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Tema: Gestidn de organizaciones sin fines de lucro

Problema: ;Como aplicar herramientas de administracion a la
gestion de estas organizaciones?

Objetivo general:
Identificar herramientas de administracion que puedan mejorar la gestién de las
organizaciones sin fines de lucro.

Objetivos Especificos:

*Investigar cuales son los principales desafios en la gestion para la
consecucion de sus objetivos y supervivencia de la institucién.

* Detectar qué procesos de desarrollo de fondos utilizan las organizaciones
sin fines de lucro y su eficacia.

*Indagar que vinculos se mantienen con los donantes, como se los
relaciona a la institucion, y como lograr un mayor compromiso.

* Indicar cbmo es la organizacion y desarrollo de sus recursos humanos no
rentados: los voluntarios.

* Relevar caracteristicas de los voluntarios y distinguir principales desafios

en la gestion del voluntariado.

Hipétesis

La administracion brinda herramientas que pueden ser aplicadas a la optimizacion
de la gestion y resultados en organizaciones sin fines de lucro.

Tipo de Investigacidn: Descriptiva
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Introduccion:

‘“Las empresas comerciales cumplen su farea cuando el cliente compra el
producto, lo paga y queda satisfecho con él. Un gobierno cumple su funcién
cuando sus politicas son eficaces y efectivas. Pero la organizacion sin fines de
fucro no provee bienes ni servicios, ni controla. Su “producto” no es un par de
zapatos, ni una reglamentaciéon efectiva, sino un ser humano cambiado. Su
‘producto” es un paciente curado, un nifio que aprende, un adolescente
transformado en un adulto que se respeta a si mismo, una vida humana
enteramente cambiada’.

Peter Drucker’

Al comenzar la investigacién, me plantee lo siguiente: ;cémo aplicar herramientas
de mi profesion a estas organizaciones? ;Cémo utilizar todo lo aprendido para
colaborar con los desafiocs y la gestibn de esta realidad social? Me propuse
investigar si algunas de mis materias preferidas — marketing, administracion
estratégica, recursos humanos, finanzas - tienen insercion en estas
organizaciones. j Era posible esta correlacion?

Una de mis principales influencias al elegir este tema fue el autor norteamericano
Peter Drucker, reconocido mundialmente por sus obras sobre administracion de
empresas, alguna de las cuales lei a lo largo de mi carrera, y que se dedica hace
cuarenta afos a estas singulares organizaciones. El supo interpretar vy
diagnosticar la situaciéon de muchas instituciones con su particular inteligencia y
profesionalismo. Me atrajo mucho encontrar un profesional de mi area dedicado al
sector social. Este conocimiento del Drucker “social” sé& dié cuando conoci en
Argentina una filial de su fundacién, llamada Fundacion Compromiso, donde
conoci profesionales dedicados a asesorar organizaciones sociales. Trabajé con
ellos como voluntaria y pude enriquecer la linea de investigacién de este trabajo y
redefinir mi perfil laboral.

La “gerencia” muchas veces se entiende como un término exclusivo de las
empresas con animo de lucro, y quedaria como fuera de contexto en el campo
social. Requiere un importante cambio cultural y la aceptacién de términos,
conceptos e ideas importados de la administracion lucrativa, la posibilidad de
buscar herramientas profesionales en la gestion.

Sin embargo, y observando los resultados obtenidos por la Fundacion
Compromiso en el pais, capacitando a numerosas organizaciones y sus miembros
€en pocos anos, la gerencia es hoy mas que nunca un desafio y una necesidad en
si misma. Algunos objetivos esenciales, como transformar a los donantes en
contribuyentes, o la definicibn de la misién de la organizacion, estableciendo a
guien atendera: quienes son en definitiva sus clientes, no podria ser llevada a
cabo sin una coordinacion de sus miembros en busqueda de una gestién que les
permita no solo subsistir, sino crecer en este contexto fluctuante y dinamico.

! Direccién de Institeciones Sin Fines de Lucro, Ed. El Ateneo, Zaragoza, 1996.
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Asi, la administracion estratégica jugara un papel central en la investigacién: ;es
posible trasladar {a planificacidén como necesidad prioritaria en la empresa a estas
organizaciones? ;Como definir politicas, metas y objetivos? ;Como medir
resultados? ;Como evaluar la gestion? ; Cudl sera el parametro de éxito aqui?

En cuanto a la definicion del mercado meta, en una empresa requiere un
exhaustivo analisis para poder atender y satisfacer a un segmento del mercado,
definiendo politicas de distribucion, precio, promocién, desarrollo de producto.
¢ Como hace una organizacién sin fines de lucro para evaluar quienes seran sus
destinatarios y como satisfacerlos? ; Seran siempre los mismos? ; Como influye el
entorno, las variables independientes, el contexto social, politico, cultural? ;Es
posible una definicién del segmento a atender? ; Cémo se realiza?

Para que la empresa pueda operar y proyectarse en el tiempo, requiere de
recursos econdmicos que justifiquen su existencia, su inversion inicial, y que
ademas, satisfaga a 1o0s accionistas. Asi, la planificacién y la evaluacién de cada
fuente de financiamiento y de inversién seran esenciales. ;Quiénes permiten que
la entidad scbreviva al paso del tiempo? ; Por qué aportan a esta institucion y no a
otra? ;Cuales son las necesidades a satisfacer para mantener los proyectos
iniciados o a comenzar? ;CoOmo evaluar el potencial de un donante? ,Es
necesario conseguir nuevos donantes o potenciar los presentes? ;Como y donde
encontrar nuevos? ; Cémo obtener el compromiso a largo plazo?

