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A lo largo de su historia, Obra Social Caja Madrid ha dado respuesta de
manera permanente a las necesidades emergentes de la sociedad, en la bus-
queda y anticipacién constante a los problemas sociales que se plantean.

Hoy, la accion social en Espafa, no podria entenderse sin la intervencion de
la sociedad civil organizada, las ONG, que ademas de complementar el tra-
bajo que tradicionalmente vienen realizando las administraciones publicas
estan aportando un valor afadido invaluable en la construccién del Estado
social al que se refiere la Constitucion. Desde esta perspectiva la Obra Social
considera fundamental la colaboracién con las entidades del Tercer Sector,
colaboracién que se hace especialmente importante cuando se trata de
actividades con gran efecto multiplicador como es la realizacion del presen-
te manual de Ayuda para la Gestion.

Este Manual es el producto de un trabajo de campo realizado con doce ONG
con las que Obra Social Caja Madrid ha colaborado, a las que se ha anali-
zado desde un punto de vista organizacional, realizando un diagndstico de
puntos fuertes y débiles a partir de los que se han realizado una serie de
recomendaciones técnicas con el fin ultimo de apoyar, asesorar con humil-
dad pero con demostrado interés, la gestidén de los programas y proyectos
que desarrollan y, por ende, colaborar en el fortalecimiento de las mismas.

Consideramos que la experiencia ha sido muy positiva por lo que nos sen-
timos especialmente satisfechos de esta colaboracion con la Fundacion
Luis Vives.

Carlos Maria Martinez.
Director Obra Social Caja de Madrid.



El desarrollo experimentado por el Tercer Sector en los ultimos afos hunde sus
raices en la mayor sensibilizacion de la poblacién espafiola ante los temas socia-
les y en el creciente protagonismo de los ciudadanos en todos los ambitos de la
vida publica. Estos factores han contribuido a potenciar la vertebracion social que
se manifiesta a través de las Organizaciones No Gubernamentales.

Desde la Fundacion Luis Vives, entidad cuyo objetivo es apoyar a las organiza-
ciones sin animo de lucro facilitando asi el cumplimiento de los fines sociales para
las que fueron creadas, nos planteamos, en colaboracion con Obra Social Caja
Madrid, desarrollar un estudio diagndstico de doce entidades de accion social en
el que se detectaran las principales fortalezas y debilidades en diferentes ambi-
tos organizativos y se formularan algunas recomendaciones técnicas que sirvie-
ran para la mejora de las organizaciones.

Considero que la propia naturaleza de la Fundacion Luis Vives ha sido una forta-
leza mas en este sentido, ya que su propio proceso de desarrollo le confiere un
conocimiento que ha ido mas alla del que un asesor externo pudiera manifestar,
al haber tenido que adquirir unos mecanismos y procedimientos comunes a los
de las entidades que han sido objeto del estudio, superando asi el papel de un
mero control externo y aportando un importante valor afadido a la investigacion.

Aprovechando la informacion derivada de los diagnosticos nacio la idea de escri-
bir este Manual de Ayuda para la Gestién de Entidades no Lucrativas que recoge
las principales conclusiones del trabajo realizado, poniendo al servicio del colec-
tivo los resultados obtenidos con la intencion de que pueda servir para conocer
aquellos puntos comunmente mas débiles de las organizaciones y posibles
opciones para superarlos.

Queremos agradecer a las doce entidades que se han prestado a colaborar con
el equipo de la Fundacion Luis Vives la buena disposicion mostrada en todo
momento. También queremos agradecer muy especialmente a Obra Social Caja
Madrid el apoyo prestado para la realizacion de esta actividad con la que desea-
mos haber colaborando, siquiera modestamente, en el fortalecimiento y profesio-
nalizacion del sector de accidn social en nuestro pais.

A todos muchas gracias.

Oscar Alzaga Villaamil
Presidente del Patronato Fundacion Luis Vives.



PRESENTACION

Este Manual de Ayuda para la Gestidon de Entidades No Lucrativas es fruto
de la colaboracién iniciada hace unos anos entre la Obra Social Caja Madrid
y la Fundacion Luis Vives, para fortalecer la encomiable labor de las enti-
dades que trabajan con los colectivos mas necesitados, tanto en Espana
como en los llamados Paises en Vias de Desarrollo. En dicho marco naci6
el “Programa de Diagndstico de Entidades No Lucrativas” cuyo objetivo
ultimo es el de mejorar la gestion de estas entidades para lograr una mayor
eficacia y eficiencia en el desempeno de sus actividades y garantizar asi el
cumplimiento del fin social para el que fueron creadas.

Inicialmente, se seleccioné una docena de instituciones de entre las nume-
rosas que mostraron interés por participar en esta iniciativa. A lo largo de
2002, un equipo multidisciplinar de la Fundacién Luis Vives, expertos en el
tercer sector, realizé los diagnosticos de dichas entidades.

Cada uno de estos diagndsticos se dividio en tres grandes areas (juridica,
fiscal y organizativa) que fueron analizadas para identificar las principales
fortalezas y debilidades de las instituciones y poder asi hacer sugerencias
y recomendaciones encaminadas a conseguir su mejora.

Por lo que respecta al diagnéstico organizativo, se basoé en el andlisis inter-
no de las diferentes funciones de la Entidad, entendiendo por funciéon todo
6rgano de ejecucion de determinadas acciones que se realizan dentro de
un sistema organizado para alcanzar un resultado. Las funciones conside-
radas fueron las siguientes:

e Funcion Técnica.

¢ Funcion de Comunicacion.

¢ fFuncion de Administracion y Finanzas.
e Funcion de Recursos Humanos.

e Funcion de Direccion.



Se partio de la realizacion de un Analisis Econdmico y Financiero basado en
los estados financieros de la entidad para identificar, en base a su reflejo
econoémico, las distintas cargas por areas, la dindmica de cada uno de los
proyectos y los flujos financieros.

Los resultados arrojados en este estudio plantearon una serie de preguntas
a las que se daba respuesta posteriormente con los diagnésticos indivi-
dualizados de cada una de las funciones.

La metodologia utilizada se basé en la combinacion de métodos simplifica-
dos (observacion directa, entrevistas con informantes clave y encuestas
basicas) con métodos formales (encuestas estructuradas, observacion par-
ticipante y revision documental).

No se traté de una auditoria fiscalizadora de cuentas, sino de un servicio
dirigido unicamente a fortalecer la estructura de las entidades. Para ello, el
equipo que realizé los diagndsticos trabajé en estrecha relacion con el per-
sonal de las mismas.

Las entidades participantes en el Programa han mostrado su satisfaccion
por los resultados conseguidos. Para ellas, que estan volcadas en la aten-
cién a los beneficiarios, ha supuesto una oportunidad Unica de tener un
documento, realizado conjuntamente por expertos externos y su propio
personal, en el que se analiza con detenimiento su organizacion y se mues-
tran posibles caminos de mejora.

El presente Manual es producto de esa accion. Se ha redactado de forma
sencilla y clara, con el fin de que sea de utilidad para el personal que tra-
baja en entidades sin animo de lucro, ya sea como voluntario o como per-
sonal contratado. El lector podra comprobar su utilidad practica al observar
los numerosos graficos, ejemplos y recomendaciones que aparecen en el
texto, en apoyo de las ideas principales. No se busque en esta obra un ana-
lisis académico o doctrinal de contenidos: se trata de una herramienta de
ayuda, en la que rigor, sencillez y amenidad se entrelazan.

El Manual se estructura en base al esquema utilizado en los diagndsticos
organizativos de las entidades no lucrativas. Asi, se inicia con una breve
exposicion de la importancia de este tipo de entidades que llevd, en los
afnos noventa, a acunar un nuevo término como es el del Tercer Sector para
diferenciar su labor de la realizada por las entidades publicas y las privadas
con animo de lucro. A continuacion se da una definicion de organizacion
para entrar, posteriormente, en su gestién. Este primer capitulo termina
destacando la importancia de la planificacion estratégica y mostrando el
diagnoéstico como una herramienta para la mejora de la gestion de este tipo
de entidades.

Los capitulos que siguen presentan cada una de las funciones basicas de
toda organizacion: técnica o proyectos, comunicacion, administracion vy
finanzas, recursos humanos y materiales, direccion y organizacion. Al final
de cada una de ellas se ha afadido un cuestionario de autodiagndstico para
que el lector pueda conocer la situacién de su entidad en lo que se refiere
a la funcion tratada.

No queremos concluir esta presentacién sin agradecer a nuestros compa-
Aeros de la Fundacion Luis Vives que nos han prestado un apoyo impres-
cindible para la realizacién de los diferentes diagndsticos.



CAPITULO 1

LA IMPORTANCIA DE LA GESTION

EN LAS ENTIDADES NO LUCRATIVAS

LA GLOBALIZACION DE LA SOLIDARIDAD

Uno de los mayores retos del presente siglo es conseguir que los beneficios
del llamado Estado del Bienestar, del que tanto se ha hablado en la déca-
da de los noventa, se extiendan por todos los paises y alcancen a todas las
personas, especialmente a aquellos que pertenecen a los colectivos mas
desfavorecidos. Se trata de hacer realidad la globalizacién del bienestar.

Este noble objetivo sélo se alcanzara con la participacion coordinada de
dos sectores, el publico (a través de las Administraciones, a todos los nive-
les y en cada uno de sus organismos) y el privado, especialmente el no
lucrativo. Este Ultimo juega un papel subsidiario, porque llega alli donde no
lo hace la administracion, ademas de canalizar las inquietudes sociales de
muchos ciudadanos que dedican parte de su tiempo a colaborar con los
mas necesitados.

Son las entidades sin animo de lucro, un nuevo sector en la economia,
denominado ya “tercer sector” o “sector de la economia social”.

Se trata de organizaciones muy cercanas a colectivos desfavorecidos,
atentas a la aparicién de nuevas necesidades en la poblacion por las nue-
vas realidades demograficas o socioeconémicas. Sus posibilidades de
actuacion son innumerables, colaborando en la prestacidon de servicios con
las Administraciones Publicas alli donde la cobertura no esta garantizada,
en ocasiones cuando ni siquiera las mas avanzadas politicas sociales han
detectado aun las carencias.

Historicamente, el tercer sector tuvo ya un papel destacado en la etapa pre-
via a la creacion de lo que hoy conocemos como Estado del Bienestar. El
sector voluntario y no lucrativo ejercia muchas de las funciones sociales y
de proteccion que, posteriormente, fueron asumidas por el Estado. Mas
adelante, cuando éste se consolida como ente redistributivo, el tercer sec-

tor se fue convirtiendo en vehiculo para la integracion social y econdmica
de muchas personas, contribuyendo a garantizar la calidad de vida en
nuestra sociedad.

¢ Qué caracteristicas debe reunir una entidad sin animo de lucro para poder
ser definida como tal?:

* Que tenga caracter privado.

* Que cuente con una organizacion en sentido formal.

® Que no tenga animo de lucro.

* Que posea un alto grado de participacion voluntaria en
sus actividades.

¢ Que cuente con capacidad de autocontrol institucional de
Sus acciones.

Podriamos incluso afadir dos caracteres mas:
* Que su gestion esté basada en principios y valores, siendo

democrética y transparente.
¢ Que su actuacion esté integrada en la comunidad.

Las entidades del tercer sector son instituciones privadas y sin
animo de lucro, cuyas actividades se basan en unos principios y en
unos valores determinados y que persiguen la consecucion de un
bien social a través de una gestion democratica, transparente y par-
ticipativa, encauzando la labor solidaria de personas voluntarias.




Estructura de ingresos y gastos de las ONG de Accidén Social

FECHA DE CONSTITUCION DE LA ENTIDAD

Fuente: Fundaciéon Tomillo. Encuesta sobre perfiles profesionales en las ONG de accion social
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90

Antes de 1907 De 1907-1962 De 1962- 1969 De 1970-1980 De 1980-1990 De 1990-1999

ESTRUCTURA DE INGRESOS
Detalle por personalidad juridica

Fundaciones
Asociaciones

Fundacién Asociacion Total
Cuotas de socios 9,2 15,8 14,2
Donaciones particulares 141 9,0 10,8
Prestacion de servicios 19,8 13,8 15,0
Actividades comerciales 5,5 2,1 2,8
Subvenciones de las AA.PP. 39,3 57,2 52,8
Otras 12,1 2,1 4,3
Total 100 100 100

Fuente: Fundaciéon Tomillo. Encuesta sobre perfiles profesionales en las ONG de accion social

ESTRUCTURA DE GASTOS
Detalle por personalidad juridica

Fundacion Asociacion Total
Ejecucion de actividades 40,3 47,2 45,9
Gastos de personal 42,1 32,9 34,9
Infraestructura (mantenimiento),
direccion y administracion 15,5 17,6 17,0
Otros gastos 2,1 2,3 2,2
Total 100 100 100

Fuente: Fundaciéon Tomillo. Encuesta sobre perfiles profesionales en las ONG de accion social

¢QUE ES GESTIONAR?

Una entidad sin animo de lucro es un conjunto de medios humanos (con-
tratados y voluntarios), materiales y financieros que se organizan para sumi-
nistrar bienes o servicios y conseguir asi un objetivo social.

Gestionar una organizacion de este tipo exige responsabilidad: hay que
emplear debidamente —“optimizar’- los recursos disponibles, para garantizar
el logro del fin social que nos hayamos propuesto. Los gestores son respon-
sables ante los socios o fundadores y ante los organismos que han deposita-
do su confianza en la entidad, pero sobre todo, ante las personas a quienes se
atiende, que podrian verse desamparadas si la entidad desapareciera.

Como sucede con otro tipo de organizaciones, las entidades sin animo de
lucro se articulan por medio de distintas funciones. Por funcion se entiende
la accion que corresponde a todo érgano de ejecucion y que se realiza den-
tro de un sistema organizado para alcanzar un resultado.

Funciones basicas de una entidad sin animo de lucro

e Técnica: relacionada con la prestacion de servicios o la fabrica-
cion de productos.

® Relaciones Externas: relacionada con la comunicacion con ter-
ceros para dar a conocer las actividades de la entidad.

e Administracion y Finanzas: relacionada con la gestion de los
recursos economicos y con el registro contable de las
operaciones.

e Recursos Humanos: relacionada con la administracion del per-
sonal contratado y voluntario.

e Direccion: relacionada con el establecimiento de las politicas
generales, las orientaciones estratégicas y la gestion de los
recursos.

La entidad se convierte asi en una organizacion en marcha. Se establece
una misién, fijandose unos resultados que se han de alcanzar, necesaria-
mente, mediante la realizaciéon de una serie de actividades en un tiempo
determinado y con unos recursos definidos.



Se trata pues de un proceso con fases bien definidas, que no pueden sal-
tarse.

A continuacion se presenta un esquema que permite visualizar la secuencia
citada.

REPRESENTACION ESQUEMATICA DE UNA ENTIDAD SIN
ANIMO DE LUCRO

MISION

POLITICAS Y
ESTRATEGICAS
MEDIOS Y * ACTIVIDAD Y
ORGANIZACION FUNCIONAMIENTO

' '

Métodos de Gestion
Resultados

Mision, tareas y objetivos. Tanto al nivel de la entidad misma, como la de
cada una de las funciones que hemos descrito, la organizacion tiene enco-
mendada una serie de objetivos especificos, a modo de metas funcionales.
Estas forman parte de una meta mas general, el Objetivo con mayusculas.
Para la realizacion de los objetivos definidos en cada funcién se deberian
llevar a cabo un determinado numero de tareas.

Politicas y estrategias. Para alcanzar los objetivos asignados por los res-
ponsables de cada funcion se han de formular unos principios y reglas de
actuacion, asi como las politicas y estrategias de cada funcion.

Organizacion y medios. Para poner en marcha las politicas y estrategias
definidas, se dispondra de un determinado numero de medios humanos,
materiales y econdmicos. La consecucion de los objetivos dependera, en gran
medida, de las condiciones de estos medios y de su forma de organizarlos.

Métodos de gestion y control. Tras organizar los medios es preciso hacer
que funcionen, y comprobar periddica o puntualmente que lo hacen bien
para lo cual se han de disponer de normas y métodos para comprobarlo.

Actividades y funcionamiento. La siguiente etapa es la actividad misma.
Una actividad excesiva o un bajo rendimiento serian el resultado de mala
organizacion, deficiente estado de los medios o métodos de gestion o una
ausencia de control. En esta fase son muy importantes las relaciones entre
las distintas funciones.

Resultados. Esta etapa esta formada por los resultados obtenidos en cada
una de las funciones. Para evaluarlos tendremos en cuenta conceptos tales
como calidad de los servicios prestados, numero de personas atendidas,
coste de los medios empleados, etc. La suma de los resultados en cada
una de las funciones es lo que permite afirmar o no que hemos alcanzado
los objetivos

LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Disponemos de un eficaz instrumento de gestion para las entidades sin
animo de lucro. Se trata de planificacion estratégica. Supone aplicar una
serie de herramientas, con metodologia, para orientar la organizacién hacia
el futuro, sin olvidarnos del presente. Planificar estratégicamente es apos-
tar por el dinamismo, integrar presente y futuro, crear condiciones para
aprovechar oportunidades que se presenten y evitar riesgos, que sin duda
apareceran.

Para una buena planificacion debemos tener en cuenta tres elementos: la
situacion actual de nuestra entidad, las metas que hemos marcado y qué
decisiones deberiamos tomar para conseguirlas.

¢ La mejor planificacion

Una planificacion eficaz se apoya en el pensamiento creativo de los ges-
tores, en el conocimiento profundo de la entidad y su ambito de actua-
cion y en la valoracion de las diferentes opciones posibles. Pero, sobre
todo, en la coordinacion.



Una estrategia es una linea, un camino, que indica y plantea como lograr
una misién u objetivo para nuestra organizacion. Cualquier plan estratégico
sélo sera operativo si parte de:

® Programas: conjunto de proyectos que tienen como finalidad el
logro de una serie de objetivos.

® Proyectos: conjunto de acciones que se inician y terminan en un
periodo de tiempo y que generalmente se enmarcan en el
cumplimiento de un programa.

* Procedimientos: secuencia de pasos que deben llevarse a cabo
en la operacion de los programas.

* Presupuestos: valoracion en unidades monetarias de los recursos
requeridos para realizar las acciones programadas, as/
como de los resultados conseguidos.

Son cuatro conceptos cuya distincidén sera verdaderamente util en el desa-
rrollo del presente manual, pues nos ayudaran a entender mejor momentos
puntuales del desarrollo de las actividades de nuestra entidad.

Rutas para una planificacion estratégica

e Ascendente: la iniciativa parte de las areas funcionales.

¢ Descendente: |a iniciativa es tomada por la gerencia.

¢ Interactiva: se da una interaccion entre las dos anteriores.
¢ Dual: |a iniciativa viene de las dos partes.

Debemos elegir la que mas convenga a la entidad.

Hacer un plan estratégico tiene ventajas y desventajas que puede suponer un
cambio de actitud, mas eficiencia o productividad. Bien realizado, podria lle-
var a un fomento de la comunicacién, con mayor motivacion. Se aprovecha-
rian mejor los potenciales de los recursos, tanto humanos como materiales.
En general, ganariamos en uniformidad en las actividades y planteamientos.

Pero un plan estratégico puede provocar que la organizacion, al optar por
el sistema mas racional, exento de riesgos, tenga mas resistencia a cam-
bios que podrian enriquecerla.

En los distintos capitulos del manual iremos desarrollando medios concre-
tos y practicos de la gestion de una entidad. Ahora vamos a presentar una
herramienta practica para conocer el estado en que se encuentra, en un
momento dado o en un periodo de tiempo.

LA NECESIDAD DE UN DIAGNOSTICO

¢ Por qué realizar un diagndéstico? Al igual que sucede en medicina, la
observacion de unos sintomas y el analisis e identificacion de sus causas,
deben servir para lograr su mejora.

¢ ¢(Cuando debe realizarse un diagnéstico?

Para llevar acabo un diagndstico no es necesario que la entidad se
encuentre en dificultades; también puede ser util cuando se proceda a
revisar su actuacion, o cuando se van a planificar sus actividades. En el
primer caso estariamos ante una necesidad mientras que, en el segundo,
se trataria de una decision voluntaria para mejorar el rendimiento o para
mejorar la calidad del servicio que prestamos a la sociedad.

Un diagndstico puede ofrecernos datos muy practicos, por ejemplo, sobre el
rendimiento de nuestra organizacion, tanto a nivel general como en areas con-
cretas. El rendimiento es consecuencia directa, en muchos casos, de la ges-
tion: podemos medir asi los logros de nuestra entidad, y tratar de mejorarlos.

El diagndstico seria asi una especie de gestion preventiva, estratégica, una
forma de ver el pasado y el presente de la entidad, para mejorar su futuro.

Mediante el mismo se identifican una serie de variables que se pueden
agrupar en dos grandes categorias:

¢ De tipo externo, que son aquellas en las que se aprecian aspectos
tales como la evolucion de colectivo al que se atiende, el volumen de
la demanda, sus necesidades, la actuacion de otras entidades que
atienden a los mismos beneficiarios, la evolucién tecnoldgica, el desa-
rrollo de las politicas publicas, etc.



e De tipo interno, que se refieren a la situacion de la entidad en lo rela-
tivo a cualificacion y comportamiento de las personas que en ella tra-
bajan, los medios materiales disponibles y los recursos econémicos
necesarios.

La observacién de estos factores es de suma importancia para el patrona-
to o los socios (segun se trate de una fundacién o de una asociacion) y para
la direccion que a la vista de los mismos puede decidir continuar con su
actividad, diversificar los servicios que presta, especializarse o, incluso,
disolver la entidad.

El diagndstico es, por tanto, una herramienta al servicio de la voluntad de
cambio y progreso, lo que se configura como una caracteristica fundamen-
tal para una gestién eficaz. La realizacién del mismo podria ser solicitado
por la direccion de la entidad, por los miembros del patronato (o por los
socios) o por terceros (entidad financiera, donante publico o privado, etc.).

Una practica conveniente aun no extendida

En nuestro pais, es habitual la realizacion de auditorias contables y finan-
cieras, solicitadas por la propia entidad o por los organismos publicos o
privados que financian sus actividades. No son tan frecuentes, sin embar-
go, los diagndsticos, en muchos casos debido a la reducida capacidad
economica de las entidades sin animo de lucro.

El unico precedente conocido es el llevado a cabo entre la Obra Social de
Caja Madrid y la Fundacion Luis Vives que han desarrollado durante el afio
2002 un programa para realizar el diagndstico de doce entidades no lucra-
tivas de accion social.

Las propias entidades manifestaron su satisfaccion por el resultado de
este programa, ya que les permitio conocer sus principales fortalezas y
debilidades y actuar en consecuencia poniendo en practica algunas de las
recomendaciones formuladas.

DIAGNOSTICO NO ES LO MISMO QUE AUDITORIA

El término auditoria se emplea en el ambito de la contabilidad y las finan-
zas. Consiste en un conjunto de tareas que se desarrollan para certificar la
contabilidad de una empresa, no su funcionamiento. La fiabilidad de la
informacion contable depende directamente del respeto de las normas, es
decir, de su conformidad a un plan contable, asi como a las leyes y los
reglamentos que la regulan. La mision del auditor es certificar que estas
reglas y procedimientos sean respetados. En el caso de que detecte algu-
na anomalia en los procedimientos aplicados podra, en su caso, emitir sus
reservas sobre la forma de gestion contable y financiera, y formular obser-
vaciones y recomendaciones.

También existe la llamada auditoria operativa que pretende unos objetivos
mas amplios que la auditoria financiera, dirigidos a ayudar a todos los cen-
tros de decision operativos de la entidad. Para ello hay que cerciorarse de
que los procedimientos y métodos se adaptan a unas normas o reglas pre-
viamente definidas (por ejemplo en un manual de procedimientos).

La finalidad del diagndstico es mucho mas amplia. Se trata, como hemos
sefalado, de analizar tanto la entidad en su conjunto como el entorno en que
desarrolla su actividad, para proponer recomendaciones que contribuyan a
mejorar la eficacia, la eficiencia y el impacto de los servicios que presta.

¢ Para no confundirnos.

Las auditorias contables y operativas son instrumentos para la realizacion
del diagnostico y no al contrario.

Tipos de diagnésticos

Segun la naturaleza del problema o el alcance de sus conclusiones, un
diagnostico puede clasificarse en alguna de las siguientes categorias:

e Global: analiza en profundidad la entidad a través de sus funcio-
nes y organizacion, para detectar sus fortalezas y debilida-
des y delimitar las oportunidades futuras segun el entorno.



Estas informaciones permitiran a los directivos hacer una
planificacion a medio y largo plazo.

e Urgente: se realiza ante la presencia de un problema puntual.
Tiene como finalidad identificar el motivo de las dificultades
y formular medidas de correccion rapidas. Consiste, por
tanto, en articular medidas de gestion a corto plazo cuyos
efectos sean inmediatos.

e Funcional: consiste en el andlisis de una funcion determinada
concreta para tratar de solucionar problemas de funciona-
miento interno.

¢{QUIEN HA DE REALIZARLO?

Una vez decida la conveniencia de realizar un diagndstico, la primera cues-
tidn que surge es quién ha de llevarlo a cabo: ¢ el director?, ¢ el equipo direc-
tivo?, ¢consultores externos?, jun equipo mixto?

Puede pensarse que cualquiera de ellos, pero la practica pone de manifies-
to que si quien lo realiza es un miembro de la propia organizacién, es mayor
el riesgo de subjetividad, alejandose de lo principal. Ademas, un diagnosti-
co meramente interno carece de los medios comparativos o elementos de
referencia para llevar a cabo los oportunos juicios de valor sobre los verda-
deros puntos fuertes o débiles. En ocasiones aparecen también objeciones
por parte de otros componentes de la entidad, siendo dificil convencer de
los beneficios de la realizacion de un diagnostico entre companieros.

Estos problemas se solucionan si se acude a uno o varios expertos exter-
nos, que aportarian una vision objetiva que se nutre con otras experiencias
de entidades del mismo o de otros sectores.

La idea es conjugar la experiencia del consultor externo con la colaboracién
activa del personal propio.

El diagnéstico es elaborado profesionalmente por un analista, especializa-
do. Son presupuestos iniciales de su labor la calidad de su trabajo y la con-
fidencialidad de los datos que maneja. Sus reglas son sencillas y claras:

¢ Profesionalidad: tacto, capacidad de escucha.

e Claridad: nos explicara de forma nitida el contenido del diagnéstico.
El analista juzga los métodos y los resultados. No juzga a las personas.

¢ Informaciodn: transmite los datos que percibe.

LA REALIZACION DEL DIAGNOSTICO. SUS FASES

Una vez identificado el especialista, comienza el proceso de preparacion
del diagnéstico. La entidad debe proporcionar de manera clara un conjun-
to de informaciones clave y muy concretas: qué actividad realiza, cuales
son las caracteristicas del colectivo que atiende, la existencia de otras
organizaciones centradas en el mismo objetivo, las politicas publicas vigen-
tes en esa area de trabajo, etc.

¢ Economia de tiempo

Un diagndstico, cualquiera que sean las personas que lo realicen, repre-
senta un alto coste en tiempo de los implicados. Es conveniente solicitar
por adelantado documentos como estatutos, memorias, organigramas,
informes financieros, folletos, etc. Ademas de estos documentos, que se
podrian calificar como “descriptivos”, es conveniente solicitar otros tales
como, el plan estratégico o los presupuestos.

La experiencia demuestra que, en la mayoria de los casos, las entidades no
estan preparadas para participar en una accién de este tipo. Se recomien-
da que la direccion lo comunique en una reunion preparatoria de tipo inter-
no, explicandose de forma clara los motivos y la finalidad del diagndstico y
solicitando el apoyo de todo el personal.



Una vez concluida la fase preparatoria se inicia el llamado trabajo de
campo, que es aquel que se realiza en la propia entidad. La mejor manera
de comenzarlo es mediante una primera toma de contacto, bajo la forma de
reunién de trabajo, con la direccidén y mandos responsables, seguida de una
visita a las instalaciones. En esta reunién se ha de explicar cual es la finali-
dad del diagndstico, la metodologia que se empleara y el tiempo estimado.
También se tratara de concertar citas con los mandos responsables.

Como todo proceso metodoldgico, el diagndstico consiste en una serie de
fases que debe realizarse de forma ordenada. La entidad va cumpliendo asi
un proceso que va desde la aparicion de dificultades hasta la aplicacion
concreta de soluciones.

ENTIDAD SIN ANIMO DE LUCRO

Disfunciones Dificultades ‘ —>»  Técnico \
Diagndstico - Analiza indicadores
- Busca posibles causas internas y externas

Plan de accion:
Propuestas - Medidas de recuperacion c

- Medidas estructurales

i

Aplicacion Puesta en marcha
Verificacion Control de gestion
Meta recuperacion / Mejora

El desarrollo del trabajo a realizar en cada diagndstico funcional respetara
la l6gica y la cronologia propuestas:

e Visitas.
¢ Andlisis e interpretacion de los resultados de cada funcién.
® Presentacion y discusidn de las politicas llevadas a cabo.
¢ Analisis y evaluacion de los medios materiales, humanos

y de organizacion.
¢ Andlisis de los métodos de gestion.
¢ Actividad y problemas de funcionamiento.

El diagndstico se basa en el analisis de las diferentes funciones de la orga-
nizacion (entendidas como la puesta en marcha de acciones en el marco de
un sistema concreto, para el logro de resultados). Las ira recorriendo una a
una: técnica, comunicacion, administracién y finanzas, recursos humanos y
direcciéon. A continuacion vamos a mostrar, esquematicamente, como se
realiza en cada una de ellas esa labor. Posteriormente, en cada capitulo,
desarrollaremos los puntos mas practicos y de mayor interés.

Una primera fase corresponde al area econémico-financiera:

FASE 1: ANALISIS FINANCIERO GLOBAL

Cuentas de resultados Balance

Andlisis de la

Andlisis de Rentabilidad . :
estructura financiera

ANALISIS DE CARGA DE FUNCIONES

- Analisis de margenes por proyectos o sectores
- Andlisis de flujos financieros |




Se parte de la realizacion de un andlisis econémico y financiero basado en
las Cuentas de Resultados y Balances de la entidad. Este analisis permite
identificar, en base a su reflejo econdmico, las distintas cargas por funcio-
nes, la dindmica de cada uno de los proyectos y los flujos financieros de la
entidad. Los resultados arrojados en este estudio permitiran plantearse una
serie de preguntas a las que se deberan dar respuesta posteriormente con
los diagndsticos funcionales.

