay poca implicacién en el disefio y
ejecucion de la estrategia de captacién de recursos por parte de los 6rganos
de gobierno. De hecho, el papel de juntas/patronatos se circunscribe a
aprobar y supervisar el plan de actividades, lo que indica una comprension
acomodada de sus responsabilidades dentro de la ONL. En el 42,5% de las
ONLs aportan su capital relacional facilitando contactos que puedan dotar de
recursos a la organizacion mientras que solo en el 24,43% de los casos
acompafan a los responsables en estas gestiones. Son pocas las
organizaciones que comentan que juntas/patronatos encabecen el proceso de
captacion de recursos (un 14,77%) — no sorprende, pues lo habitual sera que
esta labor recaiga en los primeros ejecutivos —, sin embargo, sorprende que
su rol institucional, como maximos responsables de la ONL, quede patente

Unicamente en el 26,14% de los casos.
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Gréfico 10: Papel de los 6rganos de gobierno en la captaciéon de recursos
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Insistimos que el rol de los érganos de gobierno deberia ser transversal a todo
el proceso estratégico, no solo realizar una labor de disefio y supervision, sino
también implicarse en la ejecucion. Esto permitiria aportar ideas, incorporar
herramientas de gestion, acelerar procesos de negociacidon, utilizar su
networking en pro de los intereses de la institucion y estar siempre atento a la
busqueda de nuevos recursos para la institucion. En definitiva, seria bueno
lograr una mayor implicacién y compromiso por parte los 6rganos de gobierno

en la captacion de recursos para asegurar la sostenibilidad de las ONLs.

La auditoriay la divulgacion de los estados financieros

La transparencia es un factor clave para que las ONLs generen confianza en
aquellas personas o instituciones que les confian sus recursos. Es por ello
que la mayoria de los investigadores subrayan la importancia de las auditorias
como herramienta para gestionar este proceso de confianza. En este sentido,
casi un 40% (69 entidades) declara que su entidad ha sido auditada. Por tanto
y teniendo en cuenta los escasos recursos con que cuentan estas

organizaciones, pareceria que en este terreno se esta mejorando.

Aunque las ONLs de menor tamafo y, por tanto recursos, no puedan
implementar una auditoria externa, existen otras herramientas como la
publicacion de la memoria anual que les permite dar a conocer la procedencia

y el destino de los recursos de la organizacién. En este sentido, la
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transparencia es un tema de -cultura organizativa, y basica para la
sostenibilidad, que deben acometer tanto 6rganos de gobierno como la
direcciéon general. El sector no lucrativo debe dar un paso mas alla y
adelantarse a lo que la sociedad o administraciones puedan reclamar. En este
estudio nos hemos encontrado con la reticencia de muchas organizaciones
para comunicar la cifra global de su presupuesto para los afios 2005 y 2006,

lo cual manifiesta una escasa cultura de transparencia en las ONLs.

Gréfico 11: ¢La organizacion ha sido auditada en los ultimos afios?
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Las relaciones en las ONLSs

Colaboracion intra e intersector

Anteriormente se ha apuntado la conveniencia de cooperar, trabajar en red, y
crear alianzas estratégicas intra e inter-sector para compartir costes, adquirir
una visibn mas amplia del sector y del entorno asi como para favorecer el
proceso de aprendizaje. Sin embargo, esto es hoy por hoy una asignatura

pendiente para el sector no lucrativo.

Durante los ultimos dos afios, la mayoria de las ONLs han mantenido
relaciones con las administraciones publicas, con otras asociaciones o
fundaciones y con empresas (Gréfico 12), lo cual habla de su clara orientacion
hacia la captacion de recursos. Sin embargo, a pesar de que mas de un 70%

ha tenido relacién con otras ONLs y, aunque que el 66% pertenece a una

53



B
SPACEXCHANGE
—

entidad de segundo nivel (federacion, confederacion, coordinadora o
plataforma), casi el 62% de las ONLs asegura que las entidades se coordinan
poco entre ellas (Tabla 27 y Grafico 13). Por tanto, las relaciones entre ONLs
son mas bien puntuales y se estima necesario que al interior del sector no
lucrativo se potencien estas relaciones de modo que se cree un clima de
confianza y cooperacién para poder afrontar los grandes retos a los que

actualmente se enfrenta el sector.

