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Introducción

La gestión interna en el ámbito del Tercer Sector ha sido frecuentemente considerada como una cuestión menor, contrastando con la importancia otorgada a este tema en las empresas y organizaciones lucrativas. La situación está cambiando rápidamente en las entidades del Tercer Sector y los siguientes factores están provocando un considerable aumento del interés prestado a la gestión
: 

· Las entidades han crecido en tamaño y, sobre todo, han aumentado la complejidad de sus actividades, ámbito y estructura.

· La dificultad para obtener financiación está obligando a acentuar la importancia de una gestión eficiente de los recursos, más aún cuando se generaliza la percepción de un cierto grado de competencia entre las distintas entidades, especialmente en los ámbitos de las cooperativas y mutualidades y menor aunque creciente en el de ciertas asociaciones y fundaciones.

· Los agentes sociales (especialmente donantes, beneficiarios y voluntarios) están cada vez más familiarizados con la actuación de estas entidades y, al mismo tiempo, se hacen más exigentes en los niveles de requerimientos planteados a las mismas.

· Las autoridades están prestando una mayor atención a las entidades del Tercer Sector, lo que conlleva intensificación de subvenciones, donaciones y programas de colaboración, pero también mayores exigencias y regulación más estricta.

Todos estos factores han contribuido a suscitar el desarrollo de las herramientas de gestión aplicables a las entidades del Tercer Sector
. Simultáneamente, los investigadores, gestores y consultores han comenzado a destacar rasgos específicos de la gestión de las entidades del Tercer Sector de un extraordinario interés por el potencial que los mismos tienen no sólo para el desarrollo de esas entidades, sino también para las lucrativas ajenas al Tercer Sector
. Algunos de esos rasgos son los siguientes:

· El éxito que estas entidades suelen tener en la motivación de su personal, especialmente importante considerando que muchos de ellos son voluntarios no retribuidos.

· La habilidad para contar con una “buena imagen social” sin grandes inversiones publicitarias ni de marketing.

· Las aportaciones que con frecuencia realizan los miembros de sus consejos de administración cuando en muchas ocasiones se trata de consejeros no retribuidos, o con retribuciones inferiores a los consejeros de entidades lucrativas. 

· La capacidad para reflejar características que han sido consideradas claves en las empresas lucrativas más modernas, tales como las de ser intensivas en personas cualificadas, su vinculación al sector servicios, la importancia de las decisiones participativas y democráticas, o la trascendencia de una buena gestión de conocimientos.

En este capítulo se abordará el tema de la gestión y gobierno del Tercer Sector a través de tres grandes epígrafes y sus correspondientes subepígrafes. El primer epígrafe planteará un análisis genérico de las principales notas descriptivas de la gestión de las entidades del Tercer Sector y luego profundizará en dos de los aspectos más peculiares de su gestión:

· La problemática del control y medición de su correcto funcionamiento, especialmente considerando la utilidad limitada que pueden tener los objetivos relacionados con la obtención de rentabilidad económica.

· Las implicaciones de una gestión de recursos humanos que debe considerar aspectos tales como la existencia de personal retribuido y no retribuido y la importancia de los valores y motivaciones personales en buena parte de los colaboradores.

El segundo epígrafe del capítulo está orientado a mostrar las principales características de la gestión de las entidades del Tercer Sector que operan en España. Esta descripción se basará en los datos recogidos a través del trabajo de campo desarrollado para esta investigación y cuyo planteamiento general y muestra fue descrito con detalle previamente en este trabajo. Aquí se irán repasando los distintos aspectos relacionados con la gestión en las diversas categorías de organizaciones analizadas, centrándose el análisis en los siguientes temas:

- Las personas de la organización.

- Los planteamientos estratégicos generales.

- Los aspectos de dirección y gobierno.

- La forma de organizarse y planificar.

- La utilización de nuevas tecnologías.

Los escasos trabajos previos existentes sobre la gestión de entidades del Tercer Sector se solían desarrollar sobre la base de un caso, o unos pocos casos, y/o muy basados en la experiencia y percepción personal del autor correspondiente. Por tanto, el amplio trabajo de campo desarrollado y su análisis pretende servir de base para realizar una contribución importante a la literatura internacional especializada.

Finalmente, el tercer epígrafe del capítulo recoge una propuesta de un modelo general de gestión para entidades del Tercer Sector y una serie de recomendaciones específicas sobre la gestión de las mismas en España. Los argumentos utilizados son propuestas específicas y originales que se basan en los resultados descriptivos mostrados en la segunda parte del capítulo y en el amplio número de entrevistas y dinámicas de grupo que el trabajo de campo también conllevó. Estos desarrollos permitieron conocer los puntos de vista y experiencias de cientos de responsables de entidades del Tercer Sector y de múltiples agentes relacionados con las mismas, especialmente de la administración pública, ayudando así a fundamentar las recomendaciones.

En cualquier caso, antes de seguir adelante, es importante subrayar la muy alta heterogeneidad que en sus parámetros de gestión presentan las organizaciones que están siendo objeto de análisis en este estudio. Esta heterogeneidad se pondrá de manifiesto a lo largo de todo el capítulo y se refiere no sólo a las notables diferencias entre las distintas categorías de entidades que se han incluido en el estudio (asociaciones, cooperativas y sociedades laborales, fundaciones y mutualidades), sino incluso a las existentes en cada una de las categorías. Dentro de cualquiera de los grupos, y como era de esperar, el tamaño de la organización es una de las variables que más influye y diferencia sus planteamientos específicos de gestión. 

La dificultad de generalizar sobre los rasgos descriptivos de estructura organizativa, gestión y gobierno de las entidades del Tercer Sector es por tanto tan alta, como mínimo, a la dificultad que tendría el tratar de generalizar sobre esos mismos rasgos para todas las empresas lucrativas. Este capítulo tratará de reflejar las características y tendencias más generales y matizar en lo posible las peculiaridades. El análisis de los rasgos más específicos será un interesante desarrollo para posibles futuros trabajos especializados. 

1.
 Características de la gestión de las entidades del Tercer Sector

1.1.
 La gestión de las entidades del Tercer Sector frente a la de las organizaciones lucrativas: Similitudes y diferencias

El análisis separado de la gestión de entidades del Tercer Sector y de las lucrativas se ha venido justificando tradicionalmente por las diferencias existentes entre ambas categorías. No obstante, tal como se anticipaba anteriormente, en los últimos años son muchos quienes piensan que las características de gestión de unas y otras están tendiendo a homogeneizarse. La creciente contratación de personal remunerado por muchas entidades del Tercer Sector, el aumento de la competencia entre ellas, la ley recientemente aprobada en España que permite que estas entidades sean propietarias de actividades empresariales, la importancia que las organizaciones lucrativas vienen dando en los últimos años al desarrollo de unos planteamientos responsables socialmente o a la motivación de sus empleados mediante planteamientos no sólo retributivos son algunos de los factores que están contribuyendo a aproximar la gestión de los dos grupos.

En cualquier caso, aún existiendo esas vías de convergencia entre entidades del Tercer Sector y empresas, se suele aceptar que la especificidad de la gestión del Tercer Sector se mantiene. La existencia de aspectos tales como ciertas restricciones en la disposición de los beneficios generados o el carácter democrático de las mismas articulado en torno a la idea de “un hombre, un voto”
 son algunos de los rasgos identificadores de la gestión del Tercer Sector incluso en entidades que, como las cooperativas, funcionan en ambientes de competencia intensos y comparten con frecuencia su mercado con empresas tradicionales.

Desde una perspectiva más específica, en esta investigación se propone que los cinco requisitos generalmente asumidos como definitorios de las entidades del Tercer Sector
 conllevan importantes implicaciones en el modo de gestionar la organización. A continuación se desarrolla una descripción de algunos de los temas claves en los que se ha entendido que hay diferencias entre la gestión de entidades del Tercer Sector en general y organizaciones lucrativas. Para su planteamiento se han seleccionado los comentarios más relevantes sobre esas peculiaridades para cada una de las principales áreas funcionales de una organización. 

a) Planificación y organización. La principal peculiaridad en este ámbito es sin duda la dificultad para fijar objetivos y medir el buen o mal funcionamiento de las entidades del Tercer Sector. Esta situación se explica por la particular relación mantenida por las mismas con los objetivos relacionados con la obtención de beneficios económicos. Así, aunque existen importantes diferencias entre las distintas categorías de entidades del Tercer Sector y su relación con el beneficio, todas ellas mantienen algún tipo de restricción o peculiaridad en este punto.

b) Gobierno. El papel de los consejeros necesariamente debe ser distinto al de las empresas lucrativas. En estas últimas, los consejeros tienen normalmente como principal finalidad el velar por los intereses de los accionistas (propietarios) en su legítimo interés por obtener una rentabilidad para sus inversiones. En cambio, tal y como se estudiará con mayor detalle en el capítulo, los consejeros del Tercer Sector deben asumir un papel más orientado hacia preservar el cumplimiento de la misión delimitada por los promotores de la entidad, vigilando la transformación que los gestores desarrollen de la misma en objetivos y el apropiado cumplimiento de los mismos. Por tanto, en el Tercer Sector deben ser más celosos respecto al mantenimiento de la razón de ser específica de cada entidad.

c) Recursos humanos. El tema clave se refiere a la participación de voluntarios no retribuidos como trabajadores de la organización. Como se comprobará, este rasgo es más típico entre ciertas entidades del Tercer Sector, especialmente en asociaciones, en menor medida en fundaciones y sólo marginalmente en cooperativas. Los planteamientos tradicionales en las organizaciones lucrativas con respecto a los sistemas de autoridad y de compensación y motivación se quiebran en una situación de aportación voluntaria de trabajo sin contraprestación económica. Además, con respecto a los trabajadores retribuidos del Tercer Sector, la mayor incidencia del componente motivacional que muchos de ellos suelen tener hace que la gestión de los recursos humanos adquiera un perfil específico. Finalmente, la combinación de trabajadores retribuidos y no retribuidos aporta una última dosis de complejidad al sistema analizado.

d) Finanzas. Las peculiaridades de las entidades del Tercer Sector repercuten grandemente en la dificultad para capitalizarlas. Las aportaciones financieras realizadas suelen ser de tipo finalista en buena parte de los casos, es decir se espera que se empleen directamente en una actividad específica que además motivó la aportación. Por otra parte, la relación de estas entidades con un potencial “excedente financiero” (o beneficio) que se acumula en la organización para el futuro suele crear importantes problemas relacionados con la incomprensión social, escepticismo y la resistencia de sus partícipes, miembros u asociados. 

e) Marketing. El factor quizás más peculiar en esta categoría es la distinción que con frecuencia se da entre cliente y beneficiario de las entidades del Tercer Sector. De una forma más específica, el beneficiario de las entidades del Tercer Sector no siempre aporta fondos a la organización. Por tanto, el papel todopoderoso del cliente, tan típico en organizaciones lucrativas, es con frecuencia muy distinto en el Tercer Sector. La pregunta inmediata es entonces: ¿cómo conciliar desde el punto de vista del marketing la satisfacción de quienes aportan fondos a la organización y quienes reciben los servicios de la misma cuando estas figuras se encuentran radicalmente separados?. 

Aún considerando la importancia de todos los aspectos descritos, las restricciones en el reparto de los posibles beneficios y la posible participación de personal voluntario no retribuido que la organización puede utilizar en el desarrollo de sus actividades, sin perjuicio de la contratación de personal remunerado, son probablemente las dos notas específicas con más importantes implicaciones en los temas de gestión de estas entidades. La especial importancia de estos dos aspectos llevará a que los mismos se estudien con mayor atención más adelante.

No obstante, junto a estas diferencias, se insistirá también de nuevo en cómo, en ciertos casos, éstas quedan rebajadas por la convergencia limitada que en la actualidad se produce entre organizaciones lucrativas y del Tercer Sector. La importancia, tanto en organizaciones lucrativas como del Tercer Sector, de aspectos tales como la reputación organizacional, la necesidad de obtener fondos para invertir en sus respectivos proyectos, la relación con aspectos técnicos y profesionales de las actividades desarrolladas o la vigilancia social a los desarrollos realizados, son aspectos que inciden en la posibilidad de establecer algunos puentes desde la gestión de unas organizaciones a otras
.

En cualquier caso, tal y como ya se destacó en el comienzo de este capítulo, hay de nuevo que resaltar las importantes diferencias en las características de gestión de las entidades acogidas bajo la etiqueta genérica de Tercer Sector. Aquí se describirán aspectos generales, sin perjuicio de que se destaque la importancia de que en un futuro se vayan acometiendo análisis más específicos e individualizados.

1.2.
La problemática en la determinación de los objetivos en las entidades del Tercer Sector: Criterios para la valoración del éxito en la gestión

1.2.1.
La utilidad limitada de los objetivos relacionados con el beneficio (Modelo “stockholders” o basado en los accionistas)

Una de las características principales que diferencia las entidades del Tercer Sector de las organizaciones lucrativas está relacionada con su orientación económica. El éxito para las empresas convencionales suele estar mayoritariamente relacionado con el incremento de los beneficios económicos y su rentabilidad. En cambio el éxito de las entidades del Tercer Sector consideradas globalmente está sobre todo relacionado con cuánto produce la organización y el modo en que su actividad repercute sobre sus beneficiarios (sean socios, personas sin recursos o colectivos específicos)
. Las entidades del Tercer Sector tienen entonces múltiples peculidariades en su relación con los objetivos económicos y con frecuencia no pueden generarlo por ley, está lejos de sus motivos fundacionales o tienen restricciones para su reparto. Estas circunstancias implican que el modelo “stockholders” de gestión, basado en el papel del accionista en las organizaciones lucrativas, no es siempre adecuado para las entidades del Tercer Sector.

El modelo de los “stockholders” (o accionistas) está sobre todo relacionado con el objetivo de la maximización del beneficio. En esta perspectiva, los accionistas son los propietarios de la organización y los que nombran a los consejeros en junta general, siendo el objetivo principal de estos últimos supervisar a los gestores de la organización para conseguir la creación de valor para los accionistas. Las relaciones entre propiedad, control y dirección de la organización en el modelo de los stockholders se recogen en el gráfico 1.

Gráfico 1.- Modelo de los stockholders
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Fuente: Garicano (1998)

El análisis de esta visión organizativa pone de manifiesto argumentaciones a favor y en contra de la misma
. En este sentido, la principal ventaja de este modelo se encuentra en su orientación hacia la creación de valor y la defensa de los intereses de los accionistas, objetivos comprensibles y que se identifican con una meta financiera que se puede medir fácilmente. 

Por el contrario, aunque este modelo se refiere teóricamente a la maximización del beneficio a largo plazo de los accionistas, habitualmente se preocupa en exceso por la evolución de los mercados a corto plazo, tendiendo a dejar el largo plazo en un segundo plano. Además, suele prestar una atención marginal al compromiso de la organización con colectivos distintos al de los accionistas, marginando a otros agentes relevantes en su funcionamiento, tales como los recogidos en la visión de la empresa como un modelo input-output del gráfico 2.

Gráfico 2.- Modelo input-output de la empresa
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Fuente: Donalson y Preston (1995)

Estas razones dan lugar a la utilidad limitada del modelo “stockholders” para las entidades del Tercer Sector. La existencia de otros grupos relevantes y diferentes a los accionistas, que además son especialmente importantes en la gestión y funcionamiento de las entidades del Tercer Sector, condiciona la definición de sus objetivos. En estos casos sería más adecuado referirse a la creación de valor como la prestación de un nivel adecuado de satisfacción de los objetivos de todos aquellos que poseen derechos o intereses en la organización
.

Desde este punto de vista, el problema principal ante el que nos encontramos en muchas de las entidades del Tercer Sector es la escasa utilidad del indicador típico de la apropiada marcha de las organizaciones lucrativas, es decir, de los resultados financieros y la rentabilidad. Específicamente, las restricciones para las entidades del Tercer Sector pueden ser a la obtención de beneficios o al libre reparto de los mismos. Además, desde otra perspectiva, estas restricciones no sólo proceden de aspectos legales, que sin duda son los más poderosos, sino también de la propia presión social, cultural o interna. Por ejemplo, las cooperativas obtienen beneficios y se pueden medir, pero las restricciones legales impiden su reparto libre y, además, los cooperativistas pueden preferir unos mejores beneficios sociales generados de la cooperativa (o simplemente una mejor prestación de servicios) en lugar de la generación de un mayor excedente financiero para la organización.

Adicionalmente a la problemática planteada ante la ausencia del beneficio como medida de las prestaciones realizadas por las entidades del Tercer Sector se le une la dificultad de medición de los outputs generados por las mismas. En este sentido, la determinación del output constituye el punto de partida para evaluar la eficacia y la eficiencia de cualquier organización. Algunas de las razones que acentúan esta dificultad son las siguientes:

· El hecho de que buena parte de su producción es altamente intangible (ej. servicios de apoyo) y, en muchas ocasiones, se genera incluso ofreciéndole a los usuarios la oportunidad de contribuir en la obtención de la misma.

· La ausencia de comercialización de los “outputs” generados que impide una valoración de los mismos a precio de mercado.

· El énfasis que las entidades del Tercer Sector ponen con frecuencia en la captación de recursos sobre la propia utilización de los mismos, dificultando la delimitación clara de los auténticos objetivos.

· La fuerte exposición a la influencia del sistema político y administrativo publico.

· La elevada responsabilidad pública de sus actuaciones sujeta a juicios de valor por parte de la sociedad que, en función de las connotaciones del Tercer Sector, suele exigirles una mayor sintonía con sus necesidades
.

Es necesario entonces definir otros objetivos últimos que ayuden en la orientación de la gestión de la organización y en la valoración y control de la misma. Ahora bien, éstos deberían ser diversos en cuanto que no se definen sólo en torno a la ganancia financiera sino sobre todo alrededor de la misión organizativa, en tanto que ella determinará lo que se entiende por resultados apropiados para cada organización
. Por tanto, las siguientes dimensiones podrían ser algunas de las que podrían servir de base para medir el éxito de las entidades del Tercer Sector: la capacidad de innovación y de experimentación, la generación de oportunidades sociales o vitales para algunos sectores de la población, la persistencia en el tiempo con una estructura financiera adecuada, el clima organizativo interno ante la elevada participación de todo el personal que trabajan en ellas, la oferta de formación cualificada o las redes  que se pueden formar con otras entidades del Tercer Sector
. No obstante, las dos propuestas más sólidas como alternativas de gestión al modelo basado en el beneficio son las basadas en la eficacia (y en especial el modelo “stakeholders”) y las basadas en la eficiencia. 

En general, las inquietudes de los investigadores y gestores suelen estar orientadas hacia el diseño de indicadores que definan mejor la actividad y el rendimiento del output final de los servicios prestados
. Una vez evaluado el output se podrá relacionar con los inputs para determinar la eficiencia o compararlo con los objetivos preestablecidos y analizar el grado de eficacia en su cumplimiento. Se plantea a continuación una referencia de los planteamientos de cada uno de estos dos modelos.

1.2.2.
 El objetivo eficacia en las entidades del Tercer Sector (Modelo “stakeholders” o de grupos de interés del entorno)

La eficacia suele definirse como el grado en que los outputs de la organización se acercan a los objetivos establecidos. No obstante, el objetivo de eficacia se puede descomponer en dos elementos
. La eficacia directa, medida en función de la satisfacción de la demanda que se pretende atender comparada con los objetivos de los gestores de la organización, y la eficacia indirecta o grado en el cual se satisface la demanda social medida por los efectos secundarios de los servicios sobre el usuario o consumidor y sobre la colectividad. 

Considerando estos aspectos, el análisis de la eficacia de las entidades del Tercer Sector presenta diversos problemas entre los que se destacan dos: 

1) ¿Qué objetivos son los que se deben perseguir considerando que los objetivos económicos financieros no constituyen la base ineludible de su gestión?

2) ¿Cómo medir los “outputs” generados por las entidades del Tercer Sector considerando que la mayor parte de ellos no se pueden valorar a precio de mercado?

En relación a la resolución de estos problemas se plantea la conveniencia de utilizar el enfoque de los “stakeholders” en la valoración de la eficacia de las entidades del Tercer Sector
. La teoría de los stakeholders se desarrolló principalmente a partir del trabajo seminal de Freeman y su delimitación en sentido amplio, y generalmente utilizado, se refiere a cualquier grupo o individuo que pueda afectar al logro de los objetivos de la empresa o que se pueda ver afectado por los mismos
. Lo específico de la palabra ha provocado que en muchas ocasiones se utilice directamente sin traducción en el español, mientras que en otras se opta por su sustitución por “agentes del entorno” o “grupos de interés”. En este capítulo, utilizaremos indistintamente estas tres denominaciones.

El modelo de gobierno de la organización definido por este enfoque de control social presta atención a diversos colectivos, pretendiendo superar la mera satisfacción de los intereses de los accionistas. Por tanto, la creación de valor social logrando un equilibrio entre los intereses, a veces contrapuestos, de todos los colectivos con un interés legitimo en la organización es el objetivo principal.

La contribución de la teoría de los stakeholders al estudio organizativo ha sido doble. Por una parte, al tener en cuenta a todos los grupos que tienen algún interés en la organización y que juegan un papel importante en su éxito, ha modificado la visión de la organización y, con ello, la forma de dirigirla
. Por otra parte, al gestionar las relaciones con sus stakeholders, los directivos toman conciencia de que existen una serie de responsabilidades y obligaciones hacia diferentes individuos o grupos, dejando claro sobre qué base se va a juzgar la actuación social de la organización
. En el gráfico 3 se recoge este modelo de gobierno de la empresa en el que la visión de la organización ya no es exclusivamente financiera.

Las razones expuestas permiten que la consideración de los distintos stakeholders pueda resultar muy adecuada al analizar la gestión de las entidades del Tercer Sector ya que gran parte de sus decisiones tratan asuntos de naturaleza social.