En una empresa, los interpretes son, entre otros: los accionistas, los directivos, los
empleados, los clientes, los proveedores. ;,Quiénes son los actores en estas
organizaciones? O mejor dicho, ;quienes son los aliados? La definicidn de estos
papeles esenciales nos llevara al recurso humano, en este caso, el voluntario,
fendmeno solo posible aqui. ¢cuando incorporarlos? ;Siempre son necesarios?
¢ Como motivarlos y retenerlos, teniendo en cuenta que la contraprestacién es su
propia satisfaccién? ;Dénde buscarlos? ;Como capacitarlos? ;Que pedirles?
¢ Como reconocer su labor?

Estos y otros interrcgantes son los que me permiten hacer un andalisis del tercer
sector desde algunas herramientas de mi profesidon, buscando integrar
profesionalismo y transformacidn social.



L A A R R I I I I IR IR I I I IR R D IR IR ER R R ED ED ER ND D D R IR TN I B N0 JD IO IR IO B

Marco teodrico

Las personas nacen, crecen, aprenden, viven, trabajan, se divierten, se curan y mueren
dentro de organizaciones muy heterogéneas vy diversificadas, con tamafios,
caracteristicas, estructuras y objetivos diferentes.

La clasificacibn segun su finalidad permite diferenciar las empresas de las
organizaciones sin fines de lucro, ambas con perfiles bien definidos en funcion de
estructura, objetivos, recursos humanos, tecnoldgicos y materiales. No existen dos
organizaciones iguales, asi como no existen dos personas idénticas.

Una organizacion puede definirse como unidades sociales (o agrupaciones humanas)
deliberadamente constituidas o reconstruidas para alcanzar fines especificos.
Empresas, gjércitos, escuelas, hospitales, iglesias y prisiones se cuentan entre ellas’.

Para Solana? la organizacién contiene tres elementos caracteristicos: los valores
(objetivos, en sus diferentes niveles: metas, fines o propoésitos); los recursos
{materiales, humanos, tecnoldgicos, etc.) y los agentes {grupos e individuos) todos
relacionados por medio de las actividades desarrolladas. Asi, la organizacién es
entendida como un sistema social e integrado por individuos y grupos que, bajo una
determinada estructura y dentro de un contexto al que controlan parcialmente,
desarrollan actividades aplicando recursos en busqueda de ciertos valores comunes.

Al ser un sistema social, se estudia como una reunién de individuos y grupos,
abstrayendo el concepto en un modelo para poder ser estudiado. La teoria de las
organizaciones es el campo de conocimiento humano gue se ocupa del estudio de las
organizaciones en general. A medida que aumentan de tamafio y estructura, este
desarrollo necesita ser administrado, para lo cual interviene un conjunto de personas
reunidas con tal fin.

Chiavenato comprende la administracibn como la conduccion racional de las
actividades de una organizacién, con o sin animo de lucro®. Esto incluye la planificacion,
la organizacion (estructura), la direccién y control de todas las actividades diferenciadas
que la divisiébn del trabajo presenta en una organizacion. Asi, la administracion es
imprescindible para la existencia, supervivencia y éxito de las organizaciones.

La administracion -segun Hermida y Serra- como disciplina cientifica es un sistema de
conocimientos, metddicamente fundamentado, cuyo objetoc de estudic son las
organizaciones y la administracién- en el sentido de conduccion, proceso, gestion de
recursos, etc. De éstas. Por tanto, aplica el método cientifico por el cual elabora
teorias, modelos e hipbtesis sobre la naturaleza, dinamica, funcionamiento y evolucién
de las organizaciones.

La importancia de esta disciplina se debe a que toda la sociedad depende de
instituciones y organizaciones especializadas para suministrar bienes y servicios
necesarios para la vida. Estas entidades son guiadas y dirigidas por las decisiones de
una o mas personas (gerentes, directivos o funcionarios), que asignan recursos de la
sociedad a objetivos distintos y muchas veces, en competencia entre si.

Nuestra sociedad esta basada en organizaciones y necesitan tener, por lo tanto,
administradores capaces e idéneos.

La teoria general de la administracion es el campo de conocimiento humano que se
ocupa del estudio de la administracion, independientemente que su aplicacion se
realice en organizaciones con o sin fines de lucro.
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A lo largo del tiempo, los modelos que estudian las organizaciones, fueron variando su

enfasis o foco entre cinco elementos: las tareas, la estructura, las personas, el ambiente

y la tecnologia. Cada teoria administrativa privilegio una de estas variables y relego a

un segundo plano las restantes. Estas tendencias formaron lo que se conoce como

administracion tradicional, periodo que va desde el 1800 a 1970.

La administracion cientifica se concentro en las tareas, racionalizando el trabajo en el

nivel operativo. Su principal exponente fue Taylor.

La estructura fue prioridad para las escuelas clasica, neoclasica, y para la teoria

burocratica y estructuralista. Se concentraron en la racionalidad organizacional, la

estructura formal y luego en el enfoque mduiltiple, considerando las interacciones

formales e informales, intraorganizacional e interorganizacional.

Las personas fueron reconsideradas por la teoria de las relaciones humanas, del

comportamiento organizacional y de desarrollo organizacional. El enfoque estaba

puesto en la organizacién informal, la teoria de las decisiones, y el enfoque de sistema

abierto.

El ambiente fue tomado por la teoria estructuralista y neoestructuralista, y la situacional,

privilegiando el enfoque de sistema abierto y el analisis ambiental.

