EEEE2{EEEE

DOSSIERS BARCELONA ASSOCIACIONS

La excelencia
en el Sector
Asociativo
Una comparacion
regional

Mireia Belil y Alfred Vernis

Ajuntament {-I} de Barcelona




La excelencia en el Sector Asociativo.
Una comparacion regional

Analisis comparativo internacional de la estructura, organizacion y gestion
asociativas: Catalunya, Provence-Alpes-Cote d’Azur, West Midlands

Mireia Belil y Alfred Vernis

Mireia Belil
Mireia Belil es gedgrafa licenciada en la Universidad de California, Berkeley.
Dirige la empresa Grup Cicu-Inits, un centro de investigacion y consultoria
para el sector publico y el sector asociativo.

Alfred Vernis Doménech
Licenciado en Ciencias Empresariales y Master en Direccién de Empresas por ESADE-UPC.
Ha trabajado como profesor en la Universidad Centroamericana (UCA) de Managua (Nicaragua),
y durante su estancia en Centroamérica coordind los proyectos de cooperacién de ESADE
en la region, y colaboré con diversas Organizaciones No Gubernamentales para el
Desarrollo locales y espaiiolas.

Actualmente es Profesor del Departamento de Politica de Empresa y

del Instituto de Direccién y Gestion Publica de ESADE. En el mundo asociativo
es miembro de los Consejos Asesores de la Fundacion Catalana del Esplai
y del Consell Municipal d’ Associacions de Voluntariat de Barcelona.




Index

1. Introduccién
1.1. Objetivos
1.2. Metodologia
1.3. Trabajo de campo
1.4. El sector no lucrativo considerado
1.5. Criterios de excelencia
2. Misiones y valores socio-culturales promovidos
3. El gobierno y la gestién de la entidad
3.1. El gobierno de las asociaciones
3.2. La gestioén
4. Gestion de la produccion de servicios
4.1. Actividad productiva: servicios y actividades
5. Gestion de los recursos financieros
5.1. Presupuesto
5.2. Distribucién de los ingresos y gastos: evolucion
5.3. Politica de captacion de ingresos
6. Geslion del personal: personas asalariadas y personas voluntarias
6.1. Recursos humanos: la ocupacion en las asociaciones
6.2. Voluntarios
6.3. Politicas de promocion de voluntarios
7. Comunicacion y Transparencia
8. Conclusiones
8.1. Resumen
8.2. Propuestas de futuro
Anexo: Las asociaciones analizadas




Indice Tablas

Tabla 1: La excelencia en el sector asociativo

Tabla 2: Misiones de las asociaciones entrevistadas

Tabla 3: Principales funciones desarrolladas por las asociaciones
Tabla 4: Estructura de gobierno de las asociaciones

Tabla 5: Principales tipos de servicios

Tabla 6: Ingresos de las asociaciones analizadas

Tabla 7: Presupuestos (en pesetas), algunos ejemplos

Tabla 8: Algunos aspectos relacionados con las cuotas de los socios
Tabla 9: Politicas sobre cuotas, algunos ejemplos

Tabla 10: Politicas sobre cuotas, algunos ejemplos (continuacion)
Tabla 11: Politicas de recursos humanos, algunos ejemplos

Tabla 12: Nimero de voluntarios de las organizaciones, algunos ejemplos
Tabla 13: Evolucion del voluntariado, algunos ejemplos

Tabla 14: Politicas de captacion, algunos ejemplos

Tabla 15: Politicas de participacidn y/o motivacion, algunos ejemplos
Tabla 16: Politicas de formacién, algunos ejemplos

Tabla 17: Publicaciones propias: algunos ejemplos




—_—

1. Introduccion

La excelencia en el sector asociativo, una
comparacion regional plantea el andlisis compa-
rativo de la estructura, organizacién y funciona-
miento de un conjunto de entidades asociativas per-
tenecientes a tres regiones europeas: Catalunya,
Provence-Alpes-Cote d’Azur y West Midlans.
Estas tres regiones son de caracteristicas similares
—regiones de desarrollo industrial, con centros ur-
banos importantes, con vocacion internacional. La
eleccion de estas tres regiones permitié comparar las
distintas evoluciones del sector asociativo con es-
pecial énfasis en las similitudes y diferencias entre
el modelo asociativo anglosajon y el modelo aso-
ciativo latino.

Para la realizacién de este proyecto de investi-
gacion se llevé a cabo un proceso de trabajo en el que
destacan como fases fundamentales la seleccién de
las asociaciones objeto de estudio, la definicién de los
criterios de funcionamiento y las variables de infor-
macion a recopilar, el sistema para reunir dicha in-
formacion, los procesos de andlisis a emplear vy, fi-
nalmente, la presentacion de los resultados
obtenidos.

1.1. Objetivos

El proyecto contempl6 el desarrollo de una re-
flexion sobre los criterios de funcionamiento del sec-
tor asociativo basado en un andlisis de la excelencia,
para entender los distintos modelos de funciona-
miento del mundo asociativo en dos culturas distin-
tas: el mundo mediterraneo y el mundo anglosajon.

Concretamente, se realizé un anélisis compara-
tivo de las estructuras, la organizacion y el funcio-
namiento de asociaciones que presentaban elemen-
tos de ejemplaridad. Los objetivos operativos de la
investigacién se centraron en:

» Identificar situaciones, estrategias y politicas
exitosas a través de una serie de casos de exce-
lencia que permitieran conocer la situacion actual
de desarrollo asociativo en las distintas regiones
escogidas.

* Profundizar en una nueva linea de difusién de in-
formacion de y para el sector asociativo, basada
en el andlisis comparativo de casos.

La consecucion de estos objetivos generales
puede ayudar a un avance del sector asociativo
en Europa en la linea de:

* Favorecer el desarrollo asociativo a un nivel ge-
neral, especialmente en lo referente a su posi-
cionamiento estratégico respecto al propio en-
torno socio-econdémico, a partir de la reflexién
sobre las estrategias, politicas ¢ instrumentos
metodoldgicos desarrollados.

*  Permitir a un nivel individualizado —asociacién
por asociacion— la mejora de los mecanismos de
gestion y organizacion de las entidades asociati-
vas, mediante la difusién de casos ejemplares.

1.2. Metodologia

En el desarrollo metodolégico del estudio reali-
zado se distinguen cuatro procesos de trabajo previos
a la realizacién del presente informe, implementados
todos ellos con el asesoramiento de una comision de
expertos en temas asociativos formada por perso-
nas de diferentes campos profesionales y distintas na-
cionalidades:

1.2.1 Criterios de seleccién de asociaciones

1.2.2. Las variables de informacién a recopilar

1.2.3. Sistema de recopilacién de la informacién

1.2.4. Proceso de andlisis

1.2.1. El universo de la investigacion: criterios
de seleccion de las asociaciones

El punto de partida para la seleccién de las aso-
ciaciones a partir de cuyo andlisis se pudiera llegar
a la redacccion del presente informe, consistié en la
constatacion de tres hechos fundamentales: el uni-
verso a estudiar estd mal acotado; incluye diferentes
tipos de organizaciones en las diversas regiones
consideradas, y los objetivos de las asociaciones son
muy heterogéneos. En funcién de estos hechos se
plante6 analizar la situacidn de unas 20 asociaciones



por region, elegidas a partir del criterio bésico de ob-
tener la mdxima variedad a nivel de: temdticas —aso-
ciaciones de diferentes sectores temadticos: cultura,
ocio, etc.—; poblaciones objetivo —dirigidas a la po-
blaci6n global y a diversos grupos especificos—; lo-
calizacion —en la medida de lo posible se habian de
elegir asociaciones distribuidas por cada uno de los
territorios, teniendo en cuenta que légicamente la
mayoria corresponderia a las grandes concentracio-
nes urbanas—; tamafio, y ambito territorial —entidades
cuyo territorio e impacto abarquen desde el barrio a
la escala internacional.

Para la eleccién concreta de estas entidades se re-
currié a contactos formales e informales con exper-
tos en temas asociativos, con responsables de fede-
raciones y/o coordinadoras del sector y con
representantes de la administracién publica, en la
medida que éstos disponian de servicios u organis-
mos para el sector asociativo (Instituto Municipal de
Animacién y Tiempo Libre —Agéncia Municipal de
Serveis per a Associacions—, Birmingham Voluntary
Services Council...).

1.2.2. La informacién a recopilar

Para analizar la situacién de las asociaciones se-
leccionadas y sus elementos de excelencia se recu-
ri6 a la realizacién de una entrevista con los res-
ponsables de las entidades seleccionadas, partiendo
de un guién redactado en forma de cuestionario que
contenia las variables necesarias para descubrir las di-
versas situaciones, las politicas y estrategias desa-
rrolladas asi como los métodos y técnicas utilizados.

A partir de la definicién en el seno del comité ase-
sor de los grandes bloques de preocupaciones o te-
miticas que afectan el desarrollo, gestién y consoli-
dacién del sector asociativo se ha intentado recabar
la informacién necesaria para el andlisis de cada uno
de ellos, reconvirtiendo los diferentes aspectos a
evaluar en preguntas cuantitativas y cualitativas y dis-
tribuyéndolos en diversos apartados, cuidando es-
pecialmente tanto el ritmo de la entrevista, para fa-
cilitar al mdximo las respuestas, como la adecuacion
de éstas a los objetivos a conseguir.

Los grandes bloques definidos contenian los si-
guientes elementos:
a) La funcién de las asociaciones en la sociedad

» Determinacién de la misién y objetivos

* Valores organizacionales

» La motivacion de las instituciones asociativas

b) Socios y voluntarios
» La motivacion de los asociados: base de vin-
culacién de los socios a la institucion
» Los mecanismos de vinculacién: participa-
cién/adhesién
» Conexidn y captacion de socios
* La motivacidn de los voluntarios: base de vin-
culacién de los voluntarios a la institucién
« Papel del voluntariado
¢ Conexidn y captacién de voluntarios
¢) Funcionamiento y gestion
» Estructura organizativa
» Estructura de gobierno
» Estrategia econémica y origen de la financiacion
* Gestion de recursos humanos
d) Produccién
» Capacidad para la realizacién de proyectos
» Estrategia productiva (servicios y actividades)
e) Relacion con el entorno
» Estrategia de relaciones con:
administraciones
empresas
otras organizaciones del sector
= Estrategia de comunicacion:
comunicacion interna
comunicacién externa

1.2.3. Sistema de recopilacion de la informacién

Dado el dmbito internacional del estudio, fue
sumamente importante definir cuidadosamente el
sistema a utilizar para la captacién de informacion,
puesto que de ello dependia, en buena parte, el éxi-
to del proyecto. Como se ha sefialado anteriormen-
te, se disefié un guién de entrevista en forma de
cuestionario con la informacién a recopilar, comin
para las tres regiones objeto del estudio, y que posi-
bilitara la obtencién de informacién tanto cualitati-
va como cuantitativa. Las fases para la recopilacién
de la informacién han sido:

1. Establecimiento de contacto y compromiso
con las entidades seleccionadas: presentacion del
proyecto, explicacion de la metodologia, exposicion
de las fases de trabajo.

2. Recopilacion de informaci6n general sobre la
entidad: publicaciones, documentacion, etc. tanto de
forma previa a la entrevista como con posterioridad
a la misma.

3. Entrevista personal con responsables de la en-
tidad.




1.2.4. El proceso de anilisis

La informacion recopilada permite dos niveles de
andlisis que son los que vertebran el proceso de in-
vestigacion desarrollado:

1. Estudio temdtico transversal: se analiza com-
parativamente la situacion de las variables recopila-
das para el conjunto de las asociaciones que explican
el funcionamiento y desarrollo del sector asociativo.
Por ejemplo, comparacidn de los sistemas de capta-
cién de socios o voluntarios, las vias de financiacion,
el tipo de organizacion productiva, etc.

2. Estudio individualizado, asociacion por aso-
ciacién, mostrando los elementos de excelencia de
experiencias concretas que pueden tomarse como
modelos, con especial énfasis en las formas de im-
bricacion y articulacion de dichos elementos.

A partir de estas dos lineas de andlisis se ha pro-
cedido a la redaccion del presente informe vy la ela-
boracién de conclusiones.

1.3. Trabajo de campo

El estudio, como se desprende de los objetivos
perseguidos y la metodologia aplicada, incluye la
realizacion de un trabajo de campo —bédsicamente la
realizacion de las entrevistas personales con res-
ponsables de las asociaciones a partir de un guién, re-
dactado de forma que asegurase la homogeneidad de
criterios de los diversos entrevistadores—, en tres zo-
nas claramente definidas —Cataluia, Provence-
Alpes-Cote d’ Azur y West Midlands.

Aunque el niimero de entrevistas a realizar a
priori se situaba en una veintena para cada una de las
zonas de estudio, finalmente las asociaciones selec-
cionadas han sido 44, repartidas territorialmente de
la forma siguiente:

Cataluiia 20
Provence-Alpes-Cote d’ Azur 12
West Midlands 12

La preparacion de contactos, bisqueda de infor-
macién, concertacién y realizacién de entrevistas
duré aproximadamente 2 meses, entre el 25 de sep-
tiembre y el 22 de noviembre de 1995.

La aceptacion de la entrevista entre las asocia-
ciones seleccionadas ha sido, en general, positiva,
aunque hay que mencionar que algunas entidades
francesas e inglesas declinaron nuestra invitacion a

colaborar. Algunas asociaciones han proporcionado
todos los datos solicitados facilitando ademds ejem-
plares de las publicaciones, fotocopias de los balan-
ces, elc., mientras que otras se han limitado a pro-
porcionar las cuestiones seleccionadas o han
manifestado no tener disponibles algunos datos o
no poder facilitarlos. La calidad final de la informa-
cion recabada es diversa, permitiéndonos una primera
evaluacionde las fortalezas y debilidades de las aso-
ciaciones.

1.4. El sector no lucrativo considerado

El sector no lucrativo que consideramos en este
trabajo se define bédsicamente a partir de cinco cri-
terios:

*  Formalidad

Sélo se han considerado entidades con constitu-

cion, estatutos o reglas formales de estructuracién

y funcionamiento. Los grupos informales o tem-

porales que responden a una problemadtica espe-

cifica no se han contemplado.
* Independencia del gobierno

Se han considerado entidades que constitucio-

nalmente sean independientes de las autorida-

des piblicas, aunque dependan en un alto grado
de éstas para su financiacion.
*  Autonomia de gestion y direccion

Las entidades han de disponer de sus propias es-

tructuras de decision y gestion, y no estar con-

troladas directamente por una entidad privada
lucrativa o por una organizacion estatal.
*  Cardcter no lucrativo

Las entidades no deben tener por objetivo la re-

particiéon de recursos econdmicos entre sus

miembros, socios o fundadores.
* La participacion en un grado elevado de perso-
nas voluntarias

La participacion de personas voluntarias ha de es-

tar, tanto a nivel directivo, como a nivel de base,

muy extendida, siendo estas el motor principal de
la organizacion.

Las funciones de las organizaciones no lucrativas
en la sociedad pueden ser de distintos tipos. Existen
distintas clasificaciones y la mayoria de las asocia-
ciones son, de una forma u otra, organizaciones de ca-
racter multifuncional. En la literatura internacional se
han identificado una serie de funciones que podemos
Tesumir como sigue:



* La funcién de proveer servicios que caracteriza
a aquellas organizaciones que prestan un servi-
cio al ciudadano en especie o en forma de infor-
macion, asesoramiento 0 apoyo.

* Lafuncién de ayuda mutua que se refiere a la au-
toayuda y el intercambio estructurados alrededor
de un interés o necesidad comuin.

* Lafuncién de grupo de presion centrada en la de-
fensa o la publicidad de una causa o interés pro-
yectdndolo a la esfera publica a través de la ac-
cion, la publicidad, el lobby, la defensa, etc.
para conseguir el cambio deseado.

* La funcion de coordinacion y distribucion de la
prestacion de servicios hacia otras entidades no
lucrativas, es decir, actuando de catalizador, y
centro distribuidor de conocimientos, experien-
cia, informacion, especialistas en un tema con-
creto.

Estas funciones se entremezclan en las distintas
organizaciones dando lugar a situaciones mixtas.
Las funciones de las organizaciones no lucrativas
son la via de concrecién y plasmacion de los valores
y significaciones que intentan transmitir.

1.5. Criterios de excelencia

La definicion de excelencia es un tema de deba-
te abierto. Es en el sector empresarial donde se ha de-
sarrollado una mayor actividad y literatura. La ex-
celencia se mide generalmente en términos de €xito,
factor que a su vez puede cuantificarse con distintos
indicadores —maximizacién de beneficios—. La me-
dicion de la excelencia en las organizaciones no lu-
crativas es mucho mas dificil por la propia definicion

del concepto “éxito”. Es necesario en primer lugar es-
tablecer las directrices bdsicas que nos permitirdn ha-
blar de excelencia y definir los criterios de “buena
préictica” en el sector asociativo.

La definicién del éxito entrafia miltiples difi-
cultades. Resulta dificil analizar la buena préctica en
las asociaciones ya que el objeto de las organizacio-
nes no lucrativas no es facilmente cuantificable y no
siempre se puede analizar de forma auténoma y di-
recta.

Las organizaciones no lucrativas no responden a
una necesidad u oportunidad de mercado, sino al
voluntarismo, a un interés especifico de un grupo de
ciudadanos. Valorar en qué medida y de qué forma
se ha cubierto ese interés es altamente complicado.

Genéricamente existen algunos elementos espe-
cificos de las asociaciones que constituyen el eje de
andlisis de su excelencia. Estos se pueden resumir
como siguen:

* La aportacion social de la organizacion a la co-
lectividad

* La primacia del proyecto

* Lacapacidad de movilizacién de la poblacién en
trabajo (voluntarios) y/o en recursos (donaciones)

* Un funcionamiento interno democritico

* La gestién desinteresada, rigurosa y financiera-
mente transparente

* La capacidad de profesionalizacién

* La capacidad de militancia

* La capacidad de cooperacién: promocién del
partenariado

No todos estos elementos son de ficil medicién
y por este motivo hemos establecido en primer lugar
una serie de dreas temdticas que consideramos reco-
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gen de forma exhaustiva los aspectos que cubren las
actuaciones de las asociaciones. Estas dreas de and-
lisis estdn recogidas en la Tablal.

Nuestro modelo de excelencia incluye, sin vo-

luntad de ser exhaustivo y con la seguridad de la va-
lidez parcial de algunos temas en organizaciones
concretas, las siguientes premisas:

Tener una mision y unos objetivos claros.
Llevar a cabo una funcién o unos servicios efi-
caz y eficientemente.

Transimitir valores y crear significados como
respuesta a unos intereses colectivos especifi-
cos o unas necesidades sociales claras.

Tener una capacidad de estructurar la sociedad a
través de la movilizacion de los ciudadanos y ciu-
dadanas.