Gráfico 3. Enfoque organizativo de los stakeholders
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Fuente: Freeman (1984) y Donalson y Preston (1995)

No obstante, realizar un análisis global basado en los stakeholders de estas entidades adolece necesariamente de cierta imprecisión ante una acepción tan amplia de Tercer Sector. El análisis de detalle sólo se puede realizar basado en cada organización. Debido a la habilidad de los grupos stakeholders para actuar en combinación con la organización y repercutir sobre ésta, los directivos del Tercer Sector podrían considerar como objetivo el cumplir las expectativas que tengan cada uno de ellos
. Para ello han de saber identificar y delimitar cada uno. 

En esta línea, los tres atributos de un stakeholder que determinan la relevancia o prioridad que el mismo va a tener para la organización del Tercer Sector con que se relaciona, es decir la atención que su equipo de gestión debe concederle, son poder, legitimidad y urgencia
. Una parte de una relación disfruta de poder cuando tiene la facultad de imponer a otra su voluntad. La legitimidad de un stakeholder se refiere a la existencia de una percepción generalizada de que sus pretensiones con respecto a la entidad son deseables, adecuadas o apropiadas dentro de un sistema social de normas, valores y creencias. La urgencia es un concepto que se basa tanto en la importancia que el stakeholder concede a sus reclamaciones como en su sensibilidad ante los retrasos que pueda haber en la atención de dichas exigencias.

Bajo estas consideraciones, los gestores de las entidades del Tercer Sector debieran tratar de conocer la probabilidad de que cada stakeholder influya con sus expectativas en la organización y el impacto que el cumplimiento o incumplimiento de éstas puede generar. Una vez identificados todos los grupos, se seleccionarían los más importantes en función de los objetivos de la organización, repartiendo los recursos de forma más eficiente y con una vigilancia activa a cada uno de ellos. Es decir, la gestión de una entidad del Tercer Sector es apropiada en la medida en que sus stakeholders relevantes ven realizadas sus expectativas con respecto a la misma
. 

Además de este análisis teórico, uno de los objetivos de este trabajo será analizar cómo se relacionan las entidades españolas del Tercer Sector con los grupos de stakeholders más relevantes para su actividad. Los resultados con respecto a este punto se muestran en el segundo epígrafe del capítulo. Además, basándose en la relación con los agentes del entorno, pero desde una perspectiva más general, en la parte empírica del capítulo se mostrarán también algunos resultados que intentan servir de indicador tentativo sobre la eficacia de las entidades del Tercer Sector español.

1.2.3.
 El objetivo eficiencia en las entidades del Tercer Sector

La problemática en la medición de la eficiencia
 en las entidades del Tercer Sector, entendida como la relación entre los outputs y los inputs necesarios para obtenerlos, comienza de nuevo con la determinación y valoración de los outputs generados en sus actividades. La determinación de la eficiencia de las entidades del Tercer Sector podría en principio basarse en el establecimiento de alguna de las siguientes medidas de outputs
:

a) Medidas expresadas en relación con los objetivos de la organización (ej. número de vacunaciones efectuadas en un área geográfica para el objetivo de mejora de la salud de la población).

b) Medidas de proceso que hacen referencia a proyectos desarrollados por la organización (ej. número de campañas terminadas).

c) Medidas sociales como indicador amplio del output de la entidad, aunque también afectadas por otras variables exógenas (ej. mejora en la tasa de mortalidad, afectada por la actividad de la entidad y otros muchos factores). 

Junto a estos tipos de indicadores, directamente observables o definidos mediante ratios, existen los conocidos como indicadores sintéticos elaborados a partir de la integración de diversos ratios de relaciones funcionales. Estos indicadores tratan de resumir en un sólo dígito una serie de datos observables que reflejan diversas perspectivas cuantificadas de un mismo output de forma que se obtenga un indicador que recoja los aspectos esenciales. 

La valoración de los outputs, tan usual en organizaciones lucrativas para construir unos ratios más precisos, no siempre resulta posible/fácil en entidades del Tercer Sector. La valoración sólo será realista para las que desarrollan su actividad en ámbitos competitivos y con bienes y servicios que se venden a precio de mercado. En cualquier caso, la valoración económica del output no es un aspecto imprescindible para posibilitar el análisis de la eficiencia.

Una vez seleccionado el indicador del output más apropiado para cada caso, se tratará de buscar la determinación de los inputs o empleo de recursos que intervienen en el proceso de producción para estas entidades tan heterogéneas. Dado que, a su vez, los inputs son de naturaleza diferente, convendría encontrar una técnica de integración que permita medir su importancia basándose en una escala común. El problema puede ser menor gracias a contar con la posibilidad de valorar la mayoría de los inputs de las entidades del Tercer Sector por el precio de compra o por el de mercado. Esta distinción entre el precio de compra y de mercado puede ser especialmente relevante y requerir un análisis mas detenido en el caso de inputs que se reciben de forma gratuita o altruista del exterior (como por ejemplo, el trabajo de voluntarios no retribuidos, de tanta importancia en el Tercer Sector). Al contrario que con los outputs, la valoración de los inputs suele resultar de interés para el análisis de eficiencia de todo tipo de organizaciones, incluidas las del Tercer Sector. En general, una gestión más cuidadosa con los recursos recibidos puede hacer aconsejable la valoración de los inputs a precio de mercado aún cuando se hayan recibido de forma gratuita o subvencionada.

Finalmente, para el cálculo de la eficiencia, el establecimiento de una relación entre los múltiples inputs y outputs ha supuesto un problema econométrico abordado desde diversas perspectiva, siendo las mas utilizadas las siguientes
:

a) Análisis por ratios. Compara el valor observado con respecto a un estándar, por tanto pone en relación dos valores observables.

b) Definición de modelos deterministas. Ponen en relación diversos inputs con un output. En este caso se deben introducir una serie de supuestos previos y por tanto subjetivos sobre la función de producción.

c) Definición de modelos no paramétricos. Permiten evaluar el desempeño organizacional basándose en unidades físicas, categóricas o monetarias de inputs y outputs y por tanto, sin tener que recurrir a conceptos de coste-beneficio monetario o de función de producción.  

La heterogeneidad operativa de las entidades del Tercer Sector dificulta también la intención de este trabajo de mostrar algún cálculo sobre su eficiencia. Teniendo en cuenta los problemas para determinar y valorar los outputs y la participación de cada input en la obtención de los niveles de actividad observados, resulta imposible la determinación de una función de producción y, por consiguiente, la utilización de modelos deterministas en la medición de la eficiencia. Por otra parte, resulta difícil disponer de toda la información para el desarrollo de indicadores de naturaleza sintética, elaborados a partir de modelos econométricos, para los que habría que contar con datos respecto a las múltiples dimensiones de un mismo output
. La segunda parte de este capítulo muestra, para los cuatro grupos de entidades del Tercer Sector español objeto de estudio, un indicador del nivel de eficiencia de éstas basado en la comparación entre los ingresos totales de las mismas y su personal.

1.3.
 Rasgos específicos de la gestión de los recursos humanos en las entidades del Tercer Sector

La gestión de los recursos humanos puede entenderse como el proceso por el cual una organización pretende conseguir los objetivos propuestos mediante la contratación, desarrollo, integración y despido de las personas que la integran. En su vertiente estratégica, la gestión de los recursos humanos se orienta hacia la definición del enfoque general y programas concretos que adopta la organización para garantizar una utilización eficaz de su personal a fin de lograr su misión y objetivos estratégicos.

En el diseño de los puestos de trabajo y de los flujos de tareas, por ejemplo, la opción habitual de las organizaciones lucrativas suele ir encaminada mayoritariamente hacia la eficiencia económica, poniendo el acento en la necesidad de realizar el trabajo al mínimo coste. Pero también, en una opción estratégica alejada de la anterior, una organización puede dar mayor importancia a la innovación, fomentando para ello la creatividad y la exploración de nuevas formas de hacer las cosas. Las entidades del Tercer Sector están en mejores condiciones de contar con planteamientos de recursos humanos más alejados de la orientación economicista típica de las organizaciones lucrativas. Asimismo, la selección de personal puede poner el énfasis en unos criterios que antepongan la contratación de las personas que acrediten los mayores conocimientos, independientemente de consideraciones de tipo personal o, por el contrario, primar la posibilidad de ofrecer oportunidades a colectivos de ciudadanos con problemas.

Sin ánimo de exhaustividad, los aspectos comentados anteriormente subrayan la presencia de un amplio abanico de elecciones estratégicas posibles en la gestión de recursos humanos. Estos planteamientos afectarían entre otros a los sistemas de remuneración, a la formación y capacitación de los individuos, a los canales de comunicación o a los mecanismos de participación.

En la elección de un modelo u otro de gestión juega un papel determinante la propia cultura de la organización. Serán los supuestos y creencias básicas compartidas por los miembros de una organización, los valores sobre los que ésta se sustenta, los que conformarán la forma de gestionarse. Estas creencias operan de forma inconsciente y definen el punto de vista de la organización sobre sí misma y su entorno. Valores y creencias compartidos que se construyen sobre las relaciones interpersonales, las normas que rigen los grupos de trabajo y la filosofía que guía la política de la organización para con sus miembros y clientes o usuarios. Por tanto, en la medida en que detectemos unos valores culturales peculiares o más acentuados en el Tercer Sector (lo cual suele ser frecuente), más lógico resultaría esperar unos recursos humanos y una gestión de los mismos que presenten rasgos específicos importantes.

Una de las peculiaridades de las entidades del Tercer Sector más destacadas en este campo es el hecho de contar con frecuencia con muchos miembros que trabajan sin cobrar, y/o especialmente motivados por una causa social o por un sentido de autorrealización personal que trasciende las meras motivaciones de carácter económico. En este tipo de instituciones es vital la motivación y la capacitación del personal antes que el uso de principios basados en la disciplina. Así, por ejemplo, en una entidad cuyo objeto social es el negocio de la salud (ej. la venta de medicamentos), la presión por la disminución de costes y la obtención de resultados suele ser el factor orientador clave en las conductas de sus empleados. Sin embargo, en una organización de interés social cuyo objeto sea la prestación de ayuda sanitaria en zonas deprimidas, no sólo deberá pensarse en la curación de los enfermos, sino también en el desarrollo personal de los individuos que prestan el servicio y en la educación para la prevención de enfermedades. 

Así pues, en el tema de la motivación y capacitación cabe presuponer la existencia de diferencias significativas entre las empresas privadas y las entidades que pueden encuadrarse dentro del Tercer Sector. La peculiaridad en la gestión de sus recursos humanos resulta importante incluso en las entidades del Tercer Sector más competitivas (ej. las cooperativas o las sociedades laborales) y, aún careciendo de personal no retribuido, se basa en aspectos tales como la participación democrática o la solidaridad. Debido a que todas estas ideas se constituyen predominantemente sobre la base de ideas compartidas, todas ellas necesitan un elevado grado de compromiso de sus miembros. 

En consecuencia, con frecuencia no resultará útil usar sistemas autoritarios, intentar imponer una asistencia regular de sus miembros o bien obligar a que las personas se mantengan dentro de ellas. Tampoco es razonable pensar que los directivos de estas instituciones actúen sólo, ni principalmente, motivados por el cumplimiento de las opiniones manifestadas por los accionistas, porque en la mayoría de ellas no existe la figura del propietario o, si existe, no se da la típica separación entre capital y trabajo. En cualquier caso, es importante resaltar que estas diferencias pueden matizarse mucho en función del tipo de entidad concreta a la que se refiera el análisis. Por supuesto, no será lo mismo el caso de una cooperativa industrial de producción, cuyos outputs se destinan mayoritariamente al mercado y en la que aspectos como la eficiencia económica juegan también un importante papel, que el caso de una asociación cultural o una ONG de ayuda al tercer mundo en la que los rasgos anteriores serán los predominantes.

La presencia de este personal no remunerado introduce un elevado grado de heterogeneidad en la gestión de los recursos humanos provocando diferencias en el nivel de compromiso o participación en las actividades de la organización. Así, es factible encontrar voluntarios que participan de forma continua y regular en las actividades frente a voluntarios esporádicos, voluntarios que desempeñan sus tareas en la base de la organización y voluntarios que ocupan puestos directivos, etc. Este tipo de situaciones no están presentes, por regla general, en las organizaciones lucrativas.

La presencia de personal no remunerado junto a personal asalariado, obliga a la organización a reflexionar sobre el grado de responsabilidad y el contenido de las tareas que desempeñarán estos dos colectivos y definir con precisión los criterios que permitan establecer cuándo un puesto de trabajo debe ser cubierto por voluntarios o por personal contratado. De la definición clara de tales criterios dependerá en gran medida la consecución de un clima de cooperación y armonía entre ambos colectivos y, sobre todo, de la comprensión mutua sobre la necesidad de incorporar uno u otro tipo de personal. Piénsese al respecto que desde el punto de vista de los asalariados de la organización, la incorporación de voluntarios puede ser percibida como una forma de presionar a la baja sus condiciones laborales o de poner freno a posibles reivindicaciones de mejora. Por otro lado, la incorporación de personal remunerado en entidades con un fuerte predominio del voluntariado puede ser percibido por este sector como una cierta “profesionalización” y una desviación de los valores primigenios sobre los que sustentó su compromiso.

2. 
La gestión de las entidades del Tercer Sector en España

El trabajo de campo desarrollado para la ejecución de este proyecto consistió en dos partes claramente diferenciadas. En la primera se incluyó la realización de cincuenta entrevistas en profundidad con distintos responsables de entidades del Tercer Sector incluidas en las distintas categorías. Adicionalmente se realizaron reuniones con diez grupos de discusión que reunieron en torno a una mesa a responsables de organizaciones y administraciones relacionadas para tratar distintos temas vinculados a las características, problemática y gestión de las entidades del Tercer Sector. Se consiguió así una primera aproximación a los principales rasgos de su gestión, facilitándose la elaboración de cuestionarios precisos para conocerlos con mayor profundidad.

La segunda parte del trabajo de campo consistió en la selección de una muestra representativa de cooperativas, sociedades laborales, mutualidades, fundaciones y asociaciones para solicitar a sus máximos responsables de gestión que en una entrevista personal contestaran al cuestionario semiestructurado que se les proponía. Un capítulo anterior de este estudio presenta con detalle los principales rasgos descriptivos de la muestra utilizada y detalla el alto nivel de representatividad del trabajo desarrollado. A continuación se presentarán algunos de los rasgos principales que se han podido detectar sobre la gestión de este tipo de entidades. Los datos se presentarán siempre distinguiendo entre cuatro grandes categorías: cooperativas, mutualidades, asociaciones y fundaciones. La primera de las categorías incorpora también a las sociedades laborales por sus similitudes en los planteamientos de gestión. 

En cualquier caso, se debe resaltar que las cuatro categorías cuentan con amplia heterogeneidad entre ellas y también interna. Tal y como se comprobará, en determinadas ocasiones también resultará útil establecer paralelismos entre ciertas categorías resultando frecuente agrupar las similitudes entre por un lado cooperativas, sociedades laborales y mutualidades y por otro las asociaciones y fundaciones.

La variable tamaño ha sido utilizada con frecuencia para marcar diferencias entre las organizaciones de una misma categoría. En cualquier caso, las restricciones de espacio obligan a presentar sólo los rasgos más generales de los análisis realizados, destacándose los aspectos más interesantes para la obtención del perfil descriptivo del Tercer Sector.

2.1.
 El perfil de los recursos humanos

2.1.1.
 Los trabajadores

Una vez definidos en apartados anteriores los rasgos específicos que caracterizan la gestión de los Recursos Humanos en las entidades del Tercer Sector, se presentarán a continuación algunos de los aspectos más relevantes que muestran este tipo de recursos, tomando como base los datos aportados por el estudio de campo realizado.

Gráfico 4. Utilización de personal remunerado y voluntario según tipo de organización
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Como se ha señalado en el apartado anterior, tal vez el aspecto más característico del grupo humano que trabaja en el Tercer Sector sea la presencia de dos colectivos claramente identificables: el personal remunerado y el voluntario. En este sentido, se puede constatar que hay una gran heterogeneidad en cuanto al uso de una u otra clase de personal.

La presencia de personal remunerado es mayoritaria en todos los tipos de entidades, salvo en las asociaciones donde el predominio de los voluntarios es abrumador (gráfico 4). Destacan en primer lugar, por proporción de asalariados, el sector de las cooperativas, con un 98,38%, seguido por las mutualidades, con un 90,53%, mientras que en las fundaciones la relación es más equilibrada, con una ligera ventaja de los asalariados, que representan algo más del 56%. Estas relaciones se invierten notablemente en el caso de las asociaciones, confirmando en este aspecto su carácter más flexible e informal, en las que el voluntariado representa alrededor del 85% del total de sus recursos humanos.

Gráfico 5. Composición de la plantilla media según tipo de organización
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Las relaciones anteriores se mantienen idénticamente si tomamos como criterio la plantilla media de cada tipo de organización (gráfico 5). En este caso, es destacable que son las asociaciones las que presentan un mayor tamaño en número absoluto de miembros, con una media de 53 personas. Aunque dado el tipo de vinculación irregular que éstas suelen mantener con su organización, la transformación de esta cifra mediante un cálculo del número de horas efectivas por año y trabajador podría arrojar resultados muy diferentes. Por término medio las asociaciones tienen una cifra de asalariados de 8 personas, frente a 45 voluntarios. Se sitúan en la posición extrema las cooperativas, donde prácticamente el total de su plantilla media (23 miembros como media) son asalariados. Entre ambos casos, en las mutualidades el personal remunerado medio es de 30 personas, de un total de 33, y en las fundaciones es 25 de un total de 44.

Un aspecto al que intencionadamente este estudio ha querido prestar una atención especial es el referido al esfuerzo realizado en la formación del personal. Toda estrategia en esta materia contribuirá a un desempeño eficaz siempre que sea capaz de atraer y mantener al tipo de personal que mejor se ajusta a la cultura y objetivos de la organización. 

Los programas de formación deben contemplar aquellas actividades dirigidas a informar al personal de las políticas y procedimientos de la organización, amén de educarlos en las destrezas necesarias para el desempeño de su trabajo cotidiano. Todo ello encaminado a sentar las bases de un desarrollo profesional y personal futuro del empleado. Esta labor formativa debe ser especialmente importante en las entidades del Tercer Sector considerando la heterogeneidad de sus miembros, la presencia de importantes porcentajes de colaboradores no remunerados (especialmente en las asociaciones) y, por último, considerando sus particulares características de compromiso social, participación democrática de sus miembros y asunción de valores compartidos por los mismos. 

Así pues, la formación cumple dos misiones importantes en estas entidades. Por un lado, llenar el déficit de capacidades de los trabajadores o socios para posibilitar su adaptación a sistemas y procedimientos más modernos. Y por otro, informar y hacer participar al empleado o al socio sobre los objetivos, políticas y valores de la organización, desarrollando su sentido de pertenencia a la misma. 

Gráfico 6. Horas anuales de formación por empleado
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De los datos obtenidos (véase gráfico 6), puede apreciarse que el mayor esfuerzo en formación, medido por el número de horas anuales por empleado, lo realizan las mutualidades (70 horas anuales de formación por empleado aproximadamente), seguidas a una distancia significativa de las fundaciones  y las cooperativas (31,4 y 13,7 horas respectivamente). Las asociaciones, por el contrario, aparecen como las que menor tiempo dedican a este asunto, con 5,3 horas anuales por término medio. El análisis por tamaños de cada tipo de organización sólo ha permitido obtener una relación significativa y positiva entre esta variable y el esfuerzo en formación del personal para las asociaciones
, en las que puede apreciarse como el número medio de horas se incrementa conforme es mayor su tamaño. Sin embargo, para el resto de entidades dicha relación no se muestra estadísticamente significativa.

Por otro lado, es de destacar que el esfuerzo formativo que realizan las entidades del Tercer Sector es muy distinto, según la clase de personal de que se trate, centrándose éste prácticamente en el personal remunerado. Es especialmente llamativo el hecho de que esta situación no varía ni tan siquiera en aquellas entidades en donde los voluntarios no remunerados constituyen una parte muy importante de los trabajadores de la organización (ej. en muchas asociaciones).

Gráfico 7. Porcentaje de cada tipo de entidad que declara no dedicar ni una hora anual, por término medio, a la formación de su personal
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Otro dato significativo que viene a complementar el análisis anterior es el relativo al número de entidades que declaran que no dedican nada de tiempo a la formación de su personal (gráfico 7). Este análisis matiza bien el del gráfico 6 con respecto al número medio de horas de formación por personal. Así, las mutualidades, que eran el tipo con mayor número horas de formación, centran ésta en su personal remunerado (que es además el mayoritario) y hasta un 91,3% declaraba que no dedicaba ni una hora al año, por término medio, a la capacitación de personal no remunerado (circunstancia que puede ser lógica considerando que aquellas que incluyen pocas personas no remuneradas puedan no desarrollar programas de formación específicos para ellos). Por otra parte, las asociaciones, que desarrollaban un número medio de horas de formación muy reducido, son sin embargo bastante homogéneas en cuanto al interés por desarrollar algún programa formativo (sólo un 24% de las asociaciones no dedican ninguna hora de formación para su personal remunerado).  Finalmente, se puede considerar que las cooperativas son las que muestran una situación más deficitaria ya que hasta el 62,5 % de las mismas no desarrollan ninguna formación para sus empleados remunerados (son la categoría del Tercer Sector donde este porcentaje es más alto) y hasta un 77,8% no desarrolla formación para su personal no remunerado.

Finalmente, en este apartado se tratará la política sobre remuneraciones seguida por las entidades del Tercer Sector. Ya se ha visto anteriormente como la composición de las plantillas del conjunto de entidades que integran este sector es muy heterogénea. Los asalariados predominan en las cooperativas y las fundaciones mientras que su presencia es más escasa en otras entidades, particularmente en las asociaciones. En cualquier caso, la presencia de este tipo de personal requiere la definición de unas directrices en materia de retribuciones, que contribuyan a conciliar los objetivos de la organización con los individuales de cada empleado.