Posteriormente se ha de realizar el diagndstico de cada una de las funcio-
nes identificadas. Aun cuando éstas no se manifiesten de forma explicita en
el organigrama de la entidad, en la practica estaran presentes en su traba-
jo cotidiano pudiendo ser desarrolladas por una misma persona o por per-
sonas diferentes.

Lo anterior esta muy relacionado con el tamafio de la entidad de forma tal
que a medida que va creciendo se detecta la necesidad de que cada fun-
cién sea gestionada por una persona experta.

FASE 2: DIAGNOSTICOS FUNCIONALES

Misién
Funcion

técnica .,
Funcion de Funcion de

Eficacia <« — direccion Comunicacion
ENTIDAD NO
LUCRATIVA

Flexibilidad < FU”C'_O” ?'? Funcién de
Organizacion personal

—> Imagen

——> Capacidad

Funcion de
administracion y
finanzas

En cada uno de los diagnosticos funcionales se profundiza en aspectos
tales como la importancia de cada funcion en el conjunto de la estructura
de la entidad, su estrategia, los medios asignados, la organizacion de los
mismos, etc.

Todo diagndstico funcional debe acabar con la formulacion de recomenda-
ciones para lograr la mejora del area analizada.

La ultima fase incluiria el analisis del entorno para situar a la entidad en el
mismo y poder comparar sus fortalezas y debilidades con las de otras ins-
tituciones publicas o privadas que estén operando en el mismo sector. En
ocasiones pensamos que la labor del analista debera cefirse Unicamente al
interior de la entidad: es erréneo. Se hace necesario conocer bien en qué
ambito se desarrolla las actividades de la organizacién mediante un analisis
preciso del ambiente que la rodea. Es seguro que lo primero que descubri-
ra el especialista es la existencia de un entorno cambiante.

EL INFORME FINAL DE DIAGNOSTICO

Una vez realizado el trabajo de campo, los expertos proceden a analizar la
informacion recopilada y redactan un primer borrador del informe final. Se
trata de un texto que se inicia con una caracterizacién general de la enti-
dad, en la que describen sus aspectos fundamentales (fecha de constitu-
cion, forma juridica, ambito de actuacion, clientes o beneficiarios, presu-
puesto que maneja, numero y tipo de colaboradores, etc.)

A continuacion se va a exponer el esquema de trabajo seguido, la docu-
mentacion consultada, los métodos utilizados para la recogida de datos y
las actividades llevadas a cabo.

El diagndstico de cada una de las funciones analizadas comienza caracte-
rizando su dimensién en el seno de la entidad, pasando después a profun-
dizar en la politica especifica de dicha funcién, en su estrategia, en su
estructura, en los medios disponibles y en sus procedimientos de actua-
cion. Al finalizar el analisis de cada una de las funciones se deberian expo-
ner las principales conclusiones y hacer las recomendaciones necesarias



para su mejora. EI documento finalizaria con las propuestas y recomenda-
ciones que, en definitiva, es el objetivo principal de la investigacion.

Una vez redactado el borrador se ha de hacer llegar a la entidad, con el
objetivo de que circule entre los colaboradores que la direccidon considere
oportunos. Ello es necesario para que tales personas detecten posibles
imprecisiones en el informe, con la finalidad de que sean corregidas en la
version final, y para que identifiguen aquellos aspectos que requieran de
una aclaracion por parte del técnico. Una vez que el borrador haya sido
analizado se ha de proceder a convocar la llamada reunion de cierre a la
que asistira el analista y las personas de la entidad que puedan estar invo-
lucradas. Con esta reunion se pretende discutir conjuntamente el informe
aclarando aquellos aspectos mas controvertidos o que necesiten ser expli-
cados con mas detenimiento.
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El proceso finaliza con la redaccién del Informe Final en el que se recogen
las aclaraciones surgidas en la reunion de cierre.

Para que las recomendaciones o propuestas sean operativas deben ser
estructuradas de la forma siguiente:

Por qué Evocacion de los motivos y conclusiones del diagndstico

Queé Definicion de los objetivos a alcanzar, de los indicadores
de control de los resultados y efectos de las medidas
previstas

Como  Descripcion de actividades y medios que se deben poner
en marcha, tanto humanos como materiales

Cuando Definicion de un calendario y programacion de las
actividades.

Quieén  Designacion de tareas y responsabilidades, ejecucion,
coordinacion y control

Cuanto Cantidad financiera y presupuestaria, comparacion entre
costes y beneficios




CAPITULO 2

FUNCION TECNICA (PROYECTOS)

La funcién técnica de una organizacién sin animo de lucro es una de las que
muestran mas claramente la razén de ser de la entidad: supone la puesta en
marcha de las acciones, los proyectos concretos, que son gestionados por
el equipo técnico para cumplir los fines 0 metas definidas en los estatutos.

La mayoria de las entidades de este tipo cuenta con un departamento de
proyectos especifico para llevarlos a cabo, pero en algunos casos, parte de
los mismos son desarrollados por otras areas.

Vamos a dedicar este capitulo a analizar la estructura tipica de este tipo de
departamentos y cudles son sus cometidos especificos. Como siempre,
presentaremos aspectos relacionados con esa area que puedan dar pistas
al lector para una mejor gestion.

EL DEPARTAMENTO DE PROYECTOS

Proyectos suele ser uno de los primeros departamentos creados en las enti-
dades, para poner en marcha técnicamente, cuanto antes, las actividades
propias de la entidad. La cuestion no es cuantas personas deben formar
parte del departamento, sino que cada proyecto concreto, individualizado,
debe contar con un responsable que se coordine con el resto de la organi-
zacion en todos los sentidos. Una misma persona puede asumir la respon-
sabilidad de varios proyectos a la vez si cuenta con una buena infraestruc-
tura de apoyo.

+ La dimension del departamento

Cuando el tamario de la organizacion no permite la creacion de un depar-
tamento de proyectos como tal, sus funciones pueden ser asumidas de
forma coordinada por la direccion, el responsable de finanzas y el perso-
nal técnico.

¢Grandes o pequenos?

En la cantidad: hay entidades que gestionan anualmente un solo pro-
yecto, mientras otras, en el mismo periodo, desarrollan cerca de mil.

En lo economico: los presupuestos de un proyecto pueden ser también
muy distintos: hay proyectos de trescientos euros. Otros alcanzan los
seiscientos mil.

En el tiempo: hay proyectos puntuales, consistentes en un momento, una
accion temporal concreta. Otros se prolongan varios afios.

En el espacio: un proyecto puede ejecutarse en un lugar concreto, o
desarrollarse en varias localidades, aldeas, comarcas, o en un pais.

Un departamento de proyectos nunca funcionara de manera 6ptima sin
coordinacion con el resto de las areas y funciones de la entidad. Cada pro-
yecto necesita de todas ellas de manera concreta, en aspectos como los
que siguen:

Gestiona cobros y pagos
generados por los proyectos

Departamento

econémico Marca las lineas directrices

hacia las que se encaminan
Lleva a cabo la ejecucién del los proyectos
proyecto

Equipo Direccion
Departamento de

Técnico \
proyectos o
/ Funcién Técnica \

| Recursos

Comunicacioén Humanos

Dotaréa al departemento del
Dara a conocer los proyectos equipo humano y la forma-
fuera de la entidad Administrativo cioén que necesite

Brinda los servicios necesarios
para la buena gestién de los
proyectos



LA POLITICA DEL DEPARTAMENTO

Se denomina politica de proyectos al conjunto de reglas de funcionamien-
to interno que establecen las bases de trabajo del departamento. Debe
definirse cuando comienza la labor de la entidad, y actualizarse de manera
periddica, por varias razones:
e Cuando llega una propuesta de nuevo proyecto, hay que comprobar
Si se ajusta a esas lineas establecidas.

¢ Nos proporciona una metodologia de trabajo, desde que el proyecto
entra en el departamento como un simple boceto hasta que se con-
cluyen los informes finales sobre su ejecucion.

® Debe ser conocida por todo el equipo de proyectos. Incluso es posi-
tivo darla a conocer a contrapartes o beneficiarios, que estaran asi
mejor informados de las razones y contenido de las actividades.

Esta politica marca varios aspectos claves de nuestra entidad, como las
areas de actuacion la propia estructura del departamento, su estrategia y la
existencia y desarrollo de programas de sensibilizacion.

AREAS DE ACTUACION

Toda entidad debe concretar sus areas de actuacién antes de comenzar
sus actividades. No puede ser al revés: es el proyecto el que debe encajar
en las areas definidas. EI momento ideal para hacerlo es en el proceso de
elaboracion de los estatutos. Si no es asi, en todo caso deberemos con-
cretar antes de iniciar accion alguna.

¢, Coémo podemos concretar esas areas?. Segun varios criterios:

¢ Atendiendo a posibles beneficiarios. ;Con qué grupos de poblacién
vamos a trabajar?

Podemos definirlos de forma geneérica (por ejemplo, “los
mas pobres de la tierra”) o especifica (“nifios sin escolarizar
menores de 12 afnos”). Aunque puede parecer mas ventajo-

so lo genérico, a la hora de obtener una subvencion o moti-
var a los donantes, lo mas concreto prevalece sobre lo abs-
tracto, lo especializado sobre la generalista.

e Geograficamente. ;En qué zona del mundo o de nuestro pais vamos
a trabajar?

También en este caso podremos optar por “los paises mas
pobres” o “el barrio del Sol”. Pero siempre debemos elegir
una expresion concreta.

¢ Pensando en el sector de actividad.

Es un criterio mas complejo, porque hay infinidad de activi-
dades y la clasificacion no es sencilla. Algunas organizacio-
nes internacionales han propuesto un listado codificado de
sectores, expresando numeéricamente las actividades, lo
que proporciona uniformidad. Se da el 1 para el sanitario, el
2 para el educativo, el 3 productivo, etc.

ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO

Es dificil encontrar dos entidades sin animo de lucro con una misma estruc-
tura de departamento de proyectos. Esta Gltima dependera del tipo de
organizacion de que se trata, de si existe o no cofinanciacién, de si dispo-
nen de fondos privados suficientes, etc.

Las dos formas mas clasicas de estructurar un departamento son por tipo
de proyectos o por tipo de financiacion. En entidades muy grandes se
puede hacer una mezcla de ambos criterios:

e Estructura por proyectos: para llevarla a cabo lo primero que hay que
hacer es definir una tipologia de proyectos.

Por ejemplo, una entidad que trabaje en el Tercer Mundo
suele dividir sus proyectos por areas geograficas, que coin-
cidiran luego con las areas del departamento: area de



América, drea de Asia, drea de Africa. Cada responsable de
area gestionara los proyectos de esa zona geogréfica coor-
dinandose con el director del departamento.

e Estructura por financiadores: también se puede estructurar el depar-
tamento en funcién de los financiadores que participan en los mismos,
de manera que cada responsable de un area gestione los proyectos
de un mismo financiador o de un grupo de ellos.

Por ejemplo, una entidad de accidon social puede tener un
area de proyectos financiados con fondos propios, otra de
proyectos financiados por el Ministerio y otra de proyectos
financiados por otros financiadores (Fundaciones,
Ayuntamientos etc.).

¢ Estructura mixta: en organizaciones grandes en las que hay un gran
volumen de proyectos se pueden establecer areas mixtas en las que
se haga una primera divisidon segun un criterio, por ejemplo por pro-
yectos, y una segunda divisidon segun el otro criterio, en este caso por
financiadores.

Un ejemplo de este tipo de estructura seria una organiza-
cion que estuviera dividida en dos grandes areas de pro-
yectos, Africa y América, y a su vez cada uno de ellos se
dividiera en dos sub-dreas, esto es, sub-drea de Africa
financiada con fondos publicos y sub-drea de Africa finan-
ciada con fondos privados. Las combinaciones que aqui
podrian hacerse son muchas y dependeran de la estrategia
que se quiera seguir desde la direccion del departamento.

VENTAJAS E INCONVENIENTES DE LAS DIFERENTES
ESTRUCTURAS DE DEPARTAMENTO

VENTAJAS INCONVENIENTES
Por PROYECTOS Permite la especializacion | A veces es dificil adaptar
de los responsables en los proyectos a las
un tipo de proyectos exigencias
determinado de cada financiador
Por
FINANCIADORES | El responsable conoce El responsable podria
bien al financiador y sabe |no tener conocimientos
como plantear los técnicos profundos del
proyectos para conseguir |proyecto y necesitaria
fondos ayuda técnica cuando
haya modificaciones
MIXTA El responsable conoce No es recomendable

bien los proyectos que
tiene y los financiadotes
con los que trabaja

para organizaciones
pequenas o con
pocos proyectos

¢ La decision

Para definir la estructura de nuestro departamento de proyectos debemos
“pesar en una balanza” cuales son los criterios que tienen mas peso en
nuestra organizacion y usarlos como elemento para crear las distintas
areas.

La estructura del departamento de proyectos es como un puzzle, en el que
tenemos que encajar piezas como:

¢ ; Qué proyectos tenemos?
e ; Quién los gestiona?

* ;Quién los ejecuta?

e ;Quién los financia?

Financiador
Proyectos




Nuestra estructura no tiene por qué parecerse a la de ninguna otra organizacion.

En muchas ocasiones, las entidades sin animo de lucro se encuentran con
un problema a la hora de organizar sus departamentos de proyectos: el
especialista que coordina el proyecto debe tener una formacién técnica
especifica en el sector en el que se esté trabajando. Por ejemplo: una orga-
nizacion que da apoyo a drogodependientes necesitara en sus proyectos a
asistentes sociales especializados en drogodependencias.

Pero a veces, los profesionales en materias muy especializadas no tienen
por qué tener una formacion afadida en gestion de proyectos, entendien-
do como tal la identificacion, formulacién y seguimiento de los mismos. En
estos casos el departamento de administracion asume la gestion de los
fondos (formulacién y seguimiento) y los especialistas asumen la ejecucion
del proyecto.

Es un sistema dificil de manejar, y suelen aparecer inconvenientes:

¢ Quién realiza la formulacion tedrica y el seguimiento, en realidad tiene
poco contacto con la realizacion practica y material de ese mismo pro-
yecto.

® L a persona que ejecuta, a veces no es consciente del rigor impuesto
por los organismos financiadores.

Una manera de paliar estos problemas seria formar a los responsables de
ejecucion para que sean capaces de hacer también la formulacién y el
seguimiento técnico, dejando el seguimiento econdmico y la elaboracién de
los presupuestos al departamento administrativo. Otra opcioén es crear una
figura intermedia, como sucede en las organizaciones que no ejecutan
directamente, que se encargue de la gestidon del proyecto y supervise la eje-
cucion.

Un técnico de proyectos con una formaciéon especifica en gestiéon puede
coordinar varios proyectos a la vez, y en cada uno de éstos habra un res-
ponsable de ejecucion especialista en las actividades que se desarrollen

que se coordinara con el técnico de proyectos y con los especialistas res-
ponsables de otros proyectos.

Un responsable de proyectos formula y hace el seguimiento de varios pro-
yectos, que son ejecutados por técnicos especializados en las actividades
que se llevan a cabo.

LOS PROGRAMAS DE SENSIBILIZACION

La mayoria de las acciones que desarrolla una entidad sin animo de lucro
estdn encaminadas a tratar de paliar un problema. La sensibilizacion es
importante ya que se dirige directamente a las causas de los problemas y
es la manera de intentar que en el futuro no se repitan.

Sensibilizar es transmitir a la sociedad una realidad dificil de asumir, como
la miseria, el analfabetismo, el paro, etc., con el fin de conseguir cambios
en las actitudes y en los habitos que favorecen la existencia de esas pro-
blematicas.

La sensibilizacién forma hoy una parte muy importante de los objetivos de
las entidades sin animo de lucro que trabajan en accidn social o desarrollo.
Muchas organizaciones han disefiado programas especificos de sensibili-
zacion para dar a conocer las realidades en las que trabajan. Incluso se han
creado organizaciones no gubernamentales cuya unica mision es sensibili-
zar a la poblacion sobre los problemas que les rodean.

¢ Problemas y soluciones

Para aliviar un problema social es tan importante hacer un buen proyecto
como darlo a conocer y concienciar a la gente sobre esa realidad. Si no
trabajamos en el origen del problema nunca podremos solucionarlo a
base de proyectos.

Las campanas de sensibilizacion pueden responder a los esquemas mas
variados, pero no sirve de nada hacer talleres de integracion para inmi-
grantes si no se hace al mismo tiempo una labor de concienciacién en la



sociedad para promover esa integracion. La educacion de los niflos en
todos estos temas tan sensibles es fundamental para la construccion de un
mundo mejor.

De las campanas de sensibilizacion se puede encargar el departamento
educativo (si lo hay) o el departamento de comunicacion y marketing (si
existe), y por qué no, el departamento de proyectos. Pero en cualquier caso
la informacién de los proyectos que lleva a cabo la organizacién es una de
las piezas claves para hacer una campana de este tipo. A veces es tan sen-
cillo como incluir dentro del proyecto una actividad de difusidén del mismo.
Por ejemplo, si una entidad tiene un proyecto de talleres formativos para
chicos con dificultades psicolégicas en los que se les ensefia a hacer mue-
bles, se puede organizar una exposicion rastrillo anual en la que se vendan
los trabajos realizados por los alumnos explicando a la gente la realidad
social que viven los chavales y adjuntando un folletito con cada mueble en
el que se explique quiénes lo han hecho y por qué.

La manera mas facil de difundir lo que una organizacién hace es a través de
su memoria anual, siempre y cuando se le dé la difusién adecuada. En la
memoria se puede incluir una breve descripcion de las actividades que se
han llevado a cabo a lo largo del afno.

Las organizaciones mas grandes desarrollan programas de sensibilizacion
para determinados grupos de poblacion que son proyectos en si mismos.
En muchos casos, éstos se gestionan de la misma manera que el resto de
los proyectos de la entidad disefidndose materiales educativos para traba-
jar en los colegios y sensibilizar a los nifos sobre la injusticia, la pobreza,
los derechos humanos, etc. También hacen cursos para profesores inten-
tando que luego éstos transmitan en sus aulas lo que han aprendido. Asi se
hace una cadena de transmision y se llega a mucha mas gente.

En la actualidad muchos organismos oficiales que conceden financiacién
para proyectos de entidades sin animo de lucro reservan en los presupues-
tos una partida para llevar a cabo actividades de sensibilizacién sobre el
proyecto que subvencionan. Las organizaciones pequefias no deben dejar
pasar esta oportunidad para incluir en sus proyectos alguna accion que de
a conocer el trabajo que se esta realizando.

Algunas acciones de sensibilizaciéon

e Un folleto sobre el proyecto que se esta haciendo y las causas por las
que se hace.

e Una exposicion fotografica o de dibujos sobre el proyecto que se
exponga en los colegios, parroquias y demas foros en los que se reu-
nan grupos de personas.

e Un video para proyectar en escuelas, grupos, etc.

e Incluir el proyecto en la web de la organizacion.

¢ Materiales educativos para trabajar con nifos.

e Conferencias sobre los proyectos que se llevan a cabo.

e Libro de fotos, de historias o de dibujos que plasmen la realidad en la
que se trabaja.

e Campana de recogida de firmas.

Las posibilidades son infinitas y no se deben dejar pasar las oportunidades
de sensibilizar si realmente se quiere acabar con un problema de raiz.

En la actualidad, uno de los medios con mas éxito es el uso de internet, que
puede incluir en si muchas otras formas de sensibilizacién, como es por
ejemplo invitar a los visitantes a participar enviando cartas a responsables
de empresas, politicos o lideres de opinion.

LA ESTRATEGIA DEL DEPARTAMENTO DE PROYECTOS

La estrategia a medio o largo plazo de un departamento de proyectos per-
mite establecer unos objetivos a alcanzar en un futuro, que marcan los pla-
nes de accion que se establezcan cada afio. Esto puede parecer excesiva-
mente tedrico, pero en realidad es una herramienta de trabajo muy util que
permite no perder de vista los fines para los que se trabaja. El ambiente
externo en el que se desenvuelven las entidades cambian muy rapidamen-
te, una estrategia bien definida ayudara al departamento a adaptarse pron-
to a lo ocurrido a su alrededor.



Antes de establecer una estrategia de proyectos debemos comprobar si la
entidad cuenta con una estrategia general ya definida, es decir, si existe un
documento que recoja los objetivos para los proximos anos.

Muy pocas organizaciones dedican tiempo a elaborar una estrategia a largo
plazo, ya que es un proceso largo y que requiere un andlisis profundo de
cada uno de los departamentos. Pero su importancia es capital.

Una cuestién clave en el disefio de esa estrategia es el tipo de fondos de
los que disponga la entidad. Cuando una organizacion depende casi en su
totalidad de fondos publicos es dificil que pueda desarrollar una estrategia
de proyectos ya que la ejecucion de los mismos esta supeditada a la obten-
cién de subvenciones. En estos casos lo mejor es definir unos objetivos
muy genéricos que simplemente sirvan de guia para indicar hacia donde se
va, delimitando el lugar de actuacién o el sector de actuacién.

Cuando no se establece ninguna estrategia de actuacién se corre el riesgo de
desviarse de los objetivos ultimos que se persiguen, ya que a veces las opor-
tunidades de financiacion abren puertas por las que en circunstancias norma-
les no se entraria. Esto puede dar lugar a problemas, pues el asumir proyec-
tos en los que no se tiene experiencia o que no forman parte de las activida-
des habituales puede luego complicar la ejecucion y el control presupuestario.

La conclusion es clara: si se define un plan estratégico con lineas concre-
tas de crecimiento en el departamento de proyectos, la organizacion podra
prepararse adecuadamente antes de abrir nuevos campos.

Una opcién menos ambiciosa que la estrategia a largo plazo puede ser el
establecimiento de un plan operativo anual, en el que se marquen los obje-
tivos a conseguir para ese ejercicio.

¢ Planificar es ahorrar tiempo

Si establecemos objetivos claros, al final de cada periodo podremos eva-
luar resultados, saber qué se ha conseguido y descubrir donde no se ha
logrado el éxito.

Eso permite analizar causas y aprender de la propia experiencia de cara a
la proxima ocasion. Mas vale “perder” un par de dias planificando que tro-
pezar cada ario con las mismas dificultades.

Como definir una estrategia de Proyectos

1.- Describir de la manera mas detallada posible en qué momento se
encuentra el departamento: ;Cuantas personas trabajan en él?; ;cuantos
proyectos gestiona?; ;cuanto dinero mueve?; ;en qué areas se trabaja?;
con queé tipo de beneficiarios y actividades?.

2.- Analizar el entorno interno de la organizacion, cuales son sus perspectivas.
3.- Analizar el entorno externo, ;como evolucionan nuestros beneficiarios,
los campos en los que trabajamos?; ¢y los financiadores, qué posibilida-
des estan abiertas?.

4.- Identificar fortalezas y debilidades ante el panorama que hemos descrito.
5.- Establecer de forma concreta objetivos alcanzables para los proximos

tres o cuatro afios, con indicadores que puedan verificarse de forma obje-
tiva para poder comprobar el grado de cumplimiento.

Un ejemplo practico

El problema: Una organizacion no gubernamental de accion social traba-
jaba con las personas que vivian en los poblados de chabolas de varias
ciudades espariolas. Una entidad de Peru que hacia el mismo trabajo en
ese pais contacto con ellos para pedirles que consiguieran fondos para
hacer una lavanderia en un poblado de Lima. La entidad espariola solici-
to dinero a un organismo que financiaba proyectos de cooperacion y
desarrollo y lo envio a Peru. Al cabo del tiempo el organismo pidio la jus-
tificacion de los fondos y la entidad aviso a sus amigos peruanos, pero
finalmente el proyecto se habia retrasado y habian hecho otras cosas con
el dinero, en vez de la lavanderia. La ONG tuvo que responder ante el



organismo espariol y devolver los fondos que habia solicitado, por lo que
finalmente no solo no ingreso lo que esperaba, sino que ademas perdio
recursos.

¢,Como podria haberse evitado? Si en su plan anual o en su estrategia
hubieran contemplado la posibilidad de empezar a trabajar en coopera-
cion al desarrollo, ademas de en accion social, hubieran buscado unas
contrapartes con las que trabajar, se habrian informado de los mecanis-
mos de los organismos oficiales con los que se financiarian, y hubieran
podido prevenir los imprevistos y los fallos. O si no, si en su estrategia
estuviera claramente definido que el trabajo se realizaria en Espania,
hubieran rechazado la solicitud de sus amigos peruanos remitiéndoles a
otra organizacion espariola que tuviera experiencia en cooperacion.

MEDIOS Y ORGANIZACION

En la medida en la que la complejidad de los proyectos aumenta, se incre-
mentan también los recursos necesarios para llevar a cabo una buena ges-
tién del departamento que los desarrolla.

Los organismos que proporcionan la financiacion de los proyectos cada dia
recurren a metodologias mas complejas, tanto para que las entidades opten
a la posible obtencién de recursos como a la justificacion posterior del uso
de los mismos. Las consecuencias mas inmediatas suelen ser que los pro-
yectos necesitan cada vez herramientas de gestion mas especializadas, lo
que influye en los medios humanos y materiales del propio departamento.

Los medios humanos

Un departamento de proyectos deberia estar integrado por al menos una
persona, que sea la responsable de la definicidon de los mismos y el control
de su ejecucion, asi como de la coordinacion con el resto de los departa-
mentos de la entidad.

El coordinador del departamento debera tener una visidén global de todas
las actividades que la entidad esta llevando a cabo y tendra que planificar
cada afo las lineas de actuacion que se quieran seguir. Debera trabajar en
estrecha colaboracion con la direccion general de la entidad, puesto que la
politica de proyectos viene marcada por la politica general de la organiza-
cidn. Le correspondera también coordinar el uso de los recursos necesarios
para poder llevar a cabo los proyectos.

¢Quién ejecuta los proyectos?

Dependiendo de si la entidad ejecuta ella misma o no sus proyectos, se
necesitara un perfil humano distinto. Hay organizaciones en las que el
responsable del proyecto es la misma persona que se encarga de la eje-
cucion y otras, sin embargo, en las que la ejecucion ni siquiera depende
de la misma entidad. Tal es el caso de muchas organizaciones no guber-
namentales de desarrollo, que formulan proyectos que se ejecutaran
luego en otros paises, por otras organizaciones.

En general, las entidades de accion social suelen ejecutar ellas mismas
sus propios proyectos, mientras que las de desarrollo a menudo trabajan
con “contrapartes” u organizaciones asociadas en otros puntos geografi-
cos encargadas de algunas fases del desarrollo del proyecto.

¢ Especializados

El lema “aqui todos hacen de todo” sdlo es valido para organizaciones
muy pequenas. Cuando éstas crecen, el departamento de proyectos debe
tener personal con la formacion y preparacion necesaria, asignado para
poder gestionar los proyectos de manera optima.



ORGANIGRAMA BASICO EN
UNA ONG DE DESARROLLO

Coordinador de
departamento

Responsable de proyecto Responsable de proyecto

(formulacién y seguimiento) (formulacién y seguimiento)
Contraparte Contraparte
(ejecucién) (ejecucién)

ORGANIGRAMA BASICO EN
UNA ONG DE ACCION SOCIAL

Coordinador de departamento
(formulacion y seguimiento)

Responsable de Responsable de
ejecucion ejecucion

En cualquier caso y en funcion de las tareas que vaya a desempenar, la for-
macion que deberia tener un responsable de proyectos seria:

¢ Si formula el proyecto: debera conocer los formularios de los organis-
mos y alguna de las metodologias clasicas como el marco légico, asi
como saber elaborar un presupuesto.

¢ Si es responsable de la ejecucién: debera tener una formacion espe-
cifica en el sector de actividad del proyecto, es decir, ser un especia-
lista de la accién que se va a desarrollar.

e Si realiza el seguimiento del proyecto: debera tener nociones de con-
trol presupuestario y de herramientas informaticas de gestion tales
como hojas de calculo.

Los medios materiales

En una entidad sin animo de lucro los recursos, casi siempre, parecen esca-
sos. En el caso de los proyectos si la entidad los ejecuta por si misma no
se puede establecer una lista de necesidades basicas materiales, porque
esta lista dependera de las caracteristicas peculiares de cada uno de ellos.

Podemos intentar un acercamiento a lo que son los elementos basicos que
se consideran imprescindibles como un espacio fisico, archivo, equipo
informatico, teléfono y fax.

Espacio fisico. Si en el departamento de proyectos trabajan varias perso-
nas, es importante que tengan acceso a un espacio en el que se puedan
reunir con cierta privacidad, ya que la gestion de proyectos implica un tra-
bajo en equipo coordinado y a veces se toman decisiones sobre temas
delicados cuyo tratamiento precisa intimidad.

Archivo. Es imprescindible contar con uno o varios archivos, tanto en
soporte informatico como escrito. Su estructura debe ser practica, diferen-
ciando en primer lugar los proyectos abiertos o vivos de los ya concluidos,
que componen el denominado archivo historico. Los proyectos se deben
guardar al menos cinco afos (las leyes fiscales obligan a hacerlo asi al
menos en lo referido a los datos contables), pero se recomienda, si hay
espacio suficiente, guardarlos diez. El segundo gran criterio del archivo es
el propio que hayamos adoptado para el funcionamiento del departamento:
por regiones, actividades, etc., en ultima instancia, puede guardarse por
orden alfabético.

Ademas de poseer un titulo propio, es conveniente que cada proyecto
tenga asignado un codigo que facilite su busqueda. Ese codigo unico debe
contener expresiones numeéricas o letras que identifiquen de manera senci-
lla la mayor informacién posible sobre el proyecto.



Cada proyecto, su cédigo

Por ejemplo, el Proyecto “Equipamientos educativos para Guatemala”
puede tener como codigo

01GU31

Es decir, del ario 2001 (01), el pais Guatemala, el proyecto numero 31 rea-
lizado en esa nacion centroamericana.

El archivo debe estar en un sitio de facil acceso. Cada proyecto debe guar-
darse en una carpeta independiente que contendra todo el expediente del
mismo, es decir:

¢ L a formulacion.

¢ Los informes de seguimiento y de cierre.

¢ L a correspondencia generada.

¢ Toda informacién complementaria que se considere conveniente.

El contenido debe agruparse con un orden preestablecido y comun para
todos los proyectos, de manera que cualquier persona que quiera consul-
tar un dato pueda localizarlo facilmente. Resulta muy util el uso de subcar-
petas en cada expediente.