La tecnologia ocup® un lugar preponderante en la teoria situacional o contingencial,

donde el imperativo tecnologico fue el impulsor de la administracién de la tecnologia.

La teoria de sistemas, dentro del enfoque ambiental, surge como resultado de los

trabajos de un bidlogo aleman, Ludwing von Bertalanffy, que integra las diversas

ciencias naturales y sociales. Esta teoria penetrd rapidamente en la teoria

administrativa, ya que permite caracterizar a la organizacidn humana como un sistema

abierto. Este concepto puede aplicarse en diversos niveles: el individuo, el grupo, la

organizacion o la sociedad, yendo desde un microsistema a un macrosistema: desde la

célula al universo.

El sistema abierto mantiene un intercambio de transacciones con el ambiente y

conserva constantemente el mismo estado (se autorregula), a pesar que la materia y la

energia que la integran se renugvan continuamente.

Para Katz y Khan!, la organizacion como sistema abierto presenta algunas

caracteristicas:

« [Importacion (entradas): la organizacion recibe insumos del ambiente, ya que
ninguna estructura social es autosuficiente ni se satisface a si misma.

¢ Transformacion (procesamiento): transforman la energia disponible, reorganizan los
insumos o entradas. Procesa y transforma los insumos en productos acabados, o
fuerza laboral entrenada, servicios prestados, etc.

+ Exportacién (salida); de los productos o servicios hacia el ambiente.

+ Los sistenas como ciclos de eventos que se repiten: las organizaciones reciclan
constantemente sus operaciones en e! transcurso del tiempo.

Estas cinco tendencias en la teoria general de la administracion fueron luego integradas
por la Administracidn estratégica y competitiva, que son los mas modernos y recientes
desarrollos de modelos de planificacion estratégica. Surge como consecuencia de
escenarios con mayor turbulencia e inestabilidad que desafian al administrador de
organizaciones a adaptarse al entorno cambiante y lograr que la organizacion sobreviva
y crezca en el mismo.
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La administracion estratégica otorga a la organizacion flexibilidad y adaptacion al
entorno. Ansoff®, uno de sus propulsores, la define como la suma de planeamiento
estratégico, desarrollo estratégico y control estratégico.

El planeamiento estratégico es el analisis de escenarios futuros desde la perspectiva
presente, constituyendo el manana que se entiende es la sumatoria de acciones de!
presente, elaborando asi alternativas de accion para eliminar a la brecha entre el
estado futuro deseado y la situacion inercial que se presupone derivara sino se encara
un programa definido para cambiar la situacion actual.

El desarrolio estratégico es la definicion de objetivos a cumplir y recursos disponibles
en la estructura de la organizacién. Producir un cambio en la organizacion implica
definir la estrategia que la llevara donde quiere estar en el futuro.

La estrategia es el patrén de objelivos, politicas, programas, acciones, decisiones y/o
distribucion de recursos. Determina de qué manera abordara la organizacion el
cumplimiento de sus funciones. Varia de acuerdo al nivel, funcién o forma de la
organizacidn, y son generalmente definidas a mediano plazo.

El control estratégico comienza con la evaluacién periddica de los resultados que se
alcanzan en la implementacion de ia estrategia trazada. Este proceso de control no solo
se refiere a los desvios a lo planificado inicialmente, sino que realimenta el proceso,
generando el inicio de la actividad planificadora.

l_Las organizaciones sin fines de lucro

Como todas las organizaciones sociales, tienen identidad propia y caracteristicas que
las definen. Como sistemas abiertos, requieren una administracion que logre su
supervivencia y pemanencia en el tiempo, logrando entre tanto sus objetivos y
finalidades. Son llamadas también organizaciones no gubernamentales, instituciones
privadas sin fines de lucro, organizaciones voluntarias, tercer sector, organizaciones
filantrépicas ¢ de la sociedad civil.

Para caracterizarlas y diferenciarlas de los primeros dos sectores reconocidos
socialmente -el Estado y el mercado- existen diversos criterios. Anheier y Salamon®
evallan tres perspectivas para su definicibn y luego elaboran una cuarta, mas
abarcativa, a la que llaman "estructural-operacional™

a) Definicion legal: basada en las regulaciones legales que cada pais tiene, este
criterio facilita la clasificaciéon de organizaciones que se incluyen en el sector sin
fines de lucro. La principal desventaja, es que en cada pais, una misma figura
puede tener connotaciones y un marco y alcance legal muy diferente entre si.

b) Definicibn econdmico-financiera: es la utilizada por el Sistema de Cuentas
Nacionales de Naciones Unidas: lo que diferencia a 10s sectores economicos es la
fuente principal de ingresos. El tercer sector seria el que obtiene sus ingresos
mayoritariamente de las contribuciones de sus miembros y de aportes de individuos
privados. La desventaja es que se reduce al sector en gran medida, ya que quedan
afuera gran cantidad de instituciones (gj. Universidades, institutos de arte, etc. ) que
obtienen solo una parte de sus ingresos de Ia filantropia privada.

c) Definicion funcional: parte de los propésitos o funciones de las organizaciones. El
sector estaria constituido entonces, por organizaciones privadas que sirven
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propositos publicos. El problema con este tipo de definicién es que requeriria de
una larga lista de propésitos que indiquen cuando una institucién es sin fines de
lucro.

Finalmente, la cuarta definicién de los autores, y tomada para el Proyecto Internacional
Comparativo de la Universidad Johns Hopkins’, es la definicién estructural operacional.
Para poder realizar esta investigacion, se aplico una definicion comin a todos los
paises participantes, para poder delimitar un objeto de estudio comparable. Este criterio
establece cinco parametros que deben cumplir las organizaciones sin fines de lucro
para formar parte del sector a efectos de su estudio.