La política de retribuciones tiene como objetivo básicos contribuir a atraer, conservar y motivar a los empleados para que colaboren eficazmente para la consecución de los objetivos de la organización. Al mismo tiempo, no se debe perder de vista que los costes de personal suelen ser un componente importante del coste total, lo que introduce también el aspecto de la eficiencia económica de la gestión y, en definitiva, los aspectos más puramente “empresariales” de la misma. Desde este punto de vista, el análisis de los planes de retribución arroja algunos detalles dignos de consideración, en aras a dibujar los perfiles de gestión de las entidades del Tercer Sector.

Una primera aproximación a los datos demuestra que los planes de retribución basados en salarios fijos son mayoritarios. Así, en términos generales, más del 90% de las entidades encuestadas retribuían a sus empleados con un salario principalmente fijo. Sin embargo, un análisis detallado de las respuestas demuestra que hay algunas diferencias dignas de consideración entre unos y otros tipos de instituciones. La presencia de componentes variables en la remuneración es más utilizada por las cooperativas y mutualidades, mientras que su uso es menor en las fundaciones y aún menor en las asociaciones. La introducción de un 10% de salario variable en el montante de la retribución total es utilizada por un 10,6% de la muestra de cooperativas encuestadas; en un porcentaje similar se situaban las mutualidades (10,9%); algo menos, un 7,18%, las fundaciones; finalmente, sólo un 4,45% de las asociaciones declaraban utilizar esta fórmula.

En consecuencia, se puede concluir que en este aspecto de la gestión de personal, aparecen nuevamente algunos matices diferenciadores entre las entidades del Tercer Sector. Las entidades del Tercer Sector de mercado (cooperativas y mutualidades) son las entidades más influidas por criterios de gestión “empresariales” (aún con porcentajes de retribuciones fijas probablemente muy por encima de los valores medios de sus sectores). Las asociaciones, y en menor medida las fundaciones, son las que nuevamente muestran unos parámetros de gestión más diferenciados del resto.

2.1.2. 
Los gestores y directivos

Para completar la descripción del grupo humano que integra las entidades del Tercer Sector, se presentará a continuación una síntesis de los rasgos más sobresalientes en relación con la figura del máximo directivo o gerente de estas entidades. Para ello se han tenido en cuenta aspectos como su nivel educativo, la intensidad de su relación laboral, su experiencia en otras organizaciones lucrativas y sus niveles de retribución.

Por lo que respecta a la formación, el predominio de la educación universitaria es mayoritario en los directivos de todos los tipos de entidades, salvo en las cooperativas. Destacan en primer lugar las fundaciones, cuyos máximos directivos tienen en un 89,5% nivel universitario, seguidas de las mutualidades, con un 80,3%; en el caso de las asociaciones, aunque siguen siendo mayoritarios, los directivos universitarios son el 51,7%; en las cooperativas este porcentaje es de sólo el 44,8%, mientras que los estudios de nivel de bachillerato son también muy frecuentes (40,2% de los gerentes tienen esta formación). Debe anotarse que los niveles educativos más bajos aparecen con porcentajes significativos en las cooperativas y asociaciones, en las que algo más del 15% de sus máximos directivos no ha cursado estudios más allá de primaria.

Por tipos de titulaciones, las licenciaturas en áreas de ciencias jurídicas o económicas son, con diferencia, las más frecuentemente cursadas. En el caso de las mutualidades, aproximadamente el 83% de sus directivos poseían este tipo de formación, seguidas de las fundaciones (41%); también en las asociaciones y cooperativas son mayoritarias estas áreas de conocimiento, con porcentajes alrededor del 36%. El resto de titulaciones aparece más disperso, con porcentajes poco importantes. Sin embargo, merecen ser destacadas las ingenierías y ciencias técnicas en el caso de las cooperativas, debido al importante peso que dentro de este tipo de entidades tienen las de carácter industrial. Asimismo, también merecen ser destacadas las licenciaturas en áreas de humanidades y ciencias sociales, que presentan unos porcentajes significativos en asociaciones y fundaciones, razonablemente ligado a las motivaciones específicas que orientan sus actividades y objetivos.

Relacionado con la cualificación para el desempeño de puestos directivos, es interesante conocer también, junto con el nivel educativo, la experiencia acumulada en el desarrollo de puestos similares en otro tipo de entidades y, más concretamente, en el sector privado. Cabe en este punto destacar que la mayoría de los directivos del Tercer Sector han desarrollado en el pasado tareas similares a las que desempeñan actualmente en sus respectivas organizaciones en otras del sector privado: el mayor porcentaje se da en las asociaciones, en las que más del 70% de sus directivos tienen esa experiencia; en fundaciones y mutualidades el porcentaje es del 60%, aproximadamente; finalmente en el sector de cooperativas es del 50%. Esto vendría a mostrar, en gran medida, la existencia de amplias parcelas comunes entre las entidades del Tercer Sector y del sector privado en la utilización de criterios de gestión y la relativa facilidad de transferencia de los directivos entre ambos grupos.

Estas tendencias presentan ciertos matices cuando se considera el tamaño de la organización (medido por el número total de trabajadores). En términos generales, la observación de las distribuciones de frecuencias parece arrojar un mayor peso de las titulaciones universitarias de los directivos en las entidades de mayor tamaño para todos los tipos de entidades. No obstante, existe una mayor proporción de responsables con titulaciones universitarias en las entidades de mayor tamaño incluidas en las categorías de mutualidades (más del 85%) y fundaciones (más del 90%); las asociaciones y cooperativas presentan sólo un 60% de gestores con titulación universitaria, incluso en las de mayor tamaño. La influencia del tamaño parece reflejar la mayor complejidad que presenta el manejo de la organización cuando ésta supera un determinado umbral, lo suele requerir un mayor nivel de cualificación en sus directivos.

Otro aspecto que se ha contemplado es el relacionado con las características de la relación laboral del directivo, tanto en lo que respecta al tipo de vinculación con la organización, como en lo concerniente al sistema de retribución utilizado. En el primer aspecto, hay que subrayar una vez más las características específicas de las asociaciones en cuanto a su mayor flexibilidad y menor formalización. Aquí es ampliamente mayoritaria la inexistencia de relación contractual entre el directivo y la organización a la que presta sus servicios, como lo demuestra el hecho de que en más del 70% de los casos no existe ningún tipo de contrato que formalice el vínculo. Sin embargo, en el resto de entidades sí es ampliamente mayoritaria la fórmula contractual y además mediante la dedicación a tiempo completo de carácter fijo. Esta fórmula es utilizada en un 87% de los casos  en las cooperativas, en un 73% en las mutualidades y en un 60% en las fundaciones. Aunque la ausencia de contrato también se da en un porcentaje significativo en fundaciones (27%) y mutualidades (20%).

Por otro lado, también merece ser resaltada la relativa asociación existente entre la intensidad de la relación laboral del directivo con su organización y el tamaño de ésta. En general, en todas las entidades se puede apreciar que la tendencia a vincular a aquél mediante contrato fijo a tiempo completo es mayor cuanto más grande es la organización. Esta relación no es tan clara para las asociaciones, dado el alto número de casos en que no existe vinculación contractual, si bien es en las asociaciones de mayor tamaño donde se da un porcentaje más elevado de directivos con contrato fijo a tiempo completo y donde menos está presente la relación sin intermediación de contrato.

En cuanto al sistema de remuneración empleado para retribuir a sus directivos, las características son muy similares a las ya comentadas anteriormente para los empleados asalariados, aunque la utilización de fórmulas ligadas a resultados o productividad es más acusada en este caso. En general, la remuneración fija en su totalidad es mayoritaria en todos los tipos de entidades, oscilando entre más del 80% de los casos para asociaciones y fundaciones y un 65% y 52% para cooperativas y mutualidades, respectivamente. La presencia de componentes variables tiene un peso relativo mayor en cooperativas y mutualidades, en las que el 24% y 29%, respectivamente, remuneran con hasta el 20% de retribución variable a sus directivos; por su parte, sólo algo menos del 13% de las asociaciones y el 18% de las fundaciones utilizaban este sistema.

Por último, en lo que respecta a las características de la relación laboral, otro aspecto interesante analizado se refiere a la separación entre la remuneración de los directivos y el resto de empleados asalariados. Aquí las disparidades entre los distintos tipos de entidades son más acusadas, reflejando, en cierta medida, las características peculiares de cada una de ellas. Así, la mayor distancia entre los niveles salariales de los empleados y los directivos se da en las asociaciones, en las que estos últimos duplican la retribución media de aquellos incidiendo sobremanera en este caso la circunstancia de que precisamente este grupo es el que cuenta con una mayor cantidad de personal no remunerado. La distancia también es importante en las fundaciones, cobrando los directivos, por término medio, 1,5 veces más que el resto de empleados. En mutualidades y cooperativas las diferencias son sensiblemente menores: en las primeras el sueldo medio del directivo es un 48% mayor, mientras que en las segundas es sólo el 35%; además, en un 43% de las cooperativas no existía ninguna diferencia salarial entre ambos colectivos, situación que en el resto de entidades no se da con tanta intensidad
.

2.2.
 Los planteamientos estratégicos

La administración no sólo se ocupa de la gestión de los procesos internos y de la interacción entre los diversos grupos que existen en el interior de las entidades. Los administradores deben también hacer frente al medio externo en el que desarrollan su actividad la organización que dirigen; sus decisiones deben tener en cuenta las restricciones, oportunidades y presiones procedentes de una gran variedad de factores y fuerzas que conforman ese contexto externo. Como ya se ha planteado en páginas precedentes, estos condicionantes pueden ser especialmente relevantes en el caso del Tercer Sector.

Es sabido que las exigencias del entorno vienen dadas a través de fuerzas externas a la organización que, aunque influyen sobre sus resultados, están en gran medida fuera del alcance del control de la misma. En consecuencia, los gestores deben inspeccionar continuamente el entorno, identificando las variables claves que lo definen con objeto de facilitar la toma de decisiones de carácter estratégico y conservando al mismo tiempo la flexibilidad suficiente para reaccionar con rapidez.

Las entidades del Tercer Sector, igual que cualesquiera otras, deberán proponerse lo que Grant
 denomina un ajuste estratégico, entendido como la coherencia entre los objetivos y valores de la organización, su entorno, sus recursos y capacidades y su estructura organizativa y sistemas internos. Por tanto, los resultados finalmente alcanzados no dependerán sólo de la racionalidad interna de sus procesos de decisión, sino que se verán afectados también por la situación del entorno que les rodea.

En general, cuanto más hostil, dinámico y complejo es el entorno, mayor es la incertidumbre con la que se tiene que enfrentar la organización (Dess y Beard, 1984). Ahora bien, las organizaciones pueden adoptar diferentes “posturas estratégicas” globales frente a esa incertidumbre. Para este análisis se recurrirá nuevamente a un conocido patrón estratégico que establece que las organizaciones pueden ser:

a) Defensoras: son organizaciones conservadoras que prefieren mantener una posición segura y estable, centrada en sus actividades actuales en lugar de buscar fuera de su campo habitual nuevas oportunidades. Los defensores suelen construir estructuras altamente formalizadas y centralizadas, orientadas a un mayor control y eficiencia de las operaciones existentes. En consonancia tienden a desincentivar los comportamientos arriesgados porque prefieren la seguridad a la innovación.

b) Prospectoras: situados en una posición opuesta a la anterior, son organizaciones que inciden más en el crecimiento y la innovación,  en el desarrollo de nuevos productos y servicios. Son organizaciones que exploran continuamente su entorno, buscando nuevas oportunidades y, por consiguiente, suelen dotarse de estructuras flexibles y descentralizadas para adaptarse rápidamente a entornos que cambian con rapidez.

c) Analizadoras: entre ambas posiciones extremas, las organizaciones analizadoras suelen adoptar posturas ambivalentes, comportándose en unas áreas como prospectores y en otras como analizadores.

Tomando como base las tipologías anteriores, se tratará de extraer a continuación algunas conclusiones que nos permitan caracterizar a las entidades del Tercer Sector. Con objeto de conocer mejor cómo perciben sus directivos el entorno que les rodea y, principalmente, que comportamientos estratégicas adoptan ante él.

Con respecto a la percepción del entorno, ésta se ha tratado de medir a través de las tres dimensiones anteriormente comentadas (hostilidad, inestabilidad o dinamismo y complejidad), posicionando a las distintas entidades dentro de una escala de 1 a 5 puntos
. La tabla 1 recoge los datos obtenidos al respecto y muestran una percepción poco uniforme de los distintos tipos de entidades sobre las tres dimensiones estudiadas. Sin embargo, un análisis por separado de cada dimensión sí permite formular algunas consideraciones.

Tabla 1. Puntuaciones medias otorgadas por las entidades del Tercer Sector a las dimensiones del entorno.

	
	Hostilidad
	Inestabilidad
	Complejidad

	
	Grado de impacto
	Dificultad de respuesta
	Proporción de cambios
	Dificultad de previsión
	Diversidad
	Heteroge-neidad

	Cooperativas
	3.13
	2.77
	2.98
	3.16
	3.68
	3.29

	Mutualidades
	3.41
	2.60
	2.84
	3.09
	3.66
	2.98

	Asociaciones
	3.31
	2.53
	2.62
	3.08
	4.13
	3.60

	Fundaciones
	3.26
	2.58
	2.81
	3.33
	3.98
	3.56


Como puede observarse en la tabla 1, la dimensión que obtiene las puntuaciones más altas por parte de todas las entidades es la complejidad. En términos generales, puede decirse que la diversidad de variables que tales entidades tienen que considerar y su amplia heterogeneidad son los factores que más influyen en sus comportamientos estratégicos. La percepción de complejidad es en definitiva la principal dimensión que añade incertidumbre al entorno del Tercer Sector. Además, las entidades de mayor tamaño son, en todos los casos, las que puntúan más alto estas variables, quizás debido a que su mayor radio de acción les obliga a contemplar un número más elevado de variables de su entorno, a la vez que más dispares entre sí. Sin embargo, los gestores de estas entidades no perciben un entorno excesivamente hostil ni variable.

Ahora bien, tal vez lo que más interese es conocer cómo se enfrentan estas entidades a su entorno y qué comportamientos básicos adoptan. Para ello, se ha tratado de medir la actitud estratégica situando a las diferentes entidades en una escala de 1 a 5 con respecto a tres preguntas
, en las que el 1 representa actitudes netamente defensoras y el 5 actitudes claramente prospectivas (o proactivas).

Tabla 2. Puntuaciones medias otorgadas por las entidades del Tercer Sector a las dimensiones de la estrategia

	Tipo de entidad / tamaño de la plantilla1
	Dimensión empresarial
	Dimensión tecnológica
	Dimensión administrativa

	Cooperativas
	
	
	

	Hasta 7 empleados
	3,35
	3,26
	3,91

	8 a 12
	3,41
	3,45
	3,82

	13 a 32
	3,45
	3,28
	4,01

	Más de 32
	3,24
	3,24
	3,47

	Mutualidades
	
	
	

	Hasta 10 empleados
	3,16
	3,04
	3,69

	11 a 18
	1,92
	3,83
	3,54

	19 a 47
	2,17
	3,33
	3,50

	Más de 47
	3,57
	3,33
	3,67

	Asociaciones
	
	
	

	Hasta 5 empleados
	5,00
	4,00
	5,00

	6 a 11
	3,54
	3,93
	4,36

	12 a 25
	3,53
	3,54
	4,26

	Más de 25
	3,63
	3,51
	3,98

	
	5,00
	4,00
	5,00

	Fundaciones
	
	
	

	Hasta 5 empleados
	3,47
	3,79
	4,00

	6 a 11
	3,45
	3,54
	4,27

	12 a 25
	3,43
	3,77
	3,91

	Más de 25
	3,60
	3,66
	3,93


   1 La población ha sido dividida en función de sus correspondientes cuartiles (límites de tamaño que para cada población dejan niveles similares de población en cada categoría).

Los datos de la tabla 2 muestran algunas diferencias interesantes
 entre unas entidades y otras. Las asociaciones y las fundaciones son las que tienen unas actitudes más claramente proactivas, mientras que las cooperativas y las mutualidades muestran unos comportamientos más defensivos. Los dos primeros grupos de entidades manifiestan una vocación más innovadora, orientadas a la búsqueda y exploración de campos nuevos en los que aplicar sus capacidades; las estructuras que adoptan para ello son menos formalizadas y con sistemas y procedimientos más flexibles y abiertos a los cambios. Por el contrario, las cooperativas y, en especial las mutualidades, parecen demostrar una preferencia por operar en campos ya conocidos, centrándose en la mejora de la eficiencia de sus actividades habituales y utilizando procedimientos más rigurosos, menos permeables al cambio y, en general, menos arriesgados
; situación acentuada por la regulación legal que en el caso de las mutualidades restringe los campos en las que las mismas pueden operar.

El tamaño influye en algunas diferencias significativas entre las entidades de una misma categoría. En general, tanto las entidades del Tercer Sector más pequeñas como las más grandes son las que se muestran más proactivas en todas las categorías analizadas. Las de tamaño intermedio no cuentan con la fuerza de las grandes ni con la flexibilidad de las pequeñas y prefieren planteamientos más estables. 

Las actitudes y tendencias anteriores se confirman por las opiniones expresadas por los responsables de las distintas entidades del Tercer Sector (véase Tabla 3). Las asociaciones son las que tienen una vocación innovadora más clara, al presentar unas valoraciones más altas en cada una de las respectivas preguntas. Si embargo, las cooperativas son las entidades que se muestran más reticentes ante la innovación, con las puntuaciones más bajas en prácticamente todos los casos. Las fundaciones y las mutualidades se encuentran, a este respecto, en posiciones intermedias.

Tabla 2. Las entidades del Tercer Sector y la innovación*.

	
	Cooperativas
	Mutualidades
	Asociaciones
	Fundaciones

	En los últimos años se ha incrementado el número de nuevos productos/servicios
	3.23
	3.11
	4.00
	3.56

	En los últimos años se han acelerado los cambios en los métodos de producción y/o en la organización de nuestros servicios
	3.28
	3.52
	3.70
	3.41

	Nuestra estructura organizativa ha experimentado cambios muy importantes en los últimos años
	2.88
	3.42
	3.57
	3.22

	Los directivos promueven la búsqueda de soluciones nuevas mediante el uso de técnicas participativas
	3.49
	3.39
	4.07
	3.82


* Los valores representan puntuaciones medias en una escala de 1 a 5.

2.3.
 Planificación y control en la dirección

Uno de los aspectos más relevantes en los procesos de planificación y control es la formalización de las tareas desempeñadas. Esta variable determina el grado de flexibilidad organizacional junto a las relacionadas con el tipo de toma de decisiones, la jerarquización y el tipo de estructura organizativa correspondientes a los procesos de dirección y organización.

Para conocer la realidad española, se ha procedido a requerir a los equipos directivos de las entidades del Tercer Sector que valoren si el funcionamiento de su organización favorece las siguientes características de los sistemas de planificación y control organizativos
:

a) Una comunicación muy formal, limitando el acceso a mucha información financiera y operativa o, por el contrario, una comunicación muy abierta, donde toda la información fluye con libertad a través de la organización.

b) Un estilo de dirección/coordinación uniforme en toda la organización o, por el contrario, unos estilos de trabajo de los directivos/coordinadores que pueden llegar a diferir libremente entre sí.

c) Un proceso de toma de decisiones fuertemente basado en los máximos responsables de la dirección/coordinación de la estructura organizativa o, más bien, en quienes están trabajando en una situación dada.

d) Un fuerte control formal de la mayoría de las actividades mediante sistemas de información y control sofisticados o si el control confía más en las relaciones informales y la cooperación para conseguir que los trabajos se realicen.

e) Una descripción formal de cada puesto o, por el contrario, un ajuste discrecional por parte de los individuos a los requerimientos de cada situación.

En la tabla 4 se recogen para los cuatro grupos genéricos que componen el Tercer Sector español los valores medios de las citadas variables (comunicación, estilo de dirección, toma de decisiones, control, formalización)
. Cinco consideraciones deben hacerse al respecto.

Tabla 4. Puntuaciones medias de variables relacionadas con la formalización de las tareas

	Tipo de entidad / tamaño de la plantilla1
	Canales de comunicación
	Estilo de dirección
	Toma de decisiones
	Control de actividades
	Formalización comportamiento

	Cooperativas
	
	
	
	
	

	Hasta 7 empleados
	3,99
	2,94
	3,18
	3,58
	3,52

	8 a 12
	3,94
	2,84
	3,02
	3,52
	3,35

	13 a 32
	4,20
	2,95
	3,16
	3,58
	3,49

	Más de 32
	3,74
	2,51
	3,09
	3,11
	3,25

	Mutualidades
	
	
	
	
	

	Hasta 10 empleados
	3,28
	2,40
	2,12
	2,98
	2,56

	11 a 18
	3,43
	2,43
	2,14
	2,42
	2,45

	19 a 47
	2,00
	2,33
	2,00
	2,33
	2,33

	Más de 47
	3,33
	1,33
	3,00
	2,00
	2,00

	Asociaciones
	
	
	
	
	

	Hasta 5 empleados
	4,39
	3,03
	3,08
	3,84
	3,66

	6 a 11
	4,31
	3,08
	3,03
	3,79
	3,71

	12 a 25
	4,21
	3,06
	2,99
	3,75
	3,65

	Más de 25
	4,16
	2,99
	2,95
	3,62
	3,58

	
	
	
	
	
	

	Fundaciones
	
	
	
	
	

	Hasta 5 empleados
	4,04
	3,12
	2,99
	3,69
	3,74

	6 a 11
	4,03
	3,09
	3,03
	3,63
	3,71

	12 a 25
	3,95
	2,63
	2,84
	3,46
	3,66

	Más de 25
	3,97
	3,29
	3,09
	3,50
	3,68


   1 La población se ha dividido por tamaño en función de sus cuartiles correspondientes

En primer lugar y respecto a los canales de comunicación, las puntuaciones medias revelan que el funcionamiento de las entidades del Tercer Sector favorecen en general una comunicación abierta, donde prácticamente toda la información fluye con relativa libertad por medio de canales de información poco estructurados
. No obstante, la existencia de diferencias estadísticamente significativas (a un nivel de significación del 1%) en las puntuaciones medias, permite realizar una doble matización. Por una parte, las mutualidades son las entidades del Tercer Sector que favorecen una comunicación más formal, en la medida en que su puntuación media es la menor de todos los grupos (3,34)
. Por su parte, las asociaciones son las que más favorecen la comunicación informal y la adaptación entre los trabajadores de la organización, siendo en este caso su puntuación la más alta (4,24)
.