Ayudar y contribuir a la gobernabilidad de un te-
rritorio a través de la deteccién de nuevas nece-

sidades y problematicas, la representacion de
los distintos grupos e intereses, y la experimen-
tacidn en soluciones.

Como proyecto colectivo, conseguir una comu-
nicacidn y transparencia con el socio, cliente,
usuario, voluntario, donante... y con la propia
sociedad a la que pertenece.

Tener capacidad de establecer relaciones con los
otros agentes/pilares del territorio (administra-
ciones publicas, empresas, otras asociaciones...).
En tanto que organizaciones independientes,
conseguir autonomia, estabilidad y control fi-
nanciero.

En tanto que organizaciones con una funcién,
actividades y/o servicios, asegurar la mejor cali-
dad en el proceso de organizacién, prestacion
de servicios y evaluacion de la propia organiza-
cion.



2. Misiones y valores socio-culturales promovidos

Por misicn entendemos el propdsito basico de una
organizacion, que debe reflejar la razon de su exis-
tencia, que debe ser singular y especifico. La mision
provee el marco de referencia para el funciona-
miento y establece la direccién futura de la orga-
nizacion. La claridad y el consenso en la mision
establecen la excelencia en la orientacion de la or-
ganizacién. La definicién de una mision lleva im-
plicito la determinacion de una serie de valores so-
cioculturales.

En los tltimos afios hemos asistido a una serie de
transformaciones econdmicas y sociales que han
provocado cambios importantes en los objetivos
que persiguen los diferentes sectores. Empresas y or-
ganizaciones publicas inician transformaciones in-
tentando adaptarse a los nuevos entornos. Un entor-
no incierto y cambiante ha generado en ciertas
entidades una crisis de identidad, que se plasma en
una clara confusion entre misién y objetivos y una di-
vergencia importante entre los servicios que ofrece
y los que pide la sociedad.

Algunas entidades han entendido estos cambios
y han redefinido su mision y/o sus objetivos, inclu-
yendo especificamente en su misién la promocion o
el fomento de una serie de valores socioculturales y
humanitarios concretos. La existencia de una mi-
sidn actualizada y revisada por la junta directiva es

Tabla 3: Misiones de las asociaciones entrevistadas

una condicién bdsica de la eficacia de una asociacion.
La mision de las entidades entrevistadas parece co-
rresponder a alguno de los siguientes tipos:
* Facilitar la prictica de determinadas actividades
(culturales, deportivas...)
* Fomentar o promocionar estas practicas
* Sensibilizar a la opinidn piblica con determina-
das problemadticas
* Integrar socialmente a los colectivos con pro-
blemas o en situacién de riesgo
A estas misiones se les ha afiadido la promo-
cion de unos valores concretos, que se concentran en
aquellas asociaciones que tienen un campo de trabajo
amplio con el objetivo de informar, defender, ayudar
a aceptar... En este contexto la solidaridad, la tole-
rancia y la ayuda mutua son los valores mds promo-
cionados. A éstos afnadiremos,
* lapaz,
¢ la amistad,
* lacalidad de vida,
* laigualdad,
* la participacion,
* Jos valores “sectoriales”: medio ambiente, trans-
portes alternativos...
Algunos ejemplos de excelencia en el sentido de
recoger, reconducir y fomentar valores que la socie-
dad actual considera importantes son los siguientes.

ACET Facilitar la practica deportiva y fomentar el deporte entre la poblacién catalana, enten-
diendo el deporte como un derecho social.

AEMD Promocién del marketing directo en Espaia.

AETLL Fomento y potenciacion del conocimiento sobre el teatro y todos los aspectos relacio-
nados con éste y fomento de la asistencia al teatro y al Teatre Lliure, en particular.

AFAMMCA Promover la autoayuda, la solidaridad y la consideracion hacia y por los enfermos men-
tales y sus familias.

AGG Ayudar a las personas mayores sin posibilidades o con falta de cuidados desde el respeto
a la persona y el fomento de la solidaridad y la implicacidn social.

AMIBA Ayudar a la integracion del minusvilido mediante actividades que le permitan sentirse

autosuficiente.




Amics Bici

ASPACE
Ateneo Popular

Casal Lambda
Centro Lectura
DEPANA
GEIiEG
Llevant
Movibaix

PsF

Rosa Sensat
SOS Racisme
Unié Pagesos
Vol. 2000
Actes

3CI
Coperatif
Costebelle

Ecume

Interet Quartier
J.B. Fouque

Pedagogie Freinet
Puissance Cadres

Relais Esperance
Solidarités MTM
UCRIF
Afro-Caribbean

BAC

Promocién de la calidad de vida con el uso de la bici. Fomento de la tolerancia, la eco-
logia, el antimilitarismo y la paz.

Rehabilitacion integral del paralitico cerebral y concienciacién de la sociedad.
Difusion y divulgacion de la cultura, promocion de la participacion, la tolerancia y la so-
lidaridad.

Normalizacion social del hecho homosexual favoreciendo la solidaridad, la igualdad y
la Integracion social.

Promocién de la cultura en general y fomento de las iniciativas culturales de los socios
en particular

Defensa de los valores ambientales y promocion de la justicia social, el aprovechamiento
racional de los recursos, la sociedad democritica y participativa...

Promoci6n del deporte y la cultura con el consiguiente beneficio fisico y mental que esto
representa.

Difundir informacién para la prevencion de la drogodependencia y ayudar a los afecta-
dos y sus familiares.

Promocion de la utopia, solidaridad, iniciativa y felicidad, es decir la educacion y la asun-
cion de estos valores entre los nifios y jévenes mediante el uso del tiempo libre.
Fomentar la solidaridad y el civismo y la risa como terapia psicoldgica en situaciones
problematicas.

Promover la adopcion de los valores democriticos desde la escuela (igualdad, solidari-
dad...)

Fomentar el reconocimiento de la diversidad y la integracién mediante “la mezcla™, asf
como la igualdad de derechos.

Promocion de la cultura del asociacionismo a nivel sindical (fuerza de la unién y respeto
como grupo social).

Promover la solidaridad, responsabilidad del trabajo voluntario, implicacién social, co-
laboracién e integracion..

Insercion social y desarrollo de la infancia, adolescencia y adultos con problemas.
Insercion de personas con dificultades econdmicas.

Desarrollo cooperativo, cooperacion internacional, renovacion de iniciativas locales, ar-
ticulacién econémico-social.

Integracion social de la infancia y juventud sin amparo familiar desde los valores cris-
tianos.

Descubrimiento de una cultura comiin para fomentar la convivencia entre la poblacién
del mediterrdneo.

Realizar todo tipo de iniciativas que puedan interesar a la poblacién del barrio.
Integracion social, formacion, autonomia y aportaciones culturales.

Integracion de los nifios escolarizados a través de una pedagogia diferente.
Participacion y posicionamiento activo para poder encontrar trabajo por parte de técni-
COS en paro.

Tolerancia, respeto para el otro, amistad.

(No disponible)

Cambio internacional como factor de comprensién y paz.

Atencion a los grupos mds desfavorecidos, a través de la informacién, la formacion y su
capacitacion.

Educar a la gente joven a ser responsables de su salud sexual y fomentar la normaliza-
cion sexual.




BAYC

Participacién activa de la gente joven en la sociedad y en la comunidad. Uso préctico del
tiempo libre.

BBP Dar soporte a las personas que padecen el SIDA y a sus familiares.

BDRC Promover un modelo social de discapacidad fundado en el derecho de estas personas.
B’HAM CAB Asegurar que la poblacién no sufra por ignorancia de sus derechos y responsabilidades.
Ejercer influencia en el desarrollo de las politicas sociales y servicios. Promocion de la
participacién de las minorias, igualdad de oportunidades a nivel laboral.

Permitir que la comunidad local y las personas individuales trabajen en la asociacion para
combatir las desventajas y la discriminacion y buscar cambios en la sociedad.
Fomentar las comunidades de discapacitados y la gestion de recursos para ellos.

Dar soporte en su drea a empresas que acaban de empezar y promover la integracién a
través de la informacién de las personas con desventajas (especialmente afro-caribefios)..
QCSS Ayudar especialmente a las mujeres y culturas minoritarias a salvar las barreras del em-
pleo y la formacién.

B. Settlement

Co-enterprise
CREC

St. Basil’s C. Presentar a la gente joven una serie de opciones sobre su futuro para encontrar vivien-
da, pero también orientacion en otros aspectos (técnicas para vivir independientes o en
sus hogares de origen).

Stonehouse Construir o permitir el desarrollo humano de jévenes de la localidad, con derechos y obli-

gaciones.

Fuente: Elaboracién propia

Las funciones bdsicas de las asociaciones han
sido desglosadas para el andlisis en los siguientes
conceptos: informacién, defensa, representacion,
negociacion, intermediacion, educacion, prestacion
de servicios, participacion y otras. Estas funciones no
son ni exclusivas ni excluyentes y se plasman de
muy distinta manera en las organizaciones analiza-
das.

Las funciones que desarrollan las entidades no lu-
crativas son muy diversas por la propia historia y fi-
nalidad de las mismas. La media de funciones dife-
rentes que realizan las entidades es de 4. Las
asociaciones catalanas e inglesas parecen tener me-
nos definidas las funciones que realizan y, por tan-
to, sefialan un niimero superior (una media de 5) que
las francesas (una media de 2), apareciendo una ma-
yor especializacion en estas Gltimas.

Existen pocas organizaciones que tiendan a
identificarse con una sola funcién. Algunos ejemplos
serian Voluntarios 2000 que sefiala como tnica fun-
cién la promocién de la participacién; Maison d’En-
fants Costebelle, 1a educacion; Relais Esperance, el

seguimiento de la insercion social; Solidarités Mar-
seille Tiers-Monde, la informacién. Entre las ingle-
sas no hay ninguna organizacion que sefiale una tni-
ca funcion.

Territorialmente observamos alguna variacién
digna de mencién. En Cataluiia predominan las aso-
ciaciones que realizan funciones de informacion,
participacién, prestacién de servicios y educacion,
por este orden, mientras que en la regién francesa
analizada las funciones mds importantes son la edu-
cacion y la prestacién de servicios, y las entidades in-
glesas sefialan como principales funciones la infor-
macion, la representaciéon y la prestacion de
servicios.

Las funciones estdn intimamente ligadas a la
mision y objetivos de las organizaciones. La mision
en una organizacion no lucrativa es su razon de ser,
pero, a diferencia del sector mercantil que centra su
misién en la creacién de riqueza a través de la ob-
tencién de beneficios, el espectro de misiones que
pueden aparecer en el sector asociativo no tiene li-
mites.




Tabla 3: Principales funciones desarrolladas por las asociaciones

Porcentaje Tipo de funcién
Cataluia Francia Reino Unido
Mais del 80/% Informacién Informacién
Participacion Representacion
Prestacion servicios Prestacion servicios
Educacion
Entre un 50% y un 79% Reivindicacién Educacién Reivindicacion
Representacién Prestacion servicios Educacidon
Intermediacién Participacion

Intermediacion

Entre un 25% y un 49%% Otras Informacion
Representacién
Intermediacién

Menor de un 25% Participacién
Otras
Reivindicacion
No tienen esta finalidad Reivindicacién Oftras

Fuente: Elaboracion propia



3. El gobierno y la gestion de la entidad

3.1. El gobierno de las asociaciones

La claridad organizativa y estructural es un ele-
mento esencial para llevar a cabo la mision de forma
eficaz. En este apartado incluimos el andlisis de la es-
tructura y gestion de las asociaciones con aspectos tan
diversos como el afio de constitucidn, el porcentaje
de cargos directivos sobre el niimero de socios de la
entidad, el personal contratado o la forma en que se
realizan las actividades de gestion.

La estructura de cargos y érganos directivos de las
entidades es un reflejo de su capacidad de organiza-
cién, del grado de formalizacién y una medida de la
eficacia potencial en el desarrollo de su actividad.

En primer lugar hay que sefialar que la mayoria
de las asociaciones tienen un organigrama bién de-
finido y aprobado explicitamente demostrando asi
que, al menos tedricamente, tienen una gran claridad
organizativa. Sin embargo en la prictica se con-
funden los conceptos de gobierno y gestion como ve-
remos a continuacién. La estructura-modelo en los
casos mds complejos estd compuesta por los si-
guientes organos:

Tabla 4: Estructura de gobierno de las
asociaciones

Consejo Asesor (6rgano consultivo)

Junta Directiva (6rgano directivo)
Comision Permanente (6rgano ejecutivo)

Comisiones de secciones  (6rg. no directivos)

Las asambleas son el érgano soberano de go-
bierno de las asociaciones. Al lado de estas, las jun-
tas directivas, la comisién de gobierno, los consejos
asesores... forman el conjunto de drganos de go-
bierno y gestion de la asociacién.

Las asambleas son convocadas normalmente
por la junta directiva y/o el presidente y a ellas asis-
ten todos los miembros pertenecientes a la entidad
que lo deseen, aunque alguno de ellos segiin su es-
tatus pueda tener derecho de palabra pero no de vo-
to. Cabe afiadir que mientras en Cataluiia y el Reino
Unido suele celebrarse una reunién de este tipo al
afno, en Francia muchas asociaciones celebran dos.

La junta directiva denominada segiin las enti-
dades como Consejo Directivo, Junta Rectora, Conse-
jo de Administracién, Junta de Direccion, o incluso
como Comisién Permanente es la principal responsa-
ble de la marcha de la entidad. Los miembros que la
componen son elegidos de forma democrética entre los
socios de la entidad normalmente por un periodo de
tiempo que oscila entre los 2 y 4 afos, y en ocasiones
también estdn representados los colectivos de volun-
tarios y de personal contratado. El nimero de miem-
bros que la componen oscila alrededor de las 13 per-
sonas de media y al igual que en el caso anterior
puede estar abierto a personas de fuera de la entidad,
aunque ello es mds tipico de las asociaciones inglesas.
Esta razon es la que motiva que en las entidades de esta
zona la media de personas que componen este 6rga-
no sea de 20, mientras que en las entidades catalanas
es de 12 y en las francesas de 7. Finalmente cada una
de estas personas es denominada para ocupar un car-
go entre los que suele existir las figuras de presiden-
te, secretario, tesorero, vocales y los vice-secretarios,
vice-presidentes, etc. Normalmente el nimero y fun-
cién de dichas figuras estd en relacién con el tamafio
de la asociacién y la estructura de funcionamiento
existente (por ejemplo en aquellos casos que se ges-
tionan centros de algun tipo suele estar representado
en la junta los directores de los mismos).

La junta directiva se reune habitualmente de
forma bimensual o mensual, aunque la frecuencia de-
pende bdsicamente de la existencia o no del tercer
tipo de 6rgano sefalado en el esquema, el ejecutivo.

Bajo el nombre de comisiéon permanente o eje-
cutiva hemos agrupado un tipo de 6rganos directivos
que esencialmente estéd constituido por una parte del

=
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personal de la junta directiva. La diferencia con este
tiltimo 6rgano radica en su dimensién mds reducida
y su objetivo, la gestién, lo que permite una mayor
operatividad para solucionar y organizar la actividad
en el dia a dia. Como es l6gico la dedicacion de los
miembros de la comisién permanente es mds im-
portante que la del resto de los miembros de 1a jun-
ta y permite garantizar el traslado de las decisiénes
de esta a la organizacién de forma mds eficiente as{
CcOmo un seguimiento mas cercano.

Las comisiones, comités o subcomités, como su
nombre indica, no son propiamente drganos directi-
vos sino estructuras creadas ante la necesidad de tra-
bajar a fondo temas diversos y especificos. En ge-
neral, su trabajo sirve no sélo para llevar a los
drganos superiores las aportaciones de los socios, vo-
luntarios y personal contratado por la entidad, sino
también para desarrollar operaciones especificas,
como trasladar las instrucciones y reflexiones reali-
zadas en el seno de la junta directiva a todos los so-
cios. En muchas ocasiones las comisiones y grupos
de trabajo sirven de correa de transmision entre la di-
reccién de la organizacion y las bases. Ademads
cumplen otra funcién igualmente importante de or-
ganizacion de las actividades que le son atribuidas y
de grupos de relacion entre los socios y voluntarios.

El Consejo Asesor segiin las asociaciones reci-
be el nombre de Consejo Nacional, Asamblea
General... tiene un caricter consultivo y normal-
mente estd formado por personas elegidas a lal efec-
to por la entidad y en algunos casos por represen-
tantes de profesionales en el campo de actuacion
concreto, de la administracién o de instituciones pu-
blicas. Suele reunirse una vez al afio o de forma bia-
nual y en ocasiones actua de “fuente de ideas” o de
“érgano de teorizacién” y otras se limita a ratificar
piiblicamente las medidas adoptadas por los érganos
inferiores.

A partir de los comentarios anteriores parece
existir una cierta claridad entre quién realiza las ta-
reas de gobierno y quién las de gestion. En la reali-
dad la frontera entre unas y otras estd muy diluida.
En algunas organizaciones la junta directiva comparte
las tareas de gobierno y gestién; en otras es la co-
mision permanente la que realiza la gestién y la jun-
ta la que gobierna; en otros casos son incluso los sub-
comités o comisiones los que reflexionan sobre las
directrices a seguir en su seccion y a partir de aqui
se trasladan a los organos superiores, etc. En defini-

tiva existe una falta de definicion sobre que temas tra-
ta cada 6rgano lo cual comporta un problema: en mu-
chas organizaciones el solventar los problemas de la
actividad diaria acapara tanto tiempo que impide re-
flexionar sobre las metas, las formas de funcionar y
las estrategias a seguir.

Los 6rganos de gobierno de una asociacién han
de ser representativos de su colectivo de socios o
miembros. La democracia en el funcionamiento del
gobierno de una entidad no lucrativa es esencial
para asegurar el cumplimiento de su misién. La
eleccién de dichos cargos, la renovacién de los car-
gos de gobierno, la participacién en los procesos de
decision de la organizacion son vitales para mante-
ner el compromiso del socio con un proyecto. Una
vez descrita la estructura organizativa podemos pa-
sar a evaluar que representatividad tienen estos 6r-
ganos respecto a las personas implicadas en la enti-
dad. Para ello hemos pedido a las diversas entidades
encuestadas que nos proporcionaran un porcentaje
aproximado de las personas que han ocupado los di-
versos cargos y hemos calculado la proporcién de
personas que han ocupado algin cargo directivo
(basicamente referido a las personas que han pasado
por la junta directiva) respecto al niimero de socios.