Equipo informatico. La informatica se ha impuesto también en las entida-
des sin animo de lucro. Cuando se trabaja con organismos publicos que
cofinancian los proyectos, es indispensable disponer de las herramientas
informaticas necesarias para la gestion: en la actualidad la mayoria de las
organizaciones trabajan en entorno windows con word y con excel (hoja de
calculo). Los formatos de los formularios cada vez son mas complejos y, en
ocasiones, hacen falta equipos bastante actualizados para poder abrir los
archivos.

Internet es una herramienta cada vez mas utilizada en proyectos, ya que se
puede buscar informacion en la red que de otro modo seria dificil reunir.
Ademas, como ya se ha comentado anteriormente, existen cursos de for-
macion on-line que pueden facilitar la formacion del equipo humano en el
departamento. También debemos insistir en la importancia del correo elec-
trénico, que se ha convertido hoy en dia en herramienta de gestion casi
indispensable, sobre todo cuando se trabaja con contrapartes que estan en
otros paises. Es mucho mas barato que el teléfono y permite enviar archi-
vos y documentos de una manera rapida y sencilla.

¢ Ahorrando en medios materiales

No se trata de hacer milagros, pero a veces, con poco presupuesto, pue-
den conseguirse muchos medios. Hay equipos informaticos de segunda
mano, o empresas dispuestas a colaborar en especie con organizaciones
no gubernamentales de desarrollo. Antes de adquirir equipos nuevos, es
recomendable buscar posibles alternativas.

Teléfono y fax. Es recomendable que el departamento de proyectos cuente
con al menos una linea de teléfono independiente, sobre todo cuando los
proyectos se ejecutan fuera de las oficinas de la organizacién. También es
aconsejable disponer de un fax, ya que aunque el correo electrénico esta
cada vez mas en auge, hay documentos que sélo se pueden enviar por fax,
como es el caso de convenios que tengan que ir firmados, o similar.

Dependiendo del trabajo que se realice y del tamafo de la organizacion, hay
otras herramientas que pueden venir bien, como son un teléfono movil, un
canon proyector de diapositivas, un ordenador portatil, etc. También es muy
aconsejable disponer de una biblioteca basica con los manuales de con-
sulta que mas se adecuen a la organizacion.



LA COORDINACION DE LOS MEDIOS DEL DEPARTAMENTO

La coordinacién es muy importante para la buena gestién de los proyectos,
tanto a nivel interno del departamento como con el resto de la organizacion.
Aunque en las organizaciones pequenas los colaboradores se relacionan mucho
mas facilmente que en las grandes, conviene establecer tiempos de reunion
periodicos en los que se dé un repaso al funcionamiento del departamento.

En un equipo pequefio de dos o tres personas, se pueden establecer tiem-
pos de reunién diarios o cada dos o tres dias, por ejemplo al final o al prin-
cipio del dia, para que no interrumpa el trabajo. En equipos grandes, es
conveniente hacer reuniones semanales o quincenales con todo el equipo
para abordar los temas generales que afectan a todo el departamento y
reuniones individuales o en pequefos equipos para abordar los temas mas
operativos.

El hecho de establecer los tiempos de reunién optimiza el tiempo de traba-
jo, ya que los distintos asuntos que van surgiendo se tratan de manera glo-
bal en una sola sesion y no en pequefas interrupciones. Establecer una
dinamica de reuniones mejora la gestion del tiempo y no debe afectar a las
relaciones dentro del departamento, sino todo lo contrario, marcando cla-
ramente los tiempos de trabajo individual, colectivo y ocio.

PROCEDIMIENTOS DE ACTUACION

A continuacion vamos a definir las distintas fases de un proyecto y qué
actores pueden intervenir en ellas:

Identificacion. Deberia ser el paso previo a todo proyecto. Es la fase en la
que se detectan unas necesidades y se ven las posibles acciones que se
pueden emprender para subsanarlas. De entre todas las posibles, se opta-
ra por una concreta que sera el proyecto que se lleve a cabo. En esta fase
deberian intervenir los beneficiarios de la accidon, manifestando sus necesi-
dades y su opinion ante las propuestas de solucién, también deberian inter-
venir los técnicos o expertos en proyectos de la organizacién y de la con-

traparte si la hubiere (en los proyectos de cooperaciéon al desarrollo), para
analizar su viabilidad.

Aprobacion: una vez identificado el proyecto, la organizacién debe apro-
barlo. Dependiendo del tipo de organizacién el proyecto sera aprobado por
el responsable de proyectos, o por la direccion de la organizacion, o por un
comité ejecutivo o patronato. Es importante que en la aprobacion participen
tanto los responsables de la gestidon y de la ejecucion, como algun repre-
sentante de la direccidn de la organizacion que verifique que el proyecto es
coherente con la misma.

Contenido minimo de informacion que debe contener un proyecto

e Breve descripcion del proyecto: debe comprender la informacion basi-
ca necesaria para conocer el proyecto en su totalidad: qué se va a hacer,
donde, por qué, para quién, cuando y como.

e Antecedentes, contexto y justificacion: cual fue el origen del proyecto,
qué problemas se detectaron y en qué situacion, y por qué se va a hacer
este proyecto como mejor manera de resolverlos.

e Breve descripcion de los beneficiarios: para quién se hace el proyecto,
cuantos son, de qué edad, sexo, raza, grupo social, formacion, etc.

e Objetivos que se esperan alcanzar: Objetivo general, es decir, el fin ulti-
mo que se pretende con la realizacion del proyecto. Suele ser muy gené-
rico, al contrario que el objetivo especifico, que es el que realmente se
alcanzara con el proyecto, y que debe poder medirse y verificarse.

¢ Actividades previstas para alcanzar los objetivos: Detalle de cada una de
las actividades que se llevaran a cabo para alcanzar cada uno de los resul-
tados previos a la consecucion del objetivo especifico.

e Cronograma de actividades: calendario en el que se detalla el orden y
los tiempos de ejecucion de las actividades.



® Presupuesto desglosado por partidas y por actividades.

e Analisis de viabilidad: qué va a pasar una vez finalizado el proyecto,
quién sera propietario de los recursos, quién los gestionara y de qué
manera, como se financiara. Aqui también se pueden ver otros aspectos
como son el enfoque de género, medioambiente, etc.

Formulacion: tanto si el proyecto se presenta a organismos cofinanciado-
res como si se financia con fondos propios, es aconsejable hacer una for-
mulacién técnica del mismo. Para la formulacion de un proyecto es muy util
el método del marco légico. La persona que formule el proyecto deberia
tener nociones de esta herramienta asi como nociones de control presu-
puestario que le permitan valorar el coste del proyecto. Cuando se trabaja
con contrapartes puede ocurrir que éstas manden el proyecto ya formula-
do y entonces el papel de la entidad sea solo, adaptarlo a los formularios
de los organismos financiadores.

Ejecucion: La ejecucion consiste en la realizacion de las acciones previs-
tas en el proyecto para cumplir los objetivos marcados. De ella se encarga-
ra normalmente un equipo técnico especializado en el tipo de actividades
que se desarrollen, que puede pertenecer a la propia entidad o a otra (la
contraparte).

Seguimiento: Consiste en analizar la evolucion de la ejecucion comparando-
la con lo que se habia previsto en la formulacion, tanto desde el punto de vista
de las actividades y los tiempos previstos como desde el punto de vista pre-
supuestario. Esta labor corresponde al responsable del proyecto, que debe-
ria ser el mismo que hizo la formulacion. En ocasiones se puede delegar el
seguimiento econdmico en el departamento econdmico cuando las organiza-
ciones no tienen suficiente estructura para asumirlo desde proyectos.

EVALUACION, AUDITORIA DE GESTION Y CONTROL

La evaluacioén consiste en comparar los objetivos que se habian marcado
inicialmente con los realmente conseguidos. Se puede evaluar a muchos
niveles. El mas bajo, seria la evaluacién de un proyecto concreto, pasando
por la evaluacion de un area del departamento de proyectos y finalizando
con la evaluacién de la estrategia del departamento. Cualquier accién que
haya sido previamente disefiada puede evaluarse una vez ejecutada. Esto
permitira aprender de los propios errores para no volver a cometerlos e ir
almacenando una serie de experiencias exitosas que constituiran el know-
how o saber hacer del departamento. Soélo se puede evaluar si se han mar-
cado objetivos previamente.

Cada vez con mas frecuencia los organismos que financian proyectos exi-
gen la realizacion una auditoria externa de los mismos para comprobar que
se han utilizado los fondos correctamente y que se han conseguido los
objetivos que perseguia el proyecto. Es la auditoria de gestion. Esto al
principio resulta un poco amenazador para las entidades sin animo de
lucro, ya que los auditores suelen ser personas poco familiarizadas con el
tercer sector con un alto nivel de exigencia. Pero cuando el proyecto esta
bien ejecutado no hay por qué alarmarse: siempre se puede contestar a un
requerimiento de un auditor explicando bien las incidencias que se encuen-
tran y el funcionamiento del proyecto. Actualmente las grandes empresas
auditoras estan empezando a tomar conciencia de la especificidad de las
entidades sin animo de lucro y estan creando departamentos especializa-
dos en ellas que hacen que el trabajo sea mas grato para ambas partes.

¢ Auditoria e imagen

Hay entidades que deciden de motu propio pasar una auditoria economi-
ca de toda la organizacion, y no solo de los proyectos que solicitan los
organismos oficiales. Cuando los resultados de la auditoria se hacen
publicos, se da una imagen de transparencia que favorece mucho a la
entidad auditada, ya que es sindnimo de buena gestion y de honestidad,
valores muy apreciados por los donantes.



AUTODIAGNOSTICO 17. Los proyectos de la entidad se van amoldando a los cambios de
la realidad en la que trabajan.

Si desea evaluar el departamento de proyectos en su entidad, de una 18. La gente del departamento de proyectos no trabaja mas de 8
manera rapida y muy aproximada, puntue del 1 al 4, en una hoja aparte, las horas al dia.
frases siguientes referidas a su entidad. 19. Cuando hay una dificultad en un proyecto se busca una solucién
con todo el equipo.
1: No 2: No parece 3: Es probable 4:Si 20. La persona que formula los proyectos también hace el segui-
miento de los mismos y coordina la ejecucion.
2. Hay un equipo de personas que se responsabilizan de los cumplen los objetivos del departamento.
proyectos. 22. Una empresa externa audita el departamento de proyectos en
3. Hay reuniones de equipo periédicas. su totalidad.
4. Hay reuniones periédicas con la direccién de la entidad. 23. Nunca ha habido problemas con las administraciones publicas
5. Cada responsable de proyectos tiene un ordenador actualizado. a la hora de pr eser{tar una jus?ific?acién de subvencion.
trabajo. tos del departamento.
7. Hay un espacio suficiente definido dentro de la oficina asignado 25. Se eva/L'{an in?‘er namente algunos proyectos al azar para ver su
al drea de proyectos. pertinencia.
8. Se ha establecido una estrategia de trabajo para los proximos 3
o 4 afios. Sume los puntos. Si no ha podido contestar a alguna frase, afiada 3
9. Se ha establecido un plan de trabajo anual. puntos por cada una de ellas.
10. Los proyectos se identifican de acuerdo con una politica de pro-
yectos establecida. Si la suma obtenida es inferior a 50 puntos, su entidad tiene que mejo-
11. NO se aprueban proyectos que no estén de acuerdo con Ia poll'_ rar mUChO |a geStlén en esta érea. S| Ia suma esté en torno a |OS 63
tica de proyectos. puntos es que la gestidén esta en un punto intermedio, con elementos
12. Primero se identifica un proyecto y luego se busca la positivos y otros no tanto. Si la suma es superior a los 75 puntos es
financiacion. que la gestion del area esta siendo muy positiva.
13. La persona responsable de proyectos no realiza otras tareas de
la organizacion. Para buscar pistas de mejora, haga una reunion especifica con los res-
14. La gestion de los proyectos se asume integramente por el ponsables de areas o con todo el equipo, y plantee los aspectos nega-
departamento de proyectos. tivos relativos a las frases en las que a puntuado 1 o 2. ; Qué solucio-
15. Los responsables de la ejecucion de los proyectos no se encar- nes se pueden buscar entre todos? ;Qué acciones periddicas habria
16. El responsable de proyectos tiene una formacion especifica en
gestion de proyectos. Si son muchos los elementos negativos, empiece abordando sélo algu-

nos de ellos.



CAPITULO 3

FUNCION DE COMUNICACION

La mayoria de las entidades sin animo de lucro nacen con un objetivo con-
creto, el de responder a las necesidades de un determinado colectivo. Las
acciones que desarrollan deben ser especificas, tangibles.

Paliar las carencias o solucionar los problemas de un beneficiario es cum-
plir el objetivo fundacional, pero sabemos que esas necesidades seguiran
presentes en la sociedad a pequefa o gran escala. Por eso hay que ir mas
alla de soluciones puntuales, involucrando al mayor niumero posible de per-
sonas: el barrio, a las asociaciones, a los organismos publicos, a los res-
ponsables politicos, a la empresas y a la sociedad en general.

En esa labor de participaciéon e implicacion, de toma de conciencia, la
comunicacion es vital. Como veremos en otros capitulos, esa comunicacion
no debe ser solo externa, sino desarrollarse en el seno de la entidad. Los
agentes —usuarios, beneficiarios, socios- que intervienen en el funciona-
miento de la organizacion, también necesitan canales de comunicacién que
les mantengan en contacto y les permitan contribuir a lograr los objetivos
generales.

LA RESPONSABILIDAD DE LA COMUNICACION EN LAS ENTIDADES

La comunicacion es el eje que vertebra todo grupo humano. En muchos
casos deja de ser propiamente una funcion, para convertirse mas bien en
una opcioén, un talante, una apuesta estratégica por el didlogo entre todos
los agentes de la entidad.

Al principio, la responsabilidad del area de comunicacion suele recaer en un
miembro de la junta directiva o del patronato. A medida que la entidad
crece habra mas necesidades de comunicar, y esta funcién debera ser asu-
mida por personal especializado, voluntario o contratado.

POSIBLES RESPONSABLES DE COMUNICACION EN FUNCION
DEL NUMERO DE PERSONAS QUE COLABORAN Y DE LOS INGRESOS

N° de perso-

nas, voluntarias

y contratadas, <20 20< <50 50< <100 >100

en el equipo

El total de Menos de |Mas de Menosde |[Masde |Menosde Mésde  Menosde Masde

ingresos es 30.000€ 30.000 € 60.000€ 60.000<€ |120.000 €|120.000 € 240.000 € |240.000 €

Responsable  |Miembro |Gerente o Miembro |Gerente o Gerente o | Voluntario, | Voluntario, | Contratado

de la funcion de|Junta miembro Junta voluntario |voluntario |contratado| Gerente o
Comunicacion | Directiva |delaJunta | Directiva o o gerente | contratado
voluntario

La comunicacion no es un area abstracta, sino que cuenta con contenidos
muy concretos:

Lineas de accion del area de comunicacion

¢ Transmision de informacién hacia fuera y para la captacion de fon-
dos para la entidad (la busqueda de recursos econdmicos es siempre
relevante a corto y medio plazo).

e Medios de comunicacion social, que pueden transformarse en ver-
daderas correas de transmision de lo que la entidad quiere hacer lle-
gar a la sociedad.

¢ Relaciones con instituciones, privadas o publicas, vinculadas al tra-
bajo que desarrolla la organizacion difundiendo también los proyectos
financiados, incluyendo administraciones publicas, coordinadoras de
entidades sin animo de lucro, responsables politicos, etc.




e Comunicacion interna (a veces muy descuidada en las organizacio-
nes), dirigida a todos: voluntarios y contratados, beneficiarios, usua-
rios, junta directiva o miembros del patronato.

¢ Investigacion e informacién, que permitira a la entidad incorporar la
informacion que necesita para responder a sus necesidades, a inquie-
tudes y propuestas de sus miembros. Se trata de una linea frecuente-
mente olvidada, pero necesaria.

Por lo que respecta a las funciones del responsable de comunicacion, estas
varian segun la dimension de la entidad. Las fundamentales son las recogi-
das en el esquema que se muestra en la pagina siguiente y estan relacio-
nadas con aspectos tales como comunicacion externa y captacion de fon-
dos, comunicacioén interna, relaciéon con los medios, relaciones institucio-
nales e informacién e investigacion.

FUNCIONES DEL AREA Y DEL RESPONSABLE DE COMUNICACION

Transmitir toda la infor- ]
macién sobre la enti- Proveer al equipo de
dad a los medios de . toda la informacion que
comunicacion social Galémete necesita para su trabajo
e
Prensa /
Comunicaciéon
SIEMEY Comunicacion

captacion de
VETEES \ /
Responsable
de

Comunicacion

Interna

Promover las rela-
Desarrollar el conjunto ciones con otras
de técnicas de comu- instituciones y
nicacién y captacion organismos
de fondos /
Informacion e Relaciones
investigacion Institucionales

Recibir e incorpo-
rar toda la informa-
cién necesaria pro-
veniente de los
distintos agentes

ESTRATEGIA GLOBAL

El primer paso para disefar una buena estrategia global de comunicacion
es comprobar la existencia de un emisor y de un receptor. A menudo se
prima lo que quiere trasmitir el emisor, pero las entidades sin animo de lucro
no deben dejar de lado un elemento esencial: lo que el receptor esta dis-
puesto o puede recibir.

¢ Piense en el destinatario

No sdlo debemos preguntarnos ¢;qué quiero decir?. Si no también ¢;qué
quiere escuchar el destinatario de mi mensaje?; ;qué es lo que le puede
interesar?

Los destinatarios son el elemento clave. No se trata unicamente de que los
mensajes se lancen, sino de que lleguen de forma eficaz. Por eso debemos
identificar previamente a las personas o instituciones, aunque sea de forma
global: saber cuales son sus centros de interés, preocupaciones, deseos,
inquietudes. Cualquier dato que conozcamos nos permitira disefiar una
comunicacion mucho mas cercana al receptor y, por tanto, con mas posi-
bilidades de lograr nuestro objetivo.

Son muchos y variados los tipos de destinatarios susceptibles de recibir
mensajes de una entidad sin animo de lucro. Para cada uno de ellos, la enti-
dad habra de pensar en los mensajes que quiere transmitir, los medios pre-
feribles para que los mensajes lleguen, y los momentos mas oportunos para
lanzar esas comunicaciones.



Destinatarios de Comunicaciones
de una ESAL

Sociedad Sociedad

Otras ENL Administraciones
Publicas

Empresas

Farmil ) Proveedores
amiliares Voluntarios
de afectados

Donante

Beneficiario Contratado

Instituciones
cofinanciadora:

Educador

Usuario

Patronato
Junta

Responsables
Politicos

Sociedad Medios de Sociedad

Comunicacién Social

A continuacion procederemos a revisar lo que es la planificacion. La comu-
nicacion no se puede improvisar, pues correriamos el riesgo de no respon-
der a los objetivos inicialmente previstos.

Las acciones de comunicacion deben integrarse en los planes estratégicos
y operativos disefiados por las entidades. El motivo es claro ya que consti-
tuye uno de los ejes mas importantes en la mayoria de las entidades, estan-
do intimamente ligada a la mision y las actividades de la organizacion.

Es necesario definir o redisefiar periddicamente varios aspectos:

¢ Principales lineas de comunicacion.

¢ Tipos de beneficiarios y acciones a desarrollar para cada uno de ellos.
e Cronograma de las acciones.

¢ Presupuesto detallado por actividades.

¢ Medios humanos necesarios.

e Coordinaciones internas y/o externas a llevar a cabo.

Es muy provechoso que el grupo de personas que componen la entidad
dedique un tiempo de trabajo a precisar los valores que busca promover, 0
los que se pretende que estén presentes en la organizacion. Son los llama-
dos elementos diferenciadores.

Esos valores pueden ser un buen soporte para la comunicacion, siempre
que se conviertan en meros enunciados genéricos. Es necesario destacar
los que son mas propios de nuestra entidad, los que permitiran hacerla mas
identificable y distinguirla de las demas. Se trata de los valores que seran
incluidos en los mensajes.

Toda entidad puede contar con elementos positivos que también son argu-
mentos para la comunicacion: podemos sentirnos orgullosos de un equipo
humano y bien capacitado, de nuestra forma de trabajar, de las actividades
en marcha, de proyectos innovadores, etc. Ellos haran también identificable
y reconocible a nuestra entidad.

La auténtica prueba de la solidez de nuestra base de comunicacién son los
llamados momentos de la verdad. Cuando las personas relacionadas con la
entidad —interesados, proveedores, usuarios, otras asociaciones- entran en
contacto con ella, perciben una cierta imagen: eficiencia o lentitud, amabi-
lidad o descortesia, profesionalidad o dejadez.

Los momentos de la verdad se pueden asociar a:
e Centralita.

¢ Recepcion.

e Atencion telefénica en las areas.



¢ Actos publicos: ferias, congresos.

¢ \Venta de articulos de promocidn, o de productos artesanales.
¢ Presentacion de proyectos.

¢ Reclamaciones.

¢ Relaciones institucionales.

¢ Compruebe los momentos de la verdad de su entidad

Pida a un conocido suyo que llame por teléfono a su entidad, o que pase
un dia por recepcion a pedir informacion. ;Como le escuchan?; las per-
sonas que le atienden, ;son amables?, ¢ diligentes?, ;competentes?.

Atencion: si hay aspectos negativos, no se trata de condenar a las perso-
nas sino de ayudarlas a mejorar.

La impresidén con la que se quedan estas personas se ve influida por un
cumulo de sensaciones que se concentran en un espacio de tiempo relati-
vamente corto. Tienen mucha mas repercusion de la que se cree a nivel de
imagen.

Para mejorar los momentos de la verdad

Es necesario que la entidad se haga las siguientes preguntas, [y que
pueda responder a ellas! :

* ;Quién es la persona responsable de cada uno de los momentos de
la verdad?; ¢lo sabe ella?; ;se ha comunicado al resto del equipo?.

¢ El encargo, ¢se ha transmitido como una carga 0 como una respon-
sabilidad?.

¢ El o la responsable, ¢ ha recibido formacion especifica?.

¢ De todos lo momentos de la verdad, ¢cudl es el que esta peor aten-
dido?.

Referido a este ultimo, ¢qué solucion concreta se le puede dar -forma-
cion, establecer procedimientos, cambio de responsable-?.

El nombre o la marca

Desde un punto de vista de comunicacion es necesario definir un nombre
O una marca que acompanara cada uno de los mensajes de la entidad. Lo
mas habitual es que sea el mismo nombre de la entidad sin animo de lucro
el que haga de nombre o marca.

Existen muchas entidades que prefieren obviar la palabra “Asociacion” o
“Fundacién”, segun el caso, cuando utilizan su nombre. Esas dos palabras
son muy genéricas, alargan la denominacion y no siempre facilitan el
recuerdo de la marca. Otra alternativa es la de usar una contraccién del inti-
tulado cuando éste es realmente muy largo.

LOS MEDIOS DE LA FUNCION DE COMUNICACION

Los medios usados por una entidad sin animo de lucro para comunicar son
muy variados, y su numero tiende a ampliarse a medida que esta crece y
madura su politica de comunicacion. Los mensajes que trasmite la entidad
sin animo de lucro aparecen en distintos soportes. Los mas empleados
suelen ser:

e Cartas.

¢ Folletos.

¢ Revista periddica destinada a socios, donantes
e instituciones colaboradoras.

¢ Boletin interno dirigido a los miembros del equipo.

e Servicios a beneficiarios 0 asociados.

e Actos publicos, como congresos o ferias.

¢ Encuestas.

e Formularios de evaluacion.

¢ Charlas, conferencias o ponencias.

e \Webs de la entidad.

Periddicamente se presentan distintas ocasiones en la que se pueden rea-
lizar despliegues de material informativo, como puede ser el dia mundial o
europeo de la tematica en la que trabaja la organizacion (por ejemplo, el dia
mundial contra el sida, el dia europeo sin coches, etc.)



Aun asi hay elementos comunes que siempre estan presentes. En ocasio-
nes los mensajes tienen soportes concretos, como pueden ser todos los
escritos o impresos, y en otras son menos visibles pero tan importantes
como los otros: la comunicacion verbal, la recepcidn de usuarios y la aten-
cion telefonica.

El logotipo de la entidad es uno de sus principales vehiculos de comuni-
cacion, configurandose como una representacion grafica de lo que es y
busca ser la entidad. Presente en la mayoria de las comunicaciones con
soporte fisico de la organizacion, el anagrama se convierte en el primer
mensaje que reciben las personas que se relacionan con ella.

Por medio del logotipo, la entidad construye visualmente una imagen que
es retenida por el destinatario. En funcién de su disefno, lo que se crea en
los receptores del mensaje es una adjetivacion de la misma, una vinculacion
con caracteristicas que pueden ser muy variables y que tienen que ver con
el estilo del logo: moderno, anticuado, sencillo, claro, sofisticado, amateur,
plural, etéreo, constructor, descriptivo, concreto, confuso, explicativo.

Su importancia es por lo tanto grande, y es importante que los responsa-
bles de la entidad dediquen un minimo de tiempo para definir y disefiar un
logotipo adecuado.

Los objetivos de un anagrama suelen ser:

e | lamar la atencién.

¢ Transmitir una imagen de la entidad.

e Comunicar la mision.

¢ Resumir el intitulado de la organizacion.
e Seducir.

Otro soporte grafico usado por las entidades son los boletines de suscrip-
cién o donacién econémica:
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EL GABINETE DE PRENSA

Los medios de comunicacion social son un excelente altavoz para los men-
sajes que la entidad quiere hacer llegar a la sociedad, para darse a conocer
y para transmitir una imagen positiva de si misma y del trabajo que esta rea-
lizando.

A medida que sus actividades son mas conocidas, sera también mas sen-
cillo incrementar los recursos econdmicos. También podra darse una mayor

oo/



reflexién de las administraciones publicas sobre las necesidades del colec-

tivo beneficiario o de la problematica abordada.

A mejorar: Texto apretado y sin embargo
hay mucho espacio en blanco

Bien Un encabezamiento
que invita

\ Si, quiero que MSF continue atendiendo
a guienes mas lo necesitan

RN

10 euros al mes
ptas.
ptas. al
pta

Acepto ser socio de MSF colaborando con:  Forma de pago

En este momenta, prefiero aportar. plas.*
una sola v

Dates personales

1453

DOMINIQUE GROSS
CVILLADEROTAZ2S528B
28033 MADRID

//

A mejorar: En general hay recelo en dar
el DNI. Hay que explicar que el recibo Bien Pedir el correo
para Hacienda debe llevarlo electronico

Bien Mdltiples pro-
puestas de importes

J BOLETIN DE AYUDA
)L, quiero ayudar a combatir el hambre en Angola

Importe: [ 3.000 ptas. (18,03 €) [0 5.000 ptas. (30.05 € [ 7.000 ptas. (42,07 €)
[T 10.000 ptas. (60,10 €) [ ot plas.

Periodicidad: s | Trimestral Lt sl

- -
Domiciliaciin bancaria: Muy ssfiores mios, s ruego que, has
avise, atieridan con camgo 8 mi cusrta/ bt los RGOS que presen
Accidn contra el Hambre

Titular Cuenta/Librota:

Nombre Banco/Caja

Direccién Bancaria:

C.P: Locasdad:
Prov

Bien Mdiltiples pro-

5i deseas hacer un donativo a Accin contra ¢l Hambre,
dige al doeeo La forma de page

elige al dorso la forma ¢
Indicanos al dorso tus datos personales

O1MPARD4

Bien Disefio con
ilustracion

A Y
N A mejorar: Casillas demasiado < A meiorar: El nombre de la

puestas de pago
\ Margue con una cruz ol modo de page que mejor se odaple o sus posibilidades.

[[] CUOTA ANUAL: 7.000 pis
[CUOTA MINIMA}

[ ITRANSFERENCIA BANCARIAL

pequefias entidad o el logo deberia
saltar a la vista
MODO DE PAGO
1 10,000 phs.
[ 25.000 ﬁ
Aporfacién extroordinaria de pts.

Hacerld @ nombre de A.LDIE/@ la c.c. n.® 000008571, ofic. 1908, Caja de
Madrid, Cf. Seseiia, 28 - 28024 Madrid.
Especificar lambién: nombre; opellidos y domitilio.

L IMEDIANTE CHEGUE ADIUNTO: Remitir el cheque o nombre de la Asociacion
Cen merauco: Acudiendo o domiciliaeelorAediacon
COMICILACION DE
FUTUROS RECIBOS: Titular: nombre y apellidos:

Banco/Caij

ja
Oficina Bancaria n.*

/ Domicilio del Banco/Caja

A mejorar: No se pide el n°
de cuenta

A\

A mejorar: El fondo y el
disefio dificultan la lectura

Las secciones de los medios de comunicacién social que se encargan de
las noticias ofrecidas por las entidades sin animo de lucro suelen ser las de
Sociedad. También pueden estar interesadas, en funcién del tema aborda-
do, las secciones de Salud -entidades de autoayuda-, de Economia -inser-
cion laboral, pobreza-, de Cultura- publicaciones, conciertos-, de
Internacional -cumbres, Tercer Mundo-.

Las cinco previas

Antes de tomar contacto con un medio de comunicacion, preguntese:

¢ |0 que quiero comunicar, ¢es consistente y novedoso?.
¢ ;Se enmarca dentro de una estrategia definida?.

El mensaje ¢esta por escrito?.

¢, Hay un portavoz para trasmitir el mensaje?.

¢ Estan previstas respuestas a posibles preguntas?.

Los formatos mas habituales de las relaciones de una entidad con los
medios de comunicacion suelen ser la convocatoria de Prensa cuando se
invita a los periodistas a un acto de presentacion, la rueda de Prensa cuan-
do se lleva a cabo dicha presentacion, y el comunicado de Prensa cuando
se remite un mensaje informativo con estructura auténoma.

Los medios mas recomendables para hacer llegar cualquier informacién a
un periodista suelen ser el correo electronico y el fax, para envios multiples,
o el teléfono para contactos mas puntuales. Tenga en cuenta los horarios
de los periodistas: suelen empezar la jornada entorno a las 10:00/11:00 y
terminarla a las 20:00/21:00. La manana la dedican a recabar informacion,
en la oficina o en la calle, y la tarde a elaborarla, normalmente en la oficina.



Algunos consejos en el trato con profesionales de la informacién

e Convoque ruedas de prensa por la manana, después de las 11:00 h. am.