En segundo lugar, los estilos de dirección no están demasiado definidos por las entidades del Tercer Sector, ya que las puntuaciones toman valoraciones intermedias. En este caso, la existencia de diferencias significativas en dichas puntuaciones medias, pone de manifiesto que las mutualidades son, de entre todas las entidades del Tercer Sector, las que favorecen un estilo de dirección más uniforme (puntuación media de 2,11)
.

Prácticamente igual ocurre con la toma de decisiones por parte de los miembros de las entidades del Tercer Sector. Es decir, ninguna de las entidades muestra una tendencia clara sobre si la toma de decisiones la realizan los máximos responsables de la dirección y coordinación de la estructura organizativa o, si por el contrario, existe una tendencia muy generalizada a que quienes trabajan en una situación dada tengan el mayor peso en la toma de decisiones (valores medios muy próximos al centro de la escala de medición). Sin embargo, es estadísticamente significativo el menor valor medio obtenido por la mutualidades: su funcionamiento favorece un estilo de dirección más uniforme y sus gestores consideran que su estructura esté más centralizada verticalmente en cuanto a la toma de decisiones se refiere
.

En cuarto lugar y respecto al control de las actividades, las puntuaciones medias ponen de manifiesto, excepto para las mutualidades, que el funcionamiento del resto de entidades del Tercer Sector favorece, en cierto grado, unos mecanismos de coordinación que se basan en las relaciones informales y la cooperación entre los trabajadores en el desempeño de sus tareas
. Estos resultados son congruentes con la valoración realizada para los canales de comunicación
, según la cual las mutualidades favorecen una comunicación con un cierto rasgo de formalismo
, utilizando unos mecanismos de coordinación que se basan, hasta cierto punto, en sistemas de información y control sofisticados (valor medio de 2,77).

En quinto y último lugar, y por lo que se refiere a la formalización del comportamiento de los trabajadores de las entidades del Tercer Sector, cabe señalar que, en línea con la situación descrita en las cuatro variables anteriores, las cooperativas, sociedades laborales, asociaciones y fundaciones se decantan más por que los individuos ajusten su comportamiento en el trabajo a los requerimientos de cada situación
. En cambio, el menor valor medio de las mutualidades confirma que la estructura de estas entidades favorece más la posición contraria, prefiriendo que el personal realice su trabajo atendiendo a las descripciones formales de cada puesto (puntuación media de 2,48)
.

El tamaño de la organización provoca en algunos casos diferencias significativas para variables dentro de una determinada categoría. Aunque existen algunos matices en el efecto provocado por el tamaño en los distintos tipos de entidades, por norma general, tal y como cabía de esperar, las de mayor tamaño son las más formalizadas en las distintas categorías analizadas. Esta característica es lógica considerando que conforme el número de trabajadores aumenta más necesario se hace el establecimiento de sistemas más formalizados de control, comunicación y organización.

Estos resultados se enlazarán con los obtenidos del análisis de las variables de la estructura organizativa para realizar una última interpretación global.

2.4.
 La organización: Formalización, jerarquización y centralización de las decisiones

La estructura de la organización puede definirse a grandes rasgos como el conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo luego la coordinación de las mismas
. Las dimensiones tradicionales objeto de análisis son las siguientes
: 

a) Formalización o grado de reglas y procedimientos para dirigir el comportamiento de los miembros de la organización.

b) Complejidad o grado de diferenciación del trabajo, número de niveles jerárquicos y de separación de unidades existentes en la organización.

c) Centralización o grado de delegación de poder formal e informal para tomar decisiones.

El análisis de estas dimensiones de la estructura organizativa de las entidades que conforman el Tercer Sector español permite valorar su capacidad para realizar cambios ante variaciones en las necesidades internas o situaciones del entorno, es decir, determinar el grado de flexibilidad estructural
. A este respecto, se ha requerido a los directivos que analicen cada uno de los siguientes aspectos que hacen referencia a la estructura de su organización
:

a) La existencia de numerosas normas escritas y procedimientos que indican cómo deben hacerse las tareas de los diversos puestos de trabajo en la organización.

b) La existencia de puestos de trabajo lo suficientemente flexibles como para poder ser desarrollados de muy distintas formas.

c) La existencia de diferencias muy importantes en el reconocimiento, tanto a nivel retributivo como de prestigio, entre los distintos trabajos de la organización.

d) La existencia de barreras que con frecuencia dificultan, o impiden, la comunicación entre los niveles jerárquicos más bajos y superiores.

e) La utilización de servicios de profesionales externos (abogados, economistas, informáticos).

f) La definición de puestos de trabajo en la organización que requieren personal de alta y baja cualificación. 

g) La existencia de un porcentaje elevado de trabajadores que toman decisiones importantes en la organización.

Las dos primeras cuestiones hacen referencia al aspecto estructural funcional, en cuanto al conjunto de tareas, actividades y procesos diferenciados para lograr los objetivos de la organización. Las dos siguientes miden la estructura de autoridad que ordena un conjunto de niveles jerárquicos y permite actuar a las personas bajo unos criterios de responsabilidad y control de sus tareas. Las tres últimas reflejan la estructura de decisión, por la que cada miembro, según su función y autoridad reconocida, y gracias a la información recibida, puede adoptar las decisiones más adecuadas.

En la tabla 5 se recogen, para los cuatro grupos genéricos que componen el Tercer Sector español, las puntuaciones medias de las siete variables estructurales
.

Tabla 5. Puntuaciones medias de las variables del diseño de la estructura

	Tipo de entidad / tamaño de la plantilla1
	Normas escritas procedimientos
	Flexibilidad de los puestos
	Diferencias de reconocimiento
	Barreras a la comunicación
	Servicios de apoyo externos
	Cualificación del personal
	Delegación de decisiones formales

	Cooperativas
	
	
	
	
	
	
	

	Hasta 7 empleados
	2,70
	3,57
	2,45
	1,87
	3,00
	2,96
	2,92

	8 a 12
	2,89
	3,52
	2,61
	1,90
	3,20
	3,16
	2,80

	13 a 32
	3,02
	3,53
	2,51
	1,89
	3,00
	3,02
	2,73

	Más de 32
	2,98
	3,60
	2,63
	1,95
	3,23
	3,33
	2,55

	Mutualidades
	
	
	
	
	
	
	

	Hasta 10 empleados
	3,20
	3,33
	2,55
	2,04
	3,65
	3,45
	2,27

	11 a 18
	3,19
	3,23
	2,73
	2,04
	3,77
	4,12
	2,40

	19 a 47
	3,00
	3,80
	3,00
	2,80
	3,60
	4,40
	2,60

	Más de 47
	3,57
	3,00
	2,43
	1,86
	2,43
	3,57
	3,29

	Asociaciones
	
	
	
	
	
	
	

	Hasta 5 empleados
	2,84
	3,89
	2,33
	1,67
	2,62
	3,43
	3,01

	6 a 11
	2,88
	3,85
	2,34
	1,72
	2,59
	3,50
	2,99

	12 a 25
	2,87
	3,75
	2,39
	1,81
	2,62
	3,52
	2,94

	Más de 25
	3,01
	3,70
	2,41
	1,88
	2,61
	3,64
	3,00

	
	
	
	
	
	
	
	

	Fundaciones
	
	
	
	
	
	
	

	Hasta 5 empleados
	2,71
	3,82
	2,45
	1,88
	3,04
	3,49
	3,01

	6 a 11
	2,79
	3,84
	2,40
	1,87
	3,00
	3,58
	3,03

	12 a 25
	2,94
	3,67
	2,42
	1,92
	3,42
	3,66
	2,98

	Más de 25
	2,94
	3,90
	2,50
	1,96
	2,78
	3,84
	2,88


   1 Las poblaciones se han dividido por cuartiles

Los resultados sobre la formalización de la estructura están en sintonía con los obtenidos en el parámetro de la formalización del comportamiento. En primer lugar, y respecto a la existencia de numerosas normas escritas y procedimientos, las cooperativas y sociedades laborales, mutualidades, asociaciones y fundaciones consideran que en su estructura no existen numerosos procedimientos en la definición de las tareas desempeñadas (valores medios de 2,71; 2,88 y 2,74 respectivamente). Por su parte, las mutualidades son las entidades con el valor medio más alto en cuanto a la existencia de numerosas normas y procedimientos en su estructura (valor medio de 3,19)
. A su vez, y respecto a la existencia de puestos trabajo lo suficientemente flexibles para su desempeño, las puntuaciones medias indican unas posiciones bastante más definidas con respecto a la existencia efectiva de este tipo de puestos en las entidades del Tercer Sector 
.

Estos resultados permiten matizar el proceso de formalización del comportamiento de los miembros de las entidades del Tercer Sector. En vez de formalizarse el comportamiento a través del puesto o del flujo de trabajo, que implica una descripción formal del puesto y del trabajo a ser desempeñado, se opta por instaurar una serie de reglas para todo tipo de situaciones (aunque parece que las mutualidades son algo más tendentes a atribuir al puesto en sí una serie de características de comportamiento).

Las entidades que se basan ante todo en la formalización del comportamiento para conseguir una coordinación suelen presentar estructuras más rígidas (o burocráticas); las que lo evitan pueden presentar estructuras más flexibles (u orgánicas). Esto quiere decir que teniendo en cuenta tan sólo estas primeras variables de la dimensión correspondiente a la formalización de la estructura, las mutualidades presentan estructuras algo más rígidas que el resto de entidades del Tercer Sector.

Los resultados sobre la complejidad de la estructura son algo más concluyentes. En primer lugar, y respecto a la existencia de diferencias importantes en el reconocimiento, tanto en el aspecto retributivo como de prestigio entre los distintos trabajos de la organización, hay una cierta homogeneidad en las respuestas por parte de los directivos cuando consideran que esas diferencias son pequeñas. A su vez, y respecto a la existencia de barreras que dificultan la comunicación entre los niveles jerárquicos, los gestores subrayan que la estructura de las entidades del Tercer Sector favorece la comunicación entre los diferentes eslabones de la cadena de mando
. Todo ello define unas estructuras organizativas para el Tercer Sector no muy complejas, al menos en su dimensión vertical en cuanto al número de niveles jerárquicos distintos. Por tanto, se puede hablar de estructuras de autoridad no excesivamente diferenciadas y que gozan desde esta perspectiva de cierta flexibilidad estructural
. 

El razonamiento expuesto es coherente con los resultados obtenidos respecto al análisis de los canales de comunicación como parte de los procesos de planificación y control, según los cuales se prefieren los canales informales de comunicación. Incluso vuelven a ser las asociaciones las que con más fuerza muestran esa tendencia (valores medios de 2,34 y 1,76 respectivamente para cada variable), lo que hace pensar en una estructura bastante flexible que, gracias a su escasa complejidad, puede favorecer una comunicación informal y adaptación mutua entre los miembros de este tipo de entidades del Tercer Sector español.

Por último, y en relación a la centralización de la estructura, los resultados en las tres variables analizadas no permiten delimitar un diseño claramente diferenciado del sistema de toma de decisiones de las entidades del Tercer Sector, aunque se pueden subrayar los siguientes aspectos de interés:

· En primer lugar, y respecto a la contratación de servicios profesionales externos de asesoramiento y apoyo a la toma de decisiones, las entidades del Tercer Sector se sitúan en valores medios. No obstante, las asociaciones son las que menos recurren a este tipo de contratación exterior (valor medio de 2,62); por el contrario, las mutualidades son las que más subcontratan estos servicios de información y asesoramiento
. 

· La medición del diseño de puestos de trabajo en cuanto a su preparación indica el grado de descentralización horizontal de la estructura hacia los especialistas de departamentos de apoyo y/o trabajadores operativos profesionales debido a sus conocimientos. Según la valoración de los directivos sobre la existencia de trabajos en la entidad que requieren personal de alta cualificación, la mayor parte de los gestores del Tercer Sector no perciben que su estructura de puestos de trabajo esté asentada sobre una clara distinción entre personal de alta y baja cualificación, si bien las cooperativas y sociedades laborales tienen una situación más intermedia en este aspecto.

· Los aspectos anteriores definen unas estructuras organizativas para el Tercer Sector con un leve grado de descentralización horizontal hacia aquellos puestos de trabajo de carácter profesional en cuanto al diseño del mismo se refiere
. Esta característica le da a la estructura una cierta flexibilidad, de modo que la organización será más flexible conforme prefiera definir puestos profesionales (tanto en el núcleo operativo como departamentos de apoyo) y compartir con ellos el control de los procesos de decisión.

· Finalmente, el grado de descentralización vertical de la estructura, tal como era de esperar, es congruente con los valores anteriores y las puntuaciones de las entidades del Tercer Sector muestran situaciones intermedias con respecto a la dualidad referida a la toma de decisiones por los máximos responsables de la dirección frente a la toma de decisiones relevantes por los trabajadores. La situación es también intermedia con respecto a la existencia de un porcentaje muy elevado de trabajadores que toman decisiones importantes en la organización (valores medios muy próximos al centro de la escala de medición). No obstante, las entidades del Tercer Sector difieren de forma estadísticamente significativa con respecto a este último aspecto. Una vez más, las mutualidades son las que consideran que este porcentaje de trabajadores es el más bajo (valor medio de 2,36) por lo que presentan estructuras algo más centralizada verticalmente.

En resumen, la formalización, jerarquización y centralización de las estructuras organizativas interactúan permitiendo la aparición de patrones configuraciones, entre los cuales los dos más frecuentes son: el de estructuras rígidas o burocráticas (formalizadas, complejas o jerarquizadas y centralizadas) y el de estructuras flexibles u orgánicas (informales, simples o menos jerarquizadas y descentralizadas). De acuerdo con los resultados analizados anteriormente, las diferencias son significativas entre las entidades del Tercer Sector con respecto a la aparición de estos dos patrones.

Así, las asociaciones son las estructuras más flexibles, en cuanto a no preferir descripciones formales de los trabajos, no estar excesivamente jerarquizadas y prefiriendo el uso de canales informales de comunicación que se manifiesta además en un cierto grado de descentralización horizontal, posiblemente hacia grupos de trabajo. Por su parte, las mutualidades son estructura más rígidas con descripciones más formales de los trabajos, aunque aún poco jerarquizadas, pero prefiriendo el uso de canales formales de comunicación y un cierto grado de centralización vertical en cuanto a los procesos de decisión. El resto de las entidades del Tercer Sector se encuentran en situaciones intermedias con respecto a estos aspectos, y mientras que fundaciones están en cualquier caso más cercanas a las asociaciones, las cooperativas y las sociedades laborales están algo más cerca de las mutualidades.

Llama la atención que la variable tamaño tiene una mínima influencia en los valores analizados relacionados con el diseño de la estructura. Las entidades se muestran entonces bastante estables con respecto a sus planteamientos estructurales. No obstante, se detecta una cierta influencia del tamaño que, en general, determina valores algo más altos (estructuras más formales) conforme el tamaño de las entidades en las distintas categorías aumenta. Esta circunstancia es coherente con los resultados obtenidos con respecto a la formalización de las tareas analizada en el epígrafe anterior.

2.5.
 La utilización de nuevas tecnologías de la información

El uso de las nuevas tecnologías de la información y comunicación representa en nuestro tiempo una gran oportunidad para las entidades del Tercer Sector. Junto a la gran variedad de portales de empresas comerciales, en la red proliferan cada vez más páginas Web de entidades dedicadas a los más variados fines de carácter solidario en todas sus dimensiones.

La posibilidad de comunicación casi inmediata, de difundir gran cantidad de información y de documentación que puede ser rápida y fácilmente actualizada, de consultar y gestionar bases de datos a distancia y de intercambiar archivos casi en tiempo real, ofrece extraordinarias ventajas para las entidades del Tercer Sector. Sus peculiaridades, frecuentemente basadas en unos principios de participación democrática de sus miembros y en unos lazos muy peculiares con la sociedad civil, tienen en el uso de Internet una herramienta a su disposición que puede contribuir enormemente a la difusión de sus fines y a la consecución de sus objetivos.

Por tanto, las razones por las que estas entidades pueden considerar ventajoso la utilización de las herramientas de Internet son múltiples. Aunque dichas razones pueden variar en razón del tipo concreto de entidad de que se trate, se podrían enumerar, a título de ejemplo, algunas que justificarían el interés de su uso:

a) Posibilidad de extender la esfera de influencia de la organización a todo el mundo. Internet es, ante todo, una red de ordenadores interconectados de alcance mundial. De esta forma, toda entidad presente en Internet tiene acceso a un escaparate mundial, de manera que desde cualquier lugar del globo se podrá acceder a sus páginas y obtener información sobre los fines y actividades de la organización.

b) Mejorar la atención a los clientes y usuarios finales de los servicios. Una gran ventaja que ofrece Internet es la posibilidad de ponerse en contacto con la organización durante las veinticuatro horas del día, y todos los días del año. Todo ello en tiempo real y de forma fácil y barata.

c) Utilización de la red como fuente de ingresos y canal de distribución. Permitiendo que cualquier persona interesada pueda examinar las características de los productos o servicios ofertados, consultar los precios y realizar los pedidos directamente por ordenador. De igual manera, la utilización de la red para efectuar campañas de sensibilización en torno a una causa, puede ser un instrumento altamente eficaz en la recaudación de fondos.

d) Captación de voluntarios. Mediante la utilización de los navegadores y otras herramientas de búsqueda, la red permite a los potenciales voluntarios conocer aquellas entidades que desarrollan actividades afines a sus intereses. Desde este punto de vista, estos futuros miembros pueden conocer los puestos disponibles y las áreas en que prestar su colaboración. Igualmente, desde la perspectiva de la organización, Internet le ofrece la posibilidad de formar a sus miembros, remunerados o voluntarios, tanto en sus dependencias como en cualquier lugar del mundo.

e) Otra de las grandes ventajas de Internet es la reducción de costes de comunicación. La posibilidad de interconectar rápidamente a grupos en todo el mundo a través correo electrónico, de foros y chats, facilita el intercambio de información al tiempo que reduce de manera sustancial los costes de comunicación.

Hechas estas consideraciones, que ponen de manifiesto las ventajas que las nuevas tecnologías de la información pueden reportar a toda organización y, específicamente, a las del Tercer Sector, se trata ahora de conocer el uso  que estas últimas hacen actualmente de dichas herramientas. 

Tabla 6. Utilización de ordenadores por las entidades del Tercer Sector

	
	Nº medio de PC’s operativos por empleado/colaborador
	Porcentajes de entidades que no disponen de PC’s

	Cooperativas
	0,21
	9,5

	Mutualidades
	0,72
	9,4

	Asociaciones
	0,04
	0,9

	Fundaciones
	0,37
	7,6


Pues bien, la tabla 6 muestra que la introducción de medios informáticos en estas entidades es una realidad palpable. Muy pocas entidades de las encuestadas no utilizan ni un solo ordenador para el tratamiento de la información o en tareas administrativas, aunque el número de PC’s operativos por empleado/colaborador difiere notablemente de un tipo de organización a otro: las mutualidades, con 0,72 ordenadores por cada empleado, destacan por su alto nivel de informatización entre las entidades del Tercer Sector; las fundaciones y cooperativas estarían situadas en posiciones intermedias, con un ordenador por cada tres empleados y uno cada cinco, respectivamente; en el nivel más bajo en cuanto al número de PC’s operativos en relación a su plantilla se encuentran las asociaciones, con un ordenador por cada 25 miembros aproximadamente.

En relación a este último dato, se debe considerar que la situación de las asociaciones mejora si sólo se considerarse el personal retribuido (y no los voluntarios), en cuyo caso su índice está en unos niveles similares al de fundaciones y cooperativas. Así, la Tabla 6 muestra que, a diferencia del resto de entidades, prácticamente la totalidad de las asociaciones disponen al menos de un ordenador (únicamente el 0,9% señalan que no disponen de ni un solo PC); sin embargo, las cooperativas son las entidades en las que con mayor frecuencia resulta posible encontrar alguna sin PC (un 9,5% de cooperativas no disponen de ninguno).

No obstante, el grado de implantación de las nuevas tecnologías no sólo, ni principalmente, está en función del número de ordenadores operativos, sino más bien del uso que de ellos se haga para la emisión e intercambio de información. Así, es interesante conocer aspectos tan relevantes como la disposición de páginas Web propias o la utilización del correo electrónico. En este sentido, los datos obtenidos muestran una utilización de estos recursos relativamente importante, aunque con diferencias significativas según el tipo de entidad de que se trate (gráfico 8).

Gráfico 8. Porcentaje de entidades del Tercer Sector que disponen de página Web propia
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Sólo en el sector de las cooperativas la disposición de página Web propia es minoritaria (31,2%); el resto de entidades sí dispone de esta herramienta de comunicación en su mayoría, destacando las fundaciones, en las que casi un 61% sí disponen de su propio portal y un porcentaje similar presentan las asociaciones (59,75%) y las mutualidades (56,25%). 

En general, la mayoría se muestra satisfecha de las utilidades que les facilita este instrumento. Entre el 50% y 60% de las entidades encuestadas se muestran algo o muy satisfechas. Oscilando los porcentajes de insatisfacción alrededor del 30%. Resulta interesante destacar que las cooperativas, si bien son las organizaciones que sólo minoritariamente cuentan con estas herramientas sobre el total de su categoría, son las entidades del Tercer Sector que tienen un menor grado de insatisfacción con dichas Web (sólo un 24,67% estaban algo o muy insatisfechas), situándose las mutualidades en los niveles más altos (36,11%). La valoración global que hacen en este asunto, refleja que son también las cooperativas las que califican más alto su nivel de satisfacción con su página Web, otorgándole una puntuación de 3,66 (en una escala de 1 a 5 puntos), seguidas por las fundaciones y asociaciones (3,5 y 3,43, respectivamente) y, finalmente, las mutualidades (3,17 puntos).