Gréfico 12: Relaciones con otras entidades
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Las asociaciones empresariales, que son las que poseen un mayor nivel de
integracion en entidades de segundo y tercer nivel, son precisamente las que
expresan un mayor nivel descontento en referencia al grado de coordinacion.
Es importante, por tanto, que las patronales, confederaciones y federaciones
sean conscientes de esta realidad y potencien las relaciones entre sus socios
colectivos como modo concreto de ayudarles a dinamizar los sectores
empresariales en los que trabajan asi como servicio de valor afiadido a este

tipo de socio. Los proyectos y actividades encaminados en esta linea no solo

Tabla 27: Pertenencia a entidades de segundo y tercer nivel

Muestra Fundaciones Asociaciones Asociaciones
empresariales civico-sociales

Si 137 68,2% 58,9% 91,3% 63,2%
NO 40 19,9% 23,3% 4,3% 26,3%
NS/NC 24 11,9% 17,8% 4,3% 10,5%
TOTAL |201 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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serviran para potenciar su papel como entidades de segundo o tercer nivel de
cara a sus socios colectivos sino también para fomentar dentro del ambito de
la empresa la colaboracién intersectorial que tantos beneficios (transferencia
de conocimiento, innovacién, internacionalizacion, etc., en definitiva, mayor

competitividad) puede aportarla en la época actual.

Gréfico 13: Colaboracién con otras ONLs
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Comunicacioén interna

Fidelizar a socios, donantes, voluntarios y usuarios a través de procesos que
generen confianza es vital para captar o retener recursos y garantizar la
sostenibilidad de las ONLs. Para ello es necesario no solo informar
puntualmente de las actividades de la organizacién, sino también conocer las
necesidades y motivaciones de los grupos de interés (stakeholders) que
conviven en el seno de la organizacion, adaptar la comunicacion y detectar si

se estan cumpliendo sus expectativas.

Los resultados de la encuesta ponen de manifiesto una comunicacion
bastante pasiva y unilateral, ya que entre el 64% y el 75% de las ONLs se
limitan a atender las peticiones y enviar informacién a sus socios, donantes y

usuarios y aprovechan los actos de la entidad para establecer contacto.
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Unicamente entre un 30-40% trata de establecer contacto para conocer sus
necesidades/motivaciones y evalua el grado de satisfaccién con la entidad a
través de encuestas o analizando su grado de participacién e involucracién en
la ONL.

Tabla 28: CoOmo se relacionan las ONLSs con socios, donantes, voluntarios, etc.

: - N©° B
Medios para relacionarse ONLs )
Nada en especial 4 2,3%
Atienden sus peticiones 113 64,2%
Aprovechan los actos de la ONL para establecer contacto 118 67,0%
Envian informacion 132 75,0%
Les visitan regularmente 52 29,5%
Hacen encuestas de satisfacciéon / imagen 54 30,7%
Investigan para conocer sus necesidades / motivaciones 74 42,0%
Analizan su respuesta / participacion en actividades / campanas ONL 72 40,9%
Otros 10 5,7%

Como ya se ha comentado, la comunicacion es uno de los pilares de la
captacion de recursos (fundraising), y, por tanto, esta debe estar
organicamente integrada dentro de la estrategia de sostenibilidad de la ONL.
Las responsables de comunicacion o marketing de las ONLs deben
coordinarse bien con los primeros ejecutivos para asegurar que su trabajo

refuerza en todo momento la estrategia de sostenibilidad.

Comunicacioén externa

Como se ha visto anteriormente, es necesario mantener y fidelizar a los
actuales miembros, colaboradores o simpatizantes de la organizacion, pero
esto no es suficiente. La captacion de nuevos fondos privados (cuotas de
donantes y socios, ingresos vias servicios a empresas y particulares, etc.) es
prioritaria para reducir actual dependencia econdmica y para realizar las
actividades basicas de la ONL o emprender nuevos proyectos y, en suma,
para abordar la renovacion organizativa actualmente obligatoria. La
comunicacion en todos sus niveles es por tanto una herramienta clave y que

debe estar bien integrada dentro de la estrategia de sostenibilidad.