¢ Envieles primero la informacion, y si hace falta, luego llame por teléfono.

¢ La informacion mas importante ha de caber en una sola hoja. Si lo
necesita puede adjuntar un dossier.

¢ No mienta ni invente. Diga “No hay comentarios” o “No sé, lo averi-
guo y le hago llegar la informacién mafana”.

¢ No discuta ni entre en polémicas.

COMUNICACION INTERNA

Quienes colaboran como voluntarios o contratados son sin duda el recurso
mas importante con el que cuenta la entidad: el humano. Por ello, para la
buena marcha de cualquier organizacion es clave la comunicacion interna.
En el capitulo dedicado a los recursos humanos abordaremos mas especi-
ficamente todo lo referido a la comunicacién interna, pero aqui nos corres-
ponde recordar que en no pocas entidades sin animo de lucro, el departa-
mento de comunicacién es quien se responsabiliza de la comunicacion
interna, en colaboracion con el de recursos humanos, del que obtiene los
contenidos y oportunidades.

y Movimient o FPonga en un lugar visible de Convocatoria de
qué se kats viz kecha en
) Prensa gue se va 3 celebrar
_ No olvide
el logolao

Encuentro en la Representacion de la Union Europea en Ma

Viemmac 10 A

“LOS MAS POBRES EN LA CONSTRUCCION DE EUROPA’
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RELACIONES INSTITUCIONALES

Las relaciones institucionales son una herramienta muy util para conseguir

un 6ptimo funcionamiento de la entidad.

Las 4 “I” de las Relaciones Institucionales

Identificar. Elija las personas o instituciones que mas interesan a su
entidad. No olvide incorporar ayudantes y secretarias, que son las
personas que deciden si “abrir” la puerta o no.

Incluir. Cree y actualice constantemente una base de datos con
funciones, direcciones, teléfonos, correos electronicos y cualquier
otra informacion que sea relevante.

Idear. Diserie un plan coherente y practico, al tamafio de su entidad.
Revise periodicamente las acciones para corregirlas o mejorarlas.

Impulsar. Asigne un presupuesto para este apartado y jutilicelo!.
Sea sistematico en su aplicacion, y haga que los principales res-
ponsables de la entidad lo tengan en cuenta.

¢ Las ventajas de cuidar las relaciones institucionales

e Permitir hacer llegar sus reflexiones o resultados a distintos lideres de
opinién, considerados como importantes dentro de la tematica que

aborda la organizacion.

¢ Abrir puertas y facilitar contactos son también otras de las funciones
de las relaciones institucionales. Con ello resulta mas facil poder llegar
a aquellos interlocutores que la organizacion puede necesitar en algun
momento.

¢ Contribuir a transformar de manera mas profunda y duradera las in-
justicias y problematicas a las que se enfrentan las entidades sin
animo de lucro, sobre todo cuando estan relacionados, que se man-
tienen con administraciones y responsables politicos.

COORDINADORAS, AGRUPACIONES Y FEDERACIONES

Es muy probable que su entidad no sea la Unica en trabajar en su ambito.
Tal vez sea bueno poder compartir experiencias con otras organizaciones
que viven las mismas esperanzas e inquietudes, para apoyarse o promover

acciones paralelas.

Especialmente importante es esta union cuando se disefian programas de
presion politica encaminados a conseguir que los gobiernos locales, auto-
nomicos y estatales adopten determinadas leyes o reglamentos, o simple-
mente que sean mas sensibles a la situacién o las necesidades de un deter-

minado colectivo.

Son muchas las que existen en nuestro pais:

Agrupaciones y Coordinadoras

e Confederacion de Asociaciones de Vecinos, Consumidores y
Usuarios / www.asociacionesdevecinos.org

e Confederacion Empresarial Espariola de la Economia Social
www.cepes.es

e Confederacion Espariola de Familiares de Enfermos de Alzheimer
y Otras Demencias / www.ceafa.org

e Confederacion Espariola de Fundaciones
www.fundaciones.org

e Confederacion Galega de Minusvalidos
www.cogami.es

e Coordinadora Catalana de Fundaciones
www.ccfundacions.org



e Coordinadora de Asociaciones en defensa de la Adopcion y el
Acogimiento / www.coraenlared.org

e Coordinadora de ONG para el Desarrollo
www.congde.org

e Coordinadora Estatal de Comercio Justo
www.ecomerciojusto.org

¢ Ecologistas en Accion
www.ecologistasenaccion.org

¢ Federacion Espariola de Hemofilia
www.hemofilia.com

e Federacion Espariola de Naturismo
www.naturismo.org

¢ Plataforma para la Promocion del Voluntariado
www.ppve.org

Un ultimo aspecto nada desdefable, pero poco puesto en practica por las
entidades sin animo de lucro, es crear y potenciar sinergias de co-forma-
cién en las que personas provenientes de distintas instituciones, y con
puestos de trabajo similares, ya que intercambian sus experiencias, éxitos
y dificultades.

Compartir la experiencia

El intercambio de experiencias es un elemento muy util para adquirir
conocimientos, si se usa bien. Se recomienda buscar un mayor intercam-
bio de experiencias con:

¢ Entidades del mismo sector, para aumentar el conocimiento y la expe-
riencia propia del ambito de trabajo.

e Organizaciones de otro sector, de antigledad y tamafio similar, para
enriquecerse mutuamente con la experiencia puesta en comun.

e Con entidades privadas, para aprender determinados aspectos técni-
cos de los que pueda carecer el personal de la entidad.

INFORMACION E INVESTIGACION

En el presente capitulo hemos desarrollado esencialmente el proceso de
comunicacion desde la entidad hacia el exterior. Es el turno de analizar el pro-
ceso de incorporacion de informacién externa a las propias organizaciones.

Obviamente, la entidad esta en contacto permanente con la sociedad, tra-
bajando sobre el terreno. Su equipo humano se relaciona, busca ponerse
en la situacion de usuarios y socios. Pero no es suficiente. Para responder
a las necesidades de éstos, es necesario disefar instrumentos especificos,
sistematicos y objetivos que permitan recoger esas informaciones.



Nos interesa saber cosas tales como

e [ a imagen que tienen los socios de la organizacion.

® [ a imagen de los proyectos que perciben sus beneficiarios.

® [ 0 que piensa el equipo humano de las lineas
estratégicas aprobadas.

e | o0s servicios que los familiares de usuarios quisieran recibir
de la entidad.

e [ a impresion que se han llevado los asistentes a una charla
de presentacion.

¢ [ a Web resulta practica y comoda de usar.

¢ £/ motivo por el que algunos socios se dan de baja.

* Qué secciones de nuestra revista mensual son las mas leidas.

e Cuales son los criterios, mas alla de las especificaciones, que

influyen en una resolucion favorable de convocatoria para

financiar proyectos.

¢ Si nuestra entidad es conocida en el barrio, o en la region,
o en todo el territorio.

® [ 0 que se retiene de su folleto publicitario.

EJEMPLO DE CUESTIONARIO A USUARIOS
Usado en Internet por una fundacion
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En la medida de sus posibilidades, cada entidad debera idear métodos para
que lleguen a sus responsables las opiniones, criticas o propuestas del
exterior. Los soportes mas usados para llevar a cabo esta recogida de infor-
macion son las entrevistas, las encuestas -papel, teléfono, correo electroni-
co, web- y las reuniones en grupos. También podemos utilizar cuestionarios
concretos para usuarios, con comentarios y propuestas.
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AUTODIAGNOSTICO

Si desea saber como esta el area de Comunicacion en su entidad de una
manera rapida jy muy aproximadal!, Puntue del 1 al 4, en una hoja a parte,
las frases siguientes referidas a su entidad.

1: No 2: No parece 3: Es probable 4:Si

Hay una persona que se responsabiliza de la Comunicacion.

Se elabora cada ario un plan de Comunicacion por escrito.

Los valores especificos de la entidad estan identificados.

Los mensajes al exterior se apoyan en los elementos novedo-

S0s o innovadores.
Tengo claro cual es el momento de la verdad peor atendido.
Hay en marcha un programa para mejorar ese momento de la
verdad.

7. Hay una marca claramente identificada.

8. Existe un folleto de captacion de socios, y otro de presentacion
de la entidad.

9. Se prepara cada afio una memoria de la entidad.

10. Existe un logotipo.

11. Solo hay un logotipo y se usa sin ninguna variacion, salvo la
adaptacion para impresion a blanco y negro.

12. El logotipo actual tiene menos de 12 afios.

13. Cuando se disefia un impreso, estan claramente definidos con
antelacion los destinatarios y los objetivos.

14. Las portadas de los impresos son generalmente atractivas: da
ganas de abrir el folleto.

15. Hay empresas que colaboran con la entidad.

16. Las aportaciones de los socios privados representan mas del
20% del total de los ingresos.

17. Cada arfio un 10% mas de socios.

18. Los medios de comunicacion social llaman espontaneamente
mas de cinco veces al afio.

19. Existe una base de datos de medios de comunicacion social.

hNOM=

o O

20. En los dltimos dos arnios se ha hecho por lo menos una rueda de
prensa.

21. Esta area colabora en la realizacion de las comunicaciones des-
tinadas a voluntarios y contratados.

22. Mas de una vez al afio se llevan a cabo encuentros con respon-
sables administrativos o politicos.

23. La entidad esta vinculada a alguna coordinadora, agrupacion o
federacion.

24. Participa periodicamente en reuniones de trabajo con otras
ESAL.

25. En los ultimos dos arios se ha hecho por lo menos una encues-
ta de opinion en el seno de la entidad.

Sume los puntos. Si no ha podido contestar a alguna frase porque la pre-
gunta no ha lugar, anada 3 puntos por cada una de ellas.

Si la suma obtenida es inferior a 50 puntos, su entidad tiene que mejorar
mucho la gestidn en esta area. Si la suma esta en torno a los 63 puntos es
que la gestion esta en un punto intermedio, con elementos positivos y otros
no tanto. Si la suma es superior a los 75 puntos es que la gestidén del area
esta siendo muy positiva.

Para buscar pistas de mejora, haga una reunién especifica con los respon-
sables de areas o con todo el equipo, y plantee los aspectos negativos rela-
tivos a las frases en las que ha puntuado 1 o 2. ; Qué soluciones se pueden
buscar entre todos?; ¢es la estrategia global la que hay que revisar o las
politicas concretas?; jhay un Plan anual de Comunicaciéon?; jhabria que
hacer alguna propuesta de Informacién/Investigacién para tener mas
datos?.

Si son muchos los elementos negativos, empiece abordando sélo algunos
de ellos.



CAPITULO 4

LA ADMINISTRACION Y FINANZAS

DE LAS ENTIDADES SIN ANIMO DE LUCRO

INTRODUCCION

Podria parecer que las finanzas y la gestion de lo econémico estan refidos
con la no obtencion de lucro pudiéndose incluso, caer en el error de consi-
derar que las entidades no lucrativas no necesitan realizar una gestion efi-
ciente de sus recursos econdémicos, pues su objetivo es social y no la
obtencion de beneficios econdmicos.

Asimismo, todavia se prodigan ideas equivocadas sobre las obligaciones
de este tipo de entidades para con sus socios, terceras personas y otros
organismos como la Agencia Tributaria.

En la actualidad, la entidad sin animo de lucro que desee subsistir tiene que
equiparar su gestion financiera y econémica en mayor o menor medida,
segun sea el tamafio de la propia entidad, a la de una empresa con animo
de lucro. Debe actuar de manera eficiente y eficaz para obtener los
mayores excedentes de objetivo social con los recursos obtenidos. Asi
como el objetivo de una entidad con animo de lucro es maximizar los resul-
tados, el objetivo ultimo de una entidad sin animo de lucro es maximizar los
resultados de cumplimiento del objetivo de la entidad, del fin social.

Para alcanzar este objetivo, parte de estos recursos se deberan destinar al
afianzamiento de la funcion de administracion y econémica ya que si este
departamento no funciona correctamente genera, a medio y a largo plazo, pér-
didas tanto de coste de oportunidad como reales en el resto de departamentos.

Un ejemplo de lo anterior podria ser la concesidon de una subvencion a una
entidad que se debe reintegrar, en parte o totalmente, al concesionario por
la incorrecta justificacion de la misma debido a la ineficacia del departa-
mento financiero ya sea por la falta de aprobacion de los gastos al proyec-

to objeto de la subvencioén, una imputacion temporal incorrecta o falta de
informacion al departamento operativo de los costes subvencionados.

En efecto, si el departamento financiero no existe o no esta correctamente
organizado en la entidad, se generaran ineficacias e ineficiencias en el resto
de la organizacion. Para evitar esta situacion el departamento financiero y
econdmico ha de coordinar la aplicacion de los fondos necesarios entre el
resto de los departamentos operativos de las entidades sin animo de lucro,
en base a las decisiones y estrategias establecidas por la gerencia de la
entidad tanto a corto, como a medio y a largo plazo, optimizando asi el
resultado o excedente de objetivo social cumplido.

Las entidades sin fines lucrativos se financian normalmente por medio de
ayudas externas, y ho mediante recursos generados por la propia actividad
ya que la realizacién de éstas no suele reportar beneficios. A los gerentes de
estas entidades les parece ildgico, e incluso a veces poco ético, que se des-
tinen fondos para financiar la actividad del departamento financiero cuando
se pueden utilizar para actividades relacionadas directamente con el fin ulti-
mo de la entidad. Gran error. Esta idea equivocada, pero mantenida por
muchos gerentes de estas entidades, puede llevar a medio y a largo plazo
al desorden financiero, la inestabilidad de la entidad y su posible desapari-
cién por incapacidad de obrar al no obtener nuevos recursos y ello porque
cualquier ayuda externa viene acompanada de una obligacién de justifica-
cidn y si ésta no se cumple no se obtendran mas fondos de esa fuente.

A lo anterior hay que unir los pasivos fiscales que pueden surgir por la falta
de informacién o por informacién incorrecta a Hacienda. Por tanto, se ha de
ser muy consciente que la desinformacion trae consigo pérdidas.

Todo lo anterior demuestra que el departamento financiero ha de dotarse con
fondos para su funcionamiento pero cuando se llega a esta conclusién surge
nuevas dudas: ¢ qué cantidad de fondos es necesaria?; ;cdmo saber si esta
sobredimensionado y se destinan demasiados fondos para su funciona-
miento, o al contrario estd poco dimensionado y no es eficiente o eficaz?



La solucién a estas preguntas es lo que de tratar de encontrar todo geren-
te de una entidad sin animo de lucro. He aqui algunas sugerencias para tra-
tar de obtener una respuesta.

LA ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO ECONOMICO FINANCIERO

El tamano del departamento financiero depende, principalmente, del tama-
Ao de la entidad. Una entidad grande que gestiona muchos fondos, nor-
malmente necesita un departamento grande y viceversa, una entidad que
administra pocos fondos tendra un departamento financiero pequeno.

La regla se suele cumplir siempre:

“A mayor importe de fondos mayor sera la informacion
necesaria para gestionarlos y, consiguientemente, mayor ha
de ser el departamento que genere y gestione esa informa-
cion”.

En la préactica, las funciones del departamento financiero y econémico son
las siguientes:

¢ La llevanza de la contabilidad y la elaboracién de la informacién resul-
tante de la misma: cuentas anuales, declaraciones tributarias, prepa-
racion de informacion para la direccion y para terceras personas (enti-
dades bancarias, auditores externos, entidades publicas...).

e | a gestion de la tesoreria o que incluye desde las relaciones con las
entidades bancarias hasta la elaboracion de documentacién soporte
para la toma de decisiones estratégicas por parte de la direccién de la
entidad, asi como la propia elaboracion del calendario de cobros y
pagos. Esta funcién esta estrechamente ligada con la gestion contable.

¢ |a elaboracion presupuestaria que normalmente suele ser un subpro-
ducto del area de tesoreria, pero que necesita de informacion de areas

externas para su ejecucion. Claro esta, que no se puede elaborar un
presupuesto si no se conoce lo que la direccion o el departamento de
proyectos tiene como objetivos futuros.

Estas areas segun el tamano de la entidad pueden estar unidas o ser depar-
tamentos diferentes.

Atendiendo al tamano de las entidades se puede distinguir entre grandes
entidades sin animo de lucro y pequefias y medianas entidades sin animo
de lucro.

En las primeras el departamento financiero es un departamento interno con
la misma importancia que el resto de departamentos, con capacidad de
decisién y que elabora informacién suficiente y normalmente de calidad,
para la gerencia y para terceras personas segun los requerimientos que
éstos hacen. Estos departamentos suelen estar bien estructurados, con-
tando personal cualificado y con fondos suficientes para su correcto fun-
cionamiento. El resto de los departamentos de la organizacién estan con-
vencidos de la necesidad de su funcionamiento y no se cuestiona su exis-
tencia ni el destino de fondos para su desarrollo. Realiza una labor tan
importante como la que realizan los departamentos que trabajan realizando
las actividades mas directamente relacionadas con el objeto social como es
la atencion a sus beneficiarios o clientes.

Este departamento suele estar asesorado por expertos contratados del
exterior de la organizacion que, con los datos que el personal propio de la
entidad les facilita, elaboran conjuntamente la informacién necesaria para la
gestion financiera y econdmica. Comunmente estos expertos son asesores
fiscales, consultores y auditores.

En las grandes entidades sin animo de lucro no se suelen encontrar erro-
res de gestion de este departamento. El problema que puede surgir es su
sobredimensionamiento y la excesiva dotacién de fondos al mismo, no
existiendo una relacién de equilibrio entre los recursos y la informacion
generada.



Este problema, de dificil solucion, se suele agrandar cuando este departa-
mento se subdivide en varios y no existe una buena comunicacion entre
ellos por falta de compenetracién y coordinacion. Ello puede originar pro-
blemas que se dan igualmente en las grandes empresas tales como la
generacion de informacién inutil que no se utiliza o la duplicidad de infor-
macion por subdepartamentos del financiero.

Estos problemas se convierten en causas determinantes que conducen a la
mala gestion de las entidades por parte de la direccion por varios motivos:

¢ La duplicidad de informacién enviada a la direccion implica que para
su tratamiento hay que disponer de mucho tiempo, bien que en la
practica es muy escaso.

® En ocasiones los distintos subdepartamentos envian informacién con-
tradictoria lo que agrava el problema.

¢ Los subdepartamentos pueden estar infrautilizados; los gerentes no
solicitan informacién a algunos de estos porque la obtienen de otros,
manteniéndose ociosos pero consumiendo fondos que podrian apli-
carse al objetivo final de la entidad.

La solucion a este problema es dificil aunque pasa por la correcta gestion
de estructuras de estos subdepartamentos. Es decir, que los gerentes tanto
de departamento como los de niveles superiores, deben dedicar alguna
porcion de tiempo, a observarlos, analizarlos y estructurarlos.

El resultado final de esta estructuracion, es un aumento de la eficacia y de
la eficiencia y la optimizacion de recursos, lo que llevara a la maximizacion
del objetivo social.

En el caso de las entidades medianas y pequenas la existencia de un
departamento financiero puede plantear mayores problemas y caracteristi-
cas. En este tipo de entidades se pueden distinguir la siguiente tipologia.

¢ Entidades pequefias sin departamento financiero:

No existe un departamento financiero como tal. La gestién adminis-
trativa, econdmica y financiera no se realiza o bien, se lleva un escaso
control de los cobros y pagos obtenidos y realizados.

Este tipo de entidades maneja muy pocos fondos y no estima nece-
sario la aplicacion de recursos a tareas que no estén directamente
relacionadas con el cumplimiento de su fin social. La mayoria de los
gerentes de estas entidades justifican su desorden financiero ante
preguntas del exterior cuando se realiza una auditoria o una inspec-
cidn externa, en la no necesidad de contar con este departamento ni
de generar, por tratarse de una entidad que realiza un fin de utilidad
social y que, por lo tanto, esta eximida de toda responsabilidad.

Este tipo de entidades tienen un gran peligro de desaparicion como
consecuencia del propio paso del tiempo y el cada vez mayor control
de las autoridades legales. No importa que la actividad que realicen
sea una actividad digna de todos lo elogios. Si no se mantiene un con-
trol financiero y se puede reunir y mostrar la informacién necesaria, la
entidad acabara por desparecer, ya sea por la falta de ayudas exter-
nas ante la imposibilidad de justificar la aplicacion correcta de fondos
para obtener ayudas, por la generacion de pasivos no conocidos y
que pueden aflorar en inspecciones tributarias.

La solucién es también dificil, ya que hay que destinar parte de los
escasos fondos de los que dispone la entidad a realizar actividades
propia de un departamento financiero, lo cual es algo a o que los
gerentes suelen ser reacios. Una solucion podria ser buscar volunta-
rios que desempefien estas tareas y “contratar” la asesoria externa
gratuita de otras entidades del sector que prestan este tipo de servi-
cios. Si esto no es posible, la externalizacion de la gestion seria lo méas
conveniente y lo menos costoso.



¢ Entidades pequefias con departamento financiero externo:

En este caso nos encontramos con entidades, también pequefnas, que
han externalizado esta gestion econémica mediante la contratacién de
una asesoria externa que se encarga de la preparacion de la informa-
cién, tanto la obligatoria por razones tributarias y de presentacion de
cuentas, como la solicitada por terceros (entidades publicas conce-
sionarias de ayudas...).

Normalmente, la informacién que estas empresas contratadas ofrecen
es muy basica pero suficiente para que no aparezcan pasivos ocultos
y se justifiquen las ayudas obtenidas, asi como para dar cumplimien-
to a las obligaciones legales.

Estas empresas no suelen ofrecer mas informacion que la estricta-
mente necesaria para cumplir con las obligaciones de informacién
externas, informacion que no suele ser muy util para los gerentes de
las entidades sin animo de lucro que necesitan disponer de datos
especificos para fijar sus estrategias de actuacion. Esto lleva a los
gerentes a adaptar la informacion obtenida a sus necesidades, gene-
rando la suya propia lo cual consume, de nuevo, tiempo y se acaba
por no realizar.

La solucion a este problema esta en manos de la gerencia que debe
provocar una reunioén con la empresa externa contratada para trans-
mitirle cual es la informacidén adicional que necesita para la gestion de
su entidad. Se debe lograr que de manera sencilla y sin consumo de
grandes recursos se genere nueva informacion que sea util para los
gerentes de las entidades. En la mayoria de los casos los gerentes
desconocen la informaciéon que de manera simple se puede obtener
de estas empresas, y estas no saben qué informacion que necesitan
los gerentes.

¢ Entidades medianas con departamento financiero externo:

Es el mismo caso que el visto en el apartado anterior pero la situacién
se agrava al necesitar una entidad mediana de mas informacién que la
entidad pequena. Tal y como se ha comentado anteriormente, a mas
fondos gestionados mayor necesidad de informacion.

En este tipo de entidades pueden surgir algunos problemas. Los dis-
tintos gerentes (en las entidades medianas ya suele haber gerentes de
area) no mantienen politicas financieras comunes por falta de infor-
macion financiera y econdmica general. Tan solo disponen de la infor-
macion basica que las empresas externas ofrecen y de la informacién
exclusiva de su area (pagos y cobros realizados en sus proyectos
especificos), pero no de una informacion financiera conjunta de la enti-
dad. No existe, por tanto, una estrategia econémica comun. Se pro-
ducen pérdidas e ineficiencia por la falta de informacién y no se pue-
den optimizar los resultados sociales.

Estas entidades sin animo de lucro tienden al crecimiento con el paso
del tiempo pero si este desarrollo ocurre de forma rapida y no se
toman la medidas oportunas para la implantacion de sistemas de ges-
tién econdmica, se puede producir llegar de nuevo desorden financie-
ro que generara grandes costes lo que puede llevar incluso a reducir
la actividad de la misma al tener que destinar parte de sus recursos a
cubrir las deficiencias generadas.

La solucidon a este problema pasa por la constitucién de un departa-
mento administrativo intermedio, que mantenga estrecha relacién con
las empresas externas y que suministre a los gerentes de area la infor-
macion necesaria manteniendo la vision global del objetivo de la enti-
dad. Des esta forma se resuelve también el problema del crecimiento
acelerado ya que este departamento, al tener contacto habitual con
las tareas financieras y econdmicas, puede ser el germen del futuro
departamento financiero y econémico de la entidad.



¢ Entidades medianas con departamento financiero propio:

En este caso, existe un departamento econémico y financiero integra-
do dentro de la entidad. Este departamento no suele ser grande por lo
que no se dan los problemas de sobredimensionamiento que pueden
aparecer en las entidades grandes de mayor tamafno.

Tampoco existe el problema de la desconexion informativa de los
gerentes de area ya que este departamento, ademas de generar la
informacion a la que esta obligada legalmente y la informacién basica,
genera y distribuye informacion comprensible y personalizada tanto
por proyectos como por areas.

Pero también pueden surgir problemas en estos departamentos en
estructuras de mediano tamano.

En ocasiones este departamento, al no estar realizando de forma
directa la actividad propia de la entidad, puede no ser reconocido por
el resto de departamentos e incluso puede abrirse un debate interno
entre los propios gerentes acerca de la necesidad de invertir recursos
en dicho departamento. Esta situacion, si se agrava, puede llevar a la
desaparicion del departamento econdmico y al posterior desorden
financiero de la entidad.

Si la entidad sin animo de lucro crece rapidamente y se convierte en
gran entidad, el departamento financiero debe crecer al mismo ritmo.
Cuantas veces ocurre que una entidad grande no ha asimilado correc-
tamente su crecimiento y el departamento financiero, como no realiza
su fin Ultimo, sigue manteniendo una estructura mediana e insuficiente
ante las nuevas necesidades, lo que produce pérdidas de informacion
y comunicacion y el consiguiente aumento de los costes generados.

La solucion a estos problemas debe venir por los gerentes de las enti-
dades sin animo de lucro, tanto los de area como los de direccion.

Estos ultimos deben inculcar al resto, incluyendo a los gerentes de
area, la importancia y la necesidad de un departamento financiero en
la entidad, y éste demostrar su utilidad generando informacion util y
comprensible que facilite y favorezca la toma de decisiones.

El departamento financiero debe estar bien estructurado internamen-
te, lo que implica que en caso de crecimiento de la entidad, este
departamento debe dimensionarse nuevamente para hacer frente a
las nuevas necesidades de informacion.

Queda claro, por tanto, que es la informacion financiera y econémica
es necesaria para la subsistencia y mantenimiento de las entidades sin
animo de lucro y que debe existir una comunicacion clara entre este
departamento y el resto de areas.

LA INFORMACION FINANCIERA Y ECONOMICA

Estructurado ya el departamento financiero, vamos a establecer que clase
de informacidn financiera debe generar y ofrecer al resto de departamentos
para responder a sus necesidades de informacion.

La informacion financiera necesaria es un tema harto discutido y que no
tiene una respuesta Unica. En la medida en que cada persona puede nece-
sitar diferentes datos y entiende la informacion financiera de forma distinta
a lo que lo hacen otras, los tipos de informacion existentes o necesarios
seran practicamente infinitos.

Pero se pueden sefalar unas caracteristicas comunes que deberia tener
cualquier informacion financiera para que realmente sea util.

Para ello se ha de partir de la base de la obligaciones contables que tienen
las entidades sin animo de lucro (especificamente las fundaciones y aso-
ciaciones) y que se concretan a modo de esquema en la siguientes:



Fundaciones de competencia estatal
Libro Diario
Libro de Inventarios y Cuentas Anuales
Balance
Cuenta de Resultados
Memoria (incluye el inventario)
Plan de Actuacion
Libro Mayor: no es obligatorio pero si imprescindible

Asociaciones de utilidad publica
Libro Diario
Libro de Inventarios y Cuentas Anuales
Balance
Cuenta de Resultados
Memoria (incluye el inventario)
Libro Mayor: no es obligatorio pero si imprescindible

Resto de asociaciones de competencia estatal
Libro Diario
Libro de Inventarios y Cuentas Anuales
Cuentas Anuales segun Codigo de Comercio
en caso de actividad empresarial

No profundizamos en las especificidades contables, que ameritarian un
manual completo sobre el tema. Mas cuando se deben producir grandes
cambios en las formalidades contables por la modificaciones a producir en
la Adaptacién Sectorial del Plan General de Contabilidad a las entidades sin
animo de lucro.

El Real Decreto 1270/2003 de 10 de octubre por el que se aprueba el
Reglamento para la aplicacion del régimen fiscal de las entidades sin fines
lucrativos y de los incentivos fiscales al mecenazgo, en su articulo 3° esta-
blece la obligacién de elaboracion de una memoria economica para las
entidades acogidas al citado régimen fiscal.

Esta memoria econdémica debe contener, entre otros, los siguientes elementos:

e |dentificacion de las rentas exentas y no exentas distribuidas entre
explotaciones econémicas segun su amparo de exencion, con indica-
cion de los gastos e ingresos de cada una de ellas, asi como la distri-
bucidn de los gastos generales entre las distintas actividades realizadas.

e Gastos, ingresos e inversiones correspondientes a las actividades
propias para el cumplimiento del fin estatutario.

Es decir, ademas de las obligaciones contables de estas entidades, con
esta nueva disposicién normativa se debe disponer de una contabilidad de
costes por departamentos o, al menos, obtener de alguna manera la infor-
macion que esta daria en caso de ser realizada.

Pues bien, esta informacién de obligatorio cumplimiento para las entidades
acogidas al régimen fiscal de la Ley 49/2002, es una buena base para espe-
cificar la informacién que el departamento financiero y economico debe
presentar y generar.

En la practica, nadie tiene desgraciadamente todo el tiempo necesario para
realizar de todas las tareas que se impone. La optimizaciéon del tiempo
repercute, a efectos de la informacion financiera util, tanto en el que la
genera como en el que la recibe.

Una informacién de dificil lectura consume mucho tiempo para su interpre-
tacion, y esa misma informacion excesivamente adaptada para comodidad
del lector consume mucho tiempo al que la elabora.

Hay que encontrar el término medio para que los intervinientes en la ope-
racion, emisor y receptor, optimicen su tiempo tanto en la elaboracién como
en el entendimiento de la misma. Normalmente y con los sistemas informa-
ticos actuales una vez adaptada la informacion por el emisor, aunque en un
primer momento se trate de un trabajo arduo, las demas elaboraciones se
realizan “automaticamente” y no suponen un excesivo coste en tiempo para
el elaborador.