Gráfico 9. Porcentaje de entidades del Tercer Sector que disponen de correo electrónico
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En cuanto al correo electrónico, en este caso su utilización es, como cabía suponer, sensiblemente mayor que la disposición de páginas Web, dada la facilidad y menor coste de acceso a este recurso. Su uso (gráfico 9) es abrumadoramente mayoritario en las asociaciones, en las que casi el 91% tienen algún correo electrónico para uso de la asociación; también presentan porcentajes notablemente elevados las fundaciones (80,83%) y las mutualidades (75,38%), siendo las cooperativas las que nuevamente muestran una menor implantación de las nuevas tecnologías, con un porcentaje algo inferior al 65%. 

Estas cifras son muy similares en cuanto a la asiduidad en la utilización. Casi el 90% de las fundaciones utilizan a menudo o con mucha frecuencia el correo electrónico, porcentaje similar al de las asociaciones (87%, aproximadamente), mientras que en mutualidades y cooperativas los porcentajes bajan hasta el 77,5% y 70,3%, respectivamente. La valoración global de esta herramienta arroja unos niveles que pueden considerarse como medio-altos, siendo las mutualidades, con una puntuación de 3,83 (en una escala de 1 a 5), las que muestran mayor nivel de satisfacción, seguidas por las fundaciones y asociaciones (3,72 y 3,70, respectivamente) y, en último lugar, las cooperativas (3,49).

Tabla 7. Utilización de herramientas informáticas por las entidades del Tercer Sector según el tamaño de la organización.

	Tipo de entidad / tamaño de la plantilla1
	No disponen de PC’s
	Dispone de página Web
	Dispone de correo electrónico

	
	
	SI
	NO
	SI
	NO

	Cooperativas
	
	
	
	
	

	Hasta 7 empleados
	12,7%
	26,6%
	73,4%
	57,6%
	42,4%

	8 a 12
	4,3%
	30,9%
	69,1%
	33,1%
	12,8%

	13 a 32
	4,9%
	46,7%
	53,3%
	86,7%
	13,3%

	Más de 32
	0,0%
	48,8%
	51,2%
	85,4%
	14,6%

	Mutualidades
	
	
	
	
	

	Hasta 10 empleados
	13,3%
	53,6%
	46,4%
	69,0%
	31,0%

	11 a 18
	0,0%
	35,7%
	64,3%
	85,7%
	14,3%

	19 a 47
	0,0%
	75,0%
	25,0%
	75,0%
	25,0%

	Más de 47
	0,0%
	71,4%
	28,6%
	85,7%
	14,3%

	Asociaciones
	
	
	
	
	

	Hasta 5 empleados2
	-
	-
	-
	-
	-

	6 a 11
	0,3%
	53,3%
	46,7%
	86,7%
	13,3%

	12 a 25
	0,3%
	50,0%
	50,0%
	84,4%
	15,6%

	Más de 25
	0,0%
	64,3%
	35,7%
	94,3%
	5,7%

	
	
	
	
	
	

	Fundaciones
	
	
	
	
	

	Hasta 5 empleados
	16,2%
	47,1%
	52,9%
	66,2%
	33,8%

	6 a 11
	3,5%
	67,9%
	32,1%
	78,9%
	21,1%

	12 a 25
	3,9%
	61,2%
	38,8%
	88,0%
	12,0%

	Más de 25
	1,2%
	72,0%
	28,0%
	95,2%
	4,8%


  1 Cuartiles.

  2 No se ofrecen los datos para este tramo, debido a que sólo se obtuvo la respuesta de una asociación a estos ítems del cuestionario.
La estratificación de las entidades del Tercer Sector por tamaños no hace sino corroborar las cifras anteriormente comentadas en cuanto al uso e implantación de las tecnologías de la información. En todo caso, merece ser destacado en esta ocasión la estrecha relación que existe entre el tamaño y la utilización de estos medios, tal y como puede comprobarse por los datos presentados en la tabla 7.

Como conclusión, se puede afirmar que, en general, existe un importante nivel de penetración de las nuevas tecnologías en las entidades del Tercer Sector, al menos en cuanto a la disposición de equipos informáticos y utilización de recursos para el intercambio de información, aunque existen diferencias significativas entre las distintas entidades que lo integran: las fundaciones y, sobre todo, las asociaciones son las que tienen actitudes más innovadoras con respecto a estos temas; por el contrario, las mutualidades y, en especial, las cooperativas son las que muestran una vez más una actitud más conservadora en cuanto a la implantación de estos avances tecnológicos.

2..6
Valoración del funcionamiento: “Resultados”

En este apartado se realiza una exploración de las tres propuestas que se definieron en la primera parte de este capítulo para tratar de convertirse en una alternativa valida a la valoración del funcionamiento de la organización a través del análisis de sus beneficios económicos (de tan difícil validez en buena parte de estas entidades, tal y como allí se expuso con mayor detalle). Se mostrarán entonces primero los resultados basados en un planteamiento cercano al modelo de “stakeholders” (que anteriormente traducíamos indistintamente por agentes del entorno o grupos de interés), y luego los referidos a uno basado en la eficacia y a otro basado en la eficiencia. 

Es muy importante resaltar que los resultados que se muestran tienen un carácter completamente exploratorio. Los altos requerimientos de cada uno de los tres métodos, así como la heterogeneidad de las entidades que se analizan impiden una aplicación más rigurosa de los distintos modelos. Aún así, se ha considerado de interés el mostrar unos resultados que acercan posibilidades alternativas para la valoración del funcionamiento de las entidades del Tercer Sector. 

2.6.1.
 La gestión de los agentes del entorno

El intento por valorar el funcionamiento de las entidades del Tercer Sector basándose en el modelo de gestión de los stakeholders se ha centrado en tratar de analizar si las mismas se relacionan bien con los agentes de su entorno y en especial con los relevantes para su actividad. En cualquier caso, el análisis no pretende obtener unas conclusiones definitivas sobre el tema, sino más bien ofrecer algunas orientaciones descriptivas genéricas.

Para ello se ha necesitado la valoración, por parte de los directivos de las entidades objeto de estudio, de ciertos aspectos de la relación de su organización con los siguientes grupos de interés: Usuarios/clientes, colectivos sociales con problemas de marginalidad y sus familias, colectivos sociales con discapacidades físicas o psíquicas y/o sus familias, socios propios, trabajadores propios, otras entidades del Tercer Sector, animales y plantas, autoridades públicas, medios de comunicación, instituciones financieras (bancos y cajas), empresas lucrativas, sindicatos y partidos políticos y organizaciones religiosas. En concreto, y para cada uno de los grupos de interés definidos, debían valorar, en una escala de 1 a 5, las siguientes cuestiones: 1) grado de importancia que tiene en la definición de los objetivos de la organización del Tercer Sector, 2) grado de influencia/presión que ejerce en el funcionamiento de la organización del Tercer Sector y 3) calificación de la relación que mantiene la entidad del Tercer Sector
.

De esta forma, la primera de las variables permite analizar cuál es el grado en el que el grupo de interés está directamente relacionado con los objetivos de la organización, es decir, su relevancia o prioridad para la organización. La segunda de las variables permite estudiar cuál es el grado de dependencia de la entidad del Tercer Sector respecto a dicho grupo de interés, es decir, su poder o grado de influencia con respecto a esa entidad. La última de las variables permite analizar el grado de satisfacción percibido por los responsables de las entidades del Tercer Sector con respecto a la relación mantenida con cada grupo.

En la tabla 8 se recogen, para los cuatro grupos genéricos que componen el Tercer Sector español, los valores medios de las citadas variables (importancia, influencia/presión y relación) respecto a cada grupo de agentes del entorno
. 

En primer lugar, los resultados obtenidos respecto al grado de importancia que tiene cada stakeholder en la definición de los objetivos de las entidades del Tercer Sector revelan que las cooperativas, sociedades laborales, mutualidades, asociaciones y fundaciones sitúan los tres valores medios más altos entre los usuarios/clientes y los propios socios y trabajadores (con valoraciones medias comprendidas entre 4,81 y 3,67). Cabe deducir en consecuencia que estos grupos son para todas ellas los de mayor relevancia o prioridad y a los que la dirección de las mismas presta una mayor atención.

Por el contrario, los dos valores medios más bajos para todas las entidades del Tercer Sector corresponden a las organizaciones religiosas y sindicatos y partidos políticos (con valores medios comprendidos ente 2,40 y 1,38). Este dato revela que estos dos grupos de interés son los menos directamente relacionados con los objetivos de las entidades del Tercer Sector
. 

Dos de los grupos de interés más interesantes del estudio son los que quedaron definidos como “resto de entidades del Tercer Sector” y el representativo de “empresas lucrativas”. Ambos reciben valoraciones relativamente bajas. Para el primer grupo, se toman valores medios cercanos a posturas de indiferencia, es decir, ni importantes ni no importantes en la definición de los objetivos de la organización (valor 3 en la escala). Con las empresas lucrativas ocurre algo similar, para todas las entidades del Tercer Sector toman valores en torno al 2 o poco importante (para las cooperativas y sociedades laborales son más de indiferencia que poco importantes). También encontramos en la situación de indiferencia a las instituciones financieras en cuanto a su relevancia como agente del entorno (valores cercanos al 3).

Por lo demás, para las cooperativas, sociedades laborales y mutualidades son relativamente poco importantes los colectivos sociales con problemas de marginalidad y sus familias, los colectivos sociales con discapacidades físicas o psíquicas y sus familias, las autoridades públicas y los medios de comunicación (con valores medios comprendidos ente 2,64 y 2,13). Mientras que para las asociaciones y fundaciones, esa situación sólo ocurre con los grupos relativos a las autoridades públicas y medios de comunicación, ya que los colectivos sociales con problemas de marginalidad y con discapacidades sí reciben una mayor importancia por parte del equipo directivo cuando definen los objetivos organizacionales
.

Si se pasa a considerar los resultados obtenidos respecto al grado de influencia/presión que ejerce cada agente del entorno en el funcionamiento de las entidades del Tercer Sector, se comprueba que al analizar cuál es la posición de cada uno de los stakeholders por orden de mayores a menores puntuaciones medias (es decir, de mayor a menor grado de influencia o presión ejercida) se obtiene prácticamente el mismo orden o ranking que el realizado para ver la posición de cada agente con respecto a la mayor a menor importancia en la definición de los objetivos organizacionales. Estos datos harían pensar que los stakeholders más directamente relacionados con los objetivos de la organización son también aquellos con respecto a los que los gestores de la organización señalan una mayor dependencia (o, desde el punto de vista inverso, son más importantes porque se depende más de ellos). No obstante, las valoraciones medias para todas las entidades del Tercer Sector y para todos los grupos de interés son inferiores a las obtenidas respecto a la variable que mide la importancia
. 

Por tanto, los usuarios/clientes, socios y trabajadores de la propia organización son los que tienen más poder (aunque con valores medios relativamente bajos comprendidos ente 4,68 y 3,38), por lo que también cabe esperar que estos grupos sean los que vean realizadas en un mayor grado sus expectativas en la organización del Tercer Sector de que se trate. A su vez, las organizaciones religiosas, sindicatos y partidos políticos y animales y plantas son los que menos influencia ejercen en el funcionamiento de las entidades del Tercer Sector (con valores medios comprendidos ente 2,09 y 1,19). Las empresas lucrativas y el resto de entidades del Tercer Sector toman valores medios cercanos al 2 reflejando una escasa influencia. Igual ocurre con las instituciones financieras, autoridades públicas y medios de comunicación. 

Finalmente, los colectivos sociales con problemas de marginalidad y los colectivos sociales con discapacidades físicas o psíquicas y sus familias tienen poca o muy poca presión o influencia en las cooperativas y sociedades laborales y mutualidades (con valores medios comprendidos ente 2,04 y 1,60), mientras que en las asociaciones y fundaciones sí ejercen una mayor presión (valores medios comprendidos ente 3,34 y 2,65).

La variable que mide la relación que tienen las entidades del Tercer Sector con cada stakeholder permite obtener el mismo orden o ranking que los realizados para ver la posición de cada uno respecto a la mayor a menor importancia en la definición de los objetivos organizacionales y respecto a la mayor o menor influencia o presión ejercida en el funcionamiento de la organización. Al observar detenidamente los valores medios se puede concluir lo siguiente: los agentes del entorno valorados como más importantes o más directamente relacionados con los objetivos organizacionales y que son los que tienen una mayor influencia o presión en el funcionamiento de la organización en particular, son también con los que las entidades del Tercer Sector mantienen una mejor relación o valorada como amistosa antes que conflictiva
. Por el contrario, aquéllos valorados como menos importantes o menos directamente relacionados con los objetivos organizacionales y que son los que tienen una menor influencia o presión en el funcionamiento de la organización, son también con los que las entidades del Tercer Sector mantienen una relación valorada como ni amistosa ni conflictiva
. 

En general, prácticamente la totalidad de las entidades del Tercer Sector se relacionan de una forma relativamente amistosa, o al menos no conflictiva, con los diferentes grupos de stakeholders delimitados en el estudio. Más aún, para las asociaciones y fundaciones ningún grupo toma algún valor que indique que la relación es conflictiva o algo conflictiva
, al margen de que las relaciones con los colectivos marginales y de discapacitados son relativamente más amistosas que las que pueden mantener cooperativas y sociedades laborales y mutualidades con estos dos colectivos. A su vez, las mejores relaciones con el resto de entidades del Tercer Sector las mantienen las asociaciones, en cambio con las empresas lucrativas son las cooperativas y sociedades laborales.

Lo anterior permite pensar que si la relación de los agentes del entorno con las entidades del Tercer Sector fuera simétrica, al no ser definidas como conflictivas las relaciones de las entidades con los principales grupos de interés, el grado de satisfacción percibido de cada grupo de stakeholder con respecto al trabajo y funcionamiento de las entidades del Tercer Sector español debería ser también, como mínimo, de moderada satisfacción.

Tabla 8. Valoraciones medias de la gestión de los stakeholders.
	Grupo 

Stakeholder
	Usuarios

Clientes
	Colectivos marginales
	Colectivo

discapacitado
	Socios
	Trabajadores
	Otras Org. Tercer Sector
	Animales

Plantas
	Autoridades públicas
	Medios comunicación
	Instituciones financieras
	Empresas lucrativas
	Sindicatos

Partidos pol.
	Org. religiosas

	IMPORTANCIA

Cooperativas

Mutualidades

Asociaciones

Fundaciones
	4,72

4,59

4,73

4,63
	2,45

2,13

3,78

3,54
	2,41

2,42

3,79

3,54
	4,41

4,81

4,49

3,67
	4,32

3,72

4,50

4,24
	2,90

2,12

3,36

3,40
	2,51

1,41

2,34

2,39
	2,64

2,41

3,28

3,35
	2,58

2,13

3,14

3,32
	3,20

2,92

2,75

2,74
	3,08

2,33

2,32

2,47
	2,04

1,72

2,25

2,40
	1,75

1,38

2,05

2,27

	INFLUENCIA/

PRESIÓN

Cooperativas

Mutualidades

Asociaciones

Fundaciones
	4,47

4,41

4,19

3,90
	2,04

1,60

3,26

3,01
	1,99

1,98

3,34

2,65
	4,20

4,68

4,19

3,38
	3,85

3,60

4,13

3,67
	2,60

1,89

2,75

2,67
	2,07

1,19

1,85

1,83
	2,33

2,31

2,88

2,89
	2,18

2,07

2,61

2,57
	2,84

2,50

2,21

2,15
	2,66

2,08

1,84

1,91
	1,79

1,84

1,97

2,09
	1,60

1,19

1,62

1,88

	RELACIÓN

Cooperativas

Mutualidades

Asociaciones

Fundaciones
	4,58

4,54

4,66

4,50
	3,25

3,04

4,13

3,87
	3,21

3,21

4,14

3,66
	4,56

4,66

4,66

4,24
	4.43

4,26

4,55

4,41
	3,47

3,16

4,04

3,76
	3,17

2,75

3,19

3,05
	3,35

3,27

3,78

3,72
	3,32

3,16

3,86

3,73
	3,68

3,44

3,56

3,50
	3,48

3,28

3,29

3,25
	3,02

3,00

3,29

3,23
	2,90

2,72

3,17

3,20


2.6.2.
 La eficacia

Ante la dificultad de una medición precisa y homogénea de los outputs de las entidades del Tercer Sector consideradas en este estudio (cooperativas y sociedades laborales; mutualidades, asociaciones y fundaciones), necesaria para una correcta estimación de los indicadores de la eficacia y eficiencia de estas entidades, se ha procedido a desarrollar una aproximación sobre la valoración del éxito de la gestión de estas entidades estudiando el nivel de cumplimiento de los objetivos perseguidos por las entidades del Tercer Sector. Para ello se solicita a los directivos su valoración de la importancia que tienen en el funcionamiento de la organización las siguientes áreas:

a) Funcionamiento y organización interna.

b) Resultados económicos.

c) Imagen, reputación.

d) Calidad de los productos y/o servicios.

e) Satisfacción de los deseos y motivaciones de los miembros de la organización.

f) Prestar un servicio a la sociedad.

Posteriormente, se les solicitó que calificaran la situación actual de cada una de esas áreas. En la tabla 9 se recogen las puntuaciones medias del nivel de importancia de cada área en el funcionamiento de la organización y de la valoración de la situación actual de cada una de ellas.

Tabla 9. Valoración media de la importancia y orden jerárquico de los objetivos de cada tipo de organización

	ÁREA
	Organización interna
	Resultados económicos
	Imagen reputación
	Calidad productos
	Motivaciones miembros
	Servicio a la sociedad

	IMPORTANCIA del OBJETIVO para:
	
	
	
	
	
	

	Cooperativas
	3,22

(4)
	3,30

(3)
	3,49

(2)
	4,02

(1)
	3,11

(5)
	3,01

(6)

	Mutualidades
	3,71

(2)
	3,02

(5)
	3,57

(3)
	3,36

(4)
	3,89

(1)
	2,98

(6)

	Asociaciones
	3,27

(3)
	2,04

(6)
	3,06

(5)
	4,34

(2)
	3,12

(4)
	4,69

(1)

	Fundaciones
	3,20

(3)
	1,80

(6)
	3,01

(5)
	4,29

(2)
	3,04

(4)
	4,99

(1)

	SITUACIÓN ACTUAL del objetivo para:
	
	
	
	
	
	

	Cooperativas
	4,22

(3)
	3,62

(6)
	4,32

(2)
	4,50

(1)
	4,15

(4)
	4,01

(5)

	Mutualidades
	4,06

(4)
	3,92

(5)
	4,08

(3)
	4,33

(1)
	3,58

(6)
	4,31

(2)

	Asociaciones
	4,21

(5)
	3,24

(6)
	4,47

(3)
	4,54

(2)
	4,22

(4)
	4,65

(1)

	Fundaciones
	4,20

(4)
	3,33

(6)
	4,30

(3)
	4,45

(2)
	4,12

(5)
	4,48

(1)

	DIFERENCIAS entre IMPORTANCIA y SIT. ACTUAL para:
	
	
	
	
	
	

	Cooperativas
	-1,00

(1)
	-0,32

(-3)
	-0,83

(0)
	-0,48

(0)
	-1,04

(1)
	-1,00

(1)

	Mutualidades
	-0,35

(-2)
	-0,9

(0)
	-0,51

(0)
	-0,97

(-3)
	0,31

(-5)
	-1,33

(4)

	Asociaciones
	-0,94

(-2)
	-1,2

(0)
	-1,41

(2)
	-0,2

(0)
	-1,1

(0)
	0,04

(0)

	Fundaciones
	-1,00

(-1)
	-1,53

(0)
	-1,29

(2)
	-0,16

(0)
	-1,08

(-1)
	0,51

(0)


El objetivo principal de las mutualidades es la satisfacción de los deseos y motivaciones de los miembros de la organización (valor medio de 3,89); para estas entidades del Tercer Sector también tiene un cierto nivel de importancia el correcto funcionamiento y organización interna de las mismas. Al igual que las cooperativas y sociedades laborales, el prestar un servicio a la sociedad tiene el menor nivel de importancia. Sin embargo, las mutualidades no piensan que sea muy bueno el nivel de cumplimiento de su principal objetivo, la motivación de sus miembros. Esta puntuación media es la más baja recibida de entre el resto de áreas establecidas, es decir, las mutualidades consideran que los otros objetivos perseguidos (de menor nivel de importancia) tienen un mayor nivel de cumplimiento en la actualidad que aquél.

Por su parte, el objetivo que principalmente buscan las asociaciones y fundaciones
 es prestar un servicio a la sociedad (valores medios de 4,69 y 4,99 respectivamente), seguido por las metas de calidad de los servicios y funcionamiento y organización interna. El menor nivel de importancia para estas entidades lo ocupa la preocupación por sus resultados económicos. Los gestores de las asociaciones y fundaciones
 señalan como muy buena la situación actual de cumplimiento de sus objetivos prioritarios, prestar un servicio a la sociedad (valores medios de 4,65 y 4,48 respectivamente para cada grupo). El resto de objetivos presenta un buen nivel en su cumplimiento a excepción del objetivo referido a los resultados económicos de tales entidades que recibe una valoración de indiferencia (puntuaciones medias de 3,24 y 3,33 respectivamente).

La tabla 9 también recoge los cálculos referidos a las principales diferencias entre las puntuaciones medias obtenidas por cada una de las dos variables (importancia del objetivo y su situación actual)
. La intención perseguida es obtener un primer indicador genérico de naturaleza exploratoria de la eficacia de las entidades del Tercer Sector español El signo y valor de este indicador ofrece información acerca de si las entidades están lejos de cumplir cada uno de sus objetivos o si están orientado su actividad hacia un objetivo que no es importante para sus prioridades. De este modo, la eficacia en el cumplimiento de un objetivo se alcanzará siempre que las diferencias estén lo más cercanas posibles al valor 0. 