Las diferencias entre zonas son importantes. Por
territorios los datos mas destacados son: En las en-
tidades catalanas la media de cargos por entidad es
de 5 personas por cada 100 socios y el porcentaje de
socios que han ocupado alguno de estos cargos es del
9%. Las organizaciones francesas tiénen una media
de 16 cargos por cada 100 socios y un porcentaje al-
rededor del 20% de socios que han tenido este tipo
de responsabilidades. Finalmente, las asociaciones in-
glesas son las que mds cargos tienen por socios, un
30%, y las que muestran un mayor grado de partici-
pacion de los socios en las tareas directivas, un
80%. En este caso cabe considerar no obstante que
disponemos de pocos datos al respecto, ya que si
bien la mayorfa indica el nimero de personas que
componen los diversos érganos estas cifras contabi-
lizan los representantes externos en ellos incluidos,
y por otro lado hay que tener en cuenta que en estas
organizaciones el peso de los socios es relativamen-
te pequefio.

Los datos proporcionados indican, en definitiva,
que generalmente son pocas las personas que ocupan
cargos directivos en el seno de las entidades, es de-
cir, que aunque los mecanismos de eleccién no cabe



duda que son democriticos, el niimero de personas
que estd dispuesta a asumir estas responsabilidades
es relativamente bajo y que las diferencias territo-
riales detectadas tiénen su origen en dos hechos di-
ferenciales ya comentados: el niimero de socios y la
importancia de estos en las diversas organizaciones
(a menor nimero de socios, mayor porcentaje re-
presentan los cargos, y mayor porcentaje de socios
que los han ocupado).

La participacién de los socios en las asambleas
que se celebran en este tipo de entidades es en general
baja. S6lo aquellos socios que son entidades o co-
lectivos muestran un alto grado de participacion.

La mayoria de las entidades catalanas senalan
porcentajes de participacion de los socios en las asam-
bleas (normalmente anuales) inferiores al 15%. En el
caso de las francesas, por el contrario, este porcentaje
aumenta hasta el 60%, aunque son mayoria las aso-
ciaciones en las que se celebran 2 asambleas por afio.
En las entidades inglesas la variacion es considerable
oscilando los porcentajes entre el 15% y el 66%.

Este hecho diferencial es consecuencia del me-
nor numero de socios que existe en las entidades
francesas e inglesas respecto a las catalanas. Cabe te-
ner en cuenta que algunas de estas tdltimas han men-
cionado que si realmente acudiera un porcentaje
mayor de socios tendrian problemas de espacio fisi-
co para realizarlas.

3.2. La gestion

La existencia y uso de los instrumentos de pla-
nificacion, y los instrumentos de control y evaluacién
son las dos vias disponibles de andlisis de la buena
gestién en una asociacién. La elaboracion de instru-
mentos de planificacion, planes de mandato y planes
de trabajo, entendidos como dos barémetros de pla-
nificacién de la evolucién y del trabajo de la asocia-
cién, nos informan sobre la direccién y orientacion
de la asociacion.

Con respecto a los planes de mandato, casi to-
das las organizaciones francesas los elaboran al
igual que buena parte de las inglesas, mientras que
entre las catalanas son minimas las que disponen de
ellos, aunque empiezan a ser conscientes de su im-
portancia. La regularidad también es diferente. En las
francesas estos planes son de duracién anual, mien-
tras que en las catalanas son bianuales como minimo
y en las inglesas depende de cada organizacion.

En referencia a los planes de trabajo casi todas
las asociaciones francesas e inglesas los confeccionan,
mientras que entre las catalanas todavia hay muchas
que no disponen de este instrumento de planificacién.
La regularidad es anual en los tres casos. Parece ser en
definitiva que las entidades francesas e inglesas han ex-
perimentado antes que las catalanas la necesidad de do-
tarse de instrumentos de planificacién a corto y medio
plazo, aunque en todas las zonas se entienden como
una necesidad y lo que es mds se entrevé que estos pla-
nes han de surgir de un consenso entre las personas que
ocupan cargos de responsabilidad, los socios y los
voluntarios, como garantia que la legitima y razona-
ble rotacion de cargos electos no represente cambios
drasticos en funcién de formas diferentes de afrontar
la realidad sino una forma de avalar que cada equipo
dentro de sus posibilidades, aptitudes y actitudes con-
tribuya al desarrollo y consecucion de los objetivos es-
tablecidos en este tipo de instrumentos. Una entidad
sin una finalidad establecida y medible dificilmente
puede justificar racionalmente sus éxitos y detectar los
errores o fallos que posibiliten poder establecer las ba-
ses para corregirlos.

El andlisis de la forma de llevar a cabo las tareas
de gestion se realiza a partir de distintas informaciones.
En primer lugar hemos analizado la presencia en las en-
tidades de una gerencia profesionalizada. En la ma-
yoria de las entidades inglesas la existencia no sélo de
un gerente o manager profesionalizado sino incluso de
un equipo de personas que realizan estas tareas es un
hecho confirmado. Por el contrario en Catalufia y
Francia es una asignatura pendiente para muchas or-
ganizaciones. Mds de la mitad de las asociaciones de
estas zonas no tienen profesionalizada la gerencia,
pero hay algunas que piensan hacerlo préximamente y
que sumadas a las que ya la tienen podrian convertir el
hecho en una realidad mayoritaria a corto plazo.

Respecto a otro tipo de tareas, desde las mds ti-
picas como pueden ser llevar la contabilidad a las mis
novedosas como la evaluacién de resultados o el
andlisis de satisfaccion de los usuarios, los resulta-
dos obtenidos son los siguientes:

» (Casi todas las organizaciones realizan las tareas
de contabilidad de forma interna y con una pe-
riodicidad mensual o inferior. A este hecho ha
contribuido notablemente la introduccién de la in-
formadtica en la gestion contable, aunque a nivel
de contenidos se detecten ciertas dificultades
(balances mal hechos en algunas entidades...)




* Las auditorias como forma de control de la ges-
tion financiera son una asignatura asumida por las
entidades inglesas, por algunas francesas, y por
muy pocas catalanas. Cabe sefialar que ello es de-
bido en cierta forma a la obligacion legal en al-
gunos paises de realizar este tipo de control, que
generalmente es anual y se realiza por profesio-
nales ajenos a la entidad. De hecho, por ejemplo,
tanto en Francia como en Espaiia los convenios
con la administracién pdblica para la gestion de
centros o la realizacion de determinados pro-
yectos conllevan implicita la necesidad de audi-
tar las cuentas al terminar estos o de forma
anual periédicamente pero aun no se ha conse-
guido que este proceso se asuma a nivel global.

* El control de gestion, control de calidad y la evo-
lucién de resultados, aunque son realizados por
una mayoria de entidades en los tres territorios
analizados, en muchas de ellas a nivel interno y
sin una periodicidad claramente establecida, la
mayoria de estos procesos no se basan en instru-
mentos de medida objetivos y preestablecidos. Es
decir, las organizaciones valoran y evalian la
gestion que realizan, el producto que ofrecen y los
resultados obtenidos por la asociacion a partir de
impresiones particulares e incluso cuando recu-
rren a aportaciones externas de valoracion lo ha-
cen en funcién de opiniones subjetivas, sin que se
hayan logrado establecer criterios, indicadores u
otro tipo de medidas que posibiliten que este tipo
de gestiones sea objetivable. A afiadir que si las
auditorias son, como hemos visto anteriormente,
la asignatura pendiente en las entidades catalanas,
el control de calidad lo es en las francesas.

= Finalmente, el andlisis de satisfaccion es el tipo
de tareas que en conjunto realizan menor nime-
ro de entidades después del control de calidad,
que casi exclusivamente lo hacen a nivel interno

y como criterio lo realizan al finalizar aquel tipo

de actividades que pueden ser “opinables”. Es de-

cir, utilizan los buzones de sugerencias, las en-
cuestas, los formularios de valoracién o el sim-
ple prestar oido a las opiniones de los asistentes

a un acto o a un servicio para valorar si los usua-

rios estdn o no satisfechos.

En definitiva podriamos resumir la situacion di-
ciendo que las entidades asociativas realizan las ta-
reas de gestion, exceptuando quizds la contabilidad
y las auditorias por su relacion con las leyes vigen-
tes en cada pafs, de forma bdsicamente informal, a
partir de las reuniones de los miembros de la junta y
con aportaciones puntuales de los usuarios de los
servicios o la opinién de los agentes externos con los
cuales colaboran. Si bien es indudable que se reali-
za una valoracion, como minimo anual, de la activi-
dad desarrollada por la entidad en funcién de la cual
se evalian y ajustan las estrategias y objetivos a
conseguir, no es menos cierto que el sector ain no
dispone de unos instrumentos de medida que le per-
mitan objetivizar los resultados obtenidos y los di-
versos procesos a desarrollar.

Finalmente, podemos afiadir que esta no es una
situacion sin solucién y que se ha de reconocer que
no es sino en fechas muy recientes que se ha inicia-
do una teorizacion sobre la necesidad de introducir
en el sector asociativo, como en el sector publico en
general, este tipo de instrumentos de control de ges-
tién y resultados.



4. Gestion de la produccion de servicios

4.1. Actividad productiva: servicios y actividades

La prestacién de servicios tangibles o intangibles
se ha consolidado como una de las funciones de
gran parte de las organizaciones no lucrativas. Pero
incluso aquellas que no tienen esta funcion especifi-
camente definida desarrollan una actividad que les
vincula a sus propios socios, sus usuarios o clientes
y a la sociedad en general.

El marco socioecondémico de incertidumbre ha
llevado a que el sector no lucrativo se consolide
cada vez mds como un sector prestador de servicios.
Estos se caracterizan generalmente porque no se
pueden almacenar, son intensivos en mano de obra,
son intangibles, cada usuario del servicio es diferente
y porque los usuarios participan en la propia pro-
duccién del mismo. Todas las entidades entrevista-
das disponen de un servicio como minimo.

Los destinatarios de los servicios prestados pue-
den ser de dos tipos: los propios miembros de las or-
ganizaciones y terceros. Los servicios pueden estar
dirigidos a un grupo de poblacién especifico o ser de
interés general.

Entre las organizaciones entrevistadas destaca
la importancia de los servicios abiertos a socios y a
terceros por igual, con lo que ello supone de cober-
tura de unas necesidades sociales generales. Sin em-
bargo, el peso de estos servicios varia territorial-
mente. Las entidades del sur de Francia y del Reino
Unido definen su ptiblico objetivo mds claramente
que las organizaciones catalanas.

Los servicios pueden disefiarse, planificarse y
organizarse con base sectorial, territorial o pobla-
cional. Se detectan ciertas diferencias regionales en
la orientacién de los servicios. Las organizaciones ca-
talanas y francesas analizadas tienden a definir sus
usuarios en funcién de una temética o de un grupo po-
blacional, mientras las entidades inglesas parecen
orientarse mas a un territorio y dentro de este a gru-
pos con problemdticas especificas.

La voluntad y necesidad de conectar con la so-
ciedad socios, usuarios, clientes... y ha llevado a la

estructuracion de la oferta de servicios de la entidad
en forma de catilogo. Mis de la mitad de las aso-
ciaciones tienen un catdlogo de los servicios que
prestan, aunque la validez, utilidad y calidad de di-
cha catalogacion varia enormemente, por lo cual la
estructuracion que a nivel de planificacion de la pro-
duccién representa la existencia de este instrumen-
to queda bastante desdibujada en la practica diaria.

Si bien, como deciamos anteriormente, todas las
organizaciones manifiestan realizar algiin servicio,
existe una clara dificultad para determinar y con-
cretar cuales y distinguirlos de las actividades pun-
tuales que puede desarrollar la organizacién. Por
otro lado, pocas entidades han reflexionado sobre que
servicio es el central y cuales los periféricos, tal
como se entiende dentro de la teoria del marketing de
servicios. La media de servicios producidos por las
entidades se sitta alrededor de 4, entre los 3 servicios
de media de las organizaciones francesas y los cer-
ca de 5 de las catalanas.

Desde otro punto de vista se puede observar que
existe una gran diversidad de servicios en cuanto a
importancia e impacto social, especializacién, etc. En
general, el tipo de servicios desarrollados por orden
de importancia corresponde a la clasificacion de la
Tabla 5.

Los servicios de formacion, gestion de equipa-
mientos especificos (casales, centros de salud-rein-
sercion para afectados de determinadas enfermeda-
des, centros deportivos...), de asesoramiento a
socios y/o terceros, los centros de informacién u
orientacidn, servicios de documentacién y edicion
(biblioteca, salas de lectura, servicios de préstamos
de libros y otros materiales audio-visuales, edicion de
libros...) y la gestion de pequeiios servicios (seguros
de viajes, servicio de mecdnica de bicicletas, etc.) son
los que predominan. Entre estos servicios habria
que incluir también la organizacidn y realizacion de
actividades puntuales o eventuales que complemen-
tan la oferta de servicios. Las actividades se desa-
rrollan al lado de los servicios estables que consti-
tuyen el nucleo de funcionamiento de la asociacién.
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Entre estas actividades destacan las de cardcter 1d- * deportivas

dico-festivo, los debates y seminarios y las excur- * venta de articulos

siones o salidas colectivas. * programas radiofénicos, (comunicacién), etc.
Otras actividades son: Existe cierta confusion conceptual entre activi-

*  premios, CONCursos dades y servicios: determinadas asociaciones se-

» formativas (cursos, workshops...) fialan como actividad la gestién de centros, algunos

« reivindicativas (marchas...) de ellos ya mencionados como servicios princi-

* conciertos pales.

Tabla 5: Principales tipos de servicios

Tipo Num. de entidades que los realizan

Cataluiia Francia Reino Unido Total
Servicios de formacién 11 9 8 28
Gestion de servicios realizados en centros
(esplais, centros sanitarios, deportivos...) 12 5 9 26
Servicios de asesoramiento 11 | 9 21
Servicios de informacion u orientacion 15 2 2 19
Servicios de organizacion de actividades 2 10 6 18
Servicios de documentacién y edicién 9 2 5 16
Gestion de servicios puntuales(seguros, fichas...) 10 2 1 13
Servicios relacionados con grupos terapéuticos
0 apoyo psicologico 6 1 4 11
Servicios de seguimiento en domicilios o centros 3 2 0 5
Servicios de acompafiamiento para la
realizacion de gestiones 2 1 0 3
Otro tipo de servicios 10 5 9 24

Fuente: Elaboracién propia




5. Gestion de los recursos financieros

Autonomia financiera, estabilidad y solvencia
son tres objetivos de excelencia de las asociaciones.
La financiacién de las organizaciones no lucrativas
es uno de los temas principales en el andlisis del
sector asociativo. De esta financiacion, de la forma
que adopte, las politicas al respecto y su control y ges-
tién dependeré en buena parte la actividad de la aso-
ciacion e incluso la posibilidad de disponer de de-
terminados recursos humanos y econémicos.

Antes de entrar a estudiar este tema queremos ex-
poner la dificultad que han manifestado algunas enti-
dades para proporcionar datos sobre presupuestos y
distribucion de ingresos y gastos, especialmente en lo
que hace referencia a los datos de 1990. El tema eco-
némico, de dificil acceso en todo tipo de prospectivas
y andlisis sociales por el handicap que representa la
opinién generalizada de que “los temas financieros son
cosa de puertas adentro”, ha resultado en este caso pro-
blemético por diversas causas. Por un lado, las nuevas
tecnologias informdticas, programas de contabili-
dad... que facilitan este tipo de temas se han incorpo-
rado muy recientemente a este sector. Por otro, hasta
hace muy poco la mayoria de entidades no lucrativas
consideraban que el rigor econémico era poco im-
portante o inaccesible para ellas “a menos que obligase
laley” y contaban con personal poco profesional aun-
que voluntarioso para realizar estas labores. El rigor
econdmico se va imponiendo poco a poco como una
necesidad clara y obligacién, sobre todo si se aspira a
conseguir subvenciones de entidades publicas.

La excelencia en el tema financiero serd analizada
a través del presupuesto, las fuentes de ingresos y gas-
tos, y las politicas de captacion de recursos.

5.1. Presupuesto

El presupuesto de que disponen la mayoria de las
organizaciones entrevistadas es relativamente mo-
desto, aunque existen grandes diferencias entre las
distintas organizaciones y entre los territorios anali-
zados. Casi la mitad de las asociaciones tienen un pre-
supuesto para 1995 inferior a los 30 millones de pe-

setas o lo que es igual 1, 2 millones de francos o 160
mil libras esterlinas. Dentro de este intervalo desta-
can las organizaciones que cuentan con un presu-
puesto inferior a los 10 millones de pesetas en el caso
francés, entre 10 y 20 en el caso inglés y entre 20 y
30 en el cataldn.

Conjuntamente con este sector mayoritario, exis-
te un conjunto de asociaciones, que representa la ter-
cera parte de las entidades consultadas, que dispone de
unos recursos econémicos superiores a los 100 millo-
nes de pesetas anuales y que corresponden normal-
mente a aquellas entidades que tienen como funcién la
gestion directa de instalaciones, centros o servicios
puiblicos y que, por tanto, hacen una labor meritoria e
innovadora de servir de centros de intermediacion en-
tre la ciudadania y los poderes piiblicos o privados
que mantienen la titularidad de estas instalaciones.

Aunque sélo podemos proporcionar algunos da-
tos aproximados, correspondientes a un 80% de las
entidades entrevistadas, consideramos interesante
cifrar el volumen econémico que mueve el sector es-
tudiado en las tres zonas analizadas. En conjunto, y
con las limitaciones que los datos proporcionados tie-
nen, podemos decir que en 1995 las asociaciones
disponfan de unos ingresos globales de aproxima-
damente 9.200 millones de pesetas. Por zonas la
distribucién de estos ingresos en las diferentes mo-
nedas seria la siguiente:

Tabla 6: Ingresos de las asociaciones

analizadas(¥)

Millones de pts.
Cataluna 3.499
Francia 4.382
Reino Unido 1.324
Total 9.205

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos proporciona-
dos sobre ingresos por 15 entidades catalanas, 8 francesas y 12
inglesas, es decir 35 de las 44 asociaciones consultadas.

(*) Cifras de ingresos correspondientes al periodo contable mds
cercano, en la mayoria de los casos 1995
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La entidades que gestionan un presupuesto ma-
yor son las que figuran en el cuadro adjunto, aunque

no debemos caer en la creencia de que a mayor pre-
supuesto mayor autonomia, estabilidad y solvencia.