Téngase en cuenta que no por ser gerente de una entidad se debe ser un
experto financiero o economista. En muchas ocasiones los gerentes son
personas cualificadas en otros ambitos que necesitan del apoyo de las per-
sonas que integran el departamento financiero para la toma de sus deci-
siones estratégicas. Partiendo por tanto de la necesidad de elaborar infor-
macion por obligacion legal, lo mas conveniente sera adaptarla para facili-
tar la lectura a los receptores de la misma. Como ya se ha mencionado tal
adaptaciéon depende de lo que requiera el destinatario de dicha informa-
cion, pero a continuacién se pondra un ejemplo de una posible elaboracion.

Una fundacién obtiene de la contabilidad la siguiente informacion:

¢ Balance y cuenta de resultados del ejercicio cerrado a 31 de diciem-
bre de 2003.

BALANCE ABREVIADO A 31/12/2003

ACTIVO 2.003 PASIVO 2.003
A)Fundadores por desembolsos no exigidos A)Fondos Propios 332.833,00
B) Inmovilizado 281.200,00 Dotacién Fundacional 219.600,00
Inmovilizado Material 92.900,00 Exedentes de ejericios anteriores 8.900,00
Inmovilizado Financiero 188.300,00 Excedente del ejercicio 104.333,00
D)Activo Circulante 147.333,00 B) Ingresos a distribuir en varios ejercicios 48.700,00
Ususarios y otros deudores de la actividad propia 126.733,00 D)Acreedores a largo plazo 24.000,00
Otros deudores 9.000,00 E) Acreedores a corto plazo 23.000,00
Tesoreria 11.600,00

TOTAL 428.533,00 TOTAL 428.533,00



CUENTA DE RESULTADOS ABREVIADA A 31/12/2003 Ejercicio 2003

CUENTA DE RESULTADOS ABREVIADA A 31/12/2003 Ejercicio 2003

A) GASTOS 430.767,00
I. Ayudas monetarias y otros 140.000,00
a) Ayudas monetarias y otros 140.000,00
3. Gastos de Personal 184.000,00
4. Dotaciones a la amortizacion de inmovilizado 14.500,00
5. Otros Gastos 86.267,00
I. Resultados positivos de la explotacion 66.333,00
7. Gastos financieros y asimiliados 2.000,00
Il. Resultados financieros positivos 42.000,00
lll. Resultados positivos de las actividades ordinarias 108.333,00
11. Perdidas procedentes del inmovilizado
inmaterial, material y cartera de control 4.000,00
13. Gastos extraordinarios 0,00
IV. Resultados extraordinarios positivos 0,00
15. Impuestos sobre sociedades
VI. Excedente positivo del ejercicio (Ahorro) 104.333,00

B) INGRESOS 535.100,00
I. Ingresos de la entidad por la actividad propia 335.200,00
c) Subvenciones donaciones y legados imputados
al resultado del ejercicio 335.200,00
2. \lentas y otros ingresos ordinarios de la
actividad mercantil 132.300,00
3. Otros ingresos 23.600,00
I. Resultados negativos de la explotacién
4.Ingresos financieros 44.000,00
Il. Resultados financieros negativos 0,00
I. Resultados negativos de las actividades ordinarias 0,00
IV. Resultados extraordinarios negativos 4.000,00
VI. Excedente negativo del ejercicio (Desahorro) 0,00



Si el departamento financiero ofrece como unica informacion a los gerentes
de area de la entidad estos estados contables, estos no obtienen ni siquie-
ra si su area es productiva, rentable o si debe ser reestructurada. No van a
prestar atencién a esta informacion, y la Unica idea que va a recibir de esta,
sera que la entidad logra excedentes en su actividad global.

Un ejemplo de transformacion de esta informacién a informacion util seria
el que ahora proponemos, teniendo en cuenta la variedad de actividades de

la entidad sin animo de lucro objeto del analisis.

Casas Venta Sevicios Venta de ropa Administracion Alquiler  Financieros TOTAL
de reinsercién de revista de lavanderia de segunda mano

GASTOS
Ayudas monetarias y otros 140.000,00 - - - - - - 140.000,00
Gastos de personal 85.000,00 10.000,00 50.000,00 30.000,00 9.000,00 184.000,00
Dotaciones de amortizacion

de inmov. 500,00 - 2.000,00 - 1.800,00 10.200,00 14.500,00
Otros gastos 56.500,00 27.000,00 1.580,00 500,00 687,00 86.267,00
Gastos financieros 2.000,00 2.000,00
Gastos extraordinarios 4.000,00 4.000,00
TOTAL 282.000,00 37.000,00 53.580,00 30.500,00 15.487,00 10.200,00 2.000,00 430.767,00
INGRESOS
Subvenciones y donaciones 325.000,00 - - 10.200,00 - 335.200,00
Ventas de la actividad mercantil - 34.500,00 58.900,00 38.900,00 - 132.300,00
Otros ingresos 23.600,00 23.600,00
Ingresos financiero - - - - - - 44.000,00 44.000,00
TOTAL 325.000,00 34.500,00 58.900,00 49.100,00 - 23.600,00 44.000,00 535.100,00
RESULTADO 43.000,00 -2.500,00 5.320,00 18.600,00 -15.487,00 13.400,00 42.000,00 104.333,00




Esta simple modificacion de la informacion inicial reporta a los lectores para
los que va dirigida mucho mas interés, y de su lectura si que obtienen bene-
ficios utiles para el desempefio de su trabajo. Por ejemplo, el gerente del
area de la venta de la revista, que podria haber pensado que en su activi-
dad obtenia excedentes a la vista de la cuenta de resultados, ahora obser-
va como la venta de esta publicacién es deficitaria.

Como se puede observar la informacion necesaria para cada lector es dis-
tinta segun su nivel de conocimiento y del area donde tenga que tomar las
decisiones.

Lo realmente importante es que el departamento econdémico y financiero
pueda cumplir su labor de prestar informacion util al resto de departamen-
tos manteniendo con estos una comunicacion fluida de forma tal que se
consiga la unién de estrategias de la entidad sin &nimo de lucro para la con-
secucion del objetivo final.

EL CONTROL INTERNO

El control interno se puede definir como el plan de organizacion y el con-
junto de métodos y procedimientos necesarios para asegurar que los acti-
vos de la entidad estan debidamente protegidos, que los registros conta-
bles son fidedignos y que la actividad se desarrolla eficazmente cumplién-
dose las directivas marcadas por la Direccion.

El control interno permite, por lo tanto, mantener un funcionamiento correcto
de la entidad y evitar errores. Se ha de tener en cuenta que los procedimien-
tos de control interno es lo primero que van a examinar los auditores exter-
nos y segun lo valoren ampliaran o reduciran el contenido de sus pruebas.

Los gerentes de cada area (o de la entidad) deberian implantar y poner en
funcionamiento un sistema de control interno para garantizar el buen fun-
cionamiento de su area (o de la entidad), y establecer procedimientos para
su evaluacion y mantenimiento en el futuro.

En el departamento financiero y econdémico el control interno a establecer
debe abarcar dos facetas:

¢ El control interno contable, que protege los activos vy la fiabilidad de
la informacién.

¢ El control interno administrativo, para garantizar la eficiencia y en el
que se incluye al resto de miembros del departamento para el cumpli-
miento de las ordenes gerenciales.

Para la implantacion y conservacion del sistema de control interno en el depar-
tamento, el gerente realizara el siguiente trabajo en tres fases diferenciadas:

12.Estudio y elaboracién de la estructura del departamento. Esta defini-
cién debe ser elaborada con la mayor claridad ya que puede generar
ineficacias en el trabajo del departamento e incluso problemas entre
los miembros del mismo. Se deben definir tanto os niveles de jerar-
quia, como las funciones de cada nivel y su responsabilidad.

22.Diferenciados los niveles en el departamento se de establecer la
operativa que va a realizar cada uno especificamente, la informacion
que debe generar y la forma cdémo ha de hacerlo. Se ha de establecer
también el nivel al que se va a recibir la informacion y el canal por el
que debe llegar, y se ha de asegurar la comunicacién entre los distin-
tos niveles. No deben existir niveles estancos lo cual no significa que
no se hayan de segregar las funciones.

32.La tercera fase consiste en la implantacién de las politicas y de los
procedimientos contables y de gestion, definiendo para todos los
niveles directivos, el proceso contable (cémo se va a procesar la infor-
macion), los criterios contables a utilizar (inclusion, descripcion, méto-
dos de valoracién y cuantificacion de partidas del proceso contable) y
los controles periddicos requeridos (cuadres de cuentas, inventarios,
conciliaciones...).

Esta informacion se debe reflejar en un manual practico que pueda ser con-
sultado por los miembros del departamento.



Todas estas decisiones y segregaciones dependen de la estructura del
departamento financiero y de la propia entidad. En una entidad pequena
cuyo departamento esté compuesto por una persona, no hay definicion de
niveles ni jerarquias (punto 1 anterior) siendo el propio gerente de la entidad
el que establece la informacién que considera util (punto 2). La persona,
unica integrante del departamento, define entonces el sistema contable a
utilizar (punto 3).

En una entidad grande, el gerente de area o el director financiero definira la
estructura organizativa y asignara niveles de autoridad y jerarquia a los dis-
tintos integrantes del departamento, dividiéndolo en subdepartamentos y
precisando la funcion de cada uno de ellos (punto 1). Una vez establecidos
los distintos niveles, se fijara por dénde y como va a llegar la informacion a
cada subdepartamento, asi como la informacioén que tiene que generar, de
qué forma y a quien se debe enviar, detallandose también los canales de
comunicacion de informacion entre todos ellos (punto 2). Posteriormente o
junto con la segunda fase, se implantaran las politicas contables a seguir
por el departamento en su conjunto, definiendo las normas que se han de
seguir a nivel contable tales como métodos de amortizacioén, valoracién
para activaciones de partidas, aplicaciones de ingresos...., debiendo el
gerente establecer los distintos métodos de control para la comprobacién
del funcionamiento de los sistema creados (punto 3).

No hay sistema infalible, pero un sistema organizado, definido, estructura-
do y controlado genera informacién util, causa pocos errores o si se produ-
cen son facilmente detectados, maximiza la eficiencia y la eficacia, impide
la generacion de pasivos no deseados y se consigue que la visidn que la
organizacion tenga del departamento financiero y econémico sea de nece-
sidad del mismo.

La informacién util trae consigo beneficios tanto para el propio departa-
mento como para el resto, facilitandoles el logro de sus obijetivos.

En la parte final del presente capitulo se adjunta un autodiagnéstico con
diversas preguntas que permitiran la autovaloracion de la calidad de los
procedimientos de control interno establecidos por la entidad.

LA AUDITORIA EXTERNA

Para ciertas entidades sin animo de lucro la ley establece la obligatoriedad
de la revisidon de sus estados contables por expertos contables indepen-
dientes, los auditores de cuentas quienes comprobaran que la contabilidad
elaborada por los érganos de gobierno de la entidad han respetado y
seguido los principios y hormas contables generalmente aceptadas.

La imposicién de la auditoria a fundaciones responde claramente al princi-
pio de transparencia que promulga la Ley 50/2002 de Fundaciones que
obliga a someter a auditoria externa las cuentas de estas entidades en que
concurran dos de estas circunstancias:

¢ El Activo del Balance sea superior a 2.400.000 euros.

¢ Importe neto del volumen anual de ingresos sea superior
a 2.400.000 euros.

* Que el numero medio de trabajadores sea superior a 50.

En el caso de asociaciones, a falta de reglamento de la ley 1/2002 de 22 de
marzo reguladora del derecho de Asociacion, la auditoria de sus cuentas
sera obligatoria si estas entidades cumplen los requisitos establecidos
segun el Texto Refundido de la Ley de Sociedades Andénimas, y deben for-
mular cuentas conforme al Codigo de Comercio, que son los siguientes:

e E| total del activo supera 2.373.998,81 euros.
¢ El importe de su cifra anual de negocios supera 4.747.995,62 euros.
* Que el numero medio de trabajadores sea superior a 50.

Tanto en un caso como otro las fundaciones y asociaciones han de haber
reunido dos de esas tres circunstancias durante dos ejercicios consecuti-
vos siendo obligatoria la auditoria en el segundo ejercicio.

Ante una auditoria externa los miembros de la entidad no deben considerar
a los auditores externos como unos fiscalizadores que van a buscar errores
para plasmarlos en su informe y con ello que estos errores sean conocidos



publicamente. Los auditores revisan la contabilidad, el control interno de la
entidad y acaban conociendo la estructura interna y el funcionamiento de la
asociacion o fundaciéon. Ademas por su experiencia en la auditoria de todo
tipo de entidades conocen otras formas de estructura y otros modos de
gestion. Esos conocimientos pueden ser aprovechados para mejorar la
gestion de la entidad. No ha de dejar que pasen por la entidad como meros
revisores de la informacion contable sin obtener de ellos nada a cambio
mas que el informe final.

Ya se ha comentado que las entidades sin animo de lucro se financian en
gran medida por ayudas externas. Pues bien, también hay que saber que
nos encontraremos también ante la obligacion de auditoria de cuentas
anuales de un ejercicio si la entidad ha recibido subvenciones o ayudas con
cargo a los presupuestos de las Administraciones publicas o a fondos de la
Unién Europea por un importe acumulado superior a 600.000 euros duran-
te ese ejercicio. Si las inversiones o las operaciones correspondientes a la
ayudas o subvenciones se hacen en otro ejercicio, este otro también esta-
ra sometido a auditoria externa.

De igual modo las entidades que durante un ejercicio econémico hubieran
realizado obras, gestidon de servicios publicos, suministros, consultoria y
asistencia, y servicios a las Administraciones publicas por importe total
acumulado de 600.000 euros, y éste represente mas del 50 por ciento de
su importe neto de la cifra anual de negocios, estaran obligadas a auditoria
externa las cuentas anuales de ese ejercicio y el siguiente.

También nos podemos encontrar de nuevo a los auditores externos, que
actuaran como expertos independientes, en los casos de justificacion de
subvenciones y ayudas a sea porque asi se establezca en el convenio fir-
mado o porque la entidad receptora lo solicite para demostrar su exacto
cumplimiento. Estos trabajos son normalmente menos pesados para la
entidad auditada y de facil realizacion.

Mantengamos buenas relaciones con los auditores, aprovechemos sus
conocimientos y escuchemos sus consejos.

ANALISIS PATRIMONIAL, FINANCIERO Y ECONOMICO

De nuevo nos encontramos ante conceptos que se asocian mas con las
empresas que con las entidades sin animo de lucro. Cierto es que gran
parte de los analisis que se hacen en las empresas no son aplicables, o lo
son de distinta manera, a las entidades sin animo de lucro por la peculiari-
dad de su actividad, de sus fuentes de financiacién y, muy especialmente,
por no pretender la obtencion de beneficios en términos empresariales.
Pero esto no significa que no se pueda hacer una adaptacién del analisis
patrimonial, financiero y econdmico a este tipo de entidades.

El patrimonio se concibe segun Masi como un “todo coordinado con un
determinado destino”. Esta coordinacién se realiza entre dos grupos de ele-
mentos claramente diferenciados: los que constituyen el origen o fuente de
financiacién y el conjunto de bienes y derechos resultante de la aplicacion
de aquellos.

Esta definicidn, muy empresarial, es valida a efectos de aplicacion a las
entidades sin animo de lucro siempre que se cambie el conjunto de bienes
y derechos resultante, por el resultado social obtenido. El analisis esencial
que se ha de hacer tiene que referirse a la medicion de la maximizacion del
objetivo social de la entidad, tarea ardua y muy dificil e estimar. Estas medi-
ciones se dejaran para otros estudios centrando nuestro analisis en la infor-
macién que obtenemos del departamento financiero.

El andlisis financiero tiene como finalidad la investigacion de los recursos
financieros generados y su grado de adecuacion a las inversiones, permi-
tiendo comprobar si la financiacidén es correcta para el desarrollo de la enti-
dad y tomar decisiones sobre y para la evolucion de la entidad.

Los métodos mas utilizados para la realizaciéon del analisis financiero son
tres:



¢ Ratios.
¢ Porcentajes.
e Diferencias.

Toda la informacion que se utilice en este analisis toma como base la infor-
macioén contable generado por el departamento financiero lo que de nuevo
es una prueba mas de la gran importancia de la gestion contable.

El método de andlisis por ratios se basa en la comparacion de una serie de
cocientes de valores, que han de tener significado para la entidad y servir
para medir su situacidén. Se pueden establecer tantas relaciones como se
consideren necesarias, aunque sélo algunas de ellas tendran sentido para
nuestra entidad.

Se trata de un andlisis de facil y rapida puesta en funcionamiento y que
ofrece informacion realmente util. Recordemos que se trata de herramien-
tas utilizadas en el andlisis empresarial, siendo necesario adaptar sus resul-
tados a las peculiaridades de las entidades sin animo de lucro.

Otro método de andlisis, es el de los porcentajes. En este método distin-
guimos entre:

¢ Porcentajes verticales: consistente en la determinacion del tanto por
ciento que un submasa patrimonial representa sobre el total de la
masa patrimonial en la que se engloba o sobre el total del patrimonio.
Estos porcentajes nos ofrecen la importancia ponderada de cada ele-
mento patrimonial respecto a un conjunto.

¢ Porcentajes horizontales: en el que se mide la variacion en el tiempo
de un valor determinado analizando la variacion que ha tenido ese

valor respecto a si mismo en dos periodos de tiempo distintos de la
siguiente forma:

Con la informacién obtenida de estos tipos de analisis porcentuales se
puede medir la composicion del patrimonio y la evolucion de cada elemen-
to y masa patrimonial, facilitandonos una vision del conjunto de submasas
patrimoniales y de su evolucién en el tiempo.

Con el método de las diferencias se determina si existe desequilibrio finan-
ciero por submasas patrimoniales, y consiste en restar por grupos homo-
géneos a los elementos del activo los homogéneos del pasivo del balance.
De esta forma si el resultado es positivo existira situacidén de equilibrio y si
es negativa de desequilibrio.

Ofrecemos a continuaciéon un ejemplo en el que se contemplan ratios “tipo”
asi como el andlisis porcentual y por diferencias que puede servir como
guia para la realizacion del andlisis financiero de su entidad.

Como se vera estos analisis son de facil y rapida elaboracion siempre que
se dispongan de datos fiables obtenidos de la contabilidad.

Partimos del Balance y la Cuenta de Resultados de dos ejercicios que
obtenemos de la contabilidad.



BALANCE DE SITUACION - ACTIVO (euros)

ACTIVO 2003 % 2002 % Variacion 2003-2002
INMOVILIZADO 5.049.198 63% 4.289.432 63% 759.766
Gastos Establecimiento 0 0% 43 0% -43
Inmovilizaciones Inmateriales 6.314 0% 8.236 0% -1.922
Inmovilizaciones Materiales 4.351.620 54% 3.654.720 54% 696.900
Inmovilizaciones Financieras 691.264 9% 626.433 9% 64.831
ACTIVO CIRCULANTE 2.971.317 37% 2.481.049 37% 490.268
Existencias 15.425 0% 0 0% 15.425
Deudores 1.240.548 15% 441.891 7% 798.657
Inversiones financ.Temporal. 1.458.965 18% 1.646.897 24% -187.932
Tesoreria 254.698 3% 390.365 6% -135.667
Ajustes Periodificacion 1.681 0% 1.896 0% -215
TOTAL ACTIVO 8.020.515 100% 6.770.481 100% 1.250.034
BALANCE DE SITUACION - PASIVO (euros)
PASIVO 2003 % 2002 % Variacion 2003-2002
FONDOS PROPIOS 5.297.008 66% 4.634.133 68% 662.875
Dotacién Fundacional 2.863.453 36% 2.681.383 40% 182.070
Reservas 1.985.486 25% 1.546.369 23% 439.117
Pérdidas y Ganancias 448.069 6% 406.381 6% 41.688
INGRESOS A DISTRIBUIR 2.066.540 26% 1.796.351 27% 270.189
ACREEDORES A LARGO 314.526 4% 0 0% 314.526
ACREEDORES A CORTO 342.441 4% 339.997 5% 2.444
Deudas Entidades Cdto. 125.698 2% 25.896 0% 99.802
Acreedores Comerciales 50.891 1% 125.365 2% -74.474
Otros 165.852 2% 188.736 3% -22.884
TOTAL PASIVO 8.020.515 100% 6.770.481 100% 977.401




CUENTA DE PERDIDAS Y GANANCIAS (euros)

2003 % 2002 % Variacién 2003-2002

INGRESOS DE EXPLOTACION 1.472.589 100% 1.169.856 100% 302.733
GASTOS DE EXPLOTACION 1.148.134 78% 752.729 64% 395.405
Consumos y otros gastos de explotacion 468.951 32% 369.598 32% 99.353

Gastos Personal 543.182 37% 436.985 37% 106.197
Dotaciones Amortizacion 123.668 8% 15.358 1% 108.310
Variacion Provisiones 12.333 1% -69.212 -6% 81.545
BENEFICIOS DE LA EXPLOTACION 324.455 22% 417127 36% -92.672

Gastos financieros 128 0% 852 0% -724
Ingresos financieros 140.756 10% 2.658 0% 138.098
RESULTADOS FINANCIEROS -140.628 -10% -1.806 0% -138.822
RESULTADO ACTIVIDADES ORDIN. 465.083 32% 418.933 36% 46.150

Gastos Extraordinarios 4.596 0% 1.658 0% 2.938
Ingresos Extraordinarios 996 0% 6.026 1% -5.030
RESULTADOS EXTRAORDINARIOS 3.600 0% -4.368 0% 7.968
BENEFICIOS ANTES DE IMPUESTOS 461.483 31% 423.301 36% 38.182
Impuestos sobre Sociedades 13.414 1% 16.920 1% -3.506
RESULTADO DEL EJERCICIO 448.069 30% 406.381 35% 41.688
Aplicando el andlisis de las diferencias y de los porcentajes a estos estados sin animo de lucro y los margenes en los que se deben encontrar los resul-
contables, la informacién que el departamento financiero nos ofrece, per- tados de estos, y aplicamos esos ratios a nuestro ejemplo.
mite explicar la situacion de la entidad y su evolucion en los dos ejercicios,

de forma simple y rapida. Distinguimos los ratios segun la particularidad a estudiar entre ratios de

liquidez, de endeudamiento, de productividad y de rentabilidad.
Continuamos con el examen de la entidad mediante la aplicaciéon de los
ratios “tipo” que ofrecemos como ejemplo para el analisis de las entidades



2.003 2.002

RATIOS DE LIQUIDEZ

Liquidez 0,37 0,37
(Realizable + Disponible) / Activo
(Ratio Ideal 0 - 1)

Tesoreria 8,63 7,29
(Realizable + Disponible) / Pasivo Circulante
(Ratio Ideal > 1)

Solvencia 8,68 7,30
Activo Circulante / Pasivo Circulante
(Ratio Ideal > 1)

Disponibilidad Inmediata 7,91 6,49
Disponible / Exigible inmediato
(Ratio Ideal >1)

Los ratios de liquidez responden a la posibilidad que tenga la entidad de
hacer frente a sus pagos a corto plazo. Indica en qué medida es facilmen-
te convertible en dinero el activo de la entidad, y por lo tanto, en qué medi-
da va a ser capaz de hacer frente a sus obligaciones.

2.003 2.002

RATIOS DE ENDEUDAMIENTO
Endeudamiento 0,09 0,05

Pasivo Exigible cp+lp / Pasivo No Exigible

(Ratio Ideal tendiendo a cero)

Autonomia Financiera 0,92 0,95

Pasivo Fijo no Exigible/Activo Total

(Ratio Ideal entre 0,3 - 1)

Dependencia Financiera 0,09 0,05

(Pasivo Circulante + Pasivo Exigible Ip)/Activo Total

(Ratio Ideal tendiendo a cero)

Garantia 12,21 19,91

Activo Total / (Pasivo Fijo Exigible + Pasivo Circulante)

(Ratio Ideal = 1,5 - 2,5)

El ratio de Endeudamiento se refiere al porcentaje de deudas exigibles que
la entidad tiene con respecto a su pasivo no exigible (fondos propios e
ingresos a distribuir)

El ratio de Autonomia Financiera muestra la capacidad para continuar la
actividad de la entidad con recursos generados

El ratio de Dependencia Financiera mide el volumen de recursos que la enti-
dad obtiene del exterior para financiar su activo. El que se acerque a cero
significa un menor apalancamiento financiero.

Con el ratio de Garantia se demuestra que la entidad no tiene ningun pro-
blema en hacer frente a sus acreedores y prestamistas de forma eficiente.

2.003 2.002
RATIOS DE PRODUCTIVIDAD
Productividad: (ratio >1) 1,28 1,55
Total Ingresos Explotacion / Gastos de Explotacion
Eficacia: (ratio <=1) 0,58 0,64
Ingresos de la Actividad propia previstos / Reales
Eficiencia : (ratio >=1) 0,78 1,00

Gastos previstos / Gastos Reales

Los ratios de Productividad miden la posibilidad de la entidad de genera-
cidn de beneficios de la explotacion sin tener en cuenta resultados extraor-
dinarios ni financieros. Cuanto mayor sea de 1, mayor serd la estabilidad de
la entidad sin animo de lucro.

La eficacia se mide comparando los ingresos previstos en el presupuesto
con los realmente obtenidos. Cuanto mas cercano sea a la unidad, mas efi-
cazmente trabajara la entidad.

La eficiencia mide la comparacion de los gastos que estaban previstos
segun el presupuesto presentado por la entidad con los gastos realmente



consumidos. Una tendencia a superar la unidad nos indicaria una correcta
aplicacién de los recursos de la entidad.

RATIOS DE RENTABILIDAD

Rentabilidad Econémica o Rendimiento 4% 6%
Beneficio antes de intereses e impuestos/Total Activo
Rentabilidad Financiera 9% 10%

Beneficio / (Pasivo Fijo no Exigible - Beneficio)

La Rentabilidad Econdmica relaciona el beneficio y los gastos financieros
con el activo total de la entidad. Hay que tener en cuenta que la rentabili-
dad econdmicamente I6gicamente suele ser baja ya que a una Entidad sin
animo de lucro le interesa mantener una “rentabilidad social” y la aplicaciéon
de sus recursos a su fin estatutario.

La Rentabilidad Financiera para una entidad lucrativa es muy importante ya
que mide el beneficio neto generado en relacion a las inversiones de los
propietarios de la empresa. Desde luego, no es el objetivo de las entidades
sin animo de lucro aunque la rentabilidad no tiene porqué estar refiida con
el objeto social por lo que cuanto mas rentable sea la entidad, mayor podra
ser su actividad en el campo social pudiendo aumentar su campo de
accion.

EPOCA DE CAMBIOS

En la actualidad nos encontramos ante una época de grandes cambios
legislativos que tienen también su incidencia en las entidades que integran
el tercer sector. En el ejercicio 2002 entraron en vigor tres nuevas normas
de gran influencia como son la Ley de Fundaciones, la de Mecenazgo y la
de Asociaciones. En el ejercicio 2003 ya ha entrado en vigor el Reglamento
de la Ley de Mecenazgo faltando todavia el Reglamento de la Ley de
Asociaciones.

Estas recientes normativas han modificado el panorama contable y fiscal
que las entidades sin animo de lucro venian aplicando, y todavia quedan
cambios por realizar. Se espera la modificacidon del Plan General de
Contabilidad adaptado a las entidades sin fines lucrativos, que introducira
reformas en materia contable que las normativas mencionadas anterior-
mente han alterado.

Ademas tengamos en cuenta que la normativa comunitaria esta generando
muchos y nuevos cambios en el ambito contable. En especial la futura aplica-
cion de la Normas Internacionales de Contabilidad (NIC) con las que se busca
que todos los paises miembros, y en un futuro a nivel mundial, adapten nor-
mas comunes para ofrecer al inversor de cualquier pais la misma informacion
financiera, no importando el lugar donde radique la empresa ofreciendo, en
definitiva, una mayor transparencia en la informacién empresarial.

Aunque pueda parecer que en el ambito que ahora tratamos, las entidades
sin animo de lucro, esta normativa no va a influir, tengamos en cuenta que
la contabilidad de las entidades sin animo de lucro se va adaptando a la de
las empresas, y que esta reforma acabara por imponerse también en la nor-
mativa de estas entidades.

Por lo tanto tengamos presente que debemos disponer o crear un departa-
mento financiero que evolucione junto a los cambios normativos, que no se
puede quedar estancado o inmévil y que ha de ser capaz de adaptarse a
las nuevas modificaciones que de seguro vendran a corto plazo.

AUTODIAGNOSTICO

Se adjunta a continuacion un autodiagnostico para que pueda analizar la
situacion de su entidad respecto a los temas comentados. Este autodiag-
nostico es un punto de partida, que debe ser ampliado y adaptado a las
peculiaridades de cada entidad concreta.



Se trata de una serie de preguntas categorizadas en distintos apartados
cuya respuesta debe ser meditada por el equipo de direccidn.

Sobre la organizacion del departamento financiero.