En las cooperativas y sociedades laborales, este indicador toma, para cada uno de los objetivos, valores negativos, por lo que estas entidades están desarrollando un área que no es valorada como importante para sus prioridades. En particular, destacan las áreas de satisfacción de los deseos y motivaciones de sus miembros (diferencia media de –1,04), y funcionamiento y organización interna y prestar un servicio a la sociedad (ambas diferencias medias de –1,00). 

En las mutualidades, el indicador toma un valor positivo para su principal objetivo, la satisfacción de los deseos y motivaciones de sus miembros, lo que quiere decir que las mutualidades están, en un cierto grado, lejos de cumplir ese objetivo y por lo tanto, requiere mejorar su nivel de desarrollo alcanzado. Los objetivos de servicio a la sociedad, calidad de los productos y resultados económicos están desarrollados por encima de su importancia, según las prioridades de las mutualidades. 

Las asociaciones son las que más se aproximan a la eficacia en el cumplimiento del valorado como su objetivo prioritario: prestar un servicio a la sociedad (diferencia de 0,04). No obstante, el indicador del área de imagen y reputación toma el valor más negativo (de –1,41), manifestando su alto desarrollo cuando es uno de los objetivos menos importantes para sus prioridades. 

Las fundaciones requieren una cierta mejora de su objetivo más prioritario que, como en el caso de las asociaciones, es el prestar un servicio a la sociedad (indicador positivo de 0,51). El objetivo de resultados económicos, el menos importante para las fundaciones, es el que adquiere el valor más negativo en su indicador, es decir, su situación actual es mucho más alta que la importancia de este objetivo (valor de –1,53). 

2.6.3.
 La eficiencia

El control de la eficiencia de una organización, entendida como el logro de los mejores resultados posibles medidos en comparación con los recursos empleados, se describió anteriormente como otra de las alternativas para medir y valorar el funcionamiento de la organización. Con esta finalidad se ha procedido a la estimación de dos ratios como aproximaciones para el cálculo del nivel de eficiencia. El primero de ellos representa el ingreso total medio por trabajador (incluyendo remunerados y no remunerados) y el segundo es el ingreso total medio por empleado remunerado
. En las tablas 10, 11 y 12 se recogen los valores de estos indicadores. 

Cuando se considera el ingreso total medio por personal remunerado, los ratios toman valores prácticamente iguales para las cooperativas, mutualidades y asociaciones (alrededor de 40.000 euros por personal remunerado), siendo las fundaciones las que más ingresan por empleado remunerado (el doble que el resto de entidades). Al considerar los ingresos totales por el total de empleados, el valor del ratio vuelve a ser mayor en las fundaciones, obteniendo ciertas modificaciones en cuanto a los valores del mismo para las cooperativas, mutualidades, asociaciones y fundaciones.

Tabla 10. Ingresos totales por número de empleados (millones de euros).

	
	Ingresos / Total de personal
	Ingresos / Personal remunerado

	Cooperativas

Mutualidades

Asociaciones

Fundaciones
	0,02

0,01

0,03

0,07
	0,04

0,04

0,04

0,08


Los valores para estos ratios cuando se consideran categorías de organizaciones, en razón al tamaño, dentro de cada grupo de entidades del Tercer Sector, se recogen en las tablas 11 y 12
.

Tabla 11: Ingresos totales por personal total en las entidades españolas del Tercer Sector (millones de euros) *

	Entidades
	Ingresos / Total personal

	Cooperativas
	

	Hasta 7 personas (MP)

> 7 y hasta 12 (P)

> 12 y hasta 32 (M)

> 32 personas (G)
	0,0165

0,0165

0,0165

0,0165

	Mutualidades
	

	Hasta 10 personas (MP)

> 10 y hasta 18 (P)

> 18 y hasta 47 (M)

> 47 personas (G)
	0,0068

0,0061

0,0071

0,0060

	Asociaciones
	

	Hasta 5 personas (MP)

> 5 y hasta 11 (P)

> 11 y hasta 25 (M)

> 25 personas (G)
	0,0297

0,0295

0,0296

0,0291

	Fundaciones
	

	Hasta 5 personas (MP)

> 5 y hasta 11 (P)

> 11 y hasta 25 (M)

> 25 personas (G)
	0,0734

0,0753

0,0751

0,0731




* Los tramos de cada población se han determinado según los respectivos cuartiles de las mismas (límites que dividen la población correspondiente en cuatro partes iguales).

La evolución del ratio ingresos totales por total de personal (incluyendo remunerado y no remunerado) de la tabla 11 (representada en el gráfico 10) pone de manifiesto la no existencia de diferencias significativas para este ratio en función del tamaño de la organización en cada una de las categorías analizadas. Sin embargo, resulta interesante verificar el mantenimiento de diferencias significativas en este ratio para las distintas categorías analizadas: mutualidades y cooperativas y sociedades laborales son mucho más intensivas en mano de obra según estos índices y muestran unos valores de los mismos bastante inferiores; por su parte, las asociaciones y fundaciones cuentan con ratios bastante más elevados.

Gráfico 10: Ingresos totales por total de personal en las entidades del Tercer Sector (miles de euros).
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Al considerar los ingresos totales por personal remunerado (excluyendo por tanto voluntarios no remunerados) según categorías de tamaño, la evolución de los valores de los índices mostrados en la tabla 12 (y en el correspondiente gráfico 11) vuelve a mostrar la inexistencia de diferencias estadísticamente significativas para las distintas categorías de tamaño analizadas dentro de cada uno de los grupos. Sin embargo se siguen manifestando interesantes diferencias en los niveles de los índices para los distintos grupos, así, con respecto a los análisis realizados anteriormente al considerar el personal total en lugar de sólo el remunerado, destaca que las asociaciones reducen notablemente su ratio hasta situarse a un nivel similar al de entidades del Tercer Sector de mercado. El notable papel que los voluntarios gratuitos tienen en el mantenimiento de la viabilidad de las asociaciones no es ajeno a ello, no obstante también se debe resaltar que sin considerar a los voluntarios sus ratios no son peores que el de mutualidades o cooperativas. Sigue manteniéndose destacadamente alto el índice correspondiente a las fundaciones que no necesitan de mucho personal para movilizar grandes cantidades de dinero. 

En cualquier caso, se debe resaltar que la utilidad de los indicadores de eficiencia se acentúa cuando se están comparando organizaciones homogéneas en cuanto a sus outputs. La comparación de esos ratios entre organizaciones homogéneas puede ser un indicador interesante para verificar la gestión apropiada de una gestión según sus indicadores de eficiencia.

Tabla 12. Ingresos totales por personal remunerado* en las entidades españolas del Tercer Sector (millones de euros).

	Entidades
	Ingresos / Personal remunerado

	Cooperativas
	

	Hasta 0 (MP)

> 0 y hasta 1 (P)

> 1 y hasta 5 (M)

> 5 empleados (G)
	0,0415

0,0416

0,0415

0,0424

	Mutualidades
	

	Hasta 0 (MP)

> 0 y hasta 2 (P)

> 2 y hasta 15 (M)

> 15 empleados (G)
	0,0428

0,0396

0,0438

0,0458

	Asociaciones
	

	Hasta 0 (MP)

> 0 y hasta 2 (P)

> 2 y hasta 8 (M)

> 8 empleados (G)
	0,0421

0,0420

0,0421

0,0417

	Fundaciones
	

	Hasta 0 (MP)

> 0 y hasta 2 (P)

> 2 y hasta 8 (M)

> 8 empleados (G)
	0,0836

0,0859

0,0856

0,0832



   * Cuartiles.
Gráfico 11. Ingreso totales por personal remunerado en las entidades del Tercer Sector (miles de euros) 
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3.
 Hacia un modelo de gestión para las entidades del Tercer Sector: Conclusiones y aportaciones

3.1.
 Aspectos generales

3.1.1.
 Lo que se debe entender por una buena gestión para las entidades del Tercer Sector

Se ha asumido con frecuencia que en la medida que una organización del Tercer Sector sea capaz de aplicar de forma más certera los planteamientos tradicionales de gestión de las organizaciones lucrativas mejor será su funcionamiento. No obstante, quizás fuera conveniente hacer alguna reflexión adicional al respecto. En ese sentido, ¿es realmente positiva una convergencia generalizada de la gestión de las entidades del tercer hacia las lucrativas? Hasta el momento, más parece una circunstancia asumida como apropiada que una situación universalmente deseable.

Se ha de reconocer que buena parte de las entidades del Tercer Sector mantienen patrones de gestión y planteamientos que distan de poderse considerar como racionales, eficaces o eficientes y estarían más cercanos a los de voluntarismo, temporalidad y subjetividad, que tan poco deseables suelen ser en organizaciones lucrativas. Los planteamientos de gestión son es especialmente “sui-generis”, y alejados de los estándares de las organizaciones lucrativas, para las asociaciones; las cooperativas y sociedades laborales estarían en una situación intermedia con una tremenda heterogeneidad en sus planteamientos; sin embargo, la convergencia con la gestión de las organizaciones lucrativas ha sido bastante más acusada, natural y generalizada para las fundaciones y, sobre todo, para las mutualidades.

Considerando esa mayor o menor cercanía a los esquemas de gestión de las organizaciones lucrativas, ¿se puede decir entonces que la gestión de las mutualidades y de grandes cooperativas es “mejor” que la de la mayoría de asociaciones y cooperativas? Aquí se entiende que no necesariamente. Contrariamente a lo que con frecuencia se asume, la defensa de una mejora en los parámetros de gestión de todas las entidades del Tercer Sector tendente hacia una mayor “racionalización” de sus planteamientos y actividades no siempre va a ser posible, ni tan siquiera aconsejable. Diversos factores justifican esta afirmación:

a) Los partícipes de las entidades del Tercer Sector (ej. socios de asociaciones o voluntarios no retribuidos) buscan con frecuencia más su propia satisfacción por la contribución y el trabajo realizado que maximizar la eficacia de sus esfuerzos en términos de mercado. Entonces cualquier “mejora” que, de alguna manera, redujera esa satisfacción no sería bien recibida. Similarmente, los partícipes no siempre aceptarán el deterioro en las relaciones sociales que determinados cambios en la gestión de la entidad pueden provocar, aún cuando los mismos pudieran redundar en la mejora para el funcionamiento global de la misma.

b) El desarrollo de actividades fuertemente vinculadas al trato con personas (característica frecuente de asociaciones y fundaciones asistenciales, de autoayuda o de apoyo y también de ciertas cooperativas y mutualidades) es difícil de medir y, por tanto, dificulta el establecimiento de objetivos de eficacia y de eficiencia. ¿Cuánto tiempo de atención requiere una persona con problemas?, ¿es mejor centrarse en el completo bienestar de una persona o en aliviar en algo la situación de dos?, ¿cuál es el máximo a gastar en una comunidad de niños en un país subdesarrollado?, ¿cuánto es el máximo a gastar en esa comunidad de niños sabiendo que en ese mismo país existen múltiples comunidades similares y en otros países ocurre otro tanto?, y así un largo etcétera.

c) Los resultados globales para la sociedad pueden llegar a ser mejores si todas las entidades del Tercer Sector dedicadas a una actividad funcionan de forma aceptable que si alguna de ellas funciona de forma excelente y las otras de forma mediocre. Esta situación sería especialmente cierta cuando no exista una competencia transparente entre esas entidades o cuando sus principios fundadores, o la complejidad del problema a tratar, primen la cooperación sobre la competencia; todo ello podría llevar a contradecir los principios que tradicionalmente han guiado la gestión de las organizaciones lucrativas, normalmente orientados a la obtención de una ventaja competitiva frente a otras organizaciones que desarrollan la misma actividad.

d) La obtención de fondos
 es condición necesaria para el funcionamiento de la organización y, por tanto, potencialmente apropiada, pero no útil como máxima universal orientadora de la organización. Paradójicamente, incluso la propia sociedad entiende en ocasiones como gestión inapropiada que algunas entidades del Tercer Sector generen fondos no consumidos en las actividades del ejercicio, con las implicaciones para el funcionamiento de la organización que todo ello genera.

e) Los objetivos de muchas de estas entidades pueden considerarse como “intrínsecamente positivos”, por la componente de ayuda socio-humanitaria que con frecuencia aportan. Por tanto, se tiende a pensar que, cuando la labor es desarrollada por particulares de forma voluntaria y/o altruista, cualquier avance realizado en el tema, por corto que haya sido, es digno de ser evaluada de forma favorable. 

Pese a los aspectos comentados, este estudio asume que el reto de futuro para las entidades del Tercer Sector estaría en ser capaces de mejorar su gestión, sin que esa mejora haga perder sus características esenciales. Manteniendo su razón de ser y peculiaridades irrenunciables, la búsqueda de la mejora en la gestión de las entidades del Tercer Sector se justifica al menos por dos razones:

1) La necesidad de rendir cuentas sobre la gestión realizada a quienes aportan financiación a la organización (especialmente si se trata de dinero público recibido del Estado, pero también frente a sus propios simpatizantes, asociados y miembros).

2) Los partícipes, asociados o voluntarios más directamente vinculados a las actividades de la organización deben entender que, siendo consecuentes con sus propios objetivos, el aprovechamiento de todo el potencial de mejora en el bienestar que una gestión apropiada puede conllevar debería ser prioritario (incluso aun cuando suponga una cierta renuncia en preferencias personales).

Tal como se detallará a continuación, la esencia de la propuesta sería la de establecer un modelo basado en programas concéntricos cuya finalidad última consistiría en contribuir a la consecución de la misión de la organización libremente definida por sus socios. Todo ello, sin olvidar que determinados programas de gestión adecuados para organizaciones lucrativas pueden no ser siempre apropiados para las entidades del Tercer Sector, en especial cuando van en contra de alguno o varios de sus objetivos específicos
. La dificultad está entonces en desarrollar modelos de gestión que, incorporando algunos de los planteamientos utilizados en organizaciones lucrativas, recojan las peculiaridades y posibilidades de las entidades del Tercer Sector
.

3.1.2. 
La propuesta del Modelo de Gestión de Triple Corona (MGTC).

El modelo de gestión que se propone para las entidades del Tercer Sector está basado en programas concéntricos en torno a los objetivos específicos de la organización y se ha denominado “Modelo de Gestión de Triple Corona” (MGTC). En él cabe distinguir al menos tres aspectos:

1) La corona central de la gestión: determina el núcleo básico de la organización y se refiere a la razón de ser de la organización que sus promotores eligen libremente, dentro del marco del respeto a los derechos y libertades humanas fundamentales.

2) La corona intermedia de la gestión: precisa una jerarquía de objetivos para la consecución de la razón de ser de la organización. 

3) La corona externa de la gestión: se refiere a los programas y planes para alcanzar los objetivos planteados.

Estos tres aspectos son en principio similares a los de una organización lucrativa; sin embargo los mismos cuentan con peculiaridades que determinan importantes diferencias con respecto a esas organizaciones. El modelo que se propone pretende ser lo más general posible para posibilitar su aplicación entre la práctica totalidad de las entidades del Tercer Sector. Como resulta lógico, sería necesario hacer especificaciones concretas para una mejor adaptación a las peculiaridades de las distintas categorías implicadas. De igual forma, el propio tamaño de la organización implicará aplicar con mayor o menor formalismo las recomendaciones que se hacen. En cualquier caso, se entiende que los planteamientos del modelo y sus prescripciones más destacadas serán útiles, al menos como pauta de reflexión, para la mayor parte de las entidades del Tercer Sector quedando para futuros trabajos la especificación de estas ideas para categorías más homogéneas dentro de las mismas. A continuación, se detallan algunos aspectos específicos de cada uno de los tres niveles de gestión propuestos.

A) La corona central: El núcleo y misión de la organización

La delimitación de la misión, finalidad última de la organización, conforma el aspecto básico para determinar de qué forma debe funcionar ésta. La difícil aplicación de los objetivos relacionados con los beneficios económicos en las entidades del Tercer Sector y las restricciones para su reparto contribuyen a la importancia máxima de la adecuada y específica delimitación de la misión en las mismas. 

La finalidad última de la organización guiará el establecimiento de objetivos y la medición y la valoración del buen o mal funcionamiento de la organización y el espíritu que debe regir en las aportaciones de sus miembros (sean retribuidos o no). Por tanto, aunque esta finalidad última es similar a la misión de las organizaciones lucrativas, se entiende que la importancia e implicaciones de este aspecto puede ser muy superior en las entidades del Tercer Sector y así mismo requerirá garantías y precauciones extraordinarias. 

La importancia de la componente humana en las entidades del Tercer Sector apoya la posibilidad de que el núcleo de distintas entidades en actividades similares pueda ser altamente heterogéneo. Por ejemplo, es igualmente válida una cooperativa agraria que pretenda ayudar a la permanencia de un cultivo tradicional en una zona determinada, que otra cuya pretensión última sea la mejora del bienestar económico de sus asociados. Sin embargo, una apropiada gestión conllevaría delimitar qué opción se selecciona y dar luego prioridad a las distintas actuaciones y planteamientos que cada una de ellas conlleva
. 

Por tanto, las implicaciones últimas de la misión en la forma de funcionar las entidades del Tercer Sector deben ser importantes en las otras dos coronas de la organización. Se debe entonces insistir en la importancia de delimitar la misión con la mayor claridad y precisión posible. Una vez más es importante volver a resaltar que los promotores de la organización del Tercer Sector tienen absoluta libertad para fijar el núcleo de intenciones de su organización, sin que la elección de una u otra tenga implicaciones en una evaluación positiva o negativa de su gestión. No obstante, al mismo tiempo, se ha de reconocer que las instituciones públicas podrían desear no apoyar por igual a cualquier organización del Tercer Sector y parecería razonable que fijaran criterios políticos que, siguiendo sus respectivos programas, dieran prioridad a unas entidades sobre otras en función de que esa misión se ajuste en mayor medida a sus prioridades sociales. Siempre que los criterios sean completamente transparentes, no exista discriminación por aspectos no declarados (tales como sexo, religión, raza o ideología) y su aplicación justa, ese apoyo selectivo parece razonable e incluso apropiado. Así, por ejemplo, parece razonable que una asociación para el apoyo a enfermos de cancer pueda tener más apoyo institucional que una destinada a organizar campeonatos de golf entre sus miembros. Igualmente, los ciudadanos en general pueden desear apoyar más o menos a la organización en función de sus propios intereses y valores. Siguiendo esta misma línea debe también abandonarse la práctica relativamente frecuente consistente en asociar una buena o mala gestión de la organización con el logro de un mayor número de apoyos de las instituciones o de los ciudadanos (a no ser que la consecución de los mismos se definiera expresamente como un propósito expreso de la organización).

B) La corona intermedia: La estructura de objetivos de la organización.

Esta corona intermedia se refiere a la delimitación de un conjunto de objetivos específicos y preferentemente jerarquizados que contribuyan a la consecución de lo previsto como finalidad última de la organización. Es importante subrayar que, en consonancia con las posibilidades abiertas de la misión de las entidades del Tercer Sector, los objetivos pueden ser altamente heterogéneos y, lo que posiblemente sea más diferenciador, cabe la posibilidad de que estén sólo marginalmente relacionados con aspectos económicos o financieros.

El trabajo de campo encontró que muchos responsables de entidades del Tercer Sector optan por no delimitar con claridad esos objetivos argumentando falta de tiempo o incluso la búsqueda de una mayor participación o flexibilidad. No obstante, la propuesta que aquí se plantea no considera que la ambigüedad de objetivos vaya necesariamente ligada a un mayor carácter participativo, más bien al contrario la espontaneidad puede generar tensiones y problemas entre promotores, entre éstos y los gestores y con el exterior. Tampoco se está planteando la necesidad absoluta de fijar unos objetivos rígidos apropiados para un control estrecho similar al de muchas organizaciones lucrativas. La existencia de un plan específico de objetivos puede ser tan participativo y flexible como se desee por los promotores de la entidad, siempre que sirva para los siguientes aspectos:

· Ayudar a los miembros a entender hacia dónde se dirige y permitir valorar mejor hasta qué grado esa dirección puede contribuir a lograr sus expectativas e intereses.

· Ayudar a los gestores a entender las pretensiones de los promotores de la organización, diseñar programas apropiados, entender los criterios con respecto a los cuales será evaluada su gestión y, en última instancia maximizar la satisfacción con respecto a su gestión. 

· Otorgar credibilidad a las entidades frente a terceros. 

Las mayores entidades del Tercer Sector podrían incluso acordar un Código de Prácticas basado en la publicación de sus objetivos específicos y los niveles de logro alcanzados. La propia administración pública podría estar interesada en este aspecto, especialmente cuando esas entidades reciban ayudas o beneficios públicos para su funcionamiento. 

Considerando la escasez de recursos, la proliferación de entidades del Tercer Sector, y el mayor conocimiento de las mismas por ciudadanos y autoridades, el interés de muchas entidades del Tercer Sector por obtener el respaldo de agentes e instituciones externas puede ser uno de los factores que más pueda presionarlas para el establecimiento de un programa específico de objetivos y la publicidad de los logros alcanzados con respecto a ellos. Es incluso razonable (especialmente para las entidades de mayor tamaño) que esa evaluación de los logros conseguidos se pueda desarrollar por una alguna organización externa independiente.

C) Corona externa: Los programas específicos de actuaciones

Se refiere a la delimitación de un abanico de programas de actuación que contribuyan a la consecución de los objetivos jerarquizados de la organización. La naturaleza especial de la misión y objetivos de las entidades del Tercer Sector requiere abrir vías imaginativas que, unidos al cierto carácter idealista que sus miembros pueden tener, pueden contribuir a la puesta en marcha de programas de actuación que serían difíciles de asumir o desarrollar como racionales por las organizaciones lucrativas.

El reto a este respecto para las entidades del Tercer Sector estará en ser capaces de desarrollar unos programas de gestión que contribuyan de forma eficaz a la consecución de los objetivos de la organización, sin que eso suponga ninguna forma de presión insatisfactoria para sus miembros. La peculiar naturaleza de la vinculación laboral de los trabajadores de algunas de las entidades del Tercer Sector (con algunos trabajadores no retribuidos o combinando los retribuidos con los no retribuidos) es el rasgo más complejo para la puesta en marcha de programas de actuación apropiados. 