Tabla 7: Presupuestos (en pesetas), algunos ejemplos

Ingresos Gastos Resultado

AMIBA 1.872.015.094 1.888.682.529 -16.667.435 Datos de 1994
Uni6 Pagesos 488.116.000 501.560.000 -13.444.000

GEIEG 453.583.394 453.481.556 101.838

Rosa Sensat 292.600.000 301.250.000 -8.650.000

Movibaix 193.738.723 193.718.417 20.306 Rdo. de 1994
Centro Lectura 100.000.000 100.000.000 0

J.B. Fouque 2.614.500.000 2.614.500.000 0

Actes 1.511.795.980 1.418.389.656 93.406.324

Coperatif 240.583.800 238.666.500 1.917.300

3l 199.200.000 199.200.000 0

B. Settlement 405.431.201 407.224.659 -1.793.458

St. Basil’s C. 364.038.980 346.690.613 17.348.367

B'HAM CAB 202.125.155 204.875.864 -2.750.709

BAC 141.178.464 133.903.543 7.274.921

Fuente: Elaboracién propia

Independientemente del volumen de dinero que
gestionan las entidades, hay diferentes hechos que es
interesante destacar. Primero, casi la mitad de las
asociaciones (un 48%) parte de un presupuesto po-
sitivo, es decir para 1995 o en su caso 1994-95 (en
algunas entidades el periodo coincide con el afio na-
tural y en otras con los programas de actuacion) los
ingresos previstos son superiores a los gastos previ-
sibles. Por tanto vemos que una gran parte de las aso-
ciaciones consigue excedentes al final del ano.
Segundo, las entidades que parten de una prevision
de resultado negativa constituyen una tercera parte
del colectivo (un 27%). Y tercero, solo un 16% de las
organizaciones consultadas trabaja con un presu-
puesto equilibrado, ingresos igual a gastos.

Estos hechos, aparentemente contradictorios
con el hecho de hablar de entidades no lucrativas no
lo son tanto y conllevan a nivel de analisis aspectos
positivos y negativos. Por un lado, pueden interpre-
tarse en el sentido que no existe un rigor econdmico
6ptimo en muchas asociaciones, que por desconoci-
miento o falta de profesionalizacién no plantean
bien los presupuestos (desequilibrados de entrada),
pero por otro pueden ser reflejo de la incertidumbre
en las condiciones de su financiacion (las subven-
ciones no son fijas, dependen de la disponibilidad de
recursos de la administracion y las consignas politi-

cas en un momento dado). Por otro, hay que reco-
nocer que la existencia de asociaciones con resultados
positivos es una realidad a fomentar. Ser organiza-
ciones no lucrativas no significa tener que cerrar el
afo a cero o con pérdidas como erréneamente mu-
chos opinan. Al contrario, la precariedad de algunas
de las fuentes de financiacion de este tipo de entida-
des obliga a generar beneficios que permitan conso-
lidar reservas y por tanto permitan un mayor margen
de maniobra en la gestién financiera y reviertan en
inversiones en la propia organizacién para la mejo-
ra de su funcionamiento y desarrollo.

5.2. Distribucion de los ingresos y gastos:
evolucion

Una vez analizados los cambios a nivel de volu-
men economico es interesante comprobar si estos
cambios son debidos o se han visto reflejados en al-
gtn tipo de partidas concretas. Para ello estudiaremos
la distribucidn de los ingresos y gastos en los afios
1995 y 1990, y las modificaciones que se han pro-
ducido a este nivel, aunque la informacion sobre es-
tos aspectos es la que presenta junto con los balan-
ces anuales unas deficiencias mayores.

Comencemos por el andlisis de los ingresos. A di-
ferencia del sector mercantil donde las fuentes de in-



gresos son las ventas de la produccion o servicios, el
sector no lucrativo dispone de una amplia diversidad
de fuentes de financiacién que incluyen el sector
publico, la ciudadania en general y en particular los
socios de la entidad, las empresas, las ventas de ser-
vicios, etc. El peso de cada una de estas fuentes de
ingresos marca un tipo de situacion financiera ¢ im-
plica una serie de consecuencias “con ventajas,
oportunidades o limitaciones™ para la gestion y de-
sarrollo de la entidad.

El sector asociativo en Francia y el Reino Unido
tiene como fuentes principales de financiacion las
subvenciones de las administraciones y las donacio-
nes, sean particulares o de empresas privadas. Sélo
en el caso de Cataluiia la principal fuente de ingre-
sos para las asociaciones son las cuotas de los socios
y los ingresos por los servicios, precisamente por la
importancia que tienen los miembros en estas enti-
dades.

Esta situacién no ha variado practicamente en el
iltimo quinquenio segtin las informaciones propor-
cionadas en Francia e Inglaterra, mientras que en
Cataluiia parece apuntarse que la importancia de las
cuotas de socios y el coste por servicio es resultado
de una politica definida de favorecer este tipo de in-
gresos en detrimento de las subvenciones piiblicas
con el objetivo de conseguir mayor autonomia fi-
nanciera de los poderes ptiblicos.

Este comportamiento por parte de las entidades
catalanas es claramente positivo, teniendo en cuen-
ta su entorno y especificidades (gran nimero de so-
cios, importante crecimiento en los dltimos afios...),
ya que la tonica a los recortes presupuestarios por par-
te de las administraciones piblicas es una realidad
que se esté confirmando en todos los paises del con-
tinente como consecuencia del camino iniciado ha-
cia la convergencia econémica de la Union Europea
y de la tan mencionada crisis del Estado de bie-
nestar.

La situacién descrita corresponde al comporta-
miento general de las organizaciones consultadas, sin
embargo ello no significa la existencia de homoge-
neidad interna a nivel de las diversas zonas ni que to-
das las asociaciones de una zona correspondan al
comportamiento descrito. Algunos ejemplos de los
extremos que se dan pueden ilustrar la variacion
existente. Las asociaciones ASPACE, Actes y Co-en-
terprise manifiestan que mas de un 90% de sus in-
gresos corresponden a subvenciones. Por el contra-

rio, la AETLL catalana sefiala que un 99% de sus in-
gresos procede de cuotas de los socios; el College
Copératif francés tiene un 99% de ingresos proce-
dentes de servicios y para la inglesa The Stonehouse
esta misma fuente proporciona el 40% de las entra-
das de dinero.

Para matizar los hechos expuestos hemos estu-
diado también qué fuentes de ingresos permiten con-
cretamente financiar los diversos servicios prestados
por las asociaciones. El orden surgido del andlisis de
conjunto es el siguiente: la fuente mas importante
son las subvenciones publicas, seguidas por los fon-
dos propios (mayoritariamente derivados de las cuo-
tas de los socios) y los ingresos por servicios. Las sub-
venciones privadas son una fuente relativamente
importante so6lo entre las asociaciones inglesas y
francesas, en la misma medida que los ingresos por
servicio tinicamente destacan en Catalufia.

Al analizar la existencia de cuotas a los socios he-
mos de tener presente las diferencias en el peso de
este colectivo, a saber, las organizaciones francesas
e inglesas correspondian mds al tipo de organiza-
ciones de voluntarios y agencias de servicios, res-
pectivamente, mientras que las catalanas eran mds
asociaciones de socios y que, derivado de este hecho,
la importancia a nivel de recursos humanos recaia en
el personal voluntario, contratado o en los miembros
de la organizacion.

Recordamos estos hechos porque el andlisis de
las cuotas de socios tiene especial significacion en
Catalufia, mientras que en Inglaterra practicamente
no se puede hacer (de hecho la mayoria de entidades
no cuentan con socios suficientes para que este as-
pecto tenga relevancia), pasando por Francia que
presenta una situacién intermedia.

Una vez realizadas estas matizaciones, pasemos
a ver cudl es la situacién respecto a las cuotas de los
miembros en las asociaciones consultadas. A nivel es-
quematico la situacion de las diversas organizacio-
nes por zonas respecto a los temas relacionados con
las cuotas de socios es la reflejada en la tabla adjunta.

Para empezar mds del 80% de las entidades
francesas y catalanas tienen establecida una cuota
para los socios, mientras s6lo un 33% de las ingle-
sas sefialan este hecho. Estas diferencias se reflejan
ademads en aspectos como la importancia dada por la
asociacion al compromiso econémico de los socios,
el valor (cuantia) de dichas cuotas y/o al rigor en la
gestion de cobros.




Tabla 8: Algunos aspectos relacionados con las cuotas de los socios

Entidades Entidades Entidades

catalanas francesas inglesas
Existencia de cuotas En un 85% En un 83% En un 33%
Cuantia media anual (*) 7.624 ptas. 2.478 ptas. 3.671 ptas.
Presencia cuotas voluntarias Algunos casos No No
Socios que pagan 93% 81% 100%
Socios morosos 7% 19% 0%

Fuente: Elaboraci6n propia

(*) Cuantia media de las cuotas en funcién de la suma de cuotas (en pesetas) dividida por el nimero de asociaciones que tienen este

tipo de cuotas

Respecto al peso de las cuotas en la financiacion
de las asociaciones varia enormemente de una zona
a otra e incluso dentro de una misma zona como se-
fialdbamos al analizar la estructura de ingresos,
existiendo asociaciones como Movibaix donde este
concepto representa un 0,8% de las entradas frente
al 99% que representan para la Associacié d’Es-
pectadors del Teatre Lliure. Se ha de tener en cuen-
ta también que la mision de una asociacion asi como
el publico potencial que esta delimita afectan la
existencia o no de cuotas y el importe de las mismas.
Por ejemplo, una asociacion dedicada a los jévenes
sin casa, donde éstos sean considerados miembros,
no puede exigirles una cuota importante si es que es-
tablece algtin tipo de aportacion.

La cuantia de las cuotas también varia enorme-
mente de una zona a otra. Las catalanas son las que
tienen una cuota superior, seguidas de las inglesas y
las francesas. El volumen de estas aportaciones
“debe tenerse en cuenta que son anuales”, es ain
escaso dada la manifiesta pretension de muchas en-
tidades de autofinanciar algunos de sus gastos (per-
sonal e infraestructura), aunque no debemos olvidar
el complemento que significa la existencia de cuotas
por servicio o actividad.

En cuanto al rigor en la gestién del pago de las
cuotas, muchas asociaciones han establecido condi-
ciones o sistemas para facilitarlo y controlarlo. En
este sentido algunas entidades han definido diferen-
tes posibilidades en la periodicidad del cobro de
cuotas, han domiciliado el pago a través de entida-
des bancarias, han definido los procesos a seguir en
caso de recibos impagados, la cantidad de recibos de-
vueltos que se admiten antes de dar de baja a un so-
cio de la organizacion, etc.

A nivel de estrategias respecto a las cuotas,
existen unas pocas convenciones, précticas o politi-
cas mds o menos definidas que se pueden resumir
como sigue:

* Cuotas diferenciadas en funcién del tipo de so-
cio (individual o colectivo)

* Cuotas diferenciadas en funcidn de las caracte-
risticas personales (edad) y socio-laborales de
los socios

* Cuotas diferenciadas en funcién del nimero de
miembros de una familia que son socios

*  Acceso a servicios diferentes o en condiciones di-
versas en funcion del tipo de cuota

¢ Pagos complementarios por ingreso como socio
0 por socios que aporta si se trata de entidades

* Posibilidad de fraccionamiento de los pagos

* Posibilidad de desgravar los importes abonados
en las declaraciones fiscales
En relacién a la distribucién de los gastos, exis-

ten mayores diferencias entre zonas, siendo dificil po-

der hablar de un comportamiento general. Asi, mds
del 90% de las organizaciones inglesas dedican la
mayoria de sus ingresos a cubrir costos fijos, enten-
diendo por éstos los gastos de personal y de infraes-
tructura (local, mantenimiento...). En el caso francés,
aunque también son mayoria las asociaciones donde
los ingresos se destinan a partidas fijas, existe mayor
heterogeneidad. Y finalmente mis de la mitad de
las entidades catalanas tienen como gastos mayori-
tarios los de produccién y publicidad, es decir los cos-
tos derivados de producir los servicios y actividades

y los relacionados con las publicaciones propias y la

publicidad externa de la asociacién.

Al igual que en el caso anterior existen diferen-
cias internas considerables. La asociacién Amics de



Tabla 9: Politicas sobre cuotas, algunos ejemplos

ACET Cuotas diferenciadas en funci6n naturaleza del socio (individuales, clubes o ayuntamien-
tos)

Cuotas diferenciadas segiin caracteristicas del socio (infantil, ordinaria, para técnicos, para
colectivos de alto riesgo...)

Cuotas diferenciadas en funcién de la edad y el nimero de miembros de la familia socios
(adultos, juvenil, infantil y familiar)

En funcion de la edad y la cuota que pagan tienen acceso a un determinado tipo de servi-

Ateneo Popular

cios 0 actividades
DEPANA
normal, protector...)

Cuotas diferentes en funcién de la situacion particular de los socios individuales (familiar,

Cuotas de las entidades en funcion de un porcentaje fijo por niimero de socios que agrupan
Las cuotas realizadas tienen cardcter de donativo y por tanto desgravan a hacienda

Movibaix

Cuotas diferentes en funcién de tipo de socio (individual o entidad)

A las entidades a parte de la cuota se les cobra un precio por hora y nifio atendido.

Fuente: Elaboracién propia

la Bici, por ejemplo, se gasta un 86% del presu-
puesto en la organizacion de las actividades y servi-
cios, mientras ASPACE y B'THAM CAB consumen
casi todo su presupuesto en infraestructura y perso-
nal, y la asociacién Pedagogie Freinet invierte un
85% de sus ingresos en servicios externos, por poner
algunos ejemplos.

5.3. Politica de captacion de ingresos

Si bien a nivel de transparencia econdmica la
situacién no parece demasiado positiva por falta de
informacién homogénea, existe una clara preocupa-
cién para asegurar la financiacién futura de la aso-
ciacion. Para ello se inician o consolidan estrategias
de diversificacion de las fuentes de ingresos y se in-
tenta estabilizar las existentes.

Una clasificacién de las politicas sefialadas por
las asociaciones es la siguiente:

* Intentos de autofinanciacion de parte de los cos-
tes por cuotas de socios y cuotas por servicio, sin
renunciar a la obtencion de subvenciones para te-
mas concretos.

* Reconvertir las subvenciones en convenios es-
tables de financiacién por realizacion de servicios
o0 actividades.

* Politicas de mantenimiento de la financiacién
mixta actual: cuotas de socios, cuotas de servicios

y subvenciones.

* Realizacion de campaiias especificas, tanto para
obtener donantes como a nivel de rifas, loterias...

*  Mencion del soporte de los trust (en el caso in-
glés).

Tanto las asociaciones catalanas como la ingle-
sas parecen tener claro qué hacen, aunque en algu-
nos casos no se pueda hablar propiamente de politi-
cas definidas, mientras que en Francia éste es un
aspecto atin a desarrollar.

En definitiva, las organizaciones entrevistadas
son conscientes, en su mayoria, de que las ayudas
ptiblicas ni son suficientes ni son convenientes en de-
masia. Por otro lado, su cardcter de “servicio publi-
co” o de “interés general” “en la medida que propor-
cionan servicios y actividades que en muchos casos
suplen las deficiencias de la administracién™ las
hace beneficiarias, y asi lo exigen, de las ayudas pi-
blicas, desde la independencia y el respeto mutuo y
en base a convenios o relaciones de otro tipo que
sean estables para evitar la indefinicién econémica
y por tanto el atenazamiento de la capacidad pro-
ductiva que padecen actualmente algunas asocia-
ciones.




Tabla 10: Politicas sobre cuotas, algunos ejemplos (continuacion)

Centro Lectura

DEPANA

Rosa Sensat

SOS Racisme

BAC

Co-enterprise

St. Basil’s C.

Aumentar el nimero de socios

Buscar subvenciones

Desarrollar la fundacion creada hace 3 afnos que tiene recursos propios y pasa los intereses
al centro.

Conseguir que las cuotas cubran los gastos bésicos (infraestructura y personal)

Trabajar en base a convenios periddicos con la administracion para no depender de “vo-
luntades particulares”

Promocionar los productos de la asociacion

Buscar ayudas institucionales

Colaboraciones con otras entidades y/o empresas de acuerdo con proyectos concretos que
incluyen financiacion

Intentar establecer convenios con las administraciones

intentar que determinadas actividades se autofinancien con cuotas por servicio

Estan plantedndose qué servicios, existentes o nuevos, pueden dar lugar a nuevas fuentes
de financiacion

Los clientes contribuyen por consultas realizadas en funcién de sus posibilidades

Se realizan actos para recaudar dinero en pequefa escala

Se recibe soporte de los trusts locales y nacionales

Asesoramiento para obtener fondos de dmbito nacional y europeo

Generando ingresos por los contratos y servicios prestados

Trabajar con capital-riesgo

Disponen de una seccion que ha de conseguir medio millon de libras por afio a través de do-
naciones, tanto a nivel individual como de grupos y trusts, sponsorizacion y la realizacién
de actos especiales.

Fuente: Elaboracién propia



6. Gestion del personal: personas asalariadas

y personas voluntarias

El componente humano es esencial en las orga-
nizaciones no lucrativas. Son las personas las que lle-
van a cabo la mision y el proyecto de una asociacion.
En el funcionamiento de una organizacion se preci-
sa una misién que cumplir “objetivo”, unos recursos
humanos que posibiliten llevar a cabo la misidn,
ofrecer servicios y actividades, conseguir recursos
“elementos de produccién”, unos recursos econoé-
micos “financiacién” y un conjunto de herramientas
e instrumentos que posibiliten la estructuracion, or-
ganizacion y gestion de todos los elementos impli-
cados.

Existen basicamente tres maneras de vincularse
a una organizacién asociativa: como socio, como
voluntario y como personal contratado. Estos dis-
tintos vinculos no son excluyentes y podemos en-
contrar socios que actiian de voluntarios o personal
contratado que también es socio de la organizacion.

6.1. Recursos humanos: la ocupacion en las aso-
ciaciones

Conjuntamente con los socios y voluntarios el
personal contratado de las organizaciones no lucra-
tivas forman la estructura de recursos humanos.
Para obtener informacidn sobre la evolucién e inci-
dencia del empleo en el sector asociativo se ha pedido
a las organizaciones seleccionadas que proporcio-
naran datos sobre el nimero de trabajadores contra-
tados a tiempo completo y parcial a lo largo del 1l-
timo quinquenio, es decir entre 1990 y 1995.

El volumen de empleo generado por el sector es
un aspecto que muchas veces se deja de lado o se su-
bestima. Aunque los datos globales sobre el empleo
inducido por el sector asociativo son escasos y vari-
an en funcién de las fuentes consultadas, podemos
mencionar a titulo de ejemplo los datos aparecidos re-
cientemente en Francia segtin los que Le Conseil
National de la Vie Associative (CNVA) cifraba el em-
pleo generado por el sector asociativo en este pais en
1,2 millones de personas. A nivel de nuestro estudio
los datos proporcionados por 39 de las 44 organiza-

ciones consultadas cifran el personal contratado en
1.400 personas aproximadamente, es decir una me-
dia de 20 trabajadores por entidad en Cataluiia, de 40
en West Midlands y de 91 en el sur de Francia.
Como muestran estos datos, son pocas las organiza-
ciones que no disponen de trabajadores contratados,
siendo un fenémeno mds frecuente en Francia que en
Cataluiia o el Reino Unido.