Estos criterios son:

1. Estructuradas: con cierto grado de formalidad y de permanencia en el tiempo,
aunque no es indispensable que las organizaciones cuenten con personeria juridica;

2. Privadas: que estén formalmente separadas del Estado, aunque esta contemplada
la posibilidad que reciban fondos puablicos y/o que funcionarios del Estado formen
parte de su directorio. No se pueden confundir con organismos vinculados al
gobierno en cualquier nivel, por ningun concepto;

3. Autogobernadas: que tengan capacidad de manejar sus propias actividades y de
elegir sus autoridades. Son independientes y auténomas, gobernadas por sus
miembros o junta directiva, conforme a sus estatutos sin confundirse con otras
organizaciones;

4. Que no distribuyan beneficios entre sus miembros: supone que las ganancias
generadas por la instituciéon no deben ser distribuidas entre sus miembros o socios,
directivos, colaboradores o empleados, sino reinvertidas;

5. Voluntarias: de libre afiliacion o de adhesion voluntaria. Nninguna persona bajo
ningun concepto esta obligada a participar en una organizacion de este tipo.

A su vez, el estudio realizado por el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo

(PNUD) y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID)?, agrega otros elementos para

delimitar esta caracterizacion:

* Persiguen fines "socialmente utiles” (juridicamente licitos y acordes con los principios
de convivencia social consagrados por la Constitucidon Nacional.

* No compulsivas con relacién al aporte de las cuotas sociales (nadie esta obligado por
fuerza de ley de orden publico)

* No estan destinadas a la transmision de un credo o culto religioso, respetandose la
diversidad de culto y convicciones religiosas de sus miembros, asociados,
sostenedores, directivos, colaboradores voluntarios y/o empleados, en caracter
personal.

*Son no partidarias, ideolégicamente independientes de los partidos politicos,
respetandose |a libertad de afiliacion y la diversidad de convicciones de sus miembros,
asociados, sostenedores, directivos, colaboradores voluntarios y/o empleados, en
caracter personal.

Estas caracteristicas permiten delimitar el objeto de estudio, y actualmente, segan el

mismo trabajo del BID y PNUD, surgen dos légicas predominantes en [a constitucién de

estas entidades:

a) Ayuda Mutua: basada en la pertenencia de sus propios miembros o asociados, que
se puede definir en funcién de un atributo comin (asociaciones de afinidad) o, del

7
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territorio en el que se asienta (organizaciones de base). La razdn que las funda es la
solidaridad vy el esfuerzo mancomunado. Los beneficiarios de sus acciones son sus
propios miembros. Se pueden distinguir dos grandes orientaciones: las de
prestacion de servicios sociales y culturales, y las de defensa de intereses
sectoriales. Su estructura de gobierno se sostiene desde la participacion
democratica de sus miembros.

Iniciativa filantropica: basada en una logica de desprendimiento y el interés publico,
cuyos objetivos y actividades se dirigen a beneficiar a la sociedad en general o a
sectores determinados y significativos de ella, respecto de los cuales existe una
justificacién razonable para acudir en su ayuda. Se pueden distinguir dos grandes
orientaciones: las dedicadas a la transferencia de bienes y servicios y la promocién
de capacidades en la poblacibn en general (organizaciones de apoyo), y las
dedicadas a transferir recursos financieros (organizaciones donantes). No tienen
miembros ni socios y su estructura de gobierno esta basada en la legitimidad de sus
fundadores.

Esta clasificacion se complejiza en la realidad para dar respuesta a las necesidades y
aspiraciones de los habitantes, originando un conjunto heterogéneo y diverso, dentro
del cual se pueden distinguir:

1.

Las asociaciones de afinidad: dirigen sus acciones a la defensa de los intereses
de sus asociados, quienes comparten los atributos que la definen. Obtienen sus
recursos principalmente por las cuotas de sus miembros, cuyo cumplimiento es
condicion necesaria para mantener el caracter de tal. Ejemplos de esta categoria
son las mutuales, gremios, sindicatos, colegios profesionales y asociaciones
patronales, clubes y cooperadoras.
Las organizaciones de base territorial: constituidas por los pobladores de un
ambito territorial determinado, con el propodsito de dar respuesta a sus propias
necesidades, dando lugar al nacimiento de sociedades de fomento, asociaciones
vecinales, clubes barriales, comedores comunitarios, clubes de madres. A veces sus
ciclos de vida son efimeros, pero son escuelas de liderazgo social que van nutriendo
otras iniciativas. En general, conjugan los fines instrumentales, atendiendo a la
sobrevivencia cotidiana de sus miembros, con objetivos estratégicos, para el
fortalecimiento de las capacidades de la organizacién comunitaria, y alimentando el
capital social. Frente a la coyuntura politica, son las mas fragiles.
Las fundaciones empresarias: son instituciones creadas y financiadas por una
empresa con el proposito de realizar donaciones y desempenar actividades
filantropicas, legalmente separadas de la empresa que les da origen. Junto con los
programas ejecutados directamente por las propias empresas, conforman lo que se
conoce como filantropia empresaria, una practica que se inicid a fines del siglo XIX,
y aun sigue vigente y en expansion. La mayoria de las fundaciones que existen en el
pais -aproximadamente 60- fueron creadas en los uUltimos veinte afos.
Las organizaciones de apoyo: entidades creadas por un grupo de personas con el
objeto de transferir capacidades, bienes y servicios a otros. Entre ellos, pueden
distinguirse:

« Organizaciones de prestacion de servicios sociales, derivadas del impulso

filantrépico de la Iglesia Catdlica y la sociedad colonial,
« QOrganizaciones de promocién y desarrollo, genéricamente conocidas como
ONG’s, contemporaneas a la caida del Estado de Bienestar, tienen una alta

8
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concentracion de personal técnico y profesional v se dedican a desarrollar
tecnologia para la organizacioén social.