Finalmente, el carácter tradicionalmente participativo de algunas entidades del Tercer Sector (especialmente asociaciones y cooperativas) debería repercutir en mayor medida en la delimitación de la misión y los objetivos y en menor medida en el diseño de los programas, si bien, la cultura participativa puede ser utilizada para aprovechar en mayor medida las aportaciones que puedan realizar aquellos que conocen mejor la realidad a considerar.

En cualquier caso, esta propuesta entiende que los rasgos peculiares de las entidades del Tercer Sector no debieran ser excusa para dejar de contar con programas específicos de actuación que contemplen con un cierto detalle plazos, medios y actividades. La existencia de estos programas puede ser una herramienta de alta utilidad para fomentar la participación de los miembros, ayudar a los gestores en su trabajo y minimizar los problemas una vez que los mismos han sido convenientemente definidos. Todo ello con la consideración específica de los aspectos peculiares sugeridos.

La propuesta realizada se orienta entonces a que los miembros de las entidades del Tercer Sector entiendan que su buena gestión no se puede ligar al intento de desarrollo de muchas acciones a las que el entorno obliga, con mayor o menor fuerza, pero tampoco a una pasividad justificada en las peculiaridades de estas entidades. Una buena gestión operativa de la organización se dará si se desarrolla de forma correcta lo que se decidió como apropiado para lograr la misión específica de esa organización. Por otra parte, el fomento de los valores culturales inspirados en la misión y los objetivos organizacionales puede ayudar a que la rigidez que los programas puedan acarrear sean sobrellevadas con mayor facilidad por los miembros de la organización, entendiéndose en todo caso que cierta forma de participación y flexibilidad (que no de arbitrariedad y discrecionalidad) son apropiados a este tipo de entidades.

Las autoevaluaciones y los equipos de mejora pueden ser especialmente útiles en este sentido. La evaluación externa del funcionamiento de los programas puede completar a la interna, en especial en aquellas entidades que por tamaño o visibilidad tengan una especial relación con el entorno.

3.1.3.
 Implicaciones del modelo de gestión propuesto

Conviene resumir, para terminar este apartado, las consecuencias más importantes en el funcionamiento y gobierno de las entidades del Tercer Sector que se derivarían del modelo de gestión propuesto. Son las siguientes: 

1) Las entidades del Tercer Sector gozan de un alto grado de libertad en la fijación de sus misiones y objetivos, pero precisamente su potencial lejanía de criterios tradicionales agudiza la importancia de su precisa delimitación.

2) Las instituciones públicas y los agentes sociales pueden primar con su apoyo a ciertas entidades en la medida de que su misión y objetivos coincidan con sus prioridades políticas o ciudadanas; sin embargo ni el tipo de objetivos seleccionados ni el apoyo recibido se pueden considerar en principio indicadores de una buena o mala gestión.

3) La evaluación de la gestión de una organización tendrá como principal punto de referencia la comprobación del cumplimiento de los objetivos previamente establecidos por la organización. La necesidad de apoyo de agentes del exterior demanda, además, que el cumplimiento de esos objetivos se desarrolle de modo transparente y con un uso racional de los recursos empleados.

4) Los planteamientos de gestión no podrán en ningún caso considerarse positivos si van en contra o simplemente erosionan los objetivos de los promotores de la organización
.

5) La existencia de programas específicos de actuación destinados a la obtención de los objetivos de la organización es en todo caso positiva. Las entidades del Tercer Sector deben considerar especialmente la importancia de un cierto grado de participación en el diseño y desarrollo de esos programas. En cualquier caso, la fijación de programas es en última instancia competencia del gestor ,y sólo una fuerte cultura organizacional compartida puede ayudar a compensar las inevitables renuncias individuales que un programa puede conllevar en pos de la obtención del objetivo organizacional. 

6) El desarrollo de comités de mejora y autoevaluación parece especialmente apropiada para tratar de compaginar los aspectos de gestión y cultura mencionados. El desarrollo de evaluaciones externas independientes parece cada vez más apropiado, especialmente cuando las características y tamaño de la organización sean de la suficiente envergadura y/o la magnitud de los fondos recibidos desde el exterior lo justifiquen.

7) Los promotores de la organización (patronos, asociados, mutualistas, cooperativistas, etc.) tienen un papel clave en el funcionamiento de la misma, pues son los encargados de fijar la misión de la misma. Los gestores (retribuidos o no) son los responsables de fijar una jerarquía de objetivos específicos relacionados con la misión, tratar de alcanzarlos y de facilitar información sobre el grado de cumplimiento de los mismos. Los comités o consejos de gobierno deben velar por los intereses de los promotores, analizando si los objetivos propuestos van en consonancia con la misión organizacional y si el grado de cumplimiento de los mismos es aceptable en función de lo previsto y de los recursos empleados.

8) El tamaño de la organización (y, por tanto, los recursos de los que dispone) es una característica clave para considerar el grado de formalismo en que las entidades deben aplicar las recomendaciones anteriores. El modelo de Triple Corona tiene una aplicación más explícita para entidades grandes. No obstante, todas las recomendaciones efectuadas son también validas como pautas inspiradoras de la gestión de las entidades de menor tamaño.

3.2.
 Propuestas específicas para la mejora de la gestión de las entidades del Tercer Sector en España

Las recomendaciones que se van a realizar se hacen sobre la base del trabajo de campo cualitativo desarrollado durante la investigación (consistente en entrevistas abiertas y dinámicas de grupo con gestores de entidades del Tercer Sector y agentes relacionados) y el trabajo cuantitativo (cuyos principales resultados fueron expuestos con anterioridad en el capítulo). Se comienza con una muy breve recapitulación de los principales rasgos descriptivos mostrados por cada una de las categoría de organización analizadas, para continuar con un análisis más detallado de recomendaciones específicas de mejoras en la gestión, siguiendo el modelo de triple corona que se acaba de plantear.

Las asociaciones son las que, con diferencia, muestran un perfil de gestión más peculiar dentro de las entidades del Tercer Sector en España. En algunos casos, sus planteamientos y estructura son quizás excesivamente ambiguos e inconsistentes. No obstante, al mismo tiempo, hemos de reconocer que en otros muchos parámetros las características de su gestión coinciden con las que muchas organizaciones lucrativas desearían: estructuras poco jerarquizadas, gran flexibilidad, alta propensión a la innovación, etc. Las asociaciones muestran así un tremendo potencial siendo el reto mantener sus peculiaridades, pero, al mismo tiempo, lograr mejorar en los aspectos en los que el déficit es más notable.

Las cooperativas españolas y las sociedades laborales son las entidades más conservadoras de las estudiadas en el Tercer Sector (especialmente las primeras). Su escasa propensión a cambios e innovaciones y la limitada utilización de nuevas tecnologías probablemente van más allá de lo que sería una gestión prudente para convertirse en su principal lastre. Por el contrario, sus fuertes valores culturales e institucionales podrían ser un importante referente para convertirse en una organización de éxito en los mercados en los que con frecuencia participan.

Los planteamientos de gestión de las fundaciones españolas ocupan un lugar intermedio entre los de las entidades del Tercer Sector analizado. Por una parte, muestran que están lejos aún de convertirse en un reflejo automático de las corporaciones que en muchos casos las amparan. Así, por ejemplo, como media cuentan con la colaboración de un número importante de personal voluntario no retribuido y resulta claro lo inadecuado de los objetivos financieros tradicionales para evaluar su administración. Una gestión que cuida más los aspectos de planificación, los aspectos de comunicación (especialmente la externa), la realización de balances de actividades y financieros (que además son obligatorios por ley) son en general muestras positivas de la atención con la que realizan su actividad de gastos e inversiones. Sin embargo, se ha de reconocer que no se aprecia el que la media de estas entidades cuente con un modelo sistemático que permita valorar con claridad los logros ni objetivos específicos de las acciones que desarrollan.

Las mutualidades son las entidades cuyo perfil de gestión ha resultado menos diferenciado en el análisis. En general, la similitud es mayor con los planteamientos de gestión de las cooperativas. No obstante, también comparten con las fundaciones un cierto interés por la planificación y análisis. Así, precisamente uno de los problemas actuales para estas entidades pueda ser la inexistencia de una personalidad acusada que le sitúe con claridad entre las lucrativas o las del Tercer Sector. 

Considerando el modelo de gestión para entidades del Tercer Sector descrito en el epígrafe anterior (MGTC), las propuestas para la mejora de la gestión de las entidades españolas del Tercer Sector se articularán también en tres grandes partes:

a) Las referidas al núcleo de estas entidades.

b) Las referidas a los programas de objetivos.

c) Las referidas a los programas.

3.2.1.
 Propuestas de mejora con respecto al núcleo de la organización

Los trabajos de campo realizados muestran cierta indeterminación en algunas entidades del Tercer Sector para centrarse con claridad en unos determinados objetivos. Los responsables de las administraciones públicas que mantienen trato con ellos (especialmente quienes se relacionan con las asociaciones) se quejan de que sus planteamientos se determinan más por las posibilidades de obtener financiación para seguir existiendo que por el interés de sus partícipes en las actuaciones a desarrollar. En otros casos, el problema viene dado porque el núcleo de intereses es divergente para los distintos promotores de la organización, debido quizás a intereses profesionales o sociales heterogéneos (especialmente en el caso de ciertas asociaciones y fundaciones) y a una deficiente comunicación entre ellos o intereses económicos diversos (especialmente para las cooperativas). Finalmente, se resalta en general el carácter “excesivamente simbólico” de algunos Consejos de las entidades del Tercer Sector, especialmente de las de mayor tamaño y, en general, la inexistencia de criterios sistemáticos para evaluar el discurrir de la organización con respecto a su misión última o, llegado el caso, para plantearse explícitamente la necesidad de cambios en las mismas.

A la vista de todo ello, las propuestas de mejora fundamentales para las entidades españolas del Tercer Sector serían las siguientes: 

1) Los promotores de las entidades españolas del Tercer Sector deben prestar máxima atención a fijar cuál es la máxima aspiración de la organización que crean o en la que participan.

2) Es importante que los promotores de las entidades del Tercer Sector definan con plena libertad el objetivo último de la organización. La teórica “liberación” de los objetivos relacionados con los beneficios posibilita la existencia de entidades con misiones muy heterogéneas. Sin embargo, los gestores de las entidades de un cierto tamaño parecen con frecuencia altamente preocupados por mejorar la notoriedad o afianzar la supervivencia financiera de la organización, pudiendo incluso alterar la misión original de la organización.

3) Se deben reforzar los procesos de comunicación interna para que la finalidad última de la organización sea siempre clara a los miembros que en cada momento formen parte de la misma. En las entidades españolas del Tercer Sector, es mayoritaria la inexistencia de programas sistemáticos que contribuyan a estos procesos de comunicación que, con frecuencia, parecen confiados a una evolución natural e informal entre los miembros. Esta evolución natural resulta con frecuencia insuficiente conforme la organización ha incorporado un número relativamente elevado de miembros, ha ido pasando el tiempo desde el momento de su creación o han sucedido acontecimientos extraordinarios en su entorno. 

4) Los consejos o comités no ejecutivos de las entidades del Tercer Sector deben volcarse en la vigilancia de que la organización preste siempre una importancia máxima a su finalidad última, estableciendo procedimientos sistemáticos orientados a ese fin y, llegado el caso, a valorar el interés de un posible cambio en la misma. 

Por las disfunciones advertidas, las dos últimas propuestas son las que probablemente deberían requerir atención más urgente en las entidades españolas del Tercer Sector.

3.2.2.
 Propuestas de mejora con respecto al establecimiento de una jerarquía de objetivos

Las entidades españolas del Tercer Sector analizadas adolecen de forma mayoritaria de un programa de objetivos definidos con claridad y de forma expresa. Sólo aquellas de mayor tamaño y/o en su caso más relacionadas a las organizaciones lucrativas o a las actividades lucrativas parecen haber fijado este tipo de programas. Resulta además relativamente frecuente, incluso en aquellas entidades que cuentan con programa de objetivos, el que éstos no sean realmente operativos y respondan más a cuestiones de imagen o a la necesidad de su establecimiento para acceder a algún programa de financiación pública.

El análisis realizado no aporta ninguna evidencia que permita entender como razonable el punto de vista de algunos gestores o promotores aconsejando que la no definición de objetivos puede conllevar en un carácter más auténtico o participativo de las entidades del Tercer Sector. El establecimiento de unos objetivos específicos necesariamente ayuda a la consecución de la misión de cada organización y no debe suponer ningún obstáculo al logro de su misión última o del carácter participativo de los mismos. 

Por el contrario, la ausencia de un programa operativo de objetivos específicos pudiera ser una de las causas más importantes que contribuyen a disfunciones de las entidades del Tercer Sector, tales como: la prolongación extrema de los debates con respectos a aspectos mínimos de gestión, las disputas con respecto al buen fin dado a los recursos financieros disponibles o el recelo de los gestores con respecto al desarrollo de programas que supongan cambios de una cierta envergadura con respecto a las actuaciones tradicionales. Estas disfunciones, además de obstaculizar la consecución de la auténtica misión de la organización, suelen contribuir a la insatisfacción de sus partícipes, la inactividad o inercia de sus gestores o incluso la propia disolución de la organización.

Otro aspecto preocupante mostrado en el desarrollo de la investigación ha sido la existencia de muchas entidades españolas del Tercer Sector que separan los objetivos que se establecen del informe de presentación de logros. Los objetivos son con frecuencia escasamente realistas y no consideran la componente económica-financiera que su desarrollo puede requerir. Por su parte, los informes de presentación de logros inciden en muchas ocasiones más en los esfuerzos realizados que en los objetivos finalmente logrados sin que al final resulte muy claro si esos esfuerzos han sido fructíferos o no y, por tanto, el grado en el que se relacionan con la misión última
. Además, frente a la proliferación de “Códigos de Buena Conducta” existente en otros países occidentales
, estos códigos son escasamente conocidos entre los gestores españolas y, en consecuencia, apenas considerados (al menos de forma explícita e intencionada).

Todos estos análisis apuntan a la necesidad de continuar con la profesionalización de la tarea de gestión en las entidades españolas del Tercer Sector. Profesionalización no entendida necesariamente como la existencia de una persona retribuida dedicada a tiempo completo a labores de gestión (puesto de trabajo que por lo demás ya existe en la mayoría de las entidades analizadas, aunque en mucha menor medida en las asociaciones), sino más bien como preocupación por los aspectos relacionados con la planificación y el control de las tareas desarrolladas. En cualquier caso, es interesante comprobar que quienes actúan como gestores de estas entidades ya perciben el entorno como complejo, pero en mucha menor medida como hostil o cambiante.

El punto de vista de los stakeholders de una organización en concreto debe ser especialmente tenido en cuenta. La investigación ha presentado un análisis original con respecto a la importancia prestada a los distintos stakeholders por las diversas categorías de entidades del Tercer Sector. La homogeneidad de las entidades españolas fue muy alta en prestar una atención máxima a los usuarios, clientes/beneficiarios y socios de las mismas. Sin embargo, debemos resaltar por lo que tiene de negativo como el resto de los stakeholders apenas si eran considerados por la mayoría de las entidades analizadas. Esta situación quizás sea similar en entidades lucrativas, pero resulta especialmente preocupante en las del Tercer Sector por la importancia que muchos de estos stakeholders pueden tener. Por ejemplo, resulta sorprendente la escasa importancia concedida a la administración pública por algunas entidades que perviven gracias a subvenciones, a los medios de comunicación por otras que reciben aportaciones voluntarias basadas en su imagen, etc. 

Finalmente, es importante destacar la importancia que en un futuro puede llegar a tener la posibilidad legal abierta por la nueva ley reguladora del derecho de asociación (Ley Orgánica 1/2002 de 22 de marzo) al permitir que las asociaciones españolas posean empresas lucrativas para apoyar el cumplimiento de sus objetivos. De modo análogo, la última reforma de la ley de fundaciones autoriza a las fundaciones a poseer el 100% del capital de empresas lucrativas, posibilidad que estaba anteriormente limitada. Los análisis efectuados no han mostrado un especial interés por los gestores para aprovecharse de estas nuevas posibilidades legales, sin embargo su progresivo desarrollo puede cambiar completamente los planteamientos de la gestión tradicional de muchas entidades del Tercer Sector. Considerando los niveles actuales de profesionalización de las distintas categorías analizadas, se entiende que son quizás las fundaciones las que en primer lugar vayan haciendo uso de estas formulas que implicarán el establecimiento de objetivos indirectos relacionados con actividades lucrativas y el análisis del papel de esas actividades para el logro de otro tipo de objetivos. La evolución de este tema es sin duda uno de los que más pueden afectar a la evolución de la gestión de estas entidades en un futuro por lo que deberá ser objeto de un muy especial seguimiento.

A la vista de los comentarios realizados y la información obtenida en el trabajo de campo, las propuestas de mejora fundamentales para las entidades españolas del Tercer Sector con respecto a la corona intermedia de la organización serían las siguientes:

1) Los gestores de las entidades españolas del Tercer Sector deben acostumbrarse al establecimiento de un programa periódico de objetivos y al análisis y, en su caso, presentación pública de los objetivos logrados en el periodo anterior.

2) Los objetivos presentados deben estar relacionados en mayor medida con la contribución al logro de la misión última de la organización, considerando en su justa medida los aspectos económico-financieros relevantes para ello. 

3) Los consejos o comités no ejecutivos de las entidades españolas del Tercer Sector deben implicar en mayor medida en la supervisión de la gestión, requiriendo a los gestores el establecimiento de programas de objetivos apropiados y en consonancia con la misión y prestar atención al análisis de la comparación de los mismos con los logros alcanzados. 

4) La consideración de los stakeholders debe realizarse adoptando una perspectiva más amplia, considerando en su justa medida sus inquietudes e intereses con respecto a los objetivos de la organización.

5) Los resultados han mostrado una aparente (y relativa) informalidad en los procesos de toma de decisiones en la mayor parte de las entidades analizadas con una cierta descentralización de las decisiones; sin embargo el correcto funcionamiento de estos planteamientos requiere intensificar y sistematizar la puesta en marcha de programas de comunicación interna de los objetivos de la organización (especialmente en aquellas de mayor tamaño) y en la delimitación expresa de los mismos (en todos los casos). 

6) Los promotores y gestores de las entidades del Tercer Sector debieran plantearse la conveniencia de desarrollar programas voluntarios de auditorías externas o códigos informativos en relación al cumplimiento de sus objetivos.

7) Las instituciones públicas españolas debieran estudiar la conveniencia de exigir una auditoría independiente de cumplimiento de objetivos a aquellas entidades del Tercer Sector que estén recibiendo unos niveles de ayuda que superen unos determinados niveles.

3.2.3. 
Propuestas de mejora con respecto a los programas y planes de actuación

Los resultados referidos a la situación de los programas de actuación de las entidades españolas del Tercer Sector dejan como realidad más preocupante la generalizada inexistencia de una rigurosa planificación de actividades y de programas detallados de actuación. En cualquier caso, existe una alta varianza en esta situación si comparamos distintos tipos de entidades e incluso entre aquéllas de una misma categoría (especialmente dependiendo del tamaño). 

Los problemas no tienen tanto que ver con una posible inactividad de las entidades analizadas, sino más bien con una actividad poco planificada, que trabaja muy en la supervivencia del día a día o siguiendo inercias y pautas tradicionales sin un planteamiento riguroso sobre si la forma de actuar es la más apropiada o podría recoger cambios (como muchas cooperativas agrarias). Las propias fundaciones, que en general suelen contar con una gestión más profesional y rigurosa, presentan con frecuencia unas elevadas dosis de improvisación en la determinación de las actividades y programas a los que anualmente van a prestar apoyo. Muchas decisiones de acción parecen responder más a la completa discrecionalidad del tomador de decisiones del momento que a la coherencia con un plan establecido al respecto.

Siguiendo esta situación, los programas de formación podrían ser una apropiada referencia para coordinar y orientar los esfuerzos de los miembros de la organización. Sin embargo, existen también importantes lagunas por cubrir que pueden impedir el cumplimiento del doble objetivo de cualificar en habilidades y orientar en valores que tan apropiado podría ser en estas entidades. 

En primer lugar, llama la atención el escaso número de horas de formación desarrolladas por las cooperativas. Este número reducido de horas formativas contrasta con la obligación de estas entidades de dedicar una parte de sus ingresos a finalidades relacionadas y podría estar vinculado con el perfil escasamente innovador que estas entidades han mostrado en el análisis. Por otra parte, llama también la atención el porcentaje importante de entidades que no dedican “ni una hora” a formación interna. Las peculiaridades de las entidades del Tercer Sector pueden hacer comprensibles este tipo de situaciones, pero de ningún modo deseables.

En los aspectos operativos se estudió como corolario el uso de las nuevas tecnologías de la información en el Tercer Sector español. Se encontró que estas tecnologías están ya presentes en un grado bastante elevado en esas entidades. No obstante, en este punto, las cooperativas marcan un déficit importante con respecto al resto en el uso de esos medios sin que existan razones objetivas derivadas de su actividad que puedan justificarlo. El resto de entidades marcan niveles aceptables, o incluso muy elevados, en estos temas, llamando especialmente la atención el positivo aprovechamiento de los mismos que están haciendo las asociaciones. 

En cualquier caso, aún existe un amplio margen de mejora en el aprovechamiento de esos recursos ya presentes en la organización. Un mejor aprovechamiento de los mismos en tareas administrativas liberaría mucho tiempo para el desarrollo de otras actividades en la organización y enriquecería los desarrollos realizados por su personal. Por otra parte, el planteamiento de los servicios y actividades prestadas raramente cuenta con apoyo en medios electrónicos tales como el correo electrónico o las páginas Web. Es cierto que los colectivos beneficiarios de las entidades del Tercer Sector incluyen con frecuencia precisamente a aquellos ciudadanos que menor uso hacen de estos medios, por lo que no parece apropiado hacer una recomendación genérica en ese sentido. Sin embargo, estos medios son plenamente apropiados para el contacto con ciertos colectivos beneficiarios (ej. enfermos), para la comercialización de ciertos productos y servicios (ej. cooperativas) y resultan una herramienta siempre interesante para de forma relativamente barata mostrar información a la sociedad sobre la finalidad, objetivos y actuaciones de cada organización. 