Igualmente la importancia de este personal con
respecto a los miembros de las entidades varia en fun-
cion del territorio. Mientras que en Catalufia hay 1
trabajador por cada 140 socios, aproximadamente, en
Francia hay mds trabajadores que socios declarados
y en Inglaterra la proporcion es de |1 persona con-
tratada por cada 2 socios existentes.

En general, en las entidades analizadas predo-
mina el empleo a tiempo completo. De hecho 2 de
cada 3 contratados en Francia y Catalufia lo estdn a
tiempo completo, mientras que en el caso inglés
existe cierto equilibrio entre las personas contratadas
a tiempo completo y a tiempo parcial.

Junto con el personal contratado nos encontramos
la figura del “socio liberado”, persona miembro de
la organizacion, que trabaja para ésta y que no tiene
un contrato de trabajo como tal, pero que recibe una
remuneracion por los servicios prestados. Aunque
pocas asociaciones han manifestado este hecho cla-
ramente, parecen existir indicios de que es una prac-
tica habitual en bastantes organizaciones, especial-
mente en aquellas donde los socios son voluntarios
al mismo tiempo. En cuanto a la evolucién experi-
mentada en estos dltimos afos por el personal con-
tratado, parece clara la tendencia a un aumento o en
todo caso a una estabilizacién de este mercado,
siendo pocas las entidades en las que ha habido una
reduccion en el mismo. De hecho algunas organiza-
ciones entrevistadas han manifestado su deseo de
llegar a disponer de un equipo de trabajadores esta-
bles mds numeroso que el que tienen en estos mo-
mentos y a partir de aqui solventar las acumulacio-
nes de trabajo o los proyectos especiales a partir de
un empleo temporal por servicio o a tiempo parcial.




Parece evidente la necesidad que ven la mayoria
de las organizaciones de formar al personal contra-
tado, mediante el fomento o el dar facilidades para
la asistencia a cursos internos o externos, eso si, re-
lacionados directamente con las diversas tareas a re-
alizar. Es decir, a diferencia de los socios y volunta-
rios, se trata de politicas de formacion de
especializacién de los conocimientos para desarrollar
las propias actividades o de formacién en nuevas
tecnologias que permitan un mayor control, siste-
matizacion y facilidad en la gestion.

Las politicas de motivacion y participacién son
escasas y vuelven a hacer mencion indirecta a Ia for-
macién. Esto parece un contrasentido con la volun-
tad sefialada por muchas asociaciones de implicar de
forma activa a todos los recursos humanos en la mi-
sion y actividad de la organizacién.

6.2. Voluntarios

El voluntariado es una de las caracteristicas de-
finitorias de las asociaciones. Existen diferentes ma-
neras de enfocar el voluntariado en las organizacio-
nes no lucrativas, entre las que podriamos citar la
participacién voluntaria de los socios en una entidad,
su participacion en los érganos de gobierno, el pago
de cuotas, o el trabajo voluntario. En este capitulo nos
centraremos en el estudio de las personas que apor-
tan voluntariamente tiempo y trabajo no remunera-
do al desarrollo de la organizacién.

Consideramos importante sefialar que a diferen-
cia del apartado de socios, donde existe al menos cier-
to control sobre el nimero y caracteristicas de los
miembros, en el caso del voluntariado muchas enti-
dades han mencionado que proporcionaban infor-
maciones aproximadas, sin que exista en muchos
casos informaciones concretas sobre el ndimero
exacto, las altas y bajas u otros aspectos como vere-
mos a lo largo de este resumen.

El nimero medio de voluntarios que colaboran
con las asociaciones estd alrededor de las 140 per-
sonas, sin considerar la asociacién Voluntarios 2000
que por su propia finalidad aglutina unos 8.200 vo-
luntarios.

A nivel de medias por zonas, las entidades cata-
lanas presentan una media cercana a los 200 volun-
tarios, las francesas alrededor de los 50 y las ingle-
sas préxima a los 70. No obstante estas medias no se
han de considerar cifras exactas ya que entre las en-

tidades francesas e inglesas hay un nimero impor-
tante que sefiala no tener ningin tipo de volunta-
riado.

La consideracion del tipo de voluntarios que tie-
nen las diferentes asociaciones introduce un aspec-
to importante, que en cierta forma matiza el comen-
tario anterior. En el 4mbito cataldn y francés casi no
existen entidades donde el voluntariado esté com-
puesto exclusivamente por personas no vinculadas
como socios, mientras que en el Reino Unido la ma-
yoria son de este tipo. Es decir, las asociaciones ca-
talanas y francesas tienen mayoritariamente un vo-
luntariado compuesto por socios que dedican parte de
su tiempo a “trabajar” para la entidad y, en ocasio-
nes, para solventar puntas de médxima actividad,
cuentan con personas no relacionadas con la misma
proporcionadas por instituciones publicas, privadas
o del propio sector asociativo (administraciones u 6r-
ganos dependientes de estas, colegios privados, en-
tidades como Cruz Roja, etc.). Por el contrario, las or-
ganizaciones inglesas disponen para la realizacién de
actividades de un personal voluntario no ligado
como socio a estas y procedente en general del dm-
bito territorial de actuacion que se ofrece esponti-
neamente a colaborar.

La realidad socioecondmica del voluntariado es
similar a las caracteristicas socioeconémicas del so-
cio. A destacar una tinica diferencia: la variacién de
edad en los voluntarios es mucho mayor que entre los
socios. Si bien contindan siendo las personas adul-
tas, entre 30 y 50 afios, las que mds colaboran, entre
los voluntarios es mds frecuente encontrar personas
de edades inferiores a los treinta afios, posiblemen-
te debido a la propia naturaleza de las colaboracio-
nes y la mayor disponibilidad “moral™ y horaria en
estas edades mds jovenes.

La capacidad de movilizacién ciudadana de las
asociaciones se ve también reflejada en la capacidad
de aumentar el nimero de socios activos o de vo-
luntarios externos. La mayoria de entidades aumen-
tan el nimero de voluntarios, hecho nada extraiio si
consideramos que hablamos de socios-colaboradores
en muchos casos y que precisamente aquellas en-
tidades que han manifestado un aumento mayor de
socios en Catalufia y Francia son las mismas que
experimentan un incremento més importante del vo-
luntariado.

Por lo que respecta al caso inglés, el voluntaria-
do de las organizaciones se refleja sobre todo en la



Tabla 11: Politicas de recursos humanos, algunos ejemplos

AGG Se realiza formacidn especifica y de base y se facilita la asistencia a cursos externos a nivel
economico y laboral

Centro Lectura Formacion para la realizacion de tareas concretas (por ejemplo informatizacién biblioteca) y
facilidades econdémicas y laborales

PsF Realizacion de cursos sobre herramientas de trabajo concretas (trabajo dentro de una ONG,
de lenguas, cursos del IMAE...)
Rosa Sensat Facilidades econémicas y laborales para la realizacién de cursos de catalan, informdtica... A

nivel de directivos de misters...
SOS Racisme  Facilitar la realizacion de cursos propios y externos a nivel econdmico y laboral. Estén en pro-
ceso de sistematizar qué formacion y a quién

3CI Realizacién de cursos para la mejora del nivel profesional en las tareas que realizan y para
directivos dominio del inglés

Cooperatif Plan de formacién del personal

Costebelle Realizacion de cursos adaptados al puesto de trabajo. A nivel de directivos formacién espe-
cializada de gestion, mérketing,...

J.B. Fouque Plan de formacion por categorias laborales. Para directivos realizacién de seminarios...

Afro-Caribbean Facilidades para asistir a cursos del ayuntamiento para directivos. Animacién para participar
en los cursos para otro personal, cubriendo los gastos

B’'HAM CAB  Formaci6n de directivos via la asociacién nacional
Importancia de la formacién para poder realizar los servicios de asesoramiento y por tanto fa-
cilidades de todo tipo (existencia de presupuestos de formacién en cada sede, acceso a cur-
sos en la coordinadora...)
Formacion orientada a las propias tareas a realizar

B. Settlement  Un 1,5% de los ingresos van a formacién
Cada miembro del staff tiene posibilidades de acceder a la formacién para mejorar la propia
organizacién o por interés personal
Formacion a nivel de métodos de captacion, de gestion...

Co-enterprise  Plan de desarrollo para el personal para el aio 1995/6 con presupuesto de formacién mediante
los siguientes aspectos:
Conferencias y seminarios (por voluntad propia o por parte de la organizacion)
Prioridades de la organizacion (las necesidades comunes manifestadas por el personal o en
el plan de desarrollo de la organizacién)
“Plan de trabajo™ (para posibilitar que el personal realice de forma ptima su trabajo)
“Plan de carrera” (para posibilitar cursos de formacién externa que contribuyan al desarrollo
a nivel personal)

CREC Quincenalmente se encuentran equipos de trabajo para discutir temas de trabajo, necesidades
de formacién e intereses
Existencia de un plan de formacién y evaluacién, con financiacién propia
Facilidades para asistir a cursos externos

St. Basil’s C.  Presupuesto de formacién que incluye personal contratado al efecto. Existencia de un plan de
formacion que incluye: Posibilidades de realizar cursos en el propio centro (gestién, admi-
nistracion y otros monograficos)
Facilidades y apoyo para la asistencia a congresos y seminarios a nivel nacional y regional
Facilidades econémicas para la realizacion de formacién de otro tipo (p.ej. informatica)
Evaluacion periddica de las necesidades formativas del personal (dentro y fuera de la entidad)
Fomento de la formacion para grupos marginados (negros), para que puedan integrarse en los
grupos de trabajo y formarlos como lideres

Stonehouse Formacion especifica para el personal y los voluntarios sobre abuso de drogas, alcohol...
Facilidades para la asistencia a cursos organizados por el ayuntamiento para los directivos
Acceso puntual para la formacién para el resto de personal

Fuente: Elaboracién propia



Tabla 12: Nimero de voluntarios de las organizaciones, algunos ejemplos

Voluntaris 2000

8.250 (voluntarios y algiin socio colaborador; 3.000 de forma continua)

Entre 500 y 600 (mayoria de socios colaboradores y algunos voluntarios, puntas)

Movibaix Entre 700 y 800 (mayoria de monitores contratados)
SOS Racisme
AGG 500 (voluntarios y socios colaboradores)

Centro Lectura 300 (socios colaboradores)
Rosa Sensat

Ateneo Popular 150 (socios colaboradores)

Entre 200 y 300 (socios colaboradores)

Casal Lambda 100 (socios colaboradores y algunos voluntarios)
DEPANA 100 (socios colaboradores y alglin voluntario, puntas de voluntarios)
GEIEG 100 (socios colaboradores)

Pedagogie Freinet 140 (socios colaboradores)

Puissance Cadres 80 (todos los socios son socios colaboradores)
Relais Esperance 32 (todos los socios son socios colaboradores)

Actes 20 (socios colaboradores)

B'HAM CAB 220 (voluntarios)

B. Settlement 130 (voluntarios)

St. Basil’s C. 112 (voluntarios)

BAYC 20 personas regularmente (socios colaboradores), aunque esporddicamente pueden elevar-
se hasta las 100

BBP 15 (voluntarios), aunque segiin la actividad o servicio pueden llegar hasta las 45 personas

Fuente: Elaboracién propia

no remuneracion de los cargos directivos de la jun-
ta. Algunas organizaciones dependen en gran medi-
da del trabajo voluntario para prestar servicios, es-
pecialmente en sectores como los de asesoramiento
e informacién. Es en este sector donde se hacen mads
esfuerzos a reclutar y capacitar a los voluntarios. La
evolucion del voluntariado en el caso inglés muestra
una cierta tendencia a la utilizacidn de voluntarios en
organizaciones que tradicionalmente habian operado

con profesionales. Esta tendencia responde en parte
a un entorno de financiacién incierto que permite
apreciar al voluntario como un recurso necesario
para conseguir los objetivos de la organizacion.
Quizas un dato a retener en este dmbito sea el
poco control que parece existir respecto al volunta-
riado: muchas organizaciones no pueden proporcio-
nar cifras exactas sobre el nimero de personas que
colaboran voluntariamente en la asociacion.

Tabla 13: Evolucion del voluntariado, algunos ejemplos

AFAMMCA Crecimiento (un 400%)

AGG Crecimiento (un 122.2%)

Centro Lectura Crecimiento (un 50%)

DEPANA Crecimiento (un 400%)

PsF Crecimiento (un 53,8% respecto a 1993)
Ecume Crecimiento (un 300%)

Pedagogie Freinet
Puissance Cadres
St. Basil’s C.
B'HAM CAB

Crecimiento (un 21,7%)

Crecimiento (un 122% respecto a 1994)
Crecimiento (un 300% respecto a 1994)
Crecimiento (un 10%)

Fuente: Elaboracion propia



Si analizar el crecimiento del voluntariado es di-
ficil, la medicién de la fidelidad del voluntario es casi
imposible. La mayoria de las entidades o no dispo-
nen de un control sistemdtico de los voluntarios o no
lo tienen informatizado. No obstante, las aprecia-
ciones de los entrevistados y entrevistadas parecen se-
falar que el indice de rotacién del voluntariado exis-
tente es relativamente bajo (un 15% o menos) en
Francia y Catalufia, mientras que en el Reino Unido
en los pocos casos en los que disponemos de infor-
macion es siempre superior al 25%. La antigiiedad de
los voluntarios oscila entre los 8 afios de las france-
sas y los 2 de las inglesas, pasando por los 4 anos de
colaboracién de las catalanas.

La dedicacién de los voluntarios puede medirse
también a partir del andlisis del niimero de horas de
colaboracién con la asociacion. Los datos al respec-
to muestran diversas realidades:

* Lamayoria de voluntarios de las organizaciones
francesas y catalanas no colaboran un niimero de-
terminado o prefijado de horas con la asocia-
cion, depende de las actividades o servicios con-
cretos en los que participan o que ayudan a
organizar, o incluso del cargo que ocupan si son
socios colaboradores. En el caso de las entidades
inglesas el tiempo de dedicacion este prefijado y
ademads existen unos minimos establecidos.

« Entre las asociaciones en las que si existe una me-
dia de horas de colaboracién, mds o menos ho-
mogénea, destaca una gran variabilidad aunque
en general el tiempo dedicado es escaso respec-
to a otras realidades socioecondmicas. Las cifras
oscilan entre las 15 horas semanales y las 7-8 ho-
ras al mes, siendo el caso mds tipico entre 2y 6
horas a la semana.

En general, la relacién con los voluntarios es de
tipo informal y pocas veces se es consciente de que
voluntariado no es sinénimo de informal.

6.3. Politicas de promocion de los voluntarios

Si bien la mayoria de asociaciones tienen politi-
cas definidas con respecto a los socios, los porcen-
tajes son menores que en el caso de los voluntarios.
Un 75% de las organizaciones catalanas e igual pro-
porcién de las inglesas y un 33% de las francesas tie-
nen algtn tipo de politicas respecto al voluntariado,
mientras que a nivel de socios habldbamos de un
90%, un 50% y un 58%, respectivamente.

Alrededor de un 60% de las asociaciones catala-
nas manifiestan tener una politica de captacion, de for-
macion o participacion, mientras que s6lo un 45% las
tienen de motivacion. En el caso francés éstas iiltimas
contintian siendo las tGinicas importantes con un 33%.
Las organizaciones inglesas destacan por tener mds
politicas de captacion, formacién, participacién e in-
cluso motivacion de los voluntarios que de sus socios.

Las politicas respecto a los voluntarios podemos
clasificarlas como siguen:

a) Politicas de captacion

» Difusién de la asociacion y sus servicios en los
medios de comunicacién

* Difusion boca a boca

* Mantenimiento de contactos con otras asocia-
ciones, clubes...

» Difusién de las ventajas de hacerse voluntario
(socio-colaborador)

« Sensibilizacion social hacia los problemas que
trata la organizacion

e Definicion del tipo de voluntariado (caracteris-
ticas personales o definitorias del tipo de com-
promiso establecido con la entidad)

* Otras (pagarles los gastos, sesiones formativas
previas...)

b) Politicas de participacion

* Recogida de sugerencias de los voluntarios sobre
c6mo y en qué colaborar

* Fomentar que participen en comisiones, debates...
y tengan responsabilidades

*  Apertura de los 6rganos de gestion a este personal

* Mantenimiento de reuniones periddicas y segui-
miento del “sentirse bien en el grupo™

»  Otras (formacion, compromiso de una dedicacién
minima...)

¢) Politicas de motivacion

» Fomentar la interrelacion entre los voluntarios

e Reconocimiento del trabajo realizado (cartas de
agradecimiento, fiestas...)

* Fomento de la participacion en reuniones y or-
£anos

* Seguimiento del trabajo (respaldo de la asocia-
cién)

*  Motivacion por la misioén

» Recogida de sugerencias e iniciativas

¢ Otras (formacion)




d) Politicas de formacion Como se puede ver se trata de politicas similares

*  Facilitar la participacion en congresos, jornadas, etc. a las aplicadas a los socios, aunque existen pequeiias

*  Organizaci6n de cursos en la propia entidad variaciones que vale la pena comentar.

e Facilitar la participacion en cursos realizados A nivel de politicas de captacién se anaden la
fuera de la entidad difusién “boca a boca”, es decir la captacion de

e Ofrecer concretamente facilidades econdomicas voluntarios a partir de la difusién de la entidad entre
y/o laborales para la asistencia amigos, conocidos, etc. y el propio proceso de sensi-

*  Otras (tipos de formacion especitica) bilizacién social, fomentado o no por la asociacion.