1. Existe un organigrama funcional del departamento.

2. Existen descripciones de tareas o manuales de procedimientos que
cubran los deberes del personal clave.

3. El personal del departamento posee la cualificacién necesaria.

4. La informacién que genera el departamento es suficiente.

5. La informacion que genera el departamento esta adaptada a las
necesidades del lector ultimo de esta.

6. No se produce informacion duplicada por el departamento.

7. No hay personal inactivo o subdepartamento infrautilizados.

Sobre la planificacion y el control de la gestion

8. La entidad mantiene una contabilidad adecuada a la legislacién
vigente que le es de aplicacion.

9. La entidad cumple con sus obligaciones contables y fiscales.

10. Existe una planificacion presupuestaria a largo plazo definida por la
direccion.

11. Se preparan presupuestos anuales. Se comparan los presupuestos
con los resultados y se explican las desviaciones.

12. Se celebran reuniones periodicas por parte del equipo directivo.

13. Se preparan informes financieros de forma regular.

14. Existen procedimientos para comprobar el contenido de las cuen-
tas de balance (conciliacion, confirmacion, conteo).

15. Las cuentas anuales estan auditadas.

16. Si es necesario se dispone de un asesor externo que resuelva pro-
blemas de la entidad.

Sobre la gestion de la tesoreria.

e Sobre la existencia de segregacion de funciones:

17. Existen conciliaciones bancarias:

a) Mensuales
b) Con otra periodicidad

c) Anuales

18. Las conciliaciones se realizan por escrito en impreso normalizado.

19. Las conciliaciones bancarias se revisan por persona de nivel jerar-
quico superior a la que las confecciona

20. Los cobros en efectivo o mediante cheques al portador se recep-
cionan siempre por personas distintas a las que facturan y no tienen
acceso a los registros contables

21. Los vales de caja estan siempre autorizados

22. Se realizan arqueos de caja:

a) Mensuales
b) Con otra periodicidad

c) Anuales

23. Los arqueos de caja se confeccionan por escrito en impreso nor-
malizado

24. Los arqueos de caja se revisan por persona de nivel jerarquico
superior al del que los realiza

25. El numero de cuentas bancarias es limitado

26. Existe un fondo fijo en caja

e Sobre el control de los cobros realizados:

27. Los cobros en efectivo y mediante cheques al portador,

a) son muy limitados y existe un control adecuado

b) no existen normas especificas
28. Los cheques recibidos se ingresan en bancos:

a) De forma inmediata

b) Con otra periodicidad



e Sobre el control de los pagos realizados:

29. Todos los pagos realizados son previamente autorizados
30. Los cheques se libran:

a) siempre nominativos

b) preferentemente nominativos
31. Los cheques se libran:

a) siempre de forma mancomunada
b) mancomunadamente a partir de determinada cantidad

c) no existe un criterio preestablecido

32. Se utilizan preferentemente formas de pagos distintas al cheque
(pagarés, confirming)

33. Los cheques librados se confeccionan garantizando su imposibili-
dad de alteracién

¢ Otros aspectos:

34. Dispone de presupuesto anual de tesoreria 'y previsiones de teso-
reria a corto plazo.

35. Se dispone de aplicaciones informaticas especificas para gestionar
la tesoreria.

36. Se dispone de herramientas informaticas especificas para conciliar
cuentas bancarias.

Sobre la gestion de las compras.

e Autorizacion y registro de las compras:

37. Los pedidos a realizar son debidamente autorizados por el respon-
sable de la seccidn.
38. Los pedidos se cursan a aquellos proveedores previamente autorizados.

39. Existe un control adecuado sobre los pedidos realizados pendien-
tes de servir por los proveedores.

40. A la recepcion de la mercancia, se comprueba la mercancia pedida,
y se firma, sella y fecha el albaran del proveedor.

41. Existe un control adecuado de los albaranes de mercancia suminis-
trada por los proveedores cuya factura no ha sido recibida.
42. Los albaranes de proveedores cuyas facturas estan pendientes de
recibir, se valoran y se registran contablemente de forma adecuada.
43. A la recepcion de la factura se verifica su concordancia con el alba-
ran de la entrega.

44. A la recepcidn de la factura se revisan los precios aplicados por el
proveedor.

45. A la recepcion de la factura se comprueba las operaciones aritmé-
ticas que contenga.

46. Queda constancia escrita de las revisiones realizadas.

47. Una vez revisada la factura, se obtiene conformidad por parte del
responsable de la seccidén que curso el pedido.

48. Una vez conformada la factura se registra contablemente de forma
adecuada.

49. Todas las notas de cargo a proveedores se aprueban y autorizan
suficientemente.

¢ |[nventario permanente:

50. La entidad dispone de inventario permanente
51. Una vez comprobada la entrega, la mercancia se da de alta en
inventario

e Segregacion de funciones de compra, recepcion y pago:

52. La(s) persona(s) que gestiona(n) las compras, no recepciona(n) la
mercancia.

53. La(s) persona(s) que realizan los pagos, no gestiona(n) las compras

54. La(s) persona(s) que realiza(n) los pagos no recepciona(n) la mercancia



¢ Gestidon de pagos:

55. Sdlo se atienden los pagos de aquellas facturas que estan conformadas.

56. Las facturas pagadas se identifican suficientemente.

57. La documentacion que soporta el pago se archiva con toda la docu-
mentacién de la compra.

58. Todos los anticipos realizados a proveedores son autorizados.

59. Existen registros suficientes sobre los vencimientos pendientes de
atender.

e Otras operaciones:

60. Existe informacién suficiente sobre los acuerdos con proveedores.

61. Los saldos con proveedores son confirmados de forma periddica.

62. Existen controles suficientes sobre los trabajos realizados por ter-
ceros por encargo de la entidad.

Sobre la gestion de las ventas

¢ Registro de las ventas:

63. Antes de aceptar un pedido se comprueba la situacién del cliente.

64. Existe un control adecuado de los pedidos de clientes pendientes
de servir.

65. Se obtiene copia de los albaranes de entrega de mercancia firmada
por los clientes.

66. Existe un control adecuado de los albaranes de entrega pendientes
de facturar.

67. Las entregas de mercancias realizadas en el periodo son facturadas
dentro del mismo periodo.

¢ Inventario permanente:
68. La entidad dispone de inventario permanente

69. Una vez formalizada la salida de mercancia del almacén, ésta se da
de baja en inventario

e Segregacion de funciones de venta, entrega y cobro:

70. La(s) persona(s) que gestiona(n) las ventas, no entrega(n) la mercancia.
71. La(s) persona(s) que realizan los cobros, no gestiona(n) las ventas.
72. La(s) persona(s) que realiza(n) los cobros no entregan(n) la mercancia.

e Gestion de cobro:

73. Existen registros de antigtiedad de las deudas de clientes.

74. Los saldos traspasados a morosos son debidamente autorizados.

75. Las notas de abono por devolucion de género u otros conceptos
son siempre autorizadas suficientemente.

76. Los pagos de los saldos acreedores de clientes son siempre autorizados.

77. Los efectos a cobrar no negociados estan suficientemente custodiados.

78. Existe un control individualizado de los saldos morosos o en litigio
y Su provision.

79. Todos los saldos morosos estan suficientemente documentados.

e Otras operaciones:

80. Existe informacidn suficiente sobre acuerdos promocidnales.
81. Los saldos a cobrar son confirmados de forma periddica.

Sobre la gestion de las ayudas recibidas

82. Se dispone de personal para la gestion de solicitudes subvenciones
y ayudas.

83. Se dispone de personal con experiencia y formacién para presu-
puestar por conceptos las ayudas y su imputacién temporal.

84. Se dispone de herramientas informaticas para el seguimiento del
cumplimiento de los requisitos de la ayuda.

85. Los proyectos objeto de la ayuda son verificados por expertos inde-
pendientes o auditores.

86. Se cumplen los plazos que se establecen en las ayudas recibidas.



CAPITULO 5

FUNCION DE RECURSOS HUMANOS

EL EQUIPO HUMANO

El equipo humano es el principal activo de cualquier organizacién; ello es
asi tanto en instituciones publicas y privadas, pero sobre todo en las enti-
dades sin animo de lucro. Quienes trabajan en ellas lo hacen porque -jhabi-
tualmente!- se identifican con los fines y las acciones que desarrollan.

Para ser eficaces, los procedimientos de gestion de los recursos humanos
deben tener un doble referente: seleccionar de forma adecuada a quienes
se integran en la entidad y procurar que el equipo esté razonablemente
satisfecho dentro de la misma.

Es tarea de Recursos Humanos contribuir a crear y mantener un buen
ambiente de trabajo, cuidando de detalles tales como el entorno fisico en el
que se desarrolla la actividad o los medios materiales auxiliares utilizados
(informaticos, de oficina, etc). De esa forma saldran a la luz y se aprove-
charan mejor la preparacion y los conocimientos del equipo.

¢ Gestion interna

Algunas ONG integran los Recursos Humanos en el seno de un area mas
amplla llamada ‘Gestion Interna’, que incluye otras funciones como son
las de Administracion, Logistica o Econdmica-Financiera.

LA COORDINACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Desde el inicio de las actividades de la entidad es imprescindible que se
designe un responsable o coordinador de los recursos humanos. Puede ser
un miembro de la junta directiva, un voluntario seleccionado o un contrata-
do, pero siempre ha de poder identificarse en el organigrama. Debe asumir
la responsabilidad de las tareas que se describen en este capitulo, ejer-
ciendo unas o delegando, en su caso, otras.

Si la entidad cuenta con director o gerente contratado, es recomendable
que sea él quien asuma esa competencia hasta que el numero de miembros
del equipo haga necesario que otra persona pueda serlo a tiempo comple-
to. Si el numero de contratados es reducido, puede encomendarse la labor
a un voluntario formado y capacitado para asumir tal responsabilidad.

En funcion del tamano de la organizacion, ¢ quién puede ser coordinador de
recursos humanos? A continuacién mostramos algunos ejemplos:

N° de personas,

voluntarias y

contratadas, <20 20< <50 50< <100 >100

en el equipo

Elnimerode | Menos Mas Menos Mas Menos Masde |Menos Mas de

de contratados | del 20 % | del 20 % del10% del10% |del10% |del10% del5% |del5 %

representa

Miembro \oluntario, | Contratado
Responsable Miembro | Gerente o Junta Gerente o | Gerente o |Voluntario, | Gerente o
de la funcion de | Junta miembro Directiva o | voluntario | voluntario |contratado  contratado
RR. HH. Directiva | delaJunta |voluntario 0 gerente

Los miembros de la junta directiva de una asociacién son siempre voluntarios,
por lo que su labor se centra en parte o de forma completa a la direccion.




LOS MEDIOS DE LAS ENTIDADES NO LUCRATIVAS

En muchas ocasiones los recursos humanos son empleados para ir par-
cheando las necesidades mas apremiantes que se plantean en el dia a dia
de las organizaciones. jSiempre hay mas trabajo que recursos!.

Hay una pregunta clave que todos los responsables de cualquier organiza-
cién deben hacerse peridédicamente: ¢ qué medios necesitamos?.

Pero esa cuestion presupone que ya estan definidos los objetivos especifi-
cos Yy las acciones que va a llevar a cabo la entidad. No lo olvidemos: sin
un plan de accién definido previamente no es posible calibrar cuales son
nuestras verdaderas necesidades de recursos.

Tradicionalmente, los medios de los que se disponen son de dos tipos:
humanos y materiales.

Medios humanos

Las entidades sin animo de lucro suelen nacer gracias al impulso y deter-
minacidén de personas que buscan responder a necesidades de un deter-
minado colectivo. En los inicios, el trabajo es asumido por personas volun-
tarias, que no perciben remuneracion. Cuando pasa el tiempo y la organi-
zacién desarrolla mas proyectos, se plantea siempre la posibilidad de incor-
porar a personal profesional que pueda llevar a cabo las tareas programa-
das.

La decision de contratar o no dependera de la situacion de la entidad y de
su previsible evolucion a corto y medio plazo. Pero una contratacion es algo
relevante, no puede tomarse a la ligera, porque:

e compromete el desarrollo profesional de personas,
¢ aumenta los gastos fijos de la entidad,
¢ implica dedicar tiempo al seguimiento de esos profesionales.

La figura del voluntario viene definida legalmente por la Ley 6/1996, del 15
de enero, llamada ‘Ley del Voluntariado’, en la que se detallan los derechos
y los deberes de los voluntarios y de las entidades en su relacion de cola-
boracion. También subraya la obligacion de la entidad de asegurar a todos
y cada uno de los voluntarios por los dafnos y perjuicios que podrian pro-
vocar en el desempeno de su labor.

La figura del contratado, por su parte, se enmarca dentro de la legislacion
aplicable a relaciones contractuales entre un empleado y un empleador (y
que viene regulada por el Estatuto de los Trabajadores y por los convenios
colectivos que son de aplicacién a dicho personal).

Derechos del voluntario

Los voluntarios tienen los siguientes derechos:

a. Recibir, tanto con caracter inicial como permanente, la informacion,
formacion, orientacién, apoyo y, en su caso, medios materiales nece-
sarios para el ejercicio de las funciones que se les asignen.

b. Ser tratados sin discriminacion, respetando su libertad, dignidad, inti-
midad y creencias.

c. Participar activamente en la organizacion en que se inserten, colabo-
rando en la elaboracion, disefio, ejecucion y evaluacion de los progra-
mas, de acuerdo con sus estatutos o normas de aplicacion.

d. Ser asegurados contra los riesgos de accidente y enfermedad deri-
vados directamente del ejercicio de la actividad voluntaria, con las
caracteristicas y por los capitales asegurados que se establezcan
reglamentariamente.

e. Ser reembolsados por los gastos realizados en el desempefio de sus
actividades.

f. Disponer de una acreditacion identificativa de su condicion de volun-
tario.

g. Realizar su actividad en las debidas condiciones de seguridad e
higiene en funcién de la naturaleza y caracteristicas de aquélla.

h. Obtener el respeto y reconocimiento por el valor social de su contri-
bucion.

Articulo 6, ley 6/1996, de 15 de enero, del Voluntariado



ALGUNAS CONCLUSIONES DEL INFORME
“EMPLEQO Y TRABAJO VOLUNTARIO EN LAS ONG DE ACCION SOCIAL”
Centro de Estudios Econdmicos de la Fundacion Tomillo. AAo 2000

¢ El1 78% de los trabajadores de las ONG de accidén social son volunta-
rios mientras que el 22% restante tiene una relacion laboral de asala-
riado con la entidad.

e | as caracteristicas de los trabajadores de las ONG de accidén social,
en términos comparativos, se concretan en una alta participacion de
las mujeres y de los jovenes menores de 25 afios y en una mayor pre-
sencia de personas con discapacidad. Asimismo estos trabajadores
presentan un nivel educativo muy alto.

¢ El perfil del voluntario de una ONG de accion social es una mujer,
menor de 25 anos, con titulacidon universitaria y que desarrolla tareas
como profesional. El trabajador asalariado presenta un perfil muy simi-
lar con la salvedad de ubicarse mayoritariamente en el tramo de edad
de entre 25 y 35 afos.

e En torno a un 14% de las entidades no combina las dos figuras; es
decir, optan por un modelo totalmente profesionalizado o, por el con-
trario, se apoyan exclusivamente en el voluntariado. El grado de pro-
fesionalizacion que requieren las tareas y la disponibilidad de tiempo
—a mayor profesionalizacion y mayor requerimiento de tiempo, mayor
grado de salarizacion- parecen ser los dos principales factores que
determinan la asignacién de tareas.

¢ | as condiciones de trabajo de los asalariados del sector de ONG de
accion social se concretan en una fuerte extension del tiempo parcial,
una alta temporalidad y salarios relativamente bajos. Estas condicio-
nes son mucho mas desfavorables que las que presenta el sector de
actividad al que pertenecen.

¢ | a mitad de las entidades sefala tener problemas para encontrar per-
sonal cualificado para determinadas ocupaciones o para realizar tare-
as concretas.

¢Contrato laboral o mercantil?

Algunas entidades sin animo de lucro utilizan el contrato mercantil para
regular su relacién con un profesional determinado, ya que éste no implica
especificar el lugar o la duracién del trabajo o los servicios. Es un contrato
practico y sencillo, pero puede resultar negativo porque exige que el con-
tratado se dé de alta como trabajador autdbnomo, lo que ademas de un
coste puede suponer cierta precariedad en el empleo.

La mayoria de las organizaciones usan la férmula de un contrato laboral que
define de antemano el horario, el lugar y las principales tareas que desem-
penara el empleado. Este ultimo tiene una mayor seguridad laboral pero,
por el contrario, aumenta las necesidades de gestion de la entidad, obli-
gandola normalmente a contratar una empresa externa para asumir la carga
mas administrativa de los recursos humanos.

¢Profesionales o voluntarios?

Ambas figuras son positivas para las organizaciones, sin que una excluya a
la otra. En la mayoria de las entidades sin animo de lucro de tamafno medio
o grande conviven las dos modalidades. La cuestion es descubrir qué pue-
den aportar en cada momento a la organizacion.

Lo cierto es que las dos pueden contribuir a mejorar la calidad de las acti-
vidades, pero también pueden debilitar la estructura de la entidad. A conti-
nuacion se exponen algunas de las fortalezas y debilidades que conlleva
contar con profesionales o voluntarios:



Voluntario Profesional

e Se ofrecen mas personas. ¢ Trabajo diario, de manera continua.
e Recurso de bajo coste econémico. e Horarios mas estables.
e Mayor participacion de la sociedad e Facilita el contacto con personas o

civil. entidades externas.
Fortalezas e Permite buscar competencias que ¢ Gestion mas racional.
la entidad no posee. e Mejores posibilidades de acompa-

Aamiento social.

e A veces se supedita el trabajo a ® Recurso costoso, incremento de los
otras prioridades del voluntario. gastos fijos.
Debilidades ¢ Rotacién excesiva. e Obliga a buscar recursos econdmi-
e En ocasiones, poca preparacion cos mas regulares.
profesional. e Un porcentaje mayor de los ingre-

e Implica mayor esfuerzo de sos no se dedica directamente a los
coordinacion. proyectos.
e Seguimiento y cuidado especifico a
los contratados.

Medios materiales

Es habitual que las entidades sin animo de lucro incorporen a personas a
sus equipos sin tener previsto un lugar fisico en el que desarrollen su acti-
vidad. Eso produce en el voluntario o contratado, que se incorpora con ilu-
sion a su nueva actividad, un pésimo efecto.

Es necesario que los recién llegados puedan comprobar que la organiza-
cién ha pensado en ellos, preparando un puesto de trabajo adecuado a las
funciones que les corresponde desempefiar y que esté dotado con sufi-
cientes medios materiales.

¢ Preparacion

Aunque parezca increible, hay contratados que, en su primer dia de traba-
jo en una entidad sin animo de lucro, descubren que no tienen siquiera
asignadas una silla y una mesa, por no hablar de teléfono o de ordenador.

Es cierto que existen entidades con muy pocos recursos. Muchas, incluso,
se resisten a detraer fondos de los proyectos o0 acciones para emplearlos
en algo que es percibido como superfluo: tener un local u oficinas razona-
blemente equipadas. Debemos superar esa creencia ya que de todos es
conocido los beneficioso que resulta poder trabajar en un ambiente agra-
dable y acogedor. Es algo importante cuando la entidad solo cuenta con
voluntarios, pero resulta vital si hay contratados que pasan muchas horas
al dia en la sede.
Lo recomendable es que el local reuna las siguientes condiciones:

e | uz natural, y si no es posible, luz artificial suficiente.

e Ventilacion.

e Paredes y techos pintados hace menos de 10 afios.

¢ Un aseo y un lavabo decentes.

e Calefaccion en invierno y ventiladores en verano.

e |nstalacion eléctrica con potencia suficiente.

e Un método de limpieza del local.

¢ Si es posible, una zona de descanso.
En el caso de que no se den estas condiciones, es importante que los res-

ponsables de la entidad elaboren un plan de mantenimiento que permita
conseguir esos minimos.



El puesto fisico de trabajo
Si el nuevo trabajador, voluntario o contratado, va a llevar a cabo esencial-
mente tareas de oficina, es fundamental que unos dias antes de su incor-
poracion se prepare su puesto personal de trabajo y que éste incluya:

e Espacio fisico para situar una mesa y una silla.

¢ | uz artificial suficiente.

¢ Teléfono y ordenador, si es necesario.

e Conexiones a la red eléctrica suficientes

e Material de papeleria: papel, boligrafos, grapadora, etc.

¢ Un espacio para guardar documentos: cajones, armarios, archivadores.

* Papelera.

e Perchero, propio o comun.
Si la persona que se suma al equipo va a desempefar lo que conocemos
como “trabajo de campo”, necesitando pocas veces a la semana pasar por
la sede de la entidad, entonces -y sélo entonces- sera posible encontrarle
acomodo utilizando mesas de apoyo. Pero debe entenderse que también,

aunque sélo sea durante esos periodos de tiempo, ese sera su puesto fisi-
co de trabajo.

POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS
Seleccion

El crecimiento y desarrollo de una organizacion hace necesaria la incorpo-
racion de nuevo personal, voluntario o contratado.

Hay mecanismos eficaces para anticiparse a estas cuestiones:

e En organizaciones pequefias es aconsejable, en cada prevision de
actividad, plantearse de forma realista cuantas horas seran necesarias
para llevar a cabo la accién, y quién podria desarrollarla.

¢ Si la entidad es mas grande, y esta mejor estructurada u organizada
por areas, se recomienda incorporar a la planificacién anual un apar-
tado de prevision de necesidades de personal.

e Cuando el grado de estructura y organizacién es mucho mayor, la
entidad puede contar con un Plan Operativo que cuantifique los recur-
sos humanos para cada area o tipo de actividad; los diferentes res-
ponsables habran fijado ya las necesidades de seleccion a lo largo del
periodo planificado.

Definicion del puesto

Sea cual sea la tarea a realizar, de forma voluntaria o previo contrato, es
necesario elaborar un perfil del puesto de trabajo que defina con claridad
las siguientes caracteristicas:

¢ Requisitos del candidato.

¢ Responsabilidades que va a asumir y tareas a desarrollar (principales
y secundarias).

e Dependencia organica dentro de la organizacion y situacion en el
organigrama.



e |dentificacidn de la persona de la que se depende.
e Condiciones de trabajo: remuneracion, lugar, horario.

¢ Posibilidades de promocion profesional.

La elaboracion del perfil, incluso para el puesto mas sencillo, es de gran uti-
lidad, pues permite confirmar con claridad la necesidad del puesto en la
organizacion, supone un boceto para la difusion de la oferta de trabajo y
concreta la informacion que los posibles interesados necesitaran para deci-
dir si la oferta les interesa.

Procedimiento de seleccion

Posiblemente, la organizacién cuente con un archivo de curricula y ofreci-
mientos espontaneos de colaboraciones. Por eso, el primer paso del respon-
sable de recursos humanos es comprobar si cuenta ya con un nimero sufi-
ciente de candidatos validos, o si necesita o prefiere recibir mas candidaturas.

En el caso de puestos de trabajo que requieran especializacion o experien-
cia determinada, es recomendable buscar mas candidatos ademas de los
disponibles en los archivos propios.

¢ Informacion interna previa

Para garantizar el mantenimiento de un buen ambiente en el interior de la
entidad, es esencial que las ofertas de colaboracion, especialmente las
que sean remuneradas, se comuniquen al equipo propio con antelacion,
o por lo menos al mismo tiempo que se difunde al exterior.

En general, las vias para dar a conocer las ofertas de colaboracién son las
siguientes:

e Conocidos del equipo.

e Comunicacion a una agrupacion o coordinadora a la que pertenece la
entidad, para su posterior difusion a través de las organizaciones aso-
ciadas.

¢ Publicacion en los medios de comunicacion de la entidad: revista a
socios, correos electronicos a amigos de la entidad, pagina Web.

e Anuncios en prensa.

e Anuncio en una Web de oferta de empleo.

Existen varias paginas web de ofertas de empleo para entidades sin animo
de lucro. También es posible recurrir a una empresa de seleccion externa.
Si es asi, es necesario comunicar a la empresa, ademas de la Definicion del
Puesto, algunos criterios para hacer la preseleccion y el numero de candi-
datos finales que se desea entrevistar.

Si el proceso se lleva integramente en la entidad, es util tener definido de
antemano cual es el procedimiento para proceder a la seleccion. Una pro-
puesta puede ser la que sigue:

Los pasos de un proceso de seleccion

e Establecer criterios de ‘validacion’/’descarte’ de los curricula a exami-
nar, teniendo en cuenta los distintos parametros de la Definicién del
Puesto: titulado o no, grado de idiomas, experiencia en algun aspecto.



e Es probable que haya curricula muy buenos pero con algun criterio
con ‘descarte’. Para estos casos, a mayor numero de curricula recibi-
dos, mayor rigurosidad en los criterios. Puede facilitar la tarea el defi-
nir dos tipos de criterios, uno absoluto -si el candidato no cumple este
requisito queda descartado- y otro relativo -es deseable que el candi-
dato cumpla el criterio, pero no es imprescindible-.

* Recepcion de las candidaturas. Se busca obtener una primera impre-
sion de los postulantes. En el curriculum lo que cuenta son las infor-
maciones objetivas, en la carta adjunta lo que importa es mas la forma
-presentacion- y el fondo -lo que dice-.

e Clasificacion de los curricula usando ‘valido’, ‘dudoso’ o ‘descartado’,
como resumen de los criterios de validacion establecidos inicialmen-
te. Es posible que se reciban muchos curricula, en cuyo caso sélo se
retendran los clasificados como ‘validos’.

e Entrevista de selecciéon. Es recomendable no hacer mas de 10 entre-
vistas para cubrir un puesto.

¢ Si se quiere usar herramientas complementarias de evaluacion -gra-
fologia, tests, etc. - es necesario integrarlos en la planificacion.

e La eleccion final. Si la definicion del puesto ha sido precisa y ha habi-
do una aplicacién rigurosa de los criterios, es probable que después
de las entrevistas s6lo queden dos o tres candidatos. En ese caso, los
criterios relativos son los que ayudaran a elegir.

Integracion

Una vez seleccionado el candidato mas idéneo es necesario preparar su
integracion en la estructura de la entidad.

Debemos asegurarnos de que ese periodo de adaptacién, que comienza el
dia de su llegada, transcurra de la mejor forma posible.

Agenda para un primer dia

¢ Es muy conveniente comunicar, dias antes, a todo el equipo la incor-
poracion del nuevo colaborador, tanto por nota interna como verbal-
mente.

e El dia anterior, habra de acordarse quién va a recibirle en primer lugar
-normalmente alguien de recursos humanos 0 su superior jerarquico-,
prever alguien para comer con él, y avisar a Recepcion.

e Cuando llegue, hacerle una presentacion, de duracién media, de la
entidad y entregar documentos mas extensos, si los hubiera, sobre la
mision, los objetivos y la historia de la organizacion.

¢ Reunidn del recién incorporado con el responsable del area y/o a los
comparneros con los que trabajara. Presentacion del area y de sus
funciones. Principales tareas a asumir por el colaborador.

e Hacer una visita de toda la entidad terminando por el puesto de tra-
bajo del nuevo colaborador.

e Tiempo de lectura de documentos y toma de contacto con el puesto
de trabajo.

¢ Es importante que el dia concluya con un tiempo de didlogo del recién
incorporado con la persona que le acogio al principio de la manana.
Balance del dia, dudas, precisiones.

En ocasiones, el periodo de adaptacion puede prolongarse, dependiendo
de la naturaleza y fines de la colaboracion y de la propia entidad.



Integracion en Solidarios

Como puedes ser voluntario/a
Si quieres ser voluntario en Solidarios, los pasos a seguir son los
siguientes:

1. Reunion informativa. (1 h.)

2. Entrevista personal. En ella se asigna el servicio concre-
to. (1/2 h.)

3. Accidn Voluntaria. Por un periodo minimo de seis u ocho
meses. (3 h./semana)

4. Formacion: Es parte intrinseca del servicio de voluntaria-
do. Se ofrecen diversas modalidades para facilitar al volun-
tario su participacion:

Obligatoria:
Curso Introduccion al Voluntariado (5 h.)

e Seminario Solidaridad (30 h./ario)

e Cursillos especificos sobre cada area (varia entre 5 y 20 h.)
Optativa:

e Encuentros, Seminarios tematicos (Africa Llama, Medios
de Comunicacion, etc.)

La formacién se completa con el acompanamiento personal que reali-
zan los responsables del servicio a cada voluntario como formacion
introductoria y/o permanente.

Retribucion
Quienes colaboran en organizaciones sin animo de lucro reciben mucho a

cambio de lo que dan: satisfacciones, la sensacién de estar contribuyendo
a un cambio de la realidad, relaciones humanas, crecimiento personal, etc.

Pero también deben recibir, en el caso de los contratados, otro tipo de com-
pensaciones concretas y materiales, algunas de las cuales seran tangibles
(sueldo) y otras intangibles (atencién, retribucion, formacion, etc.).

Hay algunas retribuciones que suelen ser mas especificas a las figuras de
voluntario o contratado.

Algunas entidades, y muchos voluntarios, no quieren establecer ningun tipo
de compensacion material a sus voluntarios. Piensan que la gratuidad
absoluta es uno de los pilares fundamentales de la relacién entre ambos.
Otras estiman que, sin desvirtuar lo que define al voluntariado, puede ser
conveniente ofrecer ciertas facilidades materiales a quienes dedican su
tiempo de forma altruista. Algunas compensaciones pueden ser:

¢ Abono del precio del transporte entre el domicilio habitual y el local.

e Abono de asistencia, desplazamiento y alojamiento para encuentros,
seminarios, congresos.

¢ Ticket de restaurante, cuando la labor se desarrolla antes y después
del almuerzo.

e Descuento en productos comercializados por la entidad.

La retribucidn propia de los contratados es, obviamente, el salario.
Habitualmente, los contratados en entidades sin animo de lucro no suelen
tener entre sus primeros objetivos |la cuantia del salario percibido, pero eso
no significa que no tengan derecho a una retribucién suficiente por el tra-
bajo que aportan a la organizacion, que les permita vivir dignamente en la
sociedad en la que viven. Es necesario que las organizaciones no guberna-
mentales, que muy a menudo se identifican con la igualdad y promueven
derechos fundamentales para hombres y mujeres, hagan todo lo necesario
para pagar sueldos justos, iguales o por encima de la media del mercado
laboral.

Los ingresos medios de los espafoles en el 2001 (fuente: INE, y proyeccion)
han sido calculados en aproximadamente 18.100 euros brutos. Este dato
puede servir como indicador orientativo para comprobar si la media de los
sueldos brutos de la entidad se situa por encima o por debajo de la media
nacional.



Otro punto de referencia, para establecer los sueldos, es comprobar los que
se ofrecen en anuncios de puesto de trabajo, para funciones o responsabili-
dades similares a las que se pretende analizar en el seno de la organizacion.

Formacion

En general, quienes colaboran en entidades sin animo de lucro tienen una
buena formacién universitaria, normalmente de grado medio o superior. Sin
embargo hay conocimientos especificos, muy convenientes para una orga-
nizacion de este tipo, que no se adquieren en centros clasicos de forma-
cién, como pueden ser la atencién a los usuarios, la animacioén de un grupo
de voluntarios o la justificacion de un proyecto cofinanciado.

Por ello es necesario que los integrantes del equipo vayan adquiriendo, en
funcion de sus responsabilidades y tareas, habilidades nuevas.

Formarse es importante

Se trata de una labor fundamental del departamento de recursos
humanos, porque:

* Permite asegurar que la capacidad requerida a los contratados en el
momento de su incorporacion al equipo se mantiene a lo largo del
tiempo, reforzada y ampliada.

¢ Transmite a la totalidad del equipo un mensaje claro de voluntad de
actualizacién de la propia organizacion, una apuesta por las personas
que la componen.

e Crea un ambiente laboral mas dinamico, participativo, que implica a
todos.

Son mensajes muy positivos para el equipo humano. Sus integrantes
se sentiran valorados y reconocidos, y constatan que su propia pre-
paracién es un aspecto importante de la gestion de su entidad.