Aunque la comunicacion externa aporta muchas ventajas a la ONL

(potenciando su imagen y notoriedad, lo que genera confianza y recursos,
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sensibilizando a la sociedad sobre un tema de especial importancia
estratégica o fomentando su labor de lobby ante las administraciones), solo un
31,7% de las organizaciones realiza campafias de comunicacion externa
regularmente. En este sentido, destacan en negativo las fundaciones — un
37% no ha realizado ninguna campafia —, mientras sobresalen con un 35%

las asociaciones empresariales que desarrollan campafias con una mayor

regularidad.
Gréfico 14: Campafias de comunicacién externa
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Las ONLs que han realizado campanas de comunicacion externa se han
enfocado principalmente en dar a conocer sus actividades o en la postura de
la organizacion ante un tema que considera de especial importancia (Tabla
29).

Tabla 29: Objetivo de las campafias de comunicacion

OBJETIVOS TOTAL Fundaciones :rﬁgfézgﬁgliss C'?Vsiggl-zglgig?ess
Sensibilizar ciudadanos 2,6 2,7 2,2 2,7
Dar a conocer la entidad 3,3 3,0 3,4 3,2
Captar recursos 2,1 2,2 1,9 2,2
Influir en las administraciones 2,3 1,7 2,6 2,2
Otros 0,5 0,4 0,4 0,6

* Valoracion ponderadade 0 a 5

En referencia a los medios de comunicacion utilizados, las asociaciones

empresariales se sirven sobre todo de la prensa especializada para hacer
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actividad de lobby y de los eventos (seminarios, ferias y congresos
sectoriales, etc.) para difundir sus actividades entre sus socios actuales y
potenciales (Gréafico 15 y Tabla 30). Sin embargo, y a diferencia del resto de
las ONLs, el objetivo de su comunicacién es fundamentalmente influir en el

gobierno y en la sociedad.

Gréfico 15: Medios utilizados en las campafias de comunicacién
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El principal argumento de las organizaciones empresariales para captar socios
es el valor de la representatividad para la defensa de los intereses del sector.
Si bien, la representatividad es el principal activo de las asociaciones
empresariales consideramos que en la actualidad no es suficiente para atraer
o retener socios. La dependencia internacional de los gobiernos y los cambios
rapidos en los sectores econdmicos por delante de las posibles regulaciones
reducen el valor anadido de este tipo de representatividad. Las asociaciones
empresariales deberian reconsiderar su estrategia de sotenibilidad, y por tanto

también de comunicacion, para atraer y retener socios.

Las fundaciones y asociaciones de accion social, cultural, medioambiental,
etc., han tendido a centrar su comunicacion externa en sensibilizar a los
ciudadanos y, en una segunda instancia, en captar recursos. Para ello vienen
usando la prensa general, los eventos y el marketing directo. Al contrario que
en el ambito empresarial donde existe mucha prensa especializada, estas

organizaciones acuden légicamente poco a este tipo de medios.
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A pesar de que los grandes medios de comunicacion han creado secciones
especificas para el sector no lucrativo, las ONLs por lo general no aprovechan
como deberian esas ventanas hacia el exterior. Las entidades mas pequenias,
por no tener un departamento de comunicacion, muchas veces ni se lo
plantean y el acceso a estos medios normalmente lo acaparan las grandes
ONLs y particularmente las de cooperacion internacional que cuentan con

departamentos profesionales de marketing y comunicacion.