Tabla 14: Politicas de captacion, algunos ejemplos

AFAMMCA Difusion de la asociacion y sus servicios
Relacion con la administracion y profesionales
Utilizacién de los medios de comunicacién y reuniones abiertas
AGG Difusién “boca a boca™
Difusion del trabajo realizado
Fomento de la sensibilizacion social hacia las personas mayores
Casal Lambda Campaiias especificas y generales de informacion sobre la entidad y sus ideas
Captacion mediante difusion de las ventajas de ser socio en general
Incluir en diferentes medios un boletin de temas o propuestas de colaboracién

PsF Solo se acepta voluntariado de dos tipos: calificado para la realizacién de tareas adminis-
trativas y artistas que utilicen un lenguaje internacional
Rosa Sensat En estudio aplicar politica diferenciada de socios, mientras:

Campaiias especificas de captacion de socios y difusion de la asociacién
Difusién mediante el “boca a boca”
Acogida a colectivos para que conozcan la asociacion
Voluntaris 2000  Difusién “boca a boca”
Difusién mediante estands, propaganda, etc..
Uso de los medios de comunicacién
Puissance Cadres Exigencia de un minimo de dedicacién (entre 1 o 1,5 dias por semana)
Relais Esperance La adhesion es voluntaria y se realiza un proceso de adaptacién por etapas
BAYC Realizacion de una entrevista inicial
Intento de vincular al voluntario en proyectos especificos
Provisién a partir de clubs con los que se mantiene relacién
BBP Anuncios en la prensa local
Participacion en cursos si estdn interesados, tras entrevista inicial
Proceso continuo de control y formacién
BDRC Todos los voluntarios han de tener alguna discapacidad
Son entrevistados y asesorados
Reciben formacién en funcién de en qué van a colaborar
Pago de dietas y gastos a cargo de la entidad
Necesidad de pasar por un periodo de prueba, tras el cual pueden o no ser aceptados
St. Basil’s C. Existencia de un coordinador responsable junto con directivos de:
Formacidn
Soporte para la realizacidn Optima del trabajo voluntario
Pago de gastos y subsistencia
Reclutamiento y mejora del sistema de relaciones con este personal

Fuente: Elaboracion propia



Tabla 15: Politicas de participacion y/o motivacion, algunos ejemplos

AGG Seleccion y orientacion a un servicio que se avenga a sus aptitudes y actitudes
Formacidn especifica para afrontar las diferentes tareas
Seguimiento y apoyo continuo a su trabajo
Motivacién derivada del lazo afectivo que se crea entre voluntario y persona que atiende
Reconocimiento de su importancia como nexo de unién entre el abuelo y la entidad
Participacion en debates, reflexiones... que tengan lugar
Casal Lambda Hincapié en la posibilidad de relacionarse con otras personas
Seguimiento de la integracion de la persona al grupo
Reuniones de voluntarios por secciones
Participacion en reuniones generales de la asociacién
Cartas de agradecimiento por su colaboracién
Centro Lectura  Se invita a los socios a participar en la organizacidn de actividades
Involucrarlos en las iniciativas y secciones de trabajo
Recoger las iniciativas aportadas por los socios y hacerlas realidad
Movibaix Fomentar el que den ideas, desarrollen proyectos...
Implicacién en los diferentes proyectos en curso
Refuerzo y respaldo colectivo de su trabajo
Rosa Sensat Ofrecerles participar en plataformas de debate, férums
Posibilidad de tener responsabilidades
Invitar a la participacion en los drganos de gestion
Potenciar el encuentro entre colectivos en el seno de la asociacién
Atencion personalizada
Voluntaris 2000  Invitacion a través de la revista, cartas y llamadas telefénicas sistematicas
Organizacion de fiestas y cartas de agradecimiento
Posibilidad de asumir responsabilidades
Evaluacion de las actividades en que participan
Formacion bdsica y especifica
Puissance Cadres Fomentar la participacion activa a través de reuniones, iniciativas y montaje de proyectos
Un dia por semana se dedica a la prospeccion telefénica
Afro-Caribbean  Participacién en las reuniones con los trabajadores y directivos
Posibilidad de participar en los servicios
BDRC Participan en las reuniones de equipo con todo el personal, aunque atin no participan en el
comité de gestion
Promocidn de la motivacidon a través de contactos quincenales
Posibilidades de formacién continuada
Invitaciones para eventos y celebraciones
B’HAM CAB Reuniones de trabajo entre voluntarios y con el resto del personal
Pueden decidir sobre las actividades y politicas sociales a desarrollar
Se quiere que en el futuro se incluyan voluntarios en la junta directiva
Los gestores han de seguir el trabajo de los voluntarios
Importancia de la motivacién por la misién
St. Basil’s C. Pueden participar en comités de la entidad
Se valora donde pueden colaborar de manera mds idénea
Evaluacion del trabajo del voluntario
Reconocimiento de su trabajo
Seguimiento a través de un grupo de soporte en el que explican su trabajo y los problemas
detectados
Stonehouse Posibilidades de participar en el grupo y en las reuniones de los directivos
Formacién
Involucracion con el trabajo con gente joven

Fuente: Elaboracién propia



Se mezclan de forma mds intensa las politicas de
participacién y motivacion, con un especial hincapié
en el “sentirse a gusto en el grupo” como forma de
incentivar a la participacion y hacer que la gente
esté mds motivada. Al mismo tiempo se introducen
en este tipo de politicas valores de reconocimiento-
premio de la actividad realizada y respaldo de la
asociacion como entidad en las tareas de colaboracién
realizadas por el voluntariado.

Tabla 16: Politicas de formacion, algunos ejemplos

En cuanto a las politicas formativas se hace un
énfasis especial en las necesidades de desarrollo for-
mativo y de evaluacién del personal voluntario, in-
cluso antes de establecer una relacién con la entidad
para que este compruebe hasta qué punto la actividad
a realizar se adapta a sus caracteristicas, aptitudes y
deseos, y la organizacion evalie sus posibilidades re-
ales de colaboracioén.

AGG Posibilidades de cursos especificos o de base
Organizacion propia y facilidades para asistir a los externos
Facilidades econdmicas, laborales y repeticién de los cursos a diferentes horarios

DEPANA

Informacién sobre cursos realizados por la propia entidad o externos

Fomento de la formacion a través de intercambios de experiencias

Rosa Sensat

Proporcionan formacion continuada a peticion propia o de la junta

Facilidades econémicas y laborales (horarios...)

SOS Racisme

Organizacion de seminarios informativos y cursos de dinamizacion

Facilidades econdmicas para cursos externos (compromiso de continuar en la asociacion)
Puissance Cadres Se fomentan los intercambios de informacion y se realizan cursos y seminarios

Afro-Caribbean

Realizan cursos y posibilitan la asistencia a otros centros

Formacién en audiovisuales y tareas de oficina
BAYC Participacion en cursos locales y nacionales
LLa gente joven organiza su propia formacién como miembro

St. Basil’s C.

Sistemas de induccidn y acceso a cursos de formacién

Fuente: Elaboracion propia



7. Comunicacion y transparencia

La comunicacién interna y externa desarrollada
por las organizaciones y la transparencia a nivel fi-
nanciero y de gestion son dos aspectos esenciales que
contribuyen al reconocimiento de una asociacion y
su aceptacion social.

7.1. Comunicacion externa

Publicaciones informativas propias

Las organizaciones no lucrativas tienen un papel
social que cubrir y, por tanto, deben asegurar su pre-
sencia en la sociedad sea para obtener mds socios, le-
gitimizar su actuacién o bien conseguir difundir sus
servicios.

En anteriores apartados se ha mencionado la im-
portancia de la comunicacién con los posibles inter-
locutores sociales y con el publico potencial y obje-
tivo. Otra forma de comunicacién especialmente
interesante de analizar es el uso de publicaciones

Tabla 17: Publicaciones propias, algunos ejemplos

propias y su consideracion como instrumento de re-
lacién-informacion.

En este sentido las entidades entrevistadas ma-
nifiestan un alto grado de consenso. La mayoria de
las organizaciones disponen de, como minimo, una
publicacién informativa propia, aunque su finalidad
es tanto de comunicacion interna como externa. Es
decir, se utiliza tanto para mantener informados a los
socios como de sistema de difusién y contacto con
otras entidades colaboradoras, con administraciones
piiblicas e instituciones, con profesionales relacio-
nados con las asociaciones, o con posibles nuevos so-
cios. Quizds por esta dualidad interna-externa, la ca-
lidad de materiales, técnica y de presentacion de
estas publicaciones es importante en muchos casos.

A parte de estas publicaciones se confeccionan
folletos y tripticos, que también se envian a los
miembros y voluntarios en muchos casos, e incluso
existen servicios de edicién que elaboran publica-

Ateneo Popular

Folleto Bull, bull ! Se envia a socios y medios de comuniciacién

Revista “Ress0™. Se envia a socios y medios de comunicacién y ademds se distribuye co-

mercialmente en quioscos y librerias
Folleton “Activitats™ y revista “Lambda” (tirada de 600 ejemplares) que también se envia

Casal Lambda

a instituciones, centros de informacién, prensa,...

DEPANA

“Depana en Accié” (5.500 ejemplares) se envia a socios y a asociaciones, bibliotecas...

Boletines monogrificos que se editan si hay financiacion (se envian a los socios)

Movibaix

“La Garseta” (800 ej.) se hace llegar a socios y monitores, lo sean o no, y “El diari de

Movibaix™ (3.000 ej.) a socios, entidades, administraciones, escuelas,...

Rosa Sensat

“Ep Mestre/a”, Perspectiva escolar” (5.000 ¢j.) y “In-fan-ci-a” (11.000 ej.) estas dos tiltimas

de subscripcion. A parte se confeccionan, editan y publican libros y videos para la venta

SOS Racisme

“Colors™ (5.000 ej.) para socios, centros civicos, universidades, instituciones,... y

“Etndpolis™ (3.000 ¢j.) que se distribuye comercialmente para los no socios

BAYC

B. Settlement
Co-enterprise
St. Basil’s C.

Una revista mensual y el informe anual

“Outreach” y la memoria anual en forma de revista

“Co-enterprise Connect” y el informe anual

Una revista de publicacién mensual de uso interno, una bimensual para donantes, otra semestral,

el informe anual y otro tipo de publicaciones que se utilizan para eventos especiales

Fuente: Elaboracion propia




ciones o otros materiales informativos (videos) que
son distribuidos comercialmente, como es el caso de
la asociacion Rosa Sensat.

En cuanto a la periodicidad de estas publicacio-
nes varia en funciéon de la zona analizada. Asi,
mientras que en Catalufia, donde se da la mayor pro-
porcién de asociaciones con publicaciones llegindose
al 85%, la periodicidad acostumbra a ser mensual o
trimestral. En Francia y el Reino Unido, con un
75% de las asociaciones con este tipo de herramien-
ta informativa, la frecuencia mas importante es la
anual. Estas diferencias se explican por un hecho
bdsico: tanto en Francia como en el Reino Unido las
memorias anuales son publicadas en forma de revista
siendo esta publicacion la dnica existente en mu-
chos casos. En Catalufia, aunque existen asociacio-
nes en que ello también ocurre, lo mas habitual es que
las publicaciones tengan un cardcter mas puntual,
coincidiendo con la mayor importancia del colecti-
vo de miembros y de la concepcidn asociativa rela-
cionada con la participacion-implicacion social.

Como prueba de la utilidad como instrumento in-
terno de relacion de las revistas, el envio a los socios
se produce de forma sistemdtica cada vez que se
editan, teniendo en cuenta que en la mayoria de los
casos una frecuencia mensual significa una edicién
de 9 o 10 nimeros al ano, por ejemplo. En estas re-
vistas aparecen aspectos como invitaciones a los po-
sibles interesados para colaborar en determinados
tipos de actos o servicios, las agendas de la actividad
a desarrollar a corto plazo por las diversas organi-
zaciones...

No obstante los aspectos positivos que implican
los comentarios realizados, cabe sefialar que la exis-
tencia de estas publicaciones suponen un costo im-
portante a nivel econémico para las diversas orga-
nizaciones, aunque en algunos casos se intenten
compensar con subvenciones puntuales al efecto.

7.2. Comunicacion interna y transparencia

La legitimidad social de las organizaciones no lu-
crativas no s6lo requiere una explicacion puiblica de
la utilizacion de unos recursos sociales sino que es
imprescindible una transparencia ante los socios de
la organizacion. Esta transparencia y comunicacion
con los socios —base de trabajo para conseguir los ob-
Jjetivos expuestos en la misién— posibilita que el so-
cio se sienta vinculado y comprometido con la or-

ganizacion y continte aportando a ella recursos eco-
némicos y trabajo.

La publicacién y transparencia respecto a as-
pectos economicos tales como los balances y resul-
tados, los impagados o las remuneraciones de los
miembros de la junta no presentan en general la
misma situacién positiva que las publicaciones in-
formativas, a la vez que aparece como un tema que,
como en cualquier otro tipo de entrevistas o encues-
tas a la poblacién general, estd envuelto por un cier-
to velo de misterio. Hay que tener en cuenta ademads
que las diferencias a nivel territorial en estos aspec-
tos son también importantes, demostrandose que la
transparencia econémica en las asociaciones france-
sas e inglesas es mayor que en las catalanas, en par-
te como consecuencia del distinto marco legislativo
en los respectivos paises y, en parte, como resultado
de las diversas obligaciones y requisitos establecidos
en los convenios y contratos con la administracion.

Hechas estas matizaciones, los balances y resul-
tados anuales se publican en un 70% de los casos,
aproximadamente, aunque en un 8% y un 35%, en las
entidades francesas y catalanas respectivamente,
esta difusidn se hace exclusivamente entre los socios,
bien mediante la entrega de los mismos en la asam-
blea anual o mediante su exposicion en los tablones
de anuncios en las entidades.

Respecto a la difusion de los impagados hay que
destacar dos hechos: que aproximadamente un 50%
de las asociaciones analizadas no tienen impagados
y que si los tienen no los hacen piiblicos. A destacar
que algunas asociaciones han manifestado que re-
cientemente han tomado iniciativas respecto a éstos
como darles de baja como socios, cosa que anterior-
mente no se hacia.

En cuanto a las remuneraciones de los miembros
de la junta, la totalidad de asociaciones ha manifes-
tado que éstos no reciben remuneracion alguna por
el hecho de pertenecer a la junta directiva. Sin em-
bargo, hay que aclarar que algunas de ellas han ma-
nifestado abiertamente, y otras de forma encubierta,
que algunas de estas personas realizan ademas tare-
as en otros Organos directivos o gestores por las que
si reciben remuneracion, bien claramente definida o
como forma de compensacion por el tiempo dedi-
cado.

No debemos olvidar, en relacion con este tiltimo
aspecto considerado, que tradicionalmente en el
sector asociativo ha existido cierta problemética en-



tre el personal contratado o con remuneracién de al-
glin tipo y la concepcidn voluntarista de las mismas,
aspecto que poco a poco ha de ir aclarandose y com-
plementindose para garantizar la profesionalizacion
de estas organizaciones sin perder su razon de ser de
trabajo social o civil, y su cardcter no lucrativo.

Otro aspecto que mediatiza la transparencia de
gestion y organizacion es el referido a las actas de
asambleas y juntas directivas. En este caso, si bien es
obligatoria la existencia de un libro de actas para las
asociaciones sin dnimo de lucro, no todas las aso-
ciaciones las hacen publicas, y muchas menos las en-
vian a los socios o permiten el libre acceso a ellas.

Hay entidades que realizan actas de las asam-
bleas pero no de las juntas, publicindose bdsica-
mente las primeras y no las segundas. Consideradas
de forma conjunta, unas u otras, mas del 80% de las
asociaciones hacen publicas las actas. No obstante,
aunque en la mayoria de casos la difusion de estas
actas es realmente publica, en ocasiones la publici-
dad consiste en leerlas en la asamblea o junta si-
guiente y por tanto de entrada el acceso es restrin-
gido a los presentes.

En cuanto al envio de actas a los socios, deses-
timadas las asociaciones que no las hacen piblicas,
existe una gran diferencia entre las entidades fran-
cesas ¢ inglesas y las catalanas. Mientras las prime-
ras envian practicamente todas las actas a los so-
cios, las catalanas son mds reticentes y solo la mitad
las hacen llegar a los miembros.

Una vez decidido el envio, lo que si esta claro es
que se hace mayoritariamente de forma sistemadtica.
En el caso de las asociaciones catalanas que si envi-
an las actas a los miembros el sistema utilizado con-
siste en publicar un resumen en las revistas o publi-
caciones informativas.

El acceso al libro de actas no es totalmente libre,
a pesar de que todas las asociaciones se muestran ini-
cialmente abiertas —muchas sefialan que aunque no
las hacen piiblicas o no las envian a los socios estan
a disposicién de quien las quiera consultar en la
sede de la asociacién—. En muchos casos este acce-

so estd restringido a los miembros exclusivamente.
En todo caso casi siempre hay que solicitarlo por es-
crito para que lo considere la junta directiva.
Podriamos concluir este apartado diciendo que
una vez mas las entidades francesas e inglesas
muestran mayor transparencia en todo lo que hace re-
ferencia a las actas que las asociaciones catalanas.

Difusion de instrumentos de planificaciéon

Para finalizar este apartado se ha analizado la di-
fusién de los instrumentos de planificacion —planes
de mandato y de trabajo—y el balance del trabajo re-
alizado—las memorias anuales.

Para situar el tema cabe considerar en primer
Tugar que la existencia de instrumentos de planifica-
cion no estd generalizada entre las asociaciones, es-
pecialmente entre las catalanas e inglesas donde una
cuarta parte de las mismas, aproximadamente, no
dispone de estas herramientas. Como consecuencia
de este hecho la difusién de planes de mandato y/o
de trabajo es mds importante en Francia que en las
dos zonas mencionadas anteriormente, aunque hay
que tener en cuenta el alto porcentaje en todos los te-
rritorios que disponiendo de estos instrumentos no los
publican (entre un 36% en Francia y el 66% en el
West Midlands).

En cuanto a las memorias anuales se elaboran de
forma casi generalizada, especialmente entre las
asociaciones francesas e inglesas, que ademds las
envian a los socios, aspecto que es minoritario entre
las catalanas. Recordemos que ello se debe a que las
publicaciones informativas de las dos primeras zonas
consisten bdsicamente en ésta memoria, mientras
que en las catalanas no ocurre asi.

En definitiva podriamos concluir este apartado
sefialando que las asociaciones francesas e inglesas
hacen menos publicaciones informativas pero pre-
sentan una mayor transparencia a nivel econémico y
de instrumentos de planificacién y evaluacion de la
actividad realizada y un grado maés intenso de co-
municacién con el socio que las entidades catalanas
analizadas.




8. Conclusiones

El andlisis de la excelencia en ¢l sector asociati-
vo de tres regiones europeas nos ha dado a conocer,
de forma parcial, la realidad asociativa de tres terri-
torios europeos. En este tltimo apartado resumiremos
los principales resultados del andlisis para pasar lue-
go a la exposicion de una serie de reflexiones y pro-
puestas sobre el sector en Europa.

8.1. Resumen

Las asociaciones estudiadas de las regiones de
Catalunya, West Midlands y Provence-Alpes-Cote
d’ Azur presentan algunos rasgos comunes y otros di-
ferenciados, como consecuencia de la distinta evo-
lucién historica del sector en estos paises y de los
marcos legislativos y del nivel de “reconocimiento”
social.

Vamos a resumir de forma sucinta los principa-
les resultados obtenidos, estructurados en base a los
ambitos del desarrollo institucional del sector, la co-
bertura de necesidades sociales, la capacidad de mo-
vilizacién de los ciudadanos y la contribucion a la go-
bernabilidad de un territorio.

El desarrollo institucional del sector asociati-
vo puede ser analizado en base a la estructura orga-
nizativa, los procesos de gestién y la financiacion. En
los dltimos afios se observa un crecimiento claro del
rol, los servicios, los socios y los voluntarios de las
asociaciones. Sin embargo, los procesos de desarro-
llo institucional —crecimiento, cambio y moderniza-
cién— no estdn siempre bien planificados aunque se
detectan procesos concretos de mejora de los siste-
mas de organizacion y gestién. Los mecanismos de
planificacion se estin desarrollando con fuerza al
tomar conciencia de que son un arma estratégica
fundamental para el futuro de la asociacion.