Las areas de formacion deben abarcar todos los aspectos funcionales de la
entidad, recogiendo las necesidades practicas -y concretas- del equipo
humano. Es frecuente que las entidades se preocupen por contar con pro-
fesionales formados en funciones muy concretas (por ejemplo, la identifica-
cién de proyectos o el plan contable adaptado a una organizacién sin animo
de lucro).

La Cruz Roja Espariola ha desarrollado distintos materiales de ===
formacion para su equipo humano. Algunos de ellos, asi
como su Plan de formacion, pueden descargarse en el apar-
tado de ‘Biblioteca Virtual’ de su Web www.cruzroja.es

!
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Menos comun, pero igualmente importante, es que el mayor numero de
personas que componen el grupo humano vaya aprendiendo habilidades
especificas como pueden ser la de fijar objetivos, evaluar sus propias tare-
as, programarlas, etc. Es responsabilidad de los directivos hacer que esta
“cultura” de trabajo se extienda progresivamente en las entidades.

Hoy en dia son muy escasas las entidades sin animo de lucro que desarro-
llan planes de formacion de caracter:

¢ Actitudinal (comunicacién en grupo, resolucién de conflictos, reunio-
nes de trabajo efectivas, identificacion de los “ladrones de tiempo”,
negociacion, etc.).

¢ Procedimental (atencion telefonica o a visitantes, gestion de reclama-
ciones, escribir una carta, preparar una reunion, etc.).

Muchas veces la formacién procedimental se da por supuesta en todo tipo
de colaboradores e incluso en los propios directivos.

Es un error, son necesarios programas periédicos que aporten conocimien-
tos en estas areas, o que mejoren de los que ya se poseen.



¢Como establecer las necesidades de formacion de la entidad?

Los directivos de una entidad sin animo de lucro deben determinar periodi-
camente los contenidos de un plan de formacion, sefialando cuales son los
prioritarios.

En ese proceso de reflexion deben participar también los voluntarios y con-
tratados: ¢,quién mejor que el propio interesado para opinar sobre sus nece-
sidades de formacién? Se trata de algo esencial, pero pocas entidades
operan asi. Seria un momento idéneo para que cada miembro del equipo
expusiera sus inquietudes y deseos de formarse.

Posteriormente, los responsables de direccion deberian dialogar con ellos para
definir las materias y el tiempo que va a dedicar el colaborador al programa.

Para hacer un plan de formacion

Corresponde a los directivos:

- Identificar las necesidades de formacion en cada area,
puesto de trabajo y persona.

- Identificar las prioridades de formacion de la entidad en su
conjunto.

- Elaborar el presupuesto del programa de formacion.

- Buscar ayudas economicas a la formacion en entidades
publicas o privadas o lineas de financiacion.

Corresponde a los miembros del equipo:

- Identificar en qué aspectos de su trabajo precisan formacion.

- Proponer posibles instituciones o personas que podrian
proporcionarla.

- Proponer formulas para que el coste de la formacion sea
minimo para la entidad.

Durante el dialogo entre directivos y miembros del equipo deben:

- Ponerse en comun las propuestas.
- Realizarse comentarios, explicaciones.

- Incorporarse aspectos no siempre conocidos por todos,
como novedades en un puesto de trabajo o en las priorida-
des de formacion de la entidad en general.

- Concretarse ajustes del programa de formacion: sugeren-
cias, denegaciones, invitaciones.

¢ Un tiempo para la formacion

Preparar una formacion para otros comparieros lleva tiempo. Es impor-
tante que durante ese periodo el futuro formador pueda ser relevado en
otras tareas. De otra manera, la formacion deja de ser algo positivo y se
convierte en una carga.

El planteamiento de la formacion en las entidades puede suponer a los
directivos actuar en distintas lineas:

¢ Posponiendo o denegando solicitudes de participacion de programas
cuando el colaborador se haya beneficiado recientemente de alguno,
o haya comparneros que aun no lo hayan realizado.

e Haciendo tomar conciencia de la necesidad de completar conoci-
mientos a quienes no hayan manifestado por el momento inquietudes
por hacerlo.



¢Formacion externa o interna?

Las entidades no lucrativas que buscan la formacién de sus miembros pue-
den obtenerla de dos maneras:

e |[nterna

¢ Por qué no aprovechar los conocimientos y experiencia del
personal perteneciente a la propia organizacion?. El ejemplo
clasico es el curso que debe recibir todo nuevo colaborador
al integrarse en una entidad, con el fin de conocer su
mision, historia, estructura organizativa y funcional, los pro-
cedimientos habituales o el reglamento interno. En este
sentido, resulta muy util identificar el conocimiento y habili-
dades pedagdgicas del personal de la entidad. Después,
bastara con programar el tiempo en el que podran difundir-
los a los recién llegados.

e Externa

Hay conocimientos que los miembros de la organizacion no
poseen, y por tanto no pueden poner en comun, como pue-
den ser la formacion en proyectos cofinanciados por varias
entidades o el refuerzo de habilidades directivas. Es el
momento de escuchar ideas nuevas y contrastar experien-
cias. Para la formacion externa disponemos de muchas
alternativas que van desde seminarios de una jornada hasta
Cursos o programas master de varios meses.

Es recomendable que los responsables de formacion se pongan en con-
tacto con agrupaciones o coordinadoras a las que pertenezca la entidad,
para averiguar qué cursos ofrecen. También podremos acudir a www.edu-
caweb.com, una pagina donde se recogen la mayoria de las propuestas
existentes. Los directivos de las entidades deben tomar conciencia de que
también ellos necesitan renovar conocimientos y fortalecer habilidades.

Son varias las ONG que recurren a la formaciéon externa para sus

contratados. Dos recursos de formacién muy usados:

¢ La Fundacion Luis Vives propone periédicamente cursos monografi-
cos sobre distintos aspectos de la gestion de asociaciones.

Mas informacion en www.fundacionluisvives.org

e ESADE vy la Fundacion La Caixa ofrecen un curso intitulado “Funcion
Gerencial en la Organizaciones No Gubernamentales para el
Desarrollo” que se celebra alternativamente un afo en Barcelona vy

otro ano en Madrid.

La formacion se lleva a cabo en ocho bloques mensuales de dos o tres
dias repartidos a lo largo del curso escolar, lo que permite compatibi-
lizar esta formacion con una actividad profesional. El Curso esta par-
cialmente becado por La Caixa, y cuesta en torno a 1.500 €

Mas informacién en www.esade.es

Algunas areas de formacién para directivos pueden ser:

La direccioén por objetivos.
Hablar en publico.
Direccion de reuniones.
Como dirigir.

Evaluacién de personal.



EVALUACION

Como hemos visto en el plan operativo, cada area o departamento debe
tener planificados unos objetivos especificos. Los miembros del equipo
deben conocer sus objetivos individuales, como integrantes de la organiza-
cion. Normalmente, el trabajo de cada persona viene senalado por el res-
ponsable del area, dentro de unas lineas de actuacion generales o especi-
ficas, que deben conocerse también antes del comienzo de su labor.

Corresponde a ese responsable evaluar periédicamente la labor de las per-
sonas que estan agrupadas en su area.

En una evaluacion hay cuatro protagonistas cuyos intereses y necesidades
deben estar siempre muy presentes:

¢ El miembro del equipo.

¢ El responsable del area.

¢ La entidad.

¢ L os beneficiarios / la mision.

No se trata de depurar responsabilidades o puntualizar uno u otro aspecto
de la relacién humana, sino de sacar a la luz aspectos positivos y negativos
del trabajo que realiza diariamente un colaborador, en aras de su mejora y
ajuste a las necesidades de la entidad.

Las claves de una entrevista de evaluacion

* Acogida: dar la bienvenida, recordar el objeto de la entrevista, pre-
sentar un breve planteamiento del desarrollo de la misma.

e Autoevaluacion: la vision que el colaborador tiene de su propio
trabajo.

e Evaluacion en si, por parte del responsable, del trabajo del miembro
del equipo. Lo mejor: ser concreto, dar pie a preguntas aclaratorias.

¢ Dialogo, busqueda del consenso, destacando los aspectos positivos
y los que deben cuidarse. Resumen concreto.

¢ Vision de futuro: definir los principales rasgos de la funcién del cola-
borador en los proximos meses.

e Formacion: no olvidar las necesidades del colaborador en ese senti-
do. Es el momento de solicitar sugerencias e identificar necesidades.

e Despedida: ponerse a disposicion del colaborador para ayudarle a
conseguir lo acordado.

Al final de una evaluacion, responsable y colaborador deben haber definido
de manera concreta, preferentemente por escrito

¢ | os aspectos positivos del desempefio del trabajo.

¢ Los elementos a mejorar y pistas concretas para conseguirlo.

e | as tareas principales a llevar a cabo en los préximos meses.

e | as peticiones que el colaborador ha solicitado a su responsable.

¢ | as necesidades de formacién individual.



PROMOCION

Son pocos los responsables de entidades sin animo de lucro que hacen
explicita a sus colaboradores la satisfaccion o el reconocimiento por la
labor bien hecha. Es fundamental manifestar los aspectos positivos de ese
trabajo bien desempefiado, tanto en privado (por ejemplo, durante una
entrevista de evaluacién) como en publico (en una reunidon del equipo).

Ese reconocimiento al trabajo bien hecho contribuye a crear un ambiente de
confianza y de cohesion en el equipo. Los reconocimientos explicitos han
de ser sencillos y concretos, y alejarse de todo lo que pueda ser percibido
como alabanza excesiva.

Pero es que, ademas, las evaluaciones periddicas de los miembros del
equipo han de traducirse, en los casos en las que son globalmente positi-
vas, en politicas de promocidén que hacen tangibles y concretas las pala-
bras de aliento. Las mas clasicas pueden consistir en ofrecer al colabora-
dor, cuando la evolucion de la entidad lo permita, que asuma:

e Mas responsabilidades en su area.

¢ Responsabilidades distintas en otro puesto o area mas acordes con
sus deseos o capacidades.

En todo caso, antes de realizar el ofrecimiento habra que calibrar si las
capacidades del colaborador permiten pensar que ese nuevo puesto sera
el adecuado. ;Redundara en mayor eficacia para la entidad?. Tampoco
debemos olvidar el sentido de previsién. Hay alguien que pueda cubrir el
puesto de trabajo que el colaborador deja?.

¢ Promocion, reflejada también en el sueldo

Algunas asociaciones y ONG promocionan a sus empleados, pero sin que
se traduzca en mejora del sueldo o en mayores compensaciones.
JResultado? : Las personas pierden su motivacion.

En el caso de los contratados, es posible que otro de los elementos impor-
tantes de promocion sea el poder tener una subida de sueldo. Cualquier
incremento por encima de un 5% o un 6% sera percibido como un esfuer-
zo de la entidad para recompensar el trabajo bien hecho. Una alternativa,
que evita aumentar los gastos fijos, es la de dar un Unico bonus o una paga
extra adicional.

Sin embargo, no siempre resulta posible para las entidades, y especial-
mente para las que son sin animo de lucro, traducir el reconocimiento en un
aumento de sueldo para los contratados. Por otra parte es probable que
haya miembros del equipo que sean voluntarios.

En consecuencia, es preciso buscar otras formas de reconocimiento a la
labor de las personas, que demuestren claramente que los responsables de
la entidad estan dispuestos a volcarse con los colaboradores eficientes.



POLITICA DE INFORMACION AL PERSONAL

. . . , . , Elementos a comunicar al equipo
Si el capital mas importante de cualquier entidad es el equipo humano, jy

lo es!, es imprescindible que los responsables de la misma hagan todo lo
necesario para cuidarlo. Esta atencion pasa por una dimensién absoluta-
mente basica y que en no pocas ocasiones queda relegada en pequefas y
grandes organizaciones: la informacion.

¢ Planes operativos u objetivos anuales.

¢ Orientaciones principales para el ano.

¢ Reestructuraciones, organigramas nuevos.
¢ [ncorporaciones, ceses y promociones.

e Cambios o remodelaciones de locales.

¢ Reflexiones estratégicas.

e Grandes hitos de la entidad, y de sus areas.
¢ Horarios y fiestas laborales.

¢ Resultados anuales.

Es necesario que los voluntarios y los contratados, las personas mas vin-
culadas efectiva y afectivamente, sean objetos de una continua informacién
sobre los cambios, transformaciones o reflexiones que se producen en el
seno de la entidad.

CON INFORMACION
Obviamente, cada informacion requerira un determinado soporte. Son

muchos los soportes posibles a elegir en funcion de los mensajes que se

Se refuerza el sentido de pertenencia al equipo, mejora el pretenden transmitir:

funcionamiento interno, se identifican mejor problemas y
soluciones, se pueden prever necesidades y se dispone de
tiempo para afrontarlas.

e Carta personalizada.
¢ Mensaje interno.

¢ Tablén de anuncios.

SIN INFORMACION e Correo electrénico.

e Pagina Web.

¢ Reuniones por areas.
¢ Reunion del equipo.

¢ Boletin interno.

¢ Entrevista personal.

Se produce desmotivacion - jsomos los ultimos en enterar-
nos!- o situaciones absurdas -jno sabiamos que habia en
marcha un proceso de seleccion, y menos que el nuevo se
incorporaba hoy!-.

Para que la informacion circule de manera adecuada, compartiendo lo que
es util y beneficioso y reteniendo lo que ha de mantenerse confidencial-
mente, es necesario establecer un sistema organizado de informacion inter-
na, identificando qué es exactamente lo que se pretende difundir.



GESTION INTERNA DE PERSONAL

El area de recursos humanos mantiene a lo largo del afio un seguimiento
periddico de las necesidades del equipo.

Los aspectos administrativos exigen actuaciones periédicas —cada incor-
poracion, cada trimestre, cada afo- y en su caso actualizaciones, entre las
que destacan los siguientes:

¢ Fichero personal de voluntarios.

¢ Fichero personal de contratados

e Néminas.

e Seguridad Social de la empresa.

e Seguros -local, muebles, viajes-.

e Seguro de responsabilidad civil para los voluntarios.
¢ Pagos trimestrales de IRPF.

¢ Declaraciones tributarias.

La gran mayoria de las entidades sin animo de lucro confian la casi totali-
dad de estos aspectos, salvo los ficheros, a una empresa especializada en
gestion. Las organizaciones se aseguran asi, con el respaldo de profesio-
nales externos, estar siempre al dia en cuanto a sus obligaciones laborales,
fiscales y legales.

Un fichero del personal debe contener

¢ Foto de identidad.

e CV.

¢ Perfil del puesto de trabajo.

¢ Ejemplar del contrato de trabajo o carta de contratacion.
¢ Ficha de control de tareas.

¢ Informes de trabajos anteriores.

e Compendios de salarios recibidos desde su contratacién (copia de

noéminas).

e Copia de cartas de felicitacion, reprobacion o sanciones eventuales.

¢ Fichas anuales de evaluacion.

e Cartas de los interesados (formacién, promocioén, cambio, dimision).
Otra cuestién importante es el cuidado de los colaboradores. La atencion a
quienes desarrollan su labor en el grupo es una tarea clave, que suele estar
a cargo, en primera instancia, de cada responsable de area. El responsa-
ble de recursos humanos debe ayudar al responsable de cada area a asu-
mir las habilidades necesarias para desempenar ese papel de manera ade-
cuada con respecto a los miembros de su equipo.

Corresponde al departamento de recursos humanos asegurarse de que el
ambiente de trabajo es, en general, bueno. Cuando esto no sea asi, sera
necesario tomar medidas concretas, como entrevistas personales, reunio-
nes de area para abordar distintas cuestiones, proponiendo mayor flexibili-
dad de horarios, mejorar la fluidez de comunicacién e incluso, promovien-
do encuentros fuera del trabajo como almuerzos o cenas.

¢ Pasar pagina

Hay situaciones que no son problemas que haya que resolver, si no “des-
gracias” o realidades que hay que asumir. Por ejemplo un sueldo que no
sube, un despido inesperado, una decision del director ejecutivo no
compartida.

En estos casos es mejor pasar la pagina cuanto antes.

Es importante también estar atento para detectar el posible desgaste que
puede acusar el personal, disenando acciones que puedan reducir o hacer
desaparecer esa erosion, como pueden ser el cambio de tareas o un rea-
juste de puestos fisicos de trabajo dentro de un area.



Hay muchas formas de cuidar un equipo

¢ Servicio de comida o ticket restaurante.

¢ Dias extras de vacaciones.

¢ Pago de estudios complementarios.

¢ Chequeo médico.

¢ Formacion externa contabilizada como tiempo de trabajo.

e Préstamos internos.

¢ Horario flexible.

¢ [nscripcidn en asociaciones profesionales.

e Participacion en foros o congresos.

¢ Horario de verano.

e Zona de descanso y comida, con nevera, horno microondas y maqui-
nas expendedoras de bebidas.

Cuando comienzan a escucharse con cierta frecuencia frases

como...

Aqui es mejor cubrirse las espaldas.
Cada uno con su trabajo.

Yo ya no digo nada.

Ese no es mi problema.

Total, mi jefe siempre se pone todas las medallas.
No entiendo lo que me pide.

No me cuentes tu vida.

Estoy demasiado ocupado.

No me fio de éste.

Nunca te felicitan.

Con ese departamento siempre es igual.
Los jefes a pensar, y yo a ejecutar.
JYamique?.

Que proponga otro.

Yo aqui rompiéndome los cuernos, y para nada.

Que piensen ellos.

Si se enteran de que me he equivocado, jla que se armal.

... los responsables de area deben encender
—discretamente- su luz de alarma.

Hay siete herramientas que pueden asegurar al responsable de recursos
humanos, en su gestion diaria, el funcionamiento 6ptimo de la entidad:

LAS SIETE MAGNIFICAS

e Comunicacién. Debe estar presente en el principio, en medio y en el
final de cualquier accién, movimiento o decision.

¢ Participacion. Para funcionar a pleno rendimiento la entidad necesi-
ta que la suma de las personas sea un equipo, y para eso, todos tie-
nen que decir algo sobre su propio trabajo y sobre la entidad.

e Motivacion. Hay que descubrir lo relevante de tal o cual tarea o deci-
sion, el favorecer la implicacion del equipo.

¢ Planificacion. Establecer objetivos para la entidad, y también para
cada desempefio. Prever las tareas a llevar a cabo.

e Medicion. Para que, en la medida de lo posible, haya una forma obje-
tiva posible de dimensionar los resultados.

¢ Mejora. Lo normal es que haya errores, lo que importa es que no haya
miedo a reconocerlos, y que se aprenda de ellos.

e Gratitud. Es importante que los responsables de la entidad destaquen
y alaben aquello que se hace bien.



AUTODIAGNOSTICO

Si desea comprobar cémo marchan los recursos humanos en su entidad,
de una manera rapida jy muy aproximada!, puntué del 1 al 4, en una hoja a
parte, las frases siguientes referidas a su entidad.

1: No 2: No parece 3: Es probable 4:Si

-

Hay una persona que se responsabiliza de los Recursos
Humanos.

Existe un seguro para voluntarios.

Los voluntarios participan en las tomas de decisiones.

Los contratados participan en las tomas de decisiones.

Hace menos de 10 afios que se han hecho obras de manteni-

miento en el local.

El local esta normalmente limpio.

Hay un aseo decente.

8. Estan por escrito todas las Definiciones de Puesto de los res-
ponsables.

9. Se hacen procesos de seleccion de personal y son transparentes.

10. Hay un proceso de integracion para los nuevos incorporados.

11. La media de los sueldos de los contratados es superior a la
media espariola.

12. Miembros del equipo han estado en cursos de formacion en
el altimo afo.

13. La formacion también es externa.

14. En los ultimos tres afios algunas personas han cambiado de
funciones.

15. Se ha despedido a algun miembro del equipo, voluntario o
contratado.

16. El responsable de Recursos Humanos mantiene reuniones

individuales periddicas con miembros del equipo.
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17. Existe un fichero de personal al dia.

18. Se detectan y hacen explicitos errores en el funcionamiento o
desemperio.

19. Normalmente, los conflictos que surgen se resuelven.

20. Hay propuestas de cambios que surgen del equipo y que se
ponen en marcha.

21. Hay tiempos concretos para la participacion y aportacion de
todos.

22. El maximo responsable de la entidad lleva menos de 10 arnos
en el puesto.

23. Los principales responsables de la entidad trabajan en equipo.

24. Se apoya explicitamente a los miembros del equipo cuando
hacen un buen trabajo.

25. Los responsables de la entidad socializan los éxitos.

Sume los puntos. Si no ha podido contestar a alguna frase afiada 3 puntos
por cada una de ellas. Si la suma obtenida es inferior a 50 puntos, su enti-
dad tiene que mejorar mucho la gestion en esteaarea. Si la suma esta en
torno a los 63 puntos es que la gestidon esta en un punto intermedio, con
elementos positivos y otros no tanto. Si la suma es superior a los 75 pun-
tos es que la gestion del area esta siendo muy positiva.

Para buscar pistas de mejora, haga una reunién especifica con los respon-
sables de areas o con todo el equipo, y plantee los aspectos negativos rela-
tivos a las frases en las que a puntuado 1 0 2. ;Qué soluciones se pueden
buscar entre todos?; qué acciones peridédicas habria que incorporar a la
dinamica de la entidad?; ¢cual o cudles de las siete magnificas esta fallan-
do especialmente?

Si son muchos los elementos negativos, empiece abordando sélo algunos
de ellos.



CAPITULO 6

FUNCION DE ORGANIZACION Y DIRECCION

DIRIGIR CON PROFESIONALIDAD

Al nacer una entidad sin animo de lucro, es habitual que el grupo de perso-
nas que voluntariamente impulsé su creacion constituya la junta directiva o
patronato. Mientras el volumen de actividad de la organizacion lo permita,
ellos asumen, como 6rgano directivo, las orientaciones a corto y largo
plazo.

Cuando los proyectos y actividades son mas numerosos, se hace necesa-
rio incorporar a personal contratado, que aporte continuidad diaria al tra-
bajo que se desarrolla. Los primeros contratados son profesionales que
atienden la ejecucién de los programas, pero a medida que crezca el equi-
po humano surgira la necesidad de contar con alguien que asuma expresa-
mente las tareas de organizacion y direccion.

¢ La regla de tres: jcontratados!

Si una entidad ha contratado ya a tres personas, es recomendable que la
cuarta, de la que no se dispone todavia, sea la persona que asuma la res-
ponsabilidad directiva.

Una buena direccién contribuye decisivamente a alcanzar las metas mar-
cadas, pero sobre todo, a que esas metas se logren de manera eficiente.

Nos encontraremos entonces con que la entidad cuenta con dos 6rganos
distintos de orientacién y que deben estar siempre coordinados entre si:

¢ Junta directiva y/o el patronato: Mas centrado en el medio y largo
plazo. Disefia las grandes lineas estratégicas y las previsiones de los
cambios necesarios, supervisando si se consiguen o0 no los objetivos

fijados. Normalmente, su presidente asume la maxima representacion
de la entidad.

e Direccion Dedicada al corto y medio plazo. Ejecuta o supervisa la eje-
cucion de las acciones establecidas. Informa peridodicamente a la junta
o el patronato. El director asume, en el dia a dia, la representacion de
la entidad.

¢, Como sabremos que tipo de responsable ejecutivo necesita cualquier
entidad?. Pues comprobando el nimero de personas que colaboran en la
misma y los ingresos que se obtienen:

POSIBLES RESPONSABLES EJECUTIVOS RESPONSABLES
EJECUTIVOS DE LA ENTIDAD, EN FUNCION DEL NUMERO DE
COLABORADORES E INGRESOS

N° de perso-

nas, voluntarias

y contratadas, <20 20< <50 50< <100
en el equipo
El total de Menos de Mas de Menosde Masde Menosde |Masde

ingresos es 30.000 € | 30.000 € 60.000 € 60.000€ 120.000€ 120.000 <€

El responsable |Miembro |Gerente oun | Miembro | \Gerente |Gerenteo |Gerente

de direccién Junta miembro dela un miembro
puede serun |Directiva |deladunta |Junta de la Junta
Directiva Directiva Directiva

¢ Con que nombre designamos al responsable de la funcién de direccion y
organizacion? En la practica suelen emplearse muchos, pero lo importante
€s que una vez seleccionado sea ya siempre el mismo:

- coordinador
- coordinador general



- director Prever

- director ejecutivo e participar, junto con el patronato o la junta, en la reflexién sobre las
- director gerente grandes lineas estratégicas y su disefo;

- gerente ¢ impulsar la definicion periddica de un Plan Estratégico a medio plazo;
- responsable e conducir, con el apoyo de los responsables de area, la planificacion
- secretario general anual de la entidad;

- secretario técnico e preparar, con la ayuda del area financiera y en coordinacion con los

responsables de cada area, los presupuestos de gastos y de ingresos
para el siguiente afio contable;
e favorecer la innovacion.
LAS PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LA FUNCION

DE DIRECCION Animar
e secundar las principales acciones ejecutadas por las distintas areas;

¢ delegar responsabilidades al equipo;

El director de la entidad debe supervisar el trabajo llevado a cabo por el e promover las sugerencias y las aportaciones;

equipo humano en las distintas areas. Pero hay que tener en cuenta que ® responsabilizarse de los errores;

éstas pueden ser muy distintas en tamanfo, estructura y, por supuesto, en e flexibilizar la estructura organizacional,

fines. e socializar los éxitos y reconocer los logros del personal.

Lo que mejor define las funciones de un responsable ejecutivo no es tanto Solucionar

la estructura de la organizacidén o su posicién en la jerarquia, sino la des- e abordar los desacuerdos o conflictos que pueden surgir en el trabajo
cripcién de sus propias tareas. diario de la entidad, y promover pistas para su superacion;

e detectar y corregir disfuncionamientos importantes;
e fomentar una cultura del cambio;
e — e hacer propuestas de ajustes del Plan Operativo.
: / Animar ) ) < Prever >
: - e Comunicar
e favorecer una estructura de organizacién clara, con funciones bien
Responsable \ definidas;
ejecutivo ® reunirse periodicamente con los responsables de area de la entidad;
e cjercer, junto con el presidente y el responsable de relaciones institu-

//
-
“ Solucionar \ \< Comunicar > cionales, la representacion de la entidad en actos publicos, con los
‘ —

— contactos institucionales, etc.;
‘ e organizar, por lo menos una vez al afno, un encuentro con todo el equipo;
H N . e . 0 . 0 .
Supervisar e informar periddicamente, a la junta directiva o al patronato y al equi-

— po, de la marcha de la entidad.



Supervisar

e controlar la ejecucion de los presupuestos y la marcha financiera de
la organizacion;

e comprobar que el plan operativo anual se lleva a cabo;

¢ ayudar a identificar medidores concretos de las acciones desarrolladas;

e supervisar las incorporaciones de personal nuevo, contratado o
voluntario;

e participar en los procesos de selecciéon de los puestos de responsa-
bilidad y de los primeros contratados.

AREA DE DIRECCION Y POLITICA GENERAL DE LA ENTIDAD

Al principio, los propios fines fundacionales de la organizacion no lucrativa
sirven practicamente de plan de accion. Es probable que en los primeros
anos de andadura no sean necesarias mas precisiones sobre las lineas de
trabajo.

Cuando la entidad crece, experimentando cambios internos y constatando
los externos —que también la afectan-, se hace necesario definir de forma
mas concreta los ejes prioritarios. Para ello hay tres aspectos claves:

e Vision.
e Mision.
¢ Plan estratégico.

La vision de la entidad es una mirada sobre si misma, sobre la sociedad en
la que se situa o sobre el entorno en el que quiere hacerse cada dia mas
presente. Pero en ocasiones es también una vision de futuro, de lo que se
espera ver -y ser- a medio plazo. Es una auténtica declaracion ideoldgica,
porque define un marco tedrico en el que se va a desarrollar la labor de la
organizacion.

La mision es el trabajo que la entidad sin animo de lucro se propone llevar
a cabo, los objetivos ultimos que quiere alcanzar, sus fines mas generales.

¢ ;COomo enunciar la misién?

Normalmente, la mision se define en una frase o texto de corta extension
en el que se condensan la razon de ser de la organizacion y el ambito de
Su trabajo, poniendo de relieve la caracteristica que la define o la convier-
te en especifica.

Para definir adecuadamente la misidén de una entidad, es util tener presen-
tes tres preguntas:

e ;Cudles son las necesidades mas fundamentales de los beneficiarios
O usuarios?.

e ;Cual es el propdsito ultimo de la organizaciéon?.

e ;Hay algo, sefalado en la Vision, que se busca cambiar o fomentar?.

Las respuestas a estas preguntas proporcionaran pistas para definir la
misién, que proporciona identidad concreta a la entidad y la diferencia de
las demas.

La mision de algunas entidades no lucrativas

- Educacion Sin Fronteras tiene por misién conseguir un orden mun-
dial justo, equitativo y solidario, que garantice la paz y en el que no
existan desequilibrios Norte-Sur, a través del ejercicio de una solidari-
dad responsable y respetuosa con las culturas.

- El Ceapat esta dedicado expresamente a potenciar la accesibilidad
integral y el desarrollo de la tecnologia. Promueve la optimizacion de
las ayudas técnicas y el disefio para todos, con el fin de mejorar la
calidad de vida de los ciudadanos, con especial apoyo a las personas
con discapacidad y personas mayores.



- Cooperacion Internacional (Cl) es una ONG espafola, declarada de
Utilidad Publica, fundada en 1993 con la misién de promover un desa-
rrollo humano acorde con la dignidad de las personas y crear cauces
de participacién social para los jovenes en la ayuda a los mas necesi-
tados mediante el compromiso estable de servicio, con una mentali-
dad abierta que sea capaz de ensenar y de aprender de los demas.

- La misién de la Fundacion Pere Tarrés es la promocion de la perso-
na en la accién social y en el tiempo libre, desde la educacién en valo-
res del evangelio.

- Enfermeras para el Mundo es una organizacién no gubernamental
de desarrollo que tiene el propdsito de contribuir al desarrollo huma-
no desde el mundo de la salud y fundamentalmente desde la enfer-
meria, con una actitud de respeto hacia las culturas y valores especi-
ficos de cada comunidad.

- La Asociacion de Esclerodermia Castellén tiene como finalidad
genérica promover que se adopten todas las medidas que contribu-
yan a la mejora de la calidad de vida del enfermo con esclerodermia y
de sus allegados y especificamente los siguientes fines.