Tabla 30: Medios utilizados en las campafas por tipologia de ONL
Medios de . Asociaciones | Asociaciones
) s Total Fundaciones X P .

comunicacion empresariales | civico-sociales
Prensa especializada 36,8% 21,7% 66,7% 26,0%
Prensa General 56,6% 50,0% 55,6% 57,0%
Radio 37,5% 30,4% 36,1% 38,0%
TV 33,8% 26,1% 33,3% 34,0%
Correo Postal 50,0% 56,5% 41,7% 53,0%
Web 61,8% 56,5% 61,1% 62,0%
Correo Electrénico 57,4% 47,8% 61,1% 56,0%
Eventos 70,6% 69,6% 77,8% 68,0%
Total 100% 100% 100% 100%

Para acceder y usar mas efectivamente los recursos comunicativos que los
medios ponen al abasto, las ONL civico-sociales deberian unirse a la hora de
realizar campanas de sensibilizacién social actuando como plataformas de
comunicaciéon y lobby. Al mismo tiempo, no deben olvidar que, bien
enfocadas, esas campanas de sensibilizacidon contribuyen positivamente a su
estrategia de sostenibilidad y atraeran eventualmente nuevos recursos a sus

causas.

Uso de las TIC

Las tecnologias de la informacion y comunicacién (TIC) han transformado la
sociedad y han permitido no sélo adquirir y compartir informaciéon a tiempo
real sino que también han roto las barreras de la comunicacion facilitando el
acceso a cualquier zona geografica, segmentando los publicos objetivo y
personalizando los mensajes para ser mucho mas eficaces y eficientes a la

hora de comunicar.
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Los resultados reflejan que las ONLs se sirven habitualmente de las TIC
(Tabla 31). ElI 72% de ellas utilizan el correo electronico y disponen de una
pagina web, aunque muy pocas disponen de contenidos dinamicos que sirvan

para fidelizar a sus socios/donantes.

Aunque el 67% de las ONLs posee una base de datos informatizada, la gran
mayoria (70%) la usa sobre todo para la gestion administrativa o para enviar
informacion a los miembros de la organizacion. En menor medida, las
organizaciones utilizan las TIC para realizar campafias de captacién de
recursos o recoger informacion relevante que pueda permitir personalizar la

comunicacion y fidelizar a sus usuarios, socios, donantes, etc.

Tabla 31: Recursos TIC en las ONLs y utilizacién de base de datos

Recursos TIC ONLs % Utilizacion de BBDD | ONLs %
e-mail 152 | 86,4% Gestion Administrativa 123 | 69,9%
Web 127 | 72,2% Enviar info a miembros 123 | 69,9%
Red Informatica 109 | 61,9% Campanas de marketing 84 | 47,7%
BBDD informatizada 119 | 67,6% Captar nuevos socios 64 | 36,4%
N. de las A. 3 1,7% Seguimiento contactos 72 | 40,9%

Otros 11 6,2%

A diferencia de las empresas, es poco o nada habitual el uso de las TIC para
compartir el conocimiento con otras organizaciones, nacionales o
internacionales, o para trabajar en red. Las organizaciones no lucrativas
deberian potenciar mas el uso de las TIC como herramienta que potencie la
innovacion dentro de la organizacion (a través de la gestion del conocimiento
de sus empleados, voluntarios, socios, donantes, etc.), que ayude a conocer y
segmentar a los diferentes colaboradores, que promueva el trabajo en red
para compartir recursos escasos Yy, finalmente, que proyecte una correcta y
convincente imagen de la organizacion. En este sentido, es importante
subrayar que hoy en dia estar presente y de forma activa en Internet, al cual
es asequible acceder si se poseen los conocimientos basicos, es clave para

que la ONL se relacione con sus distintos stakeholders.
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Conclusiones y recomendaciones

Las principales conclusiones de este estudio que engloba a 201 ONLs

espafnolas de los mas variados ambitos de actividad son:

1.

A diferencia de las empresas, que han experimentado un proceso de
concentracion y de internacionalizacion, las ONLs se han fragmentado
y localizado. El sector, que en su mayoria se encuentra en crecimiento
y expansion, por lo general no esta aprovechando las sinergias
existentes del trabajo en red a nivel internacional tanto para captar
nuevos recursos como para reducir gastos.

Las ONLs son plenamente conscientes de los retos financieros que
afrontan y estan intentando diversificar sus fuentes de ingresos. Sin
embargo, el reto de mejorar en eficiencia no parecen tenerlo tan
asumido.