A la vista de los comentarios realizados y la información obtenida en el trabajo de campo, las propuestas de mejora fundamentales para las entidades españolas del Tercer Sector con respecto a la corona externa de la organización serían las siguientes:

1) Los gestores de las entidades españolas del Tercer Sector deben acostumbrarse al establecimiento de un programa detallado de planes de actuación que contemplen medios, plazos y acciones específicas a desarrollar.

2) Los gestores deberán evaluar la contribución potencial y efectiva de esos planes con respecto al cumplimiento de los objetivos de la organización. 

3) La apropiada consideración de tecnologías informáticas y planes de formación deben apoyar en mayor medida la posibilidad de enriquecer el perfil de las tareas desarrolladas en la organización. Este enriquecimiento puede apoyar la satisfacción de los colaboradores de la organización (retribuidos o no). 

4) La retribución del personal remunerado debiera contemplar el comenzar a plantearse una cierta diferenciación asociada a una mayor contribución de determinadas personas o equipos de personas a los objetivos de la organización.

5) Las entidades españolas deben fomentar más la participación de sus miembros en la definición y en la evaluación y rediseño de los programas, acotando sin embargo en mayor medida la subjetividad en la ejecución de los mismos.

6) Las entidades del Tercer Sector deben en general intensificar el carácter riguroso y sistemático de sus informes contables. La existencia de modelos de informes contables más extendidos (a la par que apropiados) debiera ser fomentado por las instituciones públicas para asegurar a los ciudadanos el poder conocer con mayor claridad los planteamientos de la organización y la finalidad de la financiación recibida. Los gestores de las entidades del Tercer Sector de un mayor tamaño debieran plantearse la conveniencia de desarrollar programas voluntarios de auditorías externas en relación a estos aspectos.

4.
 Recapitulación

El capítulo comienza con la justificación de la importancia que tiene la gestión de las entidades del Tercer Sector y, al mismo tiempo, con el repaso a aquellos asuntos que han venido a provocar que las mismas vayan presentando rasgos de mayor interés para los expertos en el ámbito de gestión. Ese recíproco interés permitió describir algunas peculiaridades de la gestión en las entidades del Tercer Sector. 

El abanico de diferencias expuestas muestra un perfil de gestión del Tercer Sector con entidad independiente al de las organizaciones lucrativas. No obstante, al mismo tiempo, se recordó la alta heterogeneidad que, en aspectos de gestión, presentan las distintas entidades incluidas en la categoría y, al mismo tiempo, la existencia de un cierto proceso de convergencia entre mercado y no mercado en algunas de sus características básicas. Esa convergencia es más acusada en las entidades del Tercer Sector de mercado (cooperativas, sociedades laborales y mutualidades) y, en cualquier caso, se interpreta en todo el capítulo más en términos de potencial para el enriquecimiento mutuo que en aras a la recomendación de una homogeneización de la gestión.

La primera parte del capítulo se concluyó con un repaso a los dos rasgos que probablemente sean los más peculiares de la media de las entidades del Tercer Sector. En primer lugar, se planteó la peculiar relación existente con estas entidades y la búsqueda y reparto de beneficio, así como la problemática y alternativas planteadas al modelo basado en el mismo. A continuación se pasó revista de forma más somera a las peculiaridades presentes en el ámbito de la gestión de los recursos humanos, en el que la existencia de personal voluntario no remunerado constituye una de las notas más características.

La segunda parte del capítulo se centró en el repaso de las principales características de gestión de las entidades españolas del Tercer Sector. Los resultados descriptivos mostrados son los resultantes de un ambicioso trabajo de campo desarrollado a través de cuestionarios semiestructurados con responsables de una muestra estadísticamente significativa de entidades del Tercer Sector. Los principales resultados se mostraron clasificándolos en los siguientes grandes grupos:

a) Las personas de la organización: El perfil de los trabajadores (número de trabajadores remunerados y no remunerados o voluntarios, formación, experiencia, profesionalización), el perfil de gestores y directivos (formación, experiencia, profesionalización), aspectos relacionados con la gestión de recursos humanos (formación, sistemas de retribución, etc.).

b) Los planteamientos estratégicos generales: Actitud estratégica, percepción del entorno y planteamientos hacia la innovación (en métodos, procesos y productos y servicios).

c) Aspectos de dirección: planificación y control de las actividades desarrolladas (tipo de comunicación utilizada, estilo de dirección, toma de decisiones y sistemas de control).

d) La forma de organizarse: estructura organizativa, formalización de reglas y procedimientos, número de niveles jerárquicos existentes, centralización o descentralización en la toma de decisiones.

e) Utilización de nuevas tecnologías (en especial páginas Web y correo electrónico), que sirve como complemento de la descripción general planteada en los apartados anteriores mostrando la situación y peculiardades en este relevante aspecto.

Finalmente, la tercera parte del capítulo se centró en la exposición de las principales conclusiones y aportaciones del trabajo desarrollado. Los argumentos utilizados pretenden ser una aportación original a la mejora de la gestión de las entidades del Tercer Sector y, en especial, a la mejora en la gestión de las entidades españolas. Las ideas planteadas en esta parte del capítulo tuvieron como punto de referencia los resultados cuantitativos mostrados explícitamente con anterioridad en el capítulo y también las principales conclusiones del trabajo cualitativo desarrollado a través de entrevistas abiertas y dinámicas de grupo con responsables de entidades del Tercer Sector y agentes relacionados (especialmente con miembros de la administración). 

Entre todas las aportaciones realizadas destaca la propuesta de un modelo específico de gestión para entidades del Tercer Sector denominado “Modelo de Gestión de Triple Corona”. De forma simplificada, este Modelo plantea la importancia de que las entidades planteen con claridad su misión, objetivos y programas, entendiendo que una apropiada gestión se relacionará con un correcto establecimiento de los mismos y no con la selección de un tipo u otro de misión. El capítulo detalló las correspondientes implicaciones de ese modelo tanto para las entidades del Tercer Sector en general como para las españolas en particular.
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� Para más detalle sobre la creciente atención de las a los aspectos relacionados con la gestión de  las entidades del Tercer Sector puede consultarse entre otros Herrera (1997) y YOUNG (1993).


� Tan sólo como ejemplo, citar la creciente utilización de conceptos y herramientas con base en la Dirección Estratégica para el análisis de alguno de los aspectos de las organizaciones del Tercer Sector en trabajos tales como los de: BRYSON (1995), CABRA (1999, pág. 94) O IRIBAR (1994).


� Los múltiples trabajos sobre “organizaciones altruistas” del profesor estadounidense PETER F. DRUCKER apuntan con frecuencia en esta línea. 


� Para una atención más detallada a los rasgos diferenciales de las cooperativas con respecto a las empresas lucrativas tradicionales puede verse por ejemplo el detallado trabajo de MONZÓN (1989) o la visión general de BAREA y MONZÓN (2002).


� Los cinco requisitos fueron propuestos por SALAMON y ANHEIER (1992) para su aplicación a las organizaciones no lucrativas y luego extendidos por algunos investigadores al Tercer Sector y se refieren a: ser una organización formal, privada, no lucrativa, autogobernada y de participación voluntaria. Este estudio en su conjunto ha moderado la condición de no lucrativa, sustituyéndola por la de tener restricciones en el reparto de sus posibles beneficios.


� LEAT (1993) ofrece más detalle sobre estas similitudes y el posible proceso de convergencia.


� HERRERA (1998)


� GARICANO (1998)


� En la literatura especializada se utilizan medidas del denominado desempeño social corporativo para recoger los intereses y objetivos de otros grupos distintos de los accionistas como los empleados no directivos, clientes, inversores institucionales y la comunidad en general (CLARKSON, 1995). No obstante, la orientación de los estudios ha sido  buscar relaciones significativas entre el desempeño social y los resultados económicos (DONALSON y PRESTON, 1995; MITCHELL et al., 1997; WADOCK y GRAVES, 1997; AGLE et al., 1999).


� MOSS KANTER y SUMMERS (1987)


� DRUCKER (1992)


� LEAT (1993)


� PINA y TORRES (1995)


� MEUNIER (1993)


� MOSS KANTER y SUMMERS (1987)


� FREEMAN (1984), FREEMAN y REED (1983)


� SCOTT y KANE (2000)


� CLARKSON (1995)


� JHONSON y SCHOLES (1997) 


� MITCHELL et al. (1997), AGLE et al. (1999) 


� SCOOT y LANE (2000)


� Para las organizaciones no lucrativas se distingue entre la perspectiva privada y la perspectiva social. Se entiende por eficiencia privada el análisis de cómo la organización consigue los objetivos de los promotores con una asignación racional de los recursos, mientras que desde una perspectiva social debe preguntarse si los promotores persiguen objetivos o no de interés social.


� TORRES (1991)


� PINA y TORRES (1995)


� Un caso extremo de indicador sintético es el obtenido mediante la técnica del análisis envolvente de datos (DEA) de CHARNES, COOPER y RHODES (1978) desarrollado por BANKER (1984) y BANKER, CHARNES y COOPER (1984). Es una técnica frontera no paramétrica que permite obtener indicadores individuales del nivel de eficiencia para cada unidad de análisis ante combinaciones de inputs y ouputs. La condición básica para su aplicación es que las unidades deben ser homogéneas para poder ser comparadas. Esta homogeneidad supone que las organizaciones objeto de estudio deben realizar las mismas tareas con objetivos similares, actuar bajo las mismas condiciones lucrativas y que los factores, tanto inputs como outputs, deben ser idénticos salvo diferencias de magnitud. Entre sus aplicaciones, destacan los estudios de PINA y TORRES (1992) sobre centros de atención primaria y hospitales, el de PEDRAJA y SALINAS (1995) sobre las sedes de los Tribunales Superiores de Justicia y el de MARCUELLO (1999) acerca de las organizaciones no gubernamentales para el desarrollo (ONGD).


� En este tipo de entidades se ha podido comprobar que la relación entre tamaño de la organización y esfuerzo en formación del personal es significativo a un nivel del 5% (p<0,05).


� Sólo en un 7,4% de las mutualidades no existen tales diferencias salariales. Mientras que en asociaciones y fundaciones estos porcentajes son el 26,1% y el 19,7%, respectivamente.


� GRANT, R.M.: Dirección Estratégica: conceptos, técnicas y aplicaciones. Civitas, Madrid, 1998.


� La tipología de estrategias que aquí se expone sigue los planteamientos principales de la clásica tipología formulada por MILES y SNOW en su obra Organization strategy, structure and process. MCGRAW HILL, New York, 1978.


� Para cada dimensión se han utilizado dos ítems, de la forma siguiente:


- Ítems 1 y 2 para medir la hostilidad: el primero relacionado con el grado de impacto de las variables del entorno sobre la organización y el segundo con la dificultad/facilidad de adoptar una respuesta por parte de esta.


- Ítems 3 y 4 para medir el dinamismo: el primero relacionado con la proporción de cambios del entorno y el segundo con el grado de imprevisibilidad/previsibilidad.


- Ítems 5 y 6 para medir la complejidad: el primero relacionado con la diversidad y el segundo con la heterogeneidad de los factores del entorno.


� Cada uno de los ítems está relacionado, respectivamente, con las tres dimensiones estratégicas extraídas de la tipología de MILES y SNOW anteriormente comentada. Estas dimensiones son: la empresarial, la tecnológica y la administrativa.


� El análisis de la varianza efectuado, muestra diferencias estadísticamente significativas al nivel del 1% en la percepción de las diferentes dimensiones de la estrategia entre los distintos tipos de entidades del Tercer Sector.


� En este caso, el análisis por tamaños no muestra ninguna tendencia definida que permita sacar conclusiones respecto a una asociación entre esta variable y la actitud estratégica.


� El personal directivo señaló el número que mejor define el funcionamiento de su organización de acuerdo a una escala de 1 a 5, cuyos extremos inferior y superior corresponden a las afirmaciones presentadas a continuación, mientras que valoraciones intermedias reflejarían situaciones intermedias más o menos cercanas a uno de los extremos dados. 


� Un apéndice complementario recogió las tablas de contingencia con las frecuencias absolutas y relativas en cuanto al número de organizaciones del Tercer Sector que se posicionan en cada uno de los valores de la escala para cada una de las cinco variables relacionadas con la formalización de las tareas. No obstante, se han hecho referencia a aquellos datos de especial relevancia para la correcta interpretación de las puntuaciones medias.


� En particular, el 58% del total de organizaciones del Tercer Sector frente al 8,7% que consideran que la comunicación es más formal.


� El 25,8% de las mutualidades considera que los canales de comunicación son estructurados y se limita el acceso a cierta información financiera y operativa.  


� El 72,6% de las asociaciones así lo estiman.


� El 51,5% de las mutualidades considera que existe una fuerte insistencia en desarrollar un estilo de coordinación uniforme en toda la organización.


� El 44% de las mutualidades valora que la estructura organizativa esta relativamente centralizada.


� En concreto, el 44% del total de organizaciones del Tercer Sector.


� Son de nuevo las asociaciones las organizaciones Tercer Sector de las que más favorecen mecanismos de coordinación basados en la adaptación mutua entre trabajadores (el 54,4% de las asociaciones) ya que se ha visto que son de las que más favorecen bastante canales de comunicación abiertos.


� El 34,98% de las mutualidades valora como formal el control de la mayoría de las actividades.


� Además, son el 49,8% de las asociaciones las que de este modo lo valoran. 


� El 39,4% de las mutualidades lo valora de este modo.


� MINTZBERG (1991)


� ROBBINS (1994)


� En combinación con los resultados obtenidos en el análisis de las variables relacionados con la formalización de la tarea (procesos de planificación y control).


� En una escala o puntuación de 1 a 5, según la cual puntuaciones altas se interpretan como que la característica analizada está muy presente en esa organización. 


� Un apéndice recogió las tablas de contingencia con las frecuencias absolutas y relativas en cuanto al número de organizaciones del Tercer Sector que se posicionan en cada uno de los valores de la escala para cada una de las siete variables del diseño de la estructura.  No obstante, se han hecho referencia a aquellos datos de especial relevancia para la correcta interpretación de las puntuaciones medias.


A su vez se realizó un análisis de la varianza para estudiar la existencia de diferencias estadísticamente significativas, con un nivel de significación del 1%, entre las puntuaciones medias de cada uno de los grupos de organizaciones que configuran el Tercer Sector español.


 � Así, el 43,6% de las cooperativas y sociedades laborales considera que esta característica no está muy presente en la estructura y el 40,9% de las mutualidades considera lo contrario. 


� El 53,1% de las organizaciones del Tercer Sector valora que dicha característica de la estructura organizativa esta presente.


� El 52,5% de las organizaciones del Tercer Sector valora que no existen diferencias de reconocimiento entre puestos y el 68% lo valora respecto a la no existencia de numerosas barreras a la comunicación entre niveles jerárquicos.


� Propio también de organizaciones de tamaño reducido.


� El 50,2% de las asociaciones consideran que la organización no emplea a menudo los servicios de profesionales externos. Y el 48,5% de las mutualidades consideran lo contrario.


� En el diseño de la estructura organizativa los puestos profesionales son aquellos puestos que estando especializados cuentan con gran discrecionalidad para decidir la forma de realizar su trabajo .


� Para la variable que mide la importancia, los valores oscilan entre 1 o nada importante y 5 o de máxima importancia. Para la variable influencia/presión, los valores oscilan ente 1 que indica ninguna influencia y 5 que indica mucha influencia. La variable que mide cómo es la relación toma valores entre 1 que indica que la relación es conflictiva y 5 que muestra que la relación es amistosa.


� Esta tabla permite analizar cual es la posición de cada uno de los stakeholders por orden de mayores a menores valores medios (ranking).


� Muy próximo a esta valoración se encuentra el grupo “animales y plantas”.


� En particular para las asociaciones con valores medios de 3,78 y 3,79 respectivamente para cada grupo (próximos al valor 4 o algo importante).


� Para 9 de los 13 grupos de interés establecidos, las puntuaciones medias oscilan entre 3,34 y 1,19 lo que pone de manifiesto su consideración por parte del equipo directivo de las organizaciones del Tercer Sector como de poca influencia o presión, es decir, de algún modo el poco grado de dependencia percibido respecto a aquellos por parte de cooperativas, sociedades laborales, mutualidades, asociaciones y fundaciones.


� Esto es, usuarios/clientes, socios y trabajadores de la propia organización (con valores medios entre 4,66 y 4,24).


� Esto es, organizaciones religiosas, sindicatos y partidos políticos y animales y plantas (con valores medios que oscilan entre 3,29 y 2,75).


� Siendo la puntuación media más baja de 3,05 (ni amistosa ni conflictiva).


� La valoración se realizó por los gestores de la organización en valores que van de 1 (poco importante / nada desarrollado) a 5 (muy importante / poco desarrollado). Los valores que figuran en la tabla entre paréntesis se corresponden con el orden de jerárquico de ese objetivo para cada tipo de organización.


� Ambos tipos de entidades establecen el mismo orden medio jerárquico de objetivos según niveles de importancia.


� Ambos tipos de entidades establecen el mismo orden medio jerárquico para la situación actual de los objetivos.


� Así como del orden jerárquico de cada objetivo para cada tipo de organización.


� Sujetos a los ingresos declarados por las propias organizaciones a través del cuestionario. No obstante, se han excluido los ingresos financieros. 


� Se ha optado por segmentar al conjunto de entidades en cuatro categorías que se ajustan al criterio del tamaño: muy pequeñas (MP), pequeñas (P), medianas (M) y grandes (G). Dichas categorías se han confeccionado mediante la aplicación de una escala de cuartiles sobre el total de personal (remunerado y no remunerado) y sobre el personal remunerado respectivamente para cada una de las dos tablas. 


� O incluso de “superavits” o “beneficios” (que, como se ha descrito, se manifiestan con frecuencia en las organizaciones del Tercer Sector si bien con las conocidas restricciones para su aplicación).


� Por ejemplo minimizar el tiempo de servicio al cliente para llegar a más clientes, es una de las máximas fundamentales de gestión de muchas organizaciones lucrativas que quieren mejorar su eficiencia o eficacia, y puede ser también muy apropiado para muchas cooperativas de comercialización o incluso para una organización que emprende una campaña de vacunación masiva. Sin embargo, cualquier planteamiento derivado de esta idea podría ser radicalmente inapropiado para una organización del Tercer Sector que, por ejemplo, tenga como misión última la de ofrecer un trato humano a los enfermos o a las personas mayores en cuyo caso su gestión de tiempos debe plantearse de forma radicalmente distinta.


� Algunos autores (ej. BAGER, 1994) entienden que será inevitable la convergencia entre la forma de gestionar organizaciones del Tercer Sector y las lucrativas. En la línea de quienes defienden el desarrollo de modelos de gestión específicos para las organizaciones del Tercer Sector más que la mera adaptación de las técnicas de gestión de las organizaciones lucrativas estarían: HOLLISTER (1993) y YOUNG (1993). LEAT (1993) señala una progresiva tendencia hacia la convergencia, no obstante su recomendación es olvidar ese debate para centrarse más bien en las problemática que aporta a la gestión ciertos rasgos peculiares de las organizaciones del Tercer Sector tales como: la motivación del personal no retribuido, la necesidad de establecer alguna forma de jerarquía en organizaciones cuyos valores suelen subrayar el carácter de iguales de sus miembros, etc.


� Aunque los isomorfismos institucionales tienden a dificultar estas situaciones sería teóricamente factible la existencia de organizaciones del Tercer Sector que en el ámbito de las cooperativas de crédito pretendieran facilitar financiación en las mejores condiciones posibles a un volumen limitado de asociados, facilitar financiación en condiciones lucrativas al mayor número posible de gente para obtener beneficios indirectos para sus asociados o procurar financiación en condiciones competitivas lucrativas que permitan obtener excedentes financieros que contribuyan a la mejora del entorno social general de sus asociados. La supervivencia de la organización estaría probablemente asegurada en cualquiera de los dos casos, por lo que en principio ambos son igualmente válidos y lo importante sería que los promotores de la organización tuvieran claro por cuál optan y desarrollaran una gestión en consecuencia.


� Mostrando una ilustración extrema de esta situación, si los promotores de una organización plantean su funcionamiento en pos de la consecución de momentos de ocio que los alejen de su ajetreada vida profesional es posible (e incluso deseable desde el punto de vista de la gestión) que prefieran asumir unos mayores niveles de gasto en la organización de sus actividades antes que implicarse directamente en la puesta en marcha de la misma. Al mismo tiempo, eso no es obstáculo para que las instituciones publicas y/o los agentes sociales tengan también que decidir si ese tipo de objetivos merecen su apoyo complementario.


� Este problema es especialmente frecuente en las organizaciones del Tercer Sector (en especial si se compara con las organizaciones lucrativas). Las organizaciones lucrativas muestran en última instancia sus logros a través de las rentabilidades alcanzadas (siendo menos importante el cómo lo hicieron). Las organizaciones del Tercer Sector no suelen poder acudir a ese indicador de logro y optan por subrayar sus recursos y acciones. Así por ejemplo se suele destacar el número de cartas “enviadas” a ciudadanos para informarles de una situación inapropiada, el número de enfermos “visitados”, el número de productores que se han “inscrito” en la organización, o el número de eventos en el que la fundación ha participado. Sin embargo, quizás lo interesante sería más bien el número de personas “convencidas” o que “cambian de actitud o comportamiento” a raíz de la carta, el número de enfermos “atendidos”, el número de productores que “participan” con satisfacción en la organización o las “consecuencias” de los eventos apoyados.


� PALMER y RANDALL (2002, págs. 31-33) reseñan algunos de los más populares y plantean los aspectos principales que en ellos se plantean.
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