En parte, la poca perspectiva de desarrollo insti-
tucional se debe a una cierta confusién o ambigiiedad
en los objetivos y misiones al lado de una baja for-
malizacién de los procesos de gobierno. La diferen-
ciacion entre gobierno y gestion de la asociacion no
siempre estd clara por la constante implicacion de los

socios en ambos procesos. Sin embargo, la profesio-
nalizacion constante de la gestion de las asociaciones
muestra que en los dltimos afios la distincidn (si no
fisica al menos formal) entre la junta directiva —go-
bierno— y el equipo gerencial —gestién— se estd con-
solidando como un valor de excelencia.

El gobierno de la asociacion ha de ser democra-
tico. La participacion del socio en el gobierno de la
asociacion es vital aunque en general se centra en un
nticleo muy activo de movilizadores sociales. El rol
social y la defensa de unos valores concretos estin en
relacion directa con la participacion del socio en
asambleas y juntas.

Los mecanismos de gestion han mejorado con-
siderablemente pero son en general todavia precarios
si se comparan con los desarrollos conceptuales e ins-
trumentales del sector mercantil o del sector publi-
co. Los instrumentos de gestion de las asociaciones
comportan unas especificidades que han sido poco
objeto de desarrollo, y por eso todavia existen defi-
ciencias a cubrir (por ejemplo, la gestion de socios).
El nivel de desarrollo de los instrumentos de gestion
presenta diferencias importantes entre las tres re-
giones derivadas en gran parte de las obligaciones que
impone la legislacion en cada una de ellas. Las leyes
y reglamentos relacionados con las subvenciones,
las obligaciones fiscales y contables, etc. varian de
una region a otra, condicionando la existencia de
ciertos instrumentos de gestion. En general, la parte
del proceso de gestién mds precaria se centra en los
sistemas de evaluacion y control de resultados.

Este grado de cierta informalidad se refleja tam-
bién en el tema de la financiacion. En general, y ex-
cepto en aquellos casos en los que la obtencién de
subvenciones o la ley obliga a unos procesos con-
cretos, se detecta una cierta relajacion respecto a la
elaboracion y control de presupuestos, balances,
gestion de patrimonio, gestion de tesoreria, etc. Esta
situacion se debe o bien a una conceptualizacion de-
ficiente, una baja profesionalizacion de los respon-
sables de estas tareas, o bien al retraso en la infor-
matizacion de determinados procesos, y una baja



valoracién de la informacion de gestién respecto del
éxito de la institucién. La presion social por la trans-
parencia, las exigencias de los “donantes” o admi-
nistraciones subvencionadoras, las nuevas legisla-
ciones, etc. han comportado un cambio sustancial en
el tratamiento de la informacion financiera, detec-
tindose mejoras considerables en los tltimos afios.

Se observa un alto grado de dependencia finan-
ciera de las entidades respecto de la administracion
que se considera que es “el primer recurso y el re-
curso del futuro”, aunque también se detecta cierta
tendencia a promocionar estrategias que tiendan a re-
ducir el grado de dependencia respecto a la finan-
ciacion piblica. Debe destacarse la creciente movi-
lizacién hacia el establecimiento de convenios o
contratos con las administraciones ptblicas en lugar
de subvenciones, indicando un cierto desarrollo de la
cultura contractual, con todos los cambios de orga-
nizacion, funcionamiento y mentalidad que esto
comporta.

En general, la financiacion procedente del sector
empresarial es todavia escasa y no existen mecanis-
mos claros de relacidn con este sector. Asimismo la
aportacion “social” o ciudadana representa un por-
centaje bajo de los recursos a pesar del alto nivel de
adhesion ideolégica que desprenden muchas orga-
nizaciones.

La situacién financiera de la mayoria de las aso-
ciaciones puede calificarse de inestable por la in-
certidumbre que rodea la mayoria de los ingresos. La
proporcion de ingresos procedentes de socios, ven-
ta de servicios, subvenciones piblicas, donaciones
privadas... varia substancialmente de una organiza-
cion a otra, y con ello el grado de incertidumbre ha-
cia el futuro. Es positivo sefialar que las organiza-
ciones inglesas han conseguido la disponibilidad de
un cierto margen de maniobra financiera derivada de
los buenos resultados obtenidos.

Paralelamente se observa un incremento de los
ingresos por precios y venta de servicios que res-
ponde a una necesidad de cubrir fuentes de ingresos
inestables o en desaparicion, y a la tendencia gene-
ral de transferencia de las subvenciones generalistas
hacia ayudas a outputs concretos. En este contexto de
incertidumbre financiera y de bisqueda de recursos
debe advertirse la dificultad de encontrar el equilibrio
entre la actividad mercantil y la actividad social, eje
y centro de toda actividad productiva del sector aso-
ciativo.

Las asociaciones tienden a mantener sus infraes-
tructuras y sus servicios basicos con las aportaciones
de los socios, cuotas que varfan considerablemente de
una entidad a otra. La gestion de la recaudacion de di-
chas cuotas es otra especificidad de gestién que a ve-
ces se convierte en una barrera para el incremento y par-
ticipacion de los socios en el desarrollo de la entidad.

Las asociaciones responden a los intereses de
los ciudadanos, intereses que quedan reflejados en la
misién y sus objetivos, y se concretizan en la oferta
productiva de la asociacion. Las actividades y ser-
vicios desarrollados por las entidades analizada son
muy diversos pero tienen todos el objetivo comiin de
responder a unas necesidades sociales claras. Las
asociaciones aparecen como entidades prestadoras de
servicios, algunos de ellos como complemento o in-
cluso substitucion de las prestaciones del sector pu-
blico. Globalmente, las asociaciones francesas e in-
glesas analizadas tienen un funcionamiento mds
acusado como agencias de servicios. Una asocia-
cion ciudadana tiene en catdlogo cuatro servicios
estables como minimo.

Se detecta que el incremento de actividades y ser-
vicios se ha producido por acumulacién, en general
con un bajo control sobre la propia actividad e im-
pacto. Este es un handicap importante porque las
asociaciones juegan un rol en favor de la cohesion so-
cial, y del mantenimiento y desarrollo del tejido so-
cial. El conocimiento del impacto, resultados y cuo-
tas de mercado que cubren las asociaciones en su
actividad productiva es un paso necesario para ase-
gurar la mejora de las prestaciones.

Es importante notar también que el sector aso-
ciativo es un importante ntcleo de ocupacién. El
sector asociativo emplea a una gran cantidad y di-
versidad de poblacién, muchas veces colectivos que
dificilmente encuentran trabajo en el sector mercan-
til o puablico. De todas formas es necesario destacar
que, precisamente por la incertidumbre que pesa
sobre el futuro financiero de la asociaciones, la ocu-
pacidn en este sector es en muchas ocasiones fluc-
tuante e inestable. Aquellas entidades que se han
consolidado como prestadoras de servicios publicos
0 comunitarios ocupan a mucha mas gente que aque-
llas entidades destinadas principalmente a los socios.

La contribucién a la gobernabilidad de la so-
ciedad es uno de los roles esenciales de las asocia-
ciones. Esta contribucion se observa en su capacidad
de respuesta a las necesidades sociales reflejando




los nuevos problemas y tendencias y desarrollando
servicios y actividades acordes. La colaboracion en
la prestacién de servicios publicos es otra de las vias
de expresion de la contribucién a la estructuracién y
gobierno de la sociedad. Nos centraremos aqui en dos
de los aspectos no tratados hasta ahora: la capacidad
de movilizacién del ciudadano, la implantacién so-
cial, y el conjunto de relaciones con otros agentes so-
ciales, especialmente la funcién de intermediacién en-
tre el individuo y el poder piiblico.

Socios y voluntarios adscritos a un proyecto,
una misién o unos servicios concretos son el princi-
pal indicador de implantacion social de una entidad.
El papel de socios y voluntarios varia considerable-
mente de unas entidades a otras precisamente por el
propio cardcter de la entidad. El socio es el valor de
la asociacién. Los colectivos de socios han experi-
mentado un gran crecimiento en los tiltimos afios, con
cierta estabilizacion del indice de rotacion. La anti-
giiedad que domina es la de 4 afios, mostrando el in-
cremento del compromiso ciudadano que refleja un
cambio de valores, especialmente en el colectivo de
adultos de entre 30 y 50 afios.

En general, el socio participa en el gobierno de
la asociacion, y se consolida bdsicamente como un
socio-apoyo. El socio implicado se define o bien
como socio colaborador que presta voluntariamente
sus servicios a la asociacién o bien se vincula direc-
tamente a los 6rganos directivos de la entidad. Estos
procesos denotan cierta confusidn entre las figuras del
socio y el voluntario. El voluntariado es un valor
diferencial en las distintas regiones.

Las asociaciones, como organizaciones volunta-
rias de personas, movilizan a los ciudadanos para la
obtencién de recursos financieros, el apoyo a un
proyecto concreto, o la donacion de trabajo. Los vo-
luntarios aparecen como un valor social en la mayoria
de las asociaciones dedicadas a la prestacion de ser-
vicios sociales. Asi mismo, el voluntariado aparece
como un recurso muy titil frente a las incertidumbres
financieras ya que permiten reducir costes y asegu-
rar la prestacion de servicios. Los perfiles y dedica-
cion del voluntario varian considerablemente aunque
tienden a ser socios o simpatizantes de la entidad, con
una dedicacién de unas tres horas semanales, y una
antigiiedad y edad similar a la del socio.

La contribucién a la gobernabilidad de la socie-
dad se consigue también a través de la implantacion
social. Comunicacion, relacidén con otros agentes de

la sociedad y participacion en procesos sociales y pu-
blicos estructuran la vida activa de la entidad en su
contexto social y territorial. Las asociaciones desa-
rrollan una gran actividad de comunicacién exterior
con la produccion de muchas publicaciones, algunas
de ellas de alta calidad técnica. Pero al mismo tiem-
po, la transparencia hacia la sociedad y también de
cara al propio socio es limitada. Sélo en aquellos ca-
sos en los que la legislacion obliga a una cierta
transparencia se detectan actitudes de comunicacién
de los procesos internos de gestion. Las asociaciones
son en muchas ocasiones plataformas de comunica-
cidn-proyeccidn exterior.

La participacion en procesos sociales y procesos
publicos —congresos, seminarios...—es alta. Esto es un
sintoma positivo que indica un grado elevado de
participacién e implicacién en la problemadtica del
mundo actual, al mismo tiempo que contribuye a
que las asociaciones jueguen un rol esencial en la or-
ganizacion y transformacion de la sociedad.

Las relaciones de las asociaciones con el resto de
agentes sociales y econémicos son distintas en las tres
regiones analizadas. La participacion en entidades de
segundo grado o redes de asociaciones es un punto
favorable, pero las colaboraciones bilaterales o mul-
tilaterales con asociaciones u otros agentes tienen un
gran potencial de desarrollo. Globalmente se puede
afirmar que todavia debe trabajarse en la estructura-
ciUn del rol del sector asociativo en el desarrollo so-
cial y econdmico ya que no existen pautas claras de
relaciones entre los distintos sectores. Las relaciones
mads formalizadas son las que se dan con el sector pi-
blico, fundamentalmente en el ambito local, bédsica-
mente basadas en la doble funcién de prestadores de
servicios-financiacién de dichos servicios. Mientras
en la sociedad inglesa el papel y la solvencia de las
organizaciones no lucrativas como agentes de pro-
mocién social es claro, en el caso francés y catalédn,
la historia social y la estructuracién del estado hacen
que no exista un reconocimiento explicito de este rol.

Las relaciones con el sector mercantil son esca-
sas, y sobretodo ambiguas, ya que en ocasiones se
centra en el terreno de la competencia por unos seg-
mentos de mercado concretos.

La excelencia es un objetivo, una manera de tra-
bajar, en los proximos afos. A modo de resumen, po-
demos afirmar que las asociaciones analizadas pre-
sentan rasgos de excelencia que varian de una a otra
y que se priorizan de distinta manera en una regién



u otra. Todas ellas se enfrentan a los retos de contri-
buir a la constitucién de un espacio europeo para las
asociaciones, dar respuesta a la demanda social de
una mayor transparencia, responder al aumento de la
presién para cubrir nacientes necesidades sociales y
colaborar en la gobernabilidad de la sociedad
estructurando los intereses de los ciudadanos y con-
vertirse en instrumentos bdsicos de expresion de in-
tereses, intermediacion y negociacion. Las asocia-
ciones prestan un servicio esencial a la sociedad en
tanto que retan el status quo e intentan ofrecer ofre-
cen un quo mejor: los elementos de excelencia ayu-
dan a que esta tarea se lleve a buen fin.

8.2. Propuestas de futuro

El andlisis de la excelencia en las tres regiones
europeas nos ha permitido una primera aproximacion
a algunas de las problematicas del sector en estos te-
rritorios. Obviamente el andlisis plantea una serie de
limitaciones importantes y por eso hemos creido
conveniente hacer unas reflexiones finales mas am-
plias sobre el sector asociativo en Europa y sobre la
excelencia en las asociaciones.

Las reflexiones y propuestas que se especifican
a continuacion se desarrollan alrededor de dos obje-
tivos: por un lado la estructuracion del sector aso-
ciativo como tal a nivel europeo; por otro la mejora
cualitativa interna del sector.

8.2.1. Estructuracién del sector:
Conocimiento
Reconocimiento

8.2.2. Excelencia en las asociaciones:
Gobernabilidad y democracia
Movilizacién ciudadana
Desarrollo institucional y organizacional
Actividad productiva

8.2.1. La estructuracion del sector asociativo

El sector asociativo es un sector en general poco
conocido por su gran diversidad de formas, caracte-
risticas y roles. La Comisién Europea se ha plante-
ado desde hace ya algunos afios la necesidad de in-
vestigar y analizar este sector tan complejo, para el
que todavia no se ha encontrado una terminologia co-
miin aceptable para todos. En este contexto, se plan-
tean dos lineas de trabajo estratégicas:
* el conocimiento del sector asociativo
* ¢l reconocimiento del sector asociativo.

Conocer internamente el propio sector es una
prioridad esencial para trabajar en su estructuracion
y mejora. Aparecen tres dmbitos bdsicos de trabajo:

1. El andlisis de la realidad asociativa, con es-
pecial énfasis en la definicién y caracterizacién del
sector en los distintos paises europeos.

El trabajo de andlisis de la realidad asociativa
debe incluir también el estudio sobre el papel del sec-
tor en la sociedad europea y las caracteristicas dife-
renciales en cada uno de los paises. La investigacion
sobre el rol de las asociaciones en la estructuracion
social, el mantenimiento de la cohesién social y su
contribucién al Estado del bienestar, asi como sus po-
tenciales aportaciones a la construccién de Europa
son tres campos prioritarios de andlisis.

2. Observatorio. El establecimiento de un ob-
servatorio de seguimiento de la evolucion del sector
asociativo en Europa podria aparecer como la con-
tinuacion y consolidacion del trabajo realizado para
el Libro Blanco de las Asociaciones. Este observa-
torio podria tener al menos tres tipos de actividades:
* Base de datos sobre el sector con especial énfa-

sis en el tipo de entidades existentes, subsectores

de actividad, su niimero, los servicios prestados,
socios y voluntarios, empleo, sistemas y fuentes
de financiacion...

» Deteccion de elementos de buena préctica en las
asociaciones europeas. Consolidacion de un
premio anual de Best Practice de las asociacio-
nes en Europa.

* Constitucion de panels de deteccién de necesi-
dades y problemdticas emergentes en la sociedad,
en paralelo a panels de conocimiento de las pro-
blematicas internas del sector y de sus tendencias
de futuro.

3. Legislacion. Las diferencias legislativas so-
bre el sector en los distintos paises europeos condi-
cionan la comprension de su estructura y funciona-
miento, y hacen dificil la aplicacién de medidas de
promocion del sector para toda Europa. El andlisis de
la situacién legal del sector asociativo en cada pais
de la Uni6n y los esfuerzos de armonizacién de le-
gislaciones son dos lineas de trabajo esenciales para
la estructuracion del sector.

El reconocimiento del sector asociativo se basa
sobretodo en facilitar a los ciudadanos y a sus insti-
tuciones, asi como al sector ptiblico, el conocimien-
to y dimensién de la contribucién del sector asocia-
tivo a la gobernabilidad y al desarrollo.
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1. Lacontribucién a la gobernabilidad de las so-
ciedades se realiza basicamente a través de la detec-
cion de necesidades de los ciudadanos, en la presta-
cién de servicios y en la representaciéon de la
poblacién en diversos procesos. En este sentido la
Comisién puede facilitar esta contribucién a partir de
distintas actuaciones:

»  Programas de difusién del trabajo de las asocia-
ciones

* Programas de clarificacion y facilitacion de las
relaciones entre el sector asociativo y las admi-
nistraciones ptiblicas

* Contribucion al establecimiento de relaciones
sector asociativo-empresa, y especialmente con
las entidades financieras.

2. La contribucion al desarrollo se basa sobre-
todo en la funcién de estructuracion social que jue-
gan las asociaciones y en ¢l hecho de que constitu-
yen cada vez mds grandes bolsas de empleo. El
papel de las asociaciones como creadoras de ocupa-
¢ién se ha incrementado notablemente con el desa-
rrollo de sus actividades econdmicas y su contribu-
cién al desarrollo de politicas piblicas. En este
sentido se puede trabajar en la linea de
» soporte al empleo en el sector asociativo;

» programas de soporte a la estructuracién de re-
des de asociaciones, a nivel local y a nivel in-
ternacional.

8.2.2. La excelencia en las asociaciones

El sector asociativo europeo presenta una gran di-
versidad de caracteristicas que condicionan su desa-
rrollo. Sobretodo en aquellos paises donde histéri-
camente el sector ha sido menos reconocido, se
debe llevar a cabo un proceso de desarrollo de la ex-
celencia en el sector para que deje de ser considera-
do el pariente pobre de la estructura productiva y so-
cial de nuestras ciudades y paises.

Hemos mostrado a lo largo de este trabajo que la
excelencia total no existe, pero si que se pueden de-
sarrollar una serie de elementos de excelencia que son
transferibles a otras realidades. La definicién del rol
social del sector no lucrativo estd en la base de la con-
solidacién de muchos de los criterios de excelencia
analizados a lo largo de este estudio. Las referencias
hacia la excelencia han sido definidas en base a una
serie de elementos sobre los que se puede incidir fa-
cilmente para mejorar el rol y el impacto social de
nuestras asociaciones.