El estudio revela que un 30% de las ONLs apenas cuenta con recursos
para asegurar su sostenibilidad y que las fundaciones tienen en
promedio mayores presupuestos que las asociaciones, y que dentro de
éstas las civico-sociales y las empresariales andarian a la par.
Ademas, las ONLs experimentaron un incremento medio en sus
presupuestos de 15,1% entre los afios 2005-2006, lo que es muy
positivo y alentador para el sector. Las fundaciones crecen casi cinco
puntos mas que las asociaciones y dentro de las asociaciones, las
empresariales son las que menos crecen con un 11%.

Los voluntarios representan mas de la mitad del equipo humano y
constituyen uno de los activos mas importantes de las ONLs y el
principal motor de su desarrollo. En este sentido, destacan las
asociaciones civico-sociales que cuentan con la mayor fuerza de
voluntariado.

Casi el 50% de las ONLs contaria con menos de cuatro empleados
siendo de los principales retos del sector la incorporacion de
profesionales competitivamente remunerados, tarea a primera vista
imposible por los escasos recursos financieros con que cuentan las
ONLs.
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6.

ANGE

Los gastos fijos, en personal y generales, representan un 70% del total
de las ONLs, lo cual indica la necesidad de tener fuentes de ingresos
independientes y recurrentes.

La estructura de ingresos varia mucho dependiendo del tipo de ONL.
Las subvenciones son la primera fuente de ingresos en las
asociaciones civico-sociales y en las fundaciones, mientras que las
cuotas de los socios representan el 59% de los ingresos en las
asociaciones empresariales. Los ingresos por patrocinio vy
esponsorizacion suponen una muy escasa proporcion de los ingresos.
Por ultimo, las rentas patrimoniales de las ONLs se encuentran
actualmente a niveles minimos.

Se observa que la mayoria de las ONLs ha aumentado el numero de
financiadores privados, siendo las fundaciones las que mejor tendencia
presentan. Cabria destacar la situacibn de las asociaciones
empresariales en las que un 24,5% esta perdiendo socios, lo que indica
una mayor concentracion dentro de este ambito de actuacion,
tendencia contraria al resto del sector no lucrativo, asi como la
necesidad imperiosa de redefinir el papel de la asociacion empresarial.
Contemplamos con reserva el hecho que el 73% de ONLs comentan
que tienen un plan a largo plazo puesto que un 30% de las
organizaciones tienen menos de cuatro empleados y éstos se

encuentran habitualmente muy involucrados en la gestion del dia a dia.

10. Actualmente hay poca implicacién en el disefio y ejecucion de la

11.

estrategia de captacién de recursos por parte de los dérganos de
gobierno. De hecho, el papel de juntas/patronatos se circunscribe a
aprobar y supervisar el plan de actividades, lo que indica una
comprensién acomodada de sus responsabilidades dentro de la ONL.

Pese a que casi un 40% de ONLs declara que su entidad ha sido
auditada, nos encontramos con una gran reticencia por parte de
muchas ONLs para comunicar sus cifras economicas. En general,

existe poca cultura de transparencia dentro del sector.

12. El sector muestra unos escasos niveles de colaboracion interna entre

las distintas ONLs lo cual es necesario para crear un clima de
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confianza y cooperacion para afrontar los grandes retos a los que
actualmente se enfrenta. Asimismo, son pocas las entidades que
desarrollan proyectos conjuntamente con entidades del sector publico o

del empresarial.

13. El estudio pone también de manifiesto una comunicacion interna

bastante pasiva y unilateral, ya que entre el 64% y el 75% de las ONLs
se limitan a atender las peticiones y enviar informacién a sus socios,
donantes y usuarios y aprovechan los actos de la entidad para
establecer contacto. Unicamente entre un 30-40% trata de establecer
contacto para conocer sus necesidades/motivaciones y evalua el grado
de satisfaccién con la entidad a través de encuestas o analizando su

grado de participacion e involucracion en la ONL.