. Centrqs academicos, originadas en la década de 1960, ante la ausencia de
mc_:entlvos del Estado, destinados originalmente a la produccién cientifica, se
orientan a influir en el disefio y formulacién de politicas pablicas. DentrO’ de
este grupo, se encuentran las fundaciones politicas.

e Las organizaciones de ampliacion de derechos, las de mas reciente aparicion,
centran sus actividades en el control de las acciones del Estado, la
canalizaciéon de la demanda ciudadana y la promocién de derechos. Como
organizaciones de derechos humanos, tienen un rol fundamental en la
construccion de la gobemabilidad democratica, fortaleciendo ai mismo tiempo
el capital social.

Logicas asociativas y tipologia de las organizaciones

AYUDA MUTUA INICIATIVA FILANTROPICA
Asociaciones de afinidad Fundaciones empresarias
Mutuales

Cooperadoras escolares y hospitalarias
Clubes sociales y deportivos

Gremios y sindicatos

Asociaciones profesionales
Asociaciones de colectividades
Camaras patronales

Organizaciones de base Organizaciones de apoyo
Clubes barriales De prestacion de servicios
Comedores comunitarios sociales y culturales
Asociaciones vecinales De promocion y desarrollo
Sociedades de fomento De defensa de derechos
Bibliotecas populares De estudios e investigacion
Federaciones y Confederaciones Redes y foros

El estudio internaciona! de la Universidad John Hopkins, mientras tanto, realiza una
clasificacion considerando la definicion estructural operacional ya comentada, logrando
tipificar las organizaciones, no sélo desde el punto de vista legal (como asociaciones
civiles y fundaciones), sino también considerando su denominacion social:

Asociaciones Civiles

o Cooperadoras

o Organizaciones de colectividades

Sociedades de fomento

Bibliotecas populares

Academias nacionales y centros de investigacion
Organizaciones no gubemamentales
Organizaciones de base
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Fundaciones

Politicas

Culturales
Educativas
Médicas

* De Asistencia Social
» Empresarias

Mutuales
e Prevision social, crédito, vivienda, salud, consumo
* Excepto financieras y de seguros

Casos hibridos

Cooperativas: de trabajo, de servicios publicos, agropecuarias. Excepto: comerciales,
industriales, bancarias y de servicios.

Obras sociales: sindicales, de personal de direccion y por convenio con empresas
privadas o publicas.

Sindicatos: por rama de actividad y por empresa.

Estos casos hibridos no seran tomados en la presente investigacién, por carecer de uno
0 mas elementos para ser considerados por esta clasificacidn, como organizaciones sin
fines de lucro o de la sociedad civil.

Se tomara la caracterizacién de la investigacion de CEDES, y tomando la clasificacién
del trabajo de PNUD y BID, para trabajar con las organizaciones de apoyo, es decir,
con las de iniciativa filantrépica que buscan transferir capacidades, bienes y servicios a
otras personas: no se reunen para el logro de la ayuda mutua, sino que se extienden a
sectores especificos de la sociedad. Junto al resto de las organizaciones de la sociedad
civil, conforman el denominado capital social, fundamental para toda sociedad
democratica, ya que afianza sus lazos sociales y fortalece a toda fa comunidad.

Notas:

! Etzioni, Amitai, Organizaciones modernas, UTEHA, Buenos Aires, 1975.
2 Solana, Ricardo, Administracién de organizaciones, Interoceanicas, Buenos Aires, 1996.

® Chiavenato, Idalberto: Introduccién a la Teoria General de la Administracién, Mc Graw Hill, México,
1999,

“ Chiavenato, Ibid, p. 786
° Que es Administracién, Hector Larroca y otros, Ed, Macchi, Buenos Aires, 1998,

® Anheier, Helmut: Salamon, Lester: En bisqueda del sector sin fines de lucro [: La cuestion de la
definicion del sector, Instituto de Estudios Politicos de la Universidad Johns Hopkins, Maryland, 1992.

’ Estudio Comparativo del Sector Sin Fines de Lucro, Instituto de Estudios Politicos de la
Universidad Johns Hopkins, bajo la coordinacion de Lester Salamon y Helmut Anheier. En Argentina,
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los investigadores fueron Mario Roitter, Ines Gonzalez Bombal, Andrea Campetella, que desarroliaron la
investigacién: Estudios sobre el Sector sin Fines de Lucro en Argentina., CEDES, Buenos Aires, Afio
2000. Este proyecto se realiz6 en 22 paises, y en Argentina, con la colaboracién del Centro de Estudios
de Estado y Sociedad {(CEDES). La idea coriginal surge de un equipo de investigadores del Centro de
Estudios de la Sociedad Civil del Instituto de Estudios de Politicas de la Universidad Johns Hopkins de

los Estados Unidos, pero fue llevado a cabo con la colaboracion de investigadores de todos los paises
participantes.