Esto nos lleva a considerar una serie de propues-
tas para asegurar que las asociaciones europeas tra-
bajan en la linea de desarrollo de la excelencia.
Hemos identificado cinco dambitos de actuacion, en los
cuales definimos algunas pautas de excelencia. La ma-
yoria de las acciones estdn orientadas a la formaliza-
cién, modernizacion, y racionalizacion de las aso-
ciaciones. El objetivo final, después de una consulta
exhaustiva a las asociaciones, seria obtener unos cri-
terios e indicadores cuantitativos que permitieran
medir la excelencia de las distintas entidades.

Gobernabilidad y Democracia

Las asociaciones juegan un papel cada vez mas
esencial en la estructuracion de la sociedad, en la de-
teccion de necesidades y problemas emergentes, y en
la lucha por el mantenimiento de la cohesion social.
Definir una misién y unos objetivos de forma clara
es la via para conseguir transmitir valores y crear sig-
nificados como respuesta a unos intereses colectivos
especificos o a unas necesidades sociales concretas.
De esta forma las asociaciones pueden ayudar y
contribuir a la gobernabilidad de un territorio a tra-
vés de la deteccion de nuevas necesidades y proble-
miticas, la representacién de los distintos grupos e
intereses, y la experimentacion en soluciones.

Las tres funciones basicas de las asociaciones son
informar con convencimiento y contundencia del
estilo de vida que proponen; vertebrar la ciudad des-
de la autoorganizacién asociativa de la ciudadania;
y facilitar servicios para que lo que proponen se
transforme en vida de ciudad (calidad de vida).

Los procesos de gobernabilidad también requie-
ren el establecimiento de canales estables de relacion
con otros agentes sociales y econdmicos. Se necesi-
ta trabajar en la linea de mejorar e intensificar las re-
laciones de las asociaciones con los otros agentes so-
ciales y econémicos.

Las asociaciones son una de las vias de implica-
cion de los ciudadanos en la vida democrdtica y en
la respuesta a las necesidades de las personas. Por eso
es importante fomentar las pautas y mecanismos de
comportamiento democritico con renovacion de
cargos por eleccién, etc., al mismo tiempo que se fo-
menta la transparencia en la gestién y las decisiones
de gobierno.

Como entidades con un rol social, las asociacio-
nes han de mejorar también sus mecanismos de co-
municacion con los ciudadanos, sus socios 0 usuarios



potenciales. La comunicacién es uno de los pulsos
vertebradores de la asociacion actual: comunicacién
con el voluntario, con los socios, con los usuarios, con
los ciudadanos, con otras asociaciones, con la admi-
nistracion y con la empresa. En estos procesos de co-
municacién debe implicarse siempre a los propios pu-
blicos comunicativos: la asociacién no estd al
servicio de los ciudadanos o los socios sino que se or-
ganiza desde la comunicacién con los ciudadanos, los
voluntarios y los socios.

Una asociacion debe estar siempre en una red de
asociaciones de manera activa. La funcién de la aso-
ciacion es el civismo. La funcién de la red es el lob-
bismo, es decir, hacer que esta cualidad de vida ci-
vica sea modelo de vida de ciudad. Una asociacién
y su red estd en contacto de cooperacidn continuada
con la administracién especialmente con el gobier-
no local. La cooperacién ha de permitir priorizar ne-
cesidades, unir esfuerzos y multiplicar respuestas de
servicios y no ser solamente una fuente de subven-
ciones.

Movilizacion ciudadana

Las asociaciones tienen una clara capacidad de
estructurar la sociedad a través de la movilizacion de
los ciudadanos y ciudadanas. El compromiso volun-
tario contribuye a responder a los principales retos de
nuestra sociedad. El voluntariado favorece la reali-
zacion de las personas, la mejora de la calidad de
vida, un desarrollo econémico y social mds equili-
brado, la creacién de empleo... El voluntariado pue-
de aparecer en muchos frentes distintos, pero es en
las asociaciones donde se desarrolla con mayor vigor
y creatividad. Implementar programas y ayudas que
fomenten la expansién del voluntariado es una tarea
importante para el desarrollo del sector asociativo.

En primer lugar, se debe conseguir comprome-
ter a los propios socios. Asi mismo las asociaciones
necesitan trabajar en la mejora de la gestiéon del so-
cio, elemento bdsico de su existencia. La asociacion
debe disponer de una politica activa de captacion y
fidelizacion de los socios.

Desarrollo institucional y organizacional

Es importante promover acciones que faciliten a
las asociaciones su formalizacién juridica y el esta-
blecimiento de mecanismos de gobierno y gestion de-
mocréticos, modernizados y eficientes. Ademads, en

tanto que organizaciones independientes, las aso-

ciaciones deben conseguir autonomia, estabilidad y

control financiero.

* Mejora de los mecanismos de gestion

* Mejora de los mecanismos de gobierno de las
asociaciones: asegurar el funcionamiento demo-
crético y la participacién de los socios en el go-
bierno de la asociacion. La transparencia es una
de las caracteristicas de una asociacion.

* Asegurar y mejorar los sistemas de financiacién
de las asociaciones

¢ Fomentar el empleo en las asociaciones

Actividad productiva

La actividad productiva es la via de plasmacién
de la misién. En tanto que organizaciones con una
funcién, actividades y/o servicios, las asociaciones
deben asegurar la mejor calidad en el proceso de or-
ganizacion, prestacion de servicios y evaluacion de
la propia organizacion.

La mision de las asociaciones se fabrica desde la
oferta de servicios como materiales constructores.
Servir a los socios y servir a los ciudadanos del pii-
blico objetivo son las dos prioridades de las asocia-
ciones, y en tanto no tienen una finalidad lucrativa y
econdmica son entidades civiles o piiblicas.

Las asociaciones necesitan hacer un esfuerzo
de mejora y racionalizacién de su oferta productiva
tanto para responder con mayor exactitud a las ne-
cesidades sociales como para aprovechar de la me-
jor forma posible los recursos econdmicos y huma-
nos disponibles. La evaluacion de la capacidad de
produccion, y de sus resultados es un elemento
importante para mejorar los rendimientos de la aso-
ciacion. Sélo de esta forma las asociaciones logra-
rdn encontrar el equilibrio entre la actividad co-
mercial y la actividad social, ya que la primera s6lo
se justifica si se destina a reforzar la segunda. Esto
exige las mejoras de las técnicas y los instrumentos
de gestion, y una cultura organizacional orientada al
resultado.

Cada asociacion decide y obtiene su excelencia
particular: fija con mds precision estos o aquellos cri-
terios, los trabaja y los transforma con resultados.
Cualquier actuacién hacia el sector debe contribuir
al desarrollo de esta excelencia.

Barcelona, febrero 1996
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Anexo. Las asociaciones analizadas: descripcion

En este anexo final presentamos una breve pre-
sentacion de las asociaciones basada en su localiza-
cion geogrifica, su campo temadtico de actuacién y su
ambito territorial de desarrollo.

Obviamente esta primera descripcion-presenta-
cion estd condicionada por los criterios seguidos
para la seleccion de asociaciones y por el nimero y
tipo de organizaciones que finalmente se han prestado
a colaborar en este estudio.

Localizacion geogrifica

Las entidades finalmente entrevistadas han sido
44, distribuidas por zonas de la siguiente forma: 20
en Catalufa, 12 en la regién francesa de Provence-
Alpes-Cote d’Azur y 12 en la zona inglesa de West
Midlands. Los datos identificadores de las entidades
seleccionadas por orden alfabético son:

CATALUNA:
1. Associacié Catalana d’Esport per a Tothom
(ACET)

Balmes 24, 3é 2a. 08007 Barcelona

2. Asociacién Espafiola de Mirketing Directo
(AEMD)
Av. Diagonal 437, 5¢ 1a. 08036 Barcelona

3. Associacio d’Espectadors del Teatre Lliure
(AETLL)
Montseny 47. 08012 Barcelona

4. Associacié de Familiars de Malalts Mentals de
Catalunya (AFAMMCA)
Art 7-9, bx. 08041 Barcelona

5. Amics de la Gent Gran (AGGQG)
Grassot 3, 1r. 08025 Barcelona

6. Asociacion de Minusvilidos de Barcelona
(AMIBA)
Jordi de Sant Jordi 11, bx. 08027 Barcelona

7. Amics de la Bici. Agrupacié d'Usuaris i
Usuaries
Demostenes 19. 08028 Barcelona

8. Associacio de Paralisi Cerebral (ASPACE)
Marc Aureli 16, bx. 08006 Barcelona

9. Ateneu Popular de Ponent
Pau Claris 10. 25008 Lleida
10. Casal Lambda
Ample 5, bx. 08002 Barcelona
11. Centre de Lectura de Reus
Major 15. 43201 Reus (Tarragona)
12. Lliga per a la Defensa del Patrimoni Nautral
(DEPANA)
Sant Salvador 97, bx. 08024 Barcelona
13. Grup Excursionista i Esportiu Gironi (GEIEG)
Placa del Vi 7, pal.. 17001 Girona
14. Associacio Llevant d’ Ajuda al Toxicoman
Gran Via 562, pal. 1a. 08011 Barcelona
15. Moviment Educatiu en el Temps Lliure
Infantil i Juvenil del Baix Llobregat (MOVI-
BAIX)
Parc de Torreblanca, s/n.
08980 Sant Feliu de Llobregat (Barcelona)
16. Pallassos Sense Fronteres (PsF)
Ptge. Prunera 3, bx. 08004 Barcelona
17. Associacié Rosa Sensat
Corcega 271, bx. 08008 Barcelona
18. SOS Racisme
Escudellers Blancs 12, bx. 08002 Barcelona
19. Uni6 de Pagesos de Catalunya
Av. Fransesc Cambd 14, 3r. B.
08003 Barcelona
20. Voluntaris 2000
Av. Cardenal Vidal i Barraquer 30 (Torre Jussa-
na). 08035 Barcelona

PROVENCE-ALPES-COTE D’AZUR:
1. Association ACTES
8, Avenue Urbain Bosis. 06300 Nice
2. Association 3 CI
14, rue de Dominicaine. 13001 Marseille
3. College Cooperatif
2, Avenue Jules Isaac. 13100 Aix-en Provence
4. Maison d’Enfants Costebelle
392, rue Paradis. 13008 Marseille
5. Echanges Culturels en Mediterranéo (ECUME)
45, rue du Panier. 13001 Marseille




6. Centre d’Interet du Quartier
Bonneveine-Vieille Chapelle-Lapin Blanc. 13008
Marseille

7. Association J. B. Fouque pour I’ Aide a I'Enfance
272, Av. de Mazargues. 13266 Marseille

8. Association pour le Developpement de la
Pedagogie Freinet
52, Bd. du Sablier. 13008 Marseille

9. Puissarce Cadres
43, Bd. Itam. 13150 Tarascon sur Rhone

10. Relais Esperance
8, rue Negre. 13005 Marseille

11. Solidarités Marseille Tiers-Monde
38, rue Raphaél Ponson. 13008 Marseille

12. UCRIF
Le Monoir Boulouris. 83700 St. Raphagl

WEST MIDLANDS:

1. Afro Caribbean Resource Centre
339, Dudley Road, Winson Green, Birmingham
B18 4HB

2. Brook Advisory Centre (BAC)
9, York Road, Edgbaston, Birmingham B16
9HX

3. Birmingham Association of Youth Clubs (BAYC)
25, Spring Road, Edgbaston, Birmingham

4. Birmingham Body Positive (BBP)
38, Princip St., Birmingham B4 6LE

5. Birmingham Disability Resource Centre
(BDRC)
Bierton Rd. Centre, Bierton Rd., Yardley,
Birmingham B25 8PQ

6. Birmingham District Citizen’s Advice Bureau
(B'HAM CAB)
Colmore Circus Subway, Birmingham B4 6AJ

7. Birmingham Settlement
318, Summer Lane, Newtown, Birmingham
B19 3RL

8. Co-Enterprise
138, Digbeth, Birmingham BS5 6DR

9. Community Roots Enterprise Centre (CREC)
337-339, Soho Road, Handsworth, Birmingham
B219SD

10. Quality Childcare Support Services (QCSS)
The Wilson Road Centre, 35, Wilson Road,
Handsworth, Birmingham

11. St. Basil’s Centre
Heath Mill Lane, Deritend, Birmingham B9
4AX

12. The Stonehouse Gang
90-92, Burnel Road, Selly Oak, Birmingham
B29 5SFM

A nivel geografico las asociaciones selecciona-
das se distribuyen como se puede observar en los gra-

ficos siguientes.

Ambito territorial

Las asociaciones no lucrativas delimitan su
dmbito territorial de actuacion en funcion de la mision
o finalidad que persiguen y de su capacidad operati-
va para llegar a una poblacion determinada. Las em-
presas privadas delimitan dreas de mercado en funcién
de las cuales desarrollan las estrategias convenientes
para colocar sus productos y las instituciones publi-
cas cuentan con una serie de competencias que han de
cubrir en aquellos dmbitos territoriales que le son
propios segin las leyes vigentes.

A nivel asociativo esta delimitacion permite
ademds una identificacion con la poblacién destina-
taria de las actividades o servicios que ofrecen, por
la propia implicacién en forma de socios o miembros
de parte o toda la poblacion que disfruta o se bene-
ficia de la accion asociativa.

Entre las entidades entrevistadas existe una gran
heterogeneidad de ambitos territoriales de actua-
cion. Por ejemplo, la asociacién SOS Racisme cubre
los cerca de 32.000 km® de superficie de Cataluiia,
mientras el Centre d’Interét du Quartier trabaja en una
zona muy Iinferior, los barrios de Bonneveine,
Vicelle Chapelle y Lapin Blanc de Marsella, ciudad
que en conjunto tiene una superficie de 241 km’, y
el St. Basil’s Centre cubre la region de West
Midlands de 12.370 km’.

A pesar de esta diversidad de dmbitos, hay un do-
minio claro de las entidades que funcionan a nivel de
region o comarca y de ciudad, como se puede ob-
servar en el grafico adjunto. Las entidades con dm-
bitos mds extensos —pais o internacional- o inferio-
res al regional —barrio o ciudad- son relativamente
escasas tanto en la regién francesa como catalana,
mientras en el caso del West Midlands predomina cla-
ramente el Aambito ciudad.

No parece existir una correlacién clara entre el
dmbito territorial de actuacién y la buena prictica
asociativa, pero consideramos interesante apuntar
que las organizaciones deben plantearse este tema de



forma explicita para poder optimizar los esfuerzos en-
caminados a la consecucion de los fines establecidos.
Sin embargo, la adecuacién de los objetivos, fun-
ciones y capacidad productiva a un d&mbito territorial
determinado es un elemento mas de excelencia.

Ambito de actuacién prioritario

En todo el mundo existen muchas y variadas
clasificaciones de las organizaciones no lucrativas
(segiin la tipologia del piiblico objetivo, segin la
forma juridica de la entidad...) y de sus campos de ac-
tuacion y/o temadticas. Para la realizacién de este es-
tudio hemos seguido la clasificacién por 4mbitos de
actuacion elaborada por la empresa Grup Cieu/Inits
para una institucién publica barcelonesa -—el
Instituto Municipal de Animacién y Tiempo Libre—
que incluye los siguientes sectores de actuacién:

* Comunicacién

» Cooperacion internacional
e Cultura

* Deporte

* Educacién

* Medio ambiente
* Produccién

* Salud

* Sociedad

* Soporte social

* Tiempo libre

La eleccion de las asociaciones a entrevistar ya
llevaba implicita una cierta clasificaciéon por ambi-
tos de actuacion, dado el interés que tenia para este
estudio que estuvieran representados todos los posi-
bles sectores (ver grafico pagina siguiente), aunque
no se puede sefalar en ningiin caso que un dmbito sea
mas importante que otro 0 mas excelente.

Como es 16gico existen numerosos casos en los
que esta clasificacién no es exclusiva, como tampo-
co lo es la vida misma. Asi hay entidades que acti-
an en cultura y tiempo libre a la vez, en deportes y
cultura...

Por tltimo, hay que tener en cuenta que en las di-
versas zonas analizadas los procesos historicos de de-
sarrollo son ligeramente diferentes y ello ha condu-
cido a un predominio de sectores diferenciados a
nivel territorial.




ESPANA

CATALUNA

@ Lleida (1)

Regién Metropolitana
de Barcelona (17)

Catalini:
Superficie: 31.895 Km2
Poblacidn: 6.059.494 habitantes

Reg:én Metropolitana de Barcelona: i
Superficie: 2.459 Km2 (7,7%)
Poblacion: 4.117.644 habitantes (67, 9%)

Leyenda (Mapa nacional/Mapa regional):
—— Comunidad Auténoma/Provincia () Ntm. asociaciones
wwss  C. Auténoma/Principal aglomeracién urbana ~ Cntrevistadas




FRANCIA

PROVENCE-ALPES-COTE D'AZUR

Rhéne (1)

® dB:?lgll:e @ Aix ¢n Provence (1)

Provence-Alpes-Céte d'Azur:
Superficie: 31.400 Km?2
Poblacidn: 4.260.000 habitantes ;
Regién Metropolitana de Marsella (8) ) :
Regidn Metropolitana de Marsella:
uperficie: 1.080 Km2 (3,4%) i
Poblacidn: 1.230.000 habitantes (28,9%) |

Leyenda (Mapa nacional/Mapa regional):
—— Regi6én/Departamento () Nim. asociaciones
seme  Regién/Principal aglomeraci6n urbana entrevistadas




REINO UNIDO

WEST MIDLANDS

Staffordshire

Area Metropolitana
de Birmingham (12)

Hereford

West Midlands: 1
Superficie: 12.370 Km2
Poblacion: 5.150.187 habitantes

Area Metropolitana de Birmingham:
Superficie: 899 Km2 (7,3%) ;
Poblacion: 2.551.671 habitantes (49,5%)

Leyenda (Mapa nacional/Mapa regional):
—— Regién/Condado () Nim. asociaciones
mmes  Regi6n/Principal aglomeraci6én urbana entrevistadas
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Notas personales de lectura




Pu-

s

Torre Jussana
Agéncia Municipal
de Serveis per a les Associacions
Avda. Cardenal Vidal i Barraquer, 30
Tel. 407 10 22 - Fax 407 11 97

La excelencia en el sector asociativo es un
proyecto desarrollado para la Comision Eu-
ropea en respuesta a la necesidad de encon-
trar nuevos instrumentos y criterios de desa-
rrollo que ayuden al crecimiento y consolida-
cion del sector no lucrativo. La promocion de
la excelencia es un elemento vital para el de-
sarrollo del sector. A pesar de que existen dis-
tintos criterios y mediciones de la excelencia,
cada asociacion puede decidir y obtener su
excelencia especifica: define con mas o menos
detalle sus propios criterios, trabaja con ellos -
y los transforma en resultados.

AT

Ajuntament

l» de Barcelona

Consell Municipal d'Associacions
de Voluntariat