14. En referencia a la comunicacién externa, las ONLs no aprovechan

suficientemente los recursos comunicativos que los medios ponen a su
alcance y deberian unirse a la hora de realizar campafas de
sensibilizacién social actuando como plataformas de comunicacién y
lobby.

15. Por ultimo, aunque el 67% de las ONLs posee una base de datos

informatizada, la gran mayoria (70%) de las ONLs se sirve de las TIC
para la gestion administrativa o para enviar informacion a los miembros
de la organizacion. En menor medida, las organizaciones las utilizan
para realizar campafas de captacion de recursos o recoger informacion
relevante que pueda permitir personalizar la comunicacion y fidelizar a
sus usuarios, socios, donantes, etc., y mucho menos para fomentar el

trabajo en red o gestionar el conocimiento.

El primer estudio spacexchange coincide por tanto con los retos apuntados

con anterioridad por los investigadores del sector y que son clave para

asegurar la correcta integracion del sector no lucrativo dentro de la economia

espanola. Sin embargo, el enfoque de este estudio ha sido analizar a las

ONLs desde la perspectiva de su captacion de recursos, pieza clave de su

sostenibilidad.
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La principal recomendacion es por tanto que las ONLs deben contemplar la
captacion de recursos como parte integrante de su estrategia cuyo objetivo
ultimo es incrementar el patrimonio ano tras afio (ya sea de activos tangibles o
intangibles), asegurando de este modo la independencia financiera necesaria
y, por tanto, la sostenibilidad de la organizacion. La planificacion estratégica
es en este caso la herramienta clave de direccidn y gestion para unir misién y

sostenibilidad en la organizacién.

Este proceso estratégico requiere de la participacién activa de los érganos de
gobierno (patronatos/juntas) y de la direccidn general tanto en la definicion
como en su ejecucion. Los primeros tienen el grave deber de velar por la
obtencion de recursos de la ONL y, en la medida de su capacidad, dotarla de
ellos en el largo plazo. Su gobierno no queda ahi sino que deben vigilar por el
uso eficiente de los recursos a través del control presupuestario, contribuir a la
imagen vy visibilidad de la organizacién (ellos son sus principales
representantes), asegurar la transparencia, prestar su apoyo a la direccién
general, y, en definitiva, asegurar el cumplimiento de la misiéon de la
organizacion en el largo plazo. Por ultimo, los 6rganos de gobierno, como
maximos responsables, no deben perder de vista que son los depositarios y
gestores de la confianza que la sociedad (administraciones, empresas,
fundaciones y ciudadanos) otorga a la ONL y que esta confianza, tan dificil de

construir, es muy facil de dilapidar.

Los primeros ejecutivos de ONLs, los lideres en el dia a dia de la
organizacion, son los primeros captadores de recursos o vendedores de la
mision, objetivos y proyectos de la organizacion. Ese liderazgo les debe llevar
en primer lugar a sensibilizar e implicar en esta tarea a los 6rganos de
gobierno que, a menudo y en gran parte debido a como llegaron a este cargo
de responsabilidad tienden a acomodarse. La venta interna de los primeros
ejecutivos incluye también a empleados, voluntarios, socios/donantes y a toda
persona que esté o se sienta de algun modo identificada con la ONL. Todos
ellos son los embajadores de la ONL ante los distintos grupos de interés

(stakeholders) y la sociedad en general. Por ultimo, la direccion de la ONL

64



B
SPACEXCHANGE
—

debe en todo momento liderar la venta externa o captacién de recursos ante
administraciones, empresas, fundaciones y ciudadanos. Para ello, la direccion
debe contar con el de los 6rganos de gobierno asi como de los departamentos
de comunicacion, relaciones publicas y marketing, que constituyen en esencia
los tres ejes de la captacion de recursos (fundraising) y que deben funcionar
con coherencia para lograr que la mision, objetivos y proyectos de la
organizacion reciban el apoyo (moral y econdmico) de la sociedad. Dentro de
este proceso de legitimacion de la ONL existe un claro indicador y que no es
mas que los recursos econdmicos que le otorgan administraciones, empresas,

fundaciones y ciudadanos a lo largo del tiempo.
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