® Indice de Desarrollo Sociedad Civil de Argentina, Programa de Naciones Unidas para el Desarrolio y
Banco Interamericano de Desarrollo, Edilab Editora, Buenos Aires, Mayo 2000

11



)22 1233133333333 )Y YN YNDYYDYYYY Y YY)

Parte I: La Gestion

Introduccién:

Cuando hablamos de gestion, es una palabra que habitualmente se relaciona con
empresas, o en Ultima instancia, con el desempefio de ios gobiernos: con diferentes
ambitos excepto el sector social. Las organizaciones sin fines de lucro tienen como
fin uitimo el de hacer y tender al bien comun, favoreciendo a toda la sociedad.
Aparentemente no existe relacion entre “administracion”, “presupuesto”,
"management”, “planificacién estratégica’, “retorno de la inversién”, o “recursos
humanos” con estas organizaciones. Asi, los conceptos relacionados a beneficio
economico, lucro, indicadores econdomicos y financieros, quedarian fuera de
contexto para las organizaciones que nacieron, viven y se extinguen trabajando por
el bien coman.

Estas organizaciones, en su mayoria surgen de agrupaciones vecinales, grupos de
padres o conjuntos de personas que comparten algo en comin, como pueden ser
ideas religiosas, objetivos o problematicas. Con mucho esfuerzo, a veces con
€SCasos recursos, se basan muy intensamente en su propia fuerza o en sus “buenas
intenciones”. Se insertan en un mundo cada vez mas competitivo, globalizado y
voraz, en el que se requiere algo mas que sus buenas intenciones. Es fundamental
mostrar compromiso e idoneidad en un entorno exigente. A la sociedad ya no le
interesa sblo que se trate de una buena CAUSA; también pregunta: ;cuales son sus
RESULTADQOS?, ;Qué CAMBIOS estan produciendo en la sociedad?, ;Cuél es el
destino de las DONACIONES?.

Ahora bien, si el parametro por excelencia de las empresas es sostener y aumentar
su rentabilidad, y si para un gobierno es lograr que la poblacién acceda a mayores
niveles de satisfaccion social en lo educativo, en salud, seguridad, empleo, ©
produccion, ¢cual sera, entonces, el indicador de una gestién eficaz en las
organizaciones sin fines de lucro?

Como es complejo organizar, liderar y manejar una organizacion humana cualquiera
(una macroempresa, una microempresa, un gobierno municipal, una parrroguia, un
club), es que estas organizaciones no escapan a esta realidad de la complejidad
humana, porque como todo sistema abierto, dependen del medio en que actuan y se
retroalimentan de él: estan insertas en un contexto politico, cultural, social y
econdmico concreto.

La Misién y la Planificacion Estratégica:
¢/ Hacia donde va la organizacion?

En medio de sus sanas y admirables utopias, las organizaciones del sector social,
muchas veces caen en el activismo del hacer, hacer y mas hacer, justificando que
mejor es actuar que omitir acciones en el complejo ambito social. Tras una alta
vocacién de servicio a la comunidad, muchas veces pierden el norte, desperdiciando
energias y recursos.

Existen algunas herramientas para canalizar esta dispersion segun la Fundacion
Grupo Sophia', en su trabajo “Organizaciones de la Sociedad Civil: Desafios de
Gestién y Desarrollo de Capital Social”, sugiere que hay dos medios fundamentales:
1) una planificacidn estratégica y 2) la formulacién de la misiéon de la organizacion,
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que.permitirén orientar las acciones de las organizaciones en igual direccion,
maximizando asi el impacto que tengan sobre las poblaciones beneficiarias.

PLANIFICACION ESTRATEGICA

MISION ESTRATEGIA OBJETIVOS METAS
e — —

Viene de la palabra latina mitfere, que significa "arrojar, soitar o enviar.
Representa la razén fundamental para la existencia de la organizacion: ;Con qué
intencién nos hemos reunido?

Es una idea fuerza que resume en abstracto su “razén de ser”. Segun Frances
Hesselbein®, debe responder a la pregunta; ;por qué hace la organizacion lo gue
hace?.

Es una fuerza, movilizadora y creativa que delimita claramente el campo de accion
de la organizacion a lo que le es reaimente competente.

Resume sus funciones principales y la orienta hacia el cumplimiento de sus
responsabilidades.

Puede motivar a los miembros y legitima a la organizacion frente a otros. cumple
tanto una funcion interna, orientando y motivando a sus miembros, y externa,
comunicandose con el mundo exterior, incluyendo a los beneficiarios.

Debe: ®

e Ser clara y concisa,

s Servir de guia para la accion presente y futura,

o Definir al beneficiario de sus acciones,

e Ser fuente de inspiracién, comunicando una vision,

s Ser compartida por los miembros de la organizacion,

o Ser facil de comprender por personas ajenas a la institucion,

o Revisada y si es necesario, actualizada en funcion de los cambios en el entorno,
0 en una mayor capacidad de la organizacién, o en una restriccion de sus
funciones.

Del enunciado de la mision se tendrian que desprender lo siguiente:
» ;Quiénes son los que conforman la institucién?, para asf poder conocer cuales

son las potencialidades y limitaciones:; personal rentado y voluntario, direccién
de la institucion, es decir, un organigrama.

13
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* ¢Cual es el problema que se quiere abordar?: permite definirlo y dejar de lado
aquellas cuestiones que no podra manejar la organizacion, es decir, define el
foco: quien es el cliente y quién no;

e ;Como enfrentar el problema?, es decir, ¢,Cuales seran los principales cursos de
accion? Esta es la estrategia, como abordar la probleméatica: capacitar o derivar
la ensefianza; contratar o tercerizar servicios, que programas se utilizaran, cual
sera el enfoque a considerar.

Caso: Fundacion Par*

Define su mision como: “La promocion laboral de trabajadores con discapacidad motora o sensorial,
sin compromiso mental, para integrarlos a la esfera productiva de la sociedad”. Este enunciado es
claro: identifica a quién se dirige, resume las funciones principales de la organizacién, y reconoce sus
limitaciones: se dedica a la promocion iaboral, sus actividades estan dirigidas a actuar de nexo entre
el discapacitado y la empresa, y no funciona como grupo de apoyo ni ayuda terapedtica, por ejemplo.
No intenta resolver todos los problemas que la discapacidad genera, se concentra en los problemas
de insercion laboral de esta poblacién.

Peter Drucker comenta: "Definir la misién de la organizacion sin fines de lucro es
dificil, doloroso y riesgoso, pero permite fijar metas y objetivos y salir a trabajar.
Salvo que la mision esté explicitamente definida, claramente comprendida y
apoyada por cada miembro de la organizacién, estarda a merced de las
circunstancias. Los tomadores de decisiones decidiran y actuaran sobre la base de
ideas diferentes, conflictivas y opuestas, tiraran hacia distintas direcciones sin
siquiera saberlo y el desempefio de la organizacion se vera afectado™.

Estas organizaciones tienen una légica dirigida a la ayuda mutua o la iniciativa
filantrépica, entonces podemos distinguirlas entre motivaciones internas o externas.
En el primer caso, los beneficiarios tienen nombre y apellido, y forman parte de la
misma comunidad que esta resolviendo alguna necesidad o problematica. En el
caso de motivaciones externas, aqui el objetivo sera salir de la propia realidad
coyuntural y promover y desarrollar otras comunidades o personas. Siempre el
objetivo sera el bien comun, atendiendo necesidades sociales.

Organizaciones con origen en motivaciones externas:

e En general tienen una enunciacion mas clara y precisa de la mision.

e Tienden a mantenerse siempre dentro de ésta y evitan expandirse fuera de la
mision original.

¢ Cuando modifican su misidén es para acotarla, para hacerla mas concisa.

o Tienen una vision a largo plazo,

+ Cuando estas organizaciones nacen, ya tienen un proyecto integral que sirve de
sustento a sus objetivos intermedios, conociendo su fin dltimo y medios para
alcanzario: por ejemplo, una fundacién que se orienta a la promocion de ia
ecologia a través de! desarrolio sustentable, puede cumplir su mision de diversas
maneras, a través de huertas barriales, por medio de capacitacion con tecnicas
especificas y fomentando la formacién de grupos que apliquen los conocimientos
adquiridos

¢ Ejemplos: Fundacién Par, Fundacion Compromiso, Fundaciéon Sagrada Familia,
Programas de Microcréditos para Mujeres de Bajos Recursos (Sistema de
Mohamed Yunnus), Fundacién Escolares, Fundacion Leer, LALCEC. Centros
Lekotek. Fundacién Oportunidad. Fundacién Discar.

Un caso curioso es la Red Solidaria, como iniciativa filantropica que nace en forma espontanea en
un grupo de amigos preocupados por la realidad social, quienes establecen un método rudimentario
pero eficaz de nexo entre necesidad y donacién. Cuando la Red comienza a crecer, va adosando
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nuevas problematicas y programas para contrarrestarlos. Hasta elabora un Fosgrado en Solidaridad,
algo de por si, insdlito a los oidos de cualquiera. Un programa destinado a capacitar en diferentes
aspectos de la practica de la solidaridad. Actualmente, también desarrolla un programa de
capacitacion de Referentes comunitarios para casos de emergencias, quienes estan preparados para
enfrentar diferentes situaciones eventuales de riesgo social.

Qrganizaciones que surgen a partir de motivaciones propias:

La mision tiende a ser mas difusa y a estar menos institucionalizada.

No se sienten debilitados ampliando la mision, sino fortalecidos, al poder asistir
las diversas problematicas de su propia comunidad.

Su campo de accién no se encuentra tan delimitado, todos los dias se ies
presenta un nuevo desafio, una nueva emergencia que deben enfrentar y a la
gue deben responder.

La mision de las organizaciones que surgen a partir de las necesidades propias
tiende a ser definida por los problemas coyunturales.

Un ejemplo tipico son las organizaciones barriales, los comedores escolares,
cooperadoras, asociaciones profesionales.

En general, surgen a partir de una necesidad muy precisa, que se convierte en
un fin en si mismo hasta que éste se alcanza, y entonces es reemplazado por
otro distinto.

El trabajo de la organizacién, tiende a estar orientado por objetivos particulares.
Estas organizaciones no surgen con un proyecto acabado a priori donde se
plantean un fin dltimo que intentan alcanzar a través de objetivos intermedios,
sino que, en general, trabajan con las urgencias que se les presentan dia a dia,
como objetivos en si mismos. Esta definicibn de funciones, de acuerdo a la
coyuntura, determina también que a veces se agreguen funciones
complementarias, que se cumpien de forma simultanea. En este caso, no hay
necesidad de reemplazar un fin por otro, porque el objetivo es justamente ofrecer
una respuesta abarcativa a una problematica que puede poseer mas de un
aspecto.

No cuentan con una visién a largo plazo, pero tienen una gran cercania con los
problemas de la comunidad, saben exactamente lo que ésta necesita, porque
forman parte de ella, y entienden las necesidades de sus vecinos, que son sus
propias necesidades.

Caso: Fundacidén Pantalon Cortito

Surgié en 1989, con la intencion de asistir a la gente que no tenia para comer, pero con el pasar del
tiernpo, adquirié funciones adicionales en respuesta a las crecientes demandas: comenzd a trabajar
asi con la problematica educativa de sus chicos, atencion médica a menores, comedor popular,
roperito comunitario, actividades recreativas.

Ejemplos: Caritas, organizada y subdividida en funcién en las diocesis vy
arquidiocesis de la lglesia Catblica en Argentina, atendiendo las diferentes
problematicas de cada comunidad; Mutualidad Argentina de Hipoacusicos.
Asociados Amigos del Palais de Glace. Asociacién Los Andes de Productores
Agropecuarios. Asociacion de Padres y Amigos de Discapacitados de Plottier.
Mutual El Colmenar. Escuela Agropecuaria Tres Amoyos. Colegios profesionales,
asociaciones patronales, clubes y cooperadoras. Sociedades de fomento,
asociaciones vecinales, clubes barriales, comedores comunitarios, clubes de
madres.
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Comunicacidn y revisién de la misién

La mision debe ser conocida y comprendida por todos los miembros y voluntarios
que conforman la organizacién. A su vez, la misién también debe ser comunicable
hacia afuera de la_organizacion, comprendida por sus beneficiarios y por la
sociedad en general®. Sélo asi se logra un acercamiento a la comunidad a la cual se
dirigen sus acciones. Para esto, la organizacién debe identificar claramente en la
mision, cual sera el beneficiario: hacia quienes esta dirigida la ayuda, y a partir de
alli elaborar los programas especificos para esa poblacion.

La organizacién debe preguntarse cudles son las necesidades que quiere atender y
a cuales podra dar respuesta de acuerdo a sus capacidades y medios. Para ello es
necesario conocer la poblacidon con la que va a trabajar, saber cudles son sus
mayores necesidades, cdmo piensan los beneficiarios que se pueden resolver y
contrastar estas opiniones con ia misién de la organizacion.

Es importante no generar en el beneficiario mayores expectativas de las que la
organizacidon pueda satisfacer. Al elaborar su mision, la organizacion debe ser
consciente de sus limitaciones, intentando potenciar sus virtudes y mejorar sus
puntos mas vulnerables.

Un problema muy comun entre las nuevas organizaciones es la dificultad para
asegurar que las funciones que piensan desarrollar ofrezcan una respuesta valida al
problema que enfrentan. Para resolver esta situacién, Ilas organizaciones pueden
abrirse a la comunidad con la que pretenden trabajar, escuchando sus reclamos y
sugerencias, ya que ella es quien mejor sabe cuales son sus carencias y qué se
podria hacer para resolver su situacion.

Una misidn clara facilita la proyeccién hacia el futuro, eligiendo el camino correcto y
anticipandose en la solucién de los problemas que pudieran surgir.

Es recomendable someteria a una revision periddica, de tal manera que la
planificacion estratégica se derive de la mision, y asi ordenar los objetivos, politicas
y cursos de accién a la delimitacion realizada con este enunciado. El cambio sera
necesario en los casos de modificaciones en el entorno (variables sociales,
politicas, econémicas) o internas (aumento o disminucién de la capacidad
operativaffinanciera de la organizacién). Este debate deberd generarse entre los
propios miembros de la organizaciéon, en la comision directiva o en los
representantes que gobiernen la institucion.

Programa de Autoevaluacion de la Fundacion Compromiso’

Para definir la mision, una de las herramientas mas efectivas es este programa, que
tiene la caracteristica de capacitar tanto a las personas que participan en él, como
actuar sobre la organizacion como un todo.

Muestra a la organizacion sus defectos y virtudes y la obliga a hacer algo con ese
conocimiento.

Parte de la formulacion de cinco preguntas claves, propuestas a la crganizacién para
ser respondida por ella misma:

1. ;Cual es nuestra mision?

2. ¢Quién es nuestro cliente?

3. ;Qué valora el cliente?

16




Y32 YY)y Yy ) ) )Yy

Y ) D

IV IIDAIAIIIINOONIIDIIIIIIIYIIYI DYDY Yy

4. ;Qué resultados hemos alcanzado?
5. ¢Cual es nuestro plan?

Contestarlas con la mayor precision y en forma participativa es la clave para una
gestion mas fructifera. Fundacion Compromiso tiene una vasta experiencia en el
trabajo de campo con este proyecto, asesorando a organizaciones en todo el pais.

1. La mision: se define respondiendo al porque la organizacién hace lo que hace, la
razon de ser, su proposito. Aquello por lo cual la organizacién quiere ser recordada.
Requiere conocer cuales son los desafios (variables del entorno en las que no
puede influir directamente) y las oportunidades con que cuenta (capacidades y
acciones que si puede manejar).

2. El término cliente es el dnico que define que la persona a quien se quiere servir
puede decir “ no, gracias”. Ubica a las personas en una posicién activa frente a la
organizacion, pueden elegir que no se los sirva.

No son simples destinatarios ni beneficiarios. Son las personas que dan la razén de
ser de la organizacién y que podrian preferir a otras. Generalmente, este término
produce incomodidad, aunque en realidad coloca al destinatario en una posicién
mas aita y a la organizacidn en una mas humilde ya que el cliente puede
“rechazarla” sino trabaja bien.

Los clientes son quienes deben ser satisfechos para que la organizacion logre
resultados. El cliente primario es la persona cuya vida, cuya realidad es
transformada a través del trabajo de la organizacion. Los clientes de apoyo son los
voluntarios, los socios, los donantes, los referentes, los empleados y otros grupos
que la organizacion debe satisfacer. Identificar a cada uno permitira servirlos mejor,
conocerlos