- La Asociacion Espanola de Museologia se cre6 con la mision de
divulgar los principios de los nuevos criterios museisticos, contribuir a
la consolidacion de la profesion de los musedlogos iberoamericanos y
favorecer la relacion de los museos con la sociedad.

- La Fundacién Animales y Sociedad tiene como misién el promover
el papel de los animales de compafia en la sociedad.

Con visién y mision claras, la entidad cuenta ya con los elementos necesa-
rios para definir el plan estratégico, que es el que marca la politica de con-
junto de la entidad.

En el capitulo primero ya hicimos referencia a la importancia de la planifi-
cacion para la adecuada gestion de este tipo de entidades. Ahora vamos a
profundizar algo mas en como llevarla a cabo.

El plan es un instrumento que concreta a medio plazo las principales lineas
de actuacion, una especie de guia orientativa a seguir en las actividades.

Teniendo en cuenta condicionantes externos e internos, supone un impor-
tante esfuerzo para abarcar todas las areas funcionales de la entidad, con
una proyeccion en un plazo que suele oscilar entre tres y cinco anos.

Se trata de un documento relativamente breve, de no mas de siete paginas,
en el que aparecen las lineas generales establecidas. En cada una de ellas
se desarrollan de forma concreta:

¢ | os objetivos generales que se quieren alcanzar.

e | as acciones que se pondran en marcha para conseguir los objetivos.

e | 0s recursos materiales y humanos necesarios (a grandes rasgos).

e Tres puntos fuertes y tres puntos débiles. O condicionantes, amena-
zas, oportunidades.

Hay tres tipos de preguntas muy utiles para la elaboracion del plan y que
incluso pueden servir para definir la misidn y la vision de la entidad:

Sobre la accién

¢ Qué busca la entidad?. ;Qué necesidades quiere cubrir?.
¢ Quiénes son los beneficiarios o usuarios?. ;Cuales son sus
necesidades concretas?. ;Qué puede ofrecerles hoy por
hoy la entidad?. ;Estan cubiertas todas las necesidades de
los usuarios / beneficiarios?. ¢ Cuales son los agentes inter-
nos o externos claves en el desarrollo de la Mision?. ;Qué
otros servicios / proyectos se podrian desarrollar?. ; Qué es
lo que mas valoran los beneficiarios de la entidad?.



Sobre la propia entidad

¢ Cual es el ritmo de crecimiento de la entidad?. ; Esta adap-
tado el tamario de la plantilla a la carga de trabajo?. ;Cuales
son las dificultades internas?. ;De qué se queja y qué valo-
ra el equipo humano?. ¢ Tiene la entidad los conocimientos
y las capacidades suficientes?. ;Son posibles los cambios
internos?. Cuando se dan, ¢;son positivos 0 negativos?.
Historicamente, ;qué la ha llevado al éxito y qué al fracaso?

Sobre el entorno

¢ Hay alguna otra organizacion que sea referente en el ambi-
to de trabajo de la entidad?. ;Qué tiene o hace aquella que
no tenga o haga la entidad?. ;Qué cambios van a darse en
el sector a medio plazo?. ;Se detectan tendencias o lineas
probables de desarrollo?. ;Es posible que el sector se
expanda o que se contraiga?. ¢;Hay avances tecnologicos
destacables que se podrian usar?.

El analisis se puede hacer en torno a temas muy variados, como por
ejemplo:

* Situacién del Area de Recursos Humanos.
¢ Objetivos de la entidad.
¢ Propuesta de una nueva linea de actividad.

Las aportaciones son en primer término individuales y, posteriormen-
te, se agrupan o se resumen. Hay que evitar coacciones o criticas a
las aportaciones. El resultado final se presenta en un cuadro como el
resefiado a continuacion, en el que se ejemplifica un posible DAFO en
el area de recursos humanos.

Dificultades

e | a rotacion de voluntarios es muy grande.

e Hay contratados que se van porque su salario aqui es
demasiado pequerio.

e Mala comunicacion entre areas.

e [ a direccion no consulta.

Contamos con otra herramienta muy util, el andlisis DAFO (la identificacion
de dificultades, amenazas, fortalezas y oportunidades) que ayudara para sis-
tematizar la recogida de datos, facilitando la definicién de nuestra estrategia.

e Agravios comparativos de horarios entre areas.

Amenazas

EL ANALISIS DAFO
UNA HERRAMIENTA MUY PRACTICA

El analisis DAFO es una herramienta de evaluacién de una entidad, un
proyecto o una idea, a la luz de las dimensiones expresadas por las
palabras que forman la sigla DAFO: Dificultades, Amenazas,
Fortalezas y Oportunidades.

Se trata de poner de manifiesto todos los aspectos que pueden influir
en el sujeto de analisis, y de ordenarlos en funcion de su consecuen-
cia —positivas y negativas- para la entidad, y su origen —interno o
externo-.

e Otras ONG han captado contratados nuestros.

e Algunas administraciones nos piden coordinadores de
proyectos con una formacion que no tenemos.

e £n los procesos de seleccion se reciben demasiados
curricula

Fortalezas

¢ £/ equipo esta contento con su trabajo.
e Muy bien la renovacion de ordenadores.
e E/ boletin interno es atractivo.

e Maquina expendedora de bebidas.

e £/ tablon de anuncios en la entrada.



Oportunidades

® Por medio del Master en el que estamos, se capta gente
muy buena.

e Muy util el software que nos dono una empresa.

e [ a gestora ha clarificado las ndminas.

;Y DESPUES?

¢ Potencie las fortalezas y las oportunidades, profundizando en las mis-
mas o desarrollando acciones parecidas.

e Intenté sacar a la luz las causas de las Dificultades y de las Amenazas:
si consigue resolver estos problemas, las Dificultades se transforma-

ran en Fortalezas y las Amenazas en Oportunidades.

¢ Incorpore los resultados o las conclusiones al sujeto del analisis.

Claves para hacer un buen plan estratégico

¢ Sujeto

No es lo mismo una entidad nueva que una madura y esta-
ble que lleva algunos arfios de andadura o que quiere reno-
var uno preexistente.

¢ Participantes

Miembros de la junta y del patronato implicados en la orga-
nizacion, el equipo directivo y, si es funcionalmente operati-
vo, parte o todo el equipo. Cuanto mas sean las personas
implicadas, mas ajustado y asumible sera el plan, aunque se
complique un poco el proceso.

e Coordinacion

Es recomendable contar con una persona con experiencia
que coordine todo el proceso de definicion del Plan, y haga
llegar a todos los participes, después de las sesiones, un
resumen de lo hablado.

e Sesiones.

Para una entidad pequeria o0 mediana son necesarias tres o
cuatro bloques, separados en el tiempo, de dos o tres horas.

e Agenda

Un primer bloque contendra planteamientos ideoldgicos, un
analisis de la evolucion del entorno, contando siempre con
las definiciones de vision y mision. Durante el segundo
podrian ajustarse estas ultimas aplicando el analisis DAFO o
los grupos de preguntas que hemos visto. Del tercero for-
man parte las respuestas y conclusiones. Por udltimo, el
cuarto bloque supone el ajuste de las lineas estratégicas y
los objetivos, concretandose acciones, recursos y puntos
débiles y fuertes.

¢ Tiempo

Hacer un Plan requiere tiempo, pero no se puede alargar
demasiado porque se pierde el hilo de la reflexion y el esfuer-
zo es mayor. Es aconsejable establecer una sesion aproxima-
damente cada dos semanas, de tal manera que dé tiempo al
debate de ideas y de propuestas que se genera normalmen-
te en el seno de la entidad fuera de las sesiones explicita-
mente previstas, pero sin que se alargue innecesariamente.



Si cuidamos los pasos del proceso, al final podemos obtener un buen plan
estratégico, claro y ordenado:

Plan Estratégico 2004-2007

Vision
Los jovenes en situacion de exclusion social...

Mision
La promocidn de caminos formativos....

Desarrollo Estratégico:
Entidad en su conjunto

1. Linea estratégica y objetivos

1.1.- Accion Recursos Humanos
1.2.- Accion Recursos Materiales
1.3.- Accion Puntos fuertes y débiles

2. Linea estratégica y objetivos

2.1.- Accion Recursos Humanos
2.2.- Accion Recursos Materiales
2.3.- Accidn Puntos fuertes y débiles

Area de Administracion y Finanzas

3. Linea estratégica y objetivos

3.1.- Accion Recursos Humanos
3.2.- Accion Recursos Materiales
3.3.- Accion Puntos fuertes y débiles

LA ORGANIZACION DE LA ENTIDAD NO LUCRATIVA

Los mas natural y habitual es que las areas funcionales que hemos analiza-
do en los capitulos anteriores se integren formando juntas una estructura
completa, que puede describirse mediante varios modelos de esquemas.

Estos organigramas facilitan una visién de conjunto de la organizacion y
ayudan a entender mejor su funcionamiento, pero no son por si mismos
garantia de una estructura eficaz y eficiente.

Organigrama funcional basico

Junta directiva/

Patronato Direccion
General
- ) l
Area de Area de Recursos
comunicaciéon Humanos
Area de Administracion Area de
y Finanzas Proyectos

El organigrama clésico responde a un modelo de organizacién estructurada
de forma jerarquica, similar a la que puede darse en empresas. Se trata de
un esquema que puede transmitir mensajes implicitos: quien manda, quien
ejecuta. Muestra de forma gréafica quienes estan “arriba” y quienes “abajo”,
y sugiere que es mejor estar arriba.

Si su entidad tiene un modelo mas participativo de organizacién, con una
estructura mas flexible y puestos que dan mayor imagen de servicio, quiza
merece la pena probar otras formas graficas de mostrarlo.
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¢ jCuidado con la cirugia estética!

Cambiar el formato del organigrama no basta para que el funcionamiento
de su entidad sea distinto. En todo caso esa nueva presentacion deberia
ser el reflejo de un cambio real. Si no es asi, le pasara como en una ope-
racion estética: jpronto o tarde se acaba notando!.

LAS REUNIONES

Las reuniones no son el unico medio con el que cuenta la entidad para
hacer circular la informacién en su equipo humano, pero son una buena
herramienta, si se hacen de forma abierta, para facilitar la participacion de
todos. Son tiempos para intercambio, planificacion, propuestas, criticas,
encargos, etc.

Es conveniente que en cierta medida las reuniones se institucionalicen,
estén previstas en periodos de tiempo segun su objetivo.

Se recomienda que se establezca la periodicidad segun las necesidades de
cada entidad.

Posibles criterios para un calendario de reuniones

Planificacion operativa un dia al arfio
Responsables o directores una vez al mes
Todo el equipo anual

Todo el area mensual
Evaluacion anual

¢ Una entidad con cuerpo

Si el organigrama es el esqueleto de su entidad, las reuniones internas
podrian ser las comidas mas especiales que ingiere ese organismo: hacen
falta pero no se puede abusar de ellas.



SISTEMAS Y METODOS DE DIRECCION. EL PLAN OPERATIVO.

Normalmente, el plan estratégico no es lo suficientemente preciso como
para llevarlo a la gestion diaria de la entidad. Su funcién, como hemos visto,
es indicar lineas y objetivos a medio plazo. El dia a dia precisa de otro ins-
trumento: el plan operativo.

Para entendernos, podemos decir que el plan operativo es la exposicion
concreta, a la vista de un afno contable, de lo que el plan estratégico habia
previsto de cara a varios afios. También es una guia o referente, pero de lo
que la entidad quiere llevar a cabo en el ejercicio correspondiente.

Contar con un plan operativo es una gran ventaja al separar adecuada-
mente en el quehacer de una organizacion los momentos de accién de los
de reflexién, evitando las interferencias.

Eso no quiere decir que lo planeado se ejecute siempre como se contem-
pla en el plan. El entorno es cambiante; una accién pensada hace ocho
meses puede haber perdido su sentido por varias razones. En estos casos
habra que rectificar, cambiar o suprimir aspectos del Plan Operativo.

De nuevo tendremos que fijar elementos similares a aquellos que se vieron
en el apartado anterior, pero con mucha mayor concrecién. Es el caso del
establecimiento de los objetivos.

Caracteristicas principales de los objetivos

¢ Claros y concretos.

e Coherentes con la Mision.

¢ Orientados hacia resultados tangibles.
¢ Medibles.

¢ Posibles de alcanzar.

¢ Crean sinergia entre si.

Es importante que en la fijacion de los objetivos participen las personas que
estan verdaderamente involucradas en la entidad, pues seran ellas las
encargadas de conseguirlos.

Los elementos que intervienen en la elaboracién de un Plan Operativo son:

e La evaluacién del Plan anterior, y si se ha hecho, un analisis DAFO
genérico sobre la entidad.

e Los objetivos que se pretenden alcanzar en el préximo ejercicio.
Tienen que contemplar tanto el trabajo de la entidad como a la propia
entidad. Lo mas habitual es que los objetivos se establezcan por areas

funcionales.

¢ Los resultados o las metas que hacen concretos estos objetivos, y
que permitiran medir el grado de consecucién de los mismos.

e Las acciones que se emprenderan para conseguir los resultados,
incluyendo fechas de inicio y finalizacién.

¢ Los medios materiales necesarios.
¢ El equipo humano requerido para desarrollar las acciones fijadas.

e Un presupuesto que respalde financieramente la viabilidad del plan.

¢ ¢Hacia donde vamos?

Si la entidad no tiene claro a donde va, es probable que termine en cual-
quier otra parte.



SEGUIMIENTO

El responsable ejecutivo de la entidad no soélo se encarga de impulsar los
proyectos, sino que, una vez en marcha, ha de asegurarse de que la direc-
cién tomada es la adecuada y que se van alcanzando los objetivos marca-
dos.

El propio plan operativo puede ser usado como un instrumento de control,
puesto que detalla minuciosamente las acciones a llevar a cabo, las fechas,
y los resultados esperados. Usandolo como referencia, el directivo puede
hacer un seguimiento muy consistente de la marcha de la entidad.

Es probable que, a lo largo del ano, se produzcan diferencias entre lo pla-
neado y lo que realmente se esta llevando a cabo. Si son pocas y poco rele-
vantes, forman parte del desajuste inevitable entre lo que se prevé y lo que
acontece.

Si las diferencias son abundantes o de gran importancia, sera necesario
identificar los motivos de ese desfase y tomar las medidas necesarias

¢Como saber si un plan operativo flaquea?

Si varias de las siguientes frases son aplicables a su entidad, es el
momento de reflexionar sobre su plan operativo.

El ambiente laboral es regular, tendiendo a malo.

Los costes aumentan y los ingresos se estancan.

Las fechas de realizacion de encargos no se respetan.

Otras entidades tienen la misma linea de comunicacion que la suya.

Hay un incremento de las quejas de socios, usuarios, cofinanciadores.
El incremento de ingresos privados es inferior al 5%.

No hay programas innovadores puestos en marcha recientemente.

Las infraestructuras no mejoran y los recursos materiales no se renuevan.
Hay defecciones en el equipo.

Los objetivos de los proyectos se consiguen menos.

Para buscar soluciones, involucre al equipo y, en funcion de la gravedad
de la situacion, pida una ayuda externa que le pueda dar una vision nueva.

Claves para elaborar un plan operativo

Sujetos
Entidades que quieren planificar el siguiente ejercicio. No es
imprescindible, pero si recomendable, la existencia previa de un
Plan Estratégico.

Participes
Responsable de area y equipo, asi como los miembros de la
junta o el patronato involucrados en el dia a dia de la entidad.

Agenda
12 reunidn: entre los responsables del area, para definir las
grandes lineas de objetivos
22 reunion: por areas. Se definen los objetivos del area, se
identifican los resultados a alcanzar y las acciones pertinentes.
32 reunidn: los responsables ponen en comun los objetivos de
sus areas, a los que han anadido los recursos necesarios.
42 Bloque: Cierre del Plan Operativo

Tiempos
Los tiempos entre las reuniones pueden pedir trabajos de los
equipos de cada area, o de los responsables, para fijar distintos
aspectos. El proceso no deberia alargarse, en su totalidad, mas
allad de 2 6 3 semanas.

Cada responsable de area puede encargarse de la dinamica en su
departamento. La presencia de un coordinador sera util cuando la técni-
ca no esté muy dominada, cuando alguna area sea algo mas compleja,
o simplemente para coordinar el trabajo a nivel de toda la entidad



LA EVALUACION

Es imprescindible buscar tiempos especificos para evaluar no sélo los pla-
nes estratégicos u operativos, sino también cualquier accion concreta que
repercuta en la marcha general de la entidad. La evaluacién también sirve
para examinar el funcionamiento interno de una organizacién (operatividad

de las reuniones, de un area, analisis de un procedimiento, etc.).

Imposible, pero...

Es probable que nunca suceda, pero ¢;ha pensado alguna vez qué

pasaria Si...

e Un virus informatico afecta a un ordenador en red?.
¢ Un incendio destruye archivos, escrituras de constitucion?.
e Desaparece de la caja una importante suma de dinero?.
e Un voluntario ha sufrido una lesion grave en la oficina?.
e Se produce una agresion sexual a un beneficiario?.
¢ Un usuario muere durante un servicio?.
¢ £] responsable maximo dimite de un dia para otro, y se va?.
e Un contratado tiene un grave accidente de coche en un viaje
en el terreno?.
e En el marco de una actividad, un beneficiario es atropellado?.
e E/ ultimo en irse de la oficina descubre que la cerradura ya no cierra?.
® Un coordinador de proyecto ha hecho un desfalco cuantioso?.
e | a centralita de teléfonos esta inutilizada durante tres dias?.
® Dos personas abren habitualmente la oficina por la mafiana:
una esta de viaje en el extranjero y la otra ha perdido
la llave?.

Una evaluacion debe servir para:

e analizar lo realizado,

e criticar los trabajos,

e dialogar,

e aceptar lo que esta mal hecho y lo que esta bien hecho,
® proponer mejoras,

e dar pistas concretas para un desemperfio alternativo,

e dar instrucciones claras para el futuro.

Una evaluacién no debe servir para:

e eludir la realidad,

e criticar a las personas,

¢ enfrentar mondlogos,

® negar las propias responsabilidades,
e defender a toda costa lo realizado,

® un ajuste de cuentas.

¢Como evaluar?

e Busque un tiempo especifico y acotado.

e Avise a sus colaboradores y reunase con ellos cuando llegue el
momento.

e Al inicio recuerde el objeto de la evaluacion.

e Promueva la participacion de todos y tome nota de las principales
aportaciones.

e Participe en la evaluacién con sus aportaciones.

e Haga un resumen de lo esencial, destacando lo que ha aprendido la
entidad, y promueva un nuevo tiempo de didlogo sobre pistas de
mejora.

* Recoja las pistas de mayor consenso o mas facil aplicacion.

e Determine con los colaboradores, si es el caso, los préximos pasos a
dar y los responsables de los mismos.

e Fije una nueva reunién para seguimiento o evaluacién



GESTION DE CRISIS

Diariamente, cualquier entidad tiene que hacer frente a dificultades o con-
tratiempos, pero en ocasiones pueden producirse graves problemas que
pueden suponer auténticas catastrofes.

Para reducir los efectos es conveniente tener previsto un minimo de medi-
das preventivas:

Algunas comprobaciones

Averiglie si su entidad tiene cubierta los riesgos basicos que pueden
darse en cualquier organizacion.

e Su entidad, ¢tiene establecido o previsto?:
- antivirus con actualizacion automatica;
- procedimientos para incendio o robo en la oficina;
- polizas de responsabilidad civil para el equipo;
- procedimientos para copias de seguridad;
- armario o caja fuerte ignifuga;
- copias de seguridad guardadas en otra oficina;
- seguros de evacuacion rapida en el extranjero;

- en oficinas con mucho personal, un responsable de segu-
ridad en el trabajo.

¢ Jodas estas medidas ¢las conocen los voluntarios y contratados que
trabajan en la entidad?.

Es tarea del responsable de direccion prever esas situaciones de maximo
riesgo, creando mecanismos que permitan paliar en lo posible sus efectos
negativos.

Una herramienta muy util puede ser la llamada matriz de prevencion de
crisis, en la que se presentan de manera ordenada posibles acontecimien-
tos, en funcion de la probabilidad de que sucedan y de su posible impacto
en la organizacion.

MATRIZ DE PREVENCION DE CRISIS

Probabilidad de que ocurra el suceso

Muy reducida Reducida Baja
Impacto Baja | Sucesos Sucesos Sucesos
de Paliativos Paliativos Paliativos
la Media| Sucesos Sucesos Sucesos
entidad Paliativos Paliativos Paliativos

Alta Sucesos Sucesos Sucesos
Paliativos Paliativos Paliativos

En un segundo momento se buscaran acciones preventivas que eliminen o
reduzcan las consecuencias. Para ello puede ser conveniente la busqueda
de un asesoramiento externo.

Aunque depende del tipo de entidad y de la preparacién de sus directivos,
hay materias que afectan a la marcha del trabajo y que los responsables no
dominan —ni tienen por qué-. En otras ocasiones, buena parte de la solu-
cidén es ya conocida, por haberla empleado en el pasado ante problemas
analogos. Es uno de los valores de la experiencia de la que se dispone en
la organizacion.



Siempre hay personas u organismos externos que pueden aportar los
conocimientos necesarios para la gestion de las crisis. Su colaboracién
puede consistir en reflexiones, encargos o trabajos puntuales o incluso
mostrando lineas metodoldgicas en materias como:

- consultoria estratégica,

- gestoria para nominas y fiscal,

- contabilidad,

- disefio y maquetacion,

- asesoria juridica,

- evaluacién de proyectos,

- asesoria de comunicacion,

- dinamicas de grupo,

- encuesta de ambiente de trabajo.

Los profesionales externos, sean voluntarios o contratados, podran aportar
sus conocimientos y sus experiencias. También traeran con ellos practicas
de otras entidades, que tal vez den pistas muy beneficiosas. Su presencia
representa una visién nueva, distinta, enriquecedora, sobre la organizacion
y sus necesidades.

+ ;Empresa publica o privada?

¢ Necesita hacer un trabajo o una consultoria sobre un aspecto especifi-
co?. Piense en qué institucion, privada o publica, tiene la experiencia y la
practica que ahora esta buscando su entidad. Tal vez haya alguien del
equipo, voluntario o contratado, que pueda facilitar un contacto en esa
institucion, para que la entidad pueda solicitar esa colaboracion puntual.

PARTICIPACION Y DELEGACION

El directivo no deja de ser, como cada persona, un mundo. En su forma de
dirigir se reflejara su manera de ser, el grado de madurez que ha alcanzado,
los conocimientos y la experiencia adquiridos. Pero hay dinamicas univer-
sales de direccidn que merece la pena incorporar al dia a dia, como son por
ejemplo la participacién o la delegacion.

Las responsabilidades y las acciones, especialmente en una entidad sin
animo de lucro, suelen ser compartidas siendo, por lo tanto, necesario esta-
blecer mecanismos concretos que faciliten y permitan de hecho una parti-
cipacioén activa de todos.

LA MARGARITA DE LOS ESTILOS DE PARTICIAPACION

Es probable que a lo largo de su vida profesional un directivo deshoje
varias veces una margarita muy peculiar, la de los estilos de participacion.
Dependiendo de las necesidades de la entidad, el tipo de colaboradores
o0 el momento personal, se desarrollan distintos modos de dirigir. La cues-
tion es optar por el mas apropiado, poner en practica sus caracteristicas...

Carismatico

- Responsable natural o
fundador

- Delegacion mas que
participacion

- Lineas programaticas

definidas por el lider

Administrativo

- Responsable designado
- Estructura normalizada
- Las orientaciones son
marcadas por otras instancias

Asambleario Democratico

- La asamblea es la responsable

- Participacion de todos en las
decisiones

- Busqueda del consenso

ES.I[-)"E'OS - Responsable elegido
- Estructura formal

- Existen procesos participativos

- Orientacién a programas

PARTICIPACION

Politico

- Varios grupos pugnan por el
poder

- La ideologia es primordial

- Programas condicionados por

la relacién de fuerzas

Anarquico

- No hay responsable maximo
- Lideres ocasionales

- Estructura informal

- Participacion espontanea




En todo caso, hay que tener en cuenta que a medida que la entidad vaya
creciendo, cada vez es mas dificil, por razones practicas, que todos los
colaboradores puedan intervenir en cada proceso de reflexion y decision.

Favorecer la participacion es, a la larga, muy positivo al involucrarse distin-
tos grupos vinculadas a la entidad, permite mayor cohesion interna, los
colaboradores se identifican mas con su trabajo, se obtienen puntos de
vista novedosos, criticas constructivas, propuestas innovadoras.

Para obtener lo mejor de la participacion es conveniente hacerse algunas
preguntas sobre distintos temas:

¢ La Mision y los objetivos:

Las personas que conforman el equipo humano de la orga-
nizacion ¢tienen claro lo que busca la entidad, saben para
qué esta la entidad y para qué no?; ;son conscientes del
marco ya definido en el que se mueven?.

¢ Los propios procesos de participacion:

¢Existen?; ;son adecuados?, es decir, responden a las
necesidades, a las peticiones y a las posibilidades de los
distintos colectivos implicados en la vida de la entidad?.

¢ Las personas:

¢ Tienen un talante participativo y experiencia en este tipo

de procesos?; ;hay conflictos soterrados que pueden con-
é

taminar las reflexiones?.

¢ El coordinador:

La persona que dinamiza el proceso, ;es competente?;
Jfacilita, realmente o entorpece, promueve o cohibe, tiene
conocimientos o experiencia en dinamicas de grupo?.

Delegar y encargar

Uno de los principales retos de las personas en puestos de responsabilidad
es encontrar el equilibrio en la forma de dirigir, y crear un estilo que permi-
ta el ejercicio util, legitimo y positivo de la funcion de direccion.

Una practica demasiado dirigista no dara opcidén a otras opiniones o méto-
dos, pero buscar excesivamente la aprobacion de todos o pretender que no
haya nunca conflictos supone, en muchos casos, renunciar a la labor de
direccion en si.

Uno de los caminos para asegurar ese equilibrio es el delegar, el transmitir
a los colaboradores parte de las responsabilidades propias, supervisando
lo encomendado. La delegacion no sélo libera al directivo de algunas de
sus tareas, sino que permite que otros miembros del equipo asuman res-
ponsabilidades nuevas.

¢ Las tareas se delegan, las responsabilidades no

Son las tareas las que se delegan, no las responsabilidades. El directivo
sigue siendo el responsable del buen fin de la tarea, aunque ésta sea eje-
cutada por un colaborador. Con el encargo, el colaborador adquiere una
responsabilidad operativa.

¢ Delegar si es: ¢ Delegar no es:
e |lusionar e Amedrentar
e Supervisar e Soltar una tarea

¢ Apoyar al colaborador ¢ Olvidarse del asunto
¢ Proponer trabajos nuevos e Apropiarse los éxitos
e Aprender ¢ Culpar los fracasos
¢ Felicitar o corregir ¢ Una practica puntual
¢ Un estilo de direccion



¢ES USTED UN DIRECTIVO QUE PROMUEVE LA PARTICIPACION? AUTODIAGNOSTICO

Preguntese en qué medida estan presentes la supervision del trabajo, y

las relaciones humanas con el equipo, en su trabajo diario. En las “llama- Si desea saber como esta el area de Direccidn en su entidad de una mane-
das” se describen, para cada estilo, algunas de las caracteristicas mas ra rapida jy muy aproximada!, puntué del 1 al 4, en una hoja a parte, las fra-
habituales por tipo de responsable. ses siguientes referidas a su entidad.

1: No 2: No parece 3: Es probable 4:Si

Qe = o dorelacidn e s e 1. Hay una persona que se responsabiliza de la direccidn ejecuti-
- Estimula, acompana y refuerza - Exigencia y responsabilidad va.
- No pide responsabilidades - Favorece las mejores y la
- Hay poca supervisién ) ﬁ;;ogggso 2. Lajunta o el patronato tiene clara su funcion y la ejerce
Sociabilidad satisfactoriamente.
con el equipo 3. Si hay en su entidad cuatro personas contratadas o mas, una
1 de ellas es el responsable ejecutivo.
Permisivo Implicado 4. Estan definidas la Vision y la Mision.
Supervisién 5. Hay procedimientos para que el equipo, especialmente los
s nuevos incorporados, conozcan la Vision y la Mision.
Abdicador Dirigista 6. Existe un Plan Estratégico.
7. Los escenarios posibles a medio plazo para la entidad se han
abordado en una reunion hace menos de tres anos.
8. El equipo ha patrticipado en la elaboracion del Plan
Estratégico.
Rl e picacion e 9. El responsable ejecutivo soluciona.
20 Yo, 2 autonomia st 0] 10. Se ha hecho en los Ultimos tres afios un andlisis DAFO.
- Poco e 11. Hay un organigrama de la entidad, y esta por escrito.

12. El responsable ejecutivo se reune por lo menos una vez al afo
con todo el equipo.

13. Hay reuniones trimestrales, como minimo, con los principales
responsables de areas.

14. Existe un Plan Operativo.

15. El Plan Operativo ha sido elaborado por los responsables de
area y por sus equipos.




16. Hay objetivos claros, concretos y realizables por areas.

17. El Plan Operativo es una herramienta de gestion diaria.

18. Hay tiempos de evaluacion con participacion del equipo.

19. No ha entrado ningun virus en los ordenadores.

20. Hay un armario o una caja fuerte ignifuga.

21. Ha habido, en los ultimos tres anos, una reunion de los princi-
pales responsables de la entidad para hablar de gestion de
Crisis.

22. En los dltimos dos anos se ha contado con consultores exter-
nos, sin contar las gestorias habituales.

23. El grado de participacion del equipo en decisiones importan-
tes es medio o alto.

24. Los directivos de la entidad delegan.

25. Los directivos practican el Circulo del Encargo.

Sume los puntos. Si no ha podido contestar a alguna frase porque la pre-
gunta no ha lugar, ainada 3 puntos por cada una de ellas.

Si la suma obtenida es inferior a 50 puntos, su entidad tiene que mejorar
mucho la gestidn en esta area. Si la suma esté en torno a los 63 puntos es
que la gestion esta en un punto intermedio, con elementos positivos y otros
no tanto. Si la suma es superior a los 75 puntos es que la gestidn del area
esta siendo muy positiva.

Para buscar pistas de mejora, haga una reunion especifica con los respon-
sables de areas, o con la junta directiva o el patronato, y plantee los aspec-
tos negativos relativos a las frases en las que ha puntuado 1 6 2. ; Qué solu-
ciones se pueden buscar entre todos?

Si son muchos los elementos negativos, empiece abordando sélo algunos
de ellos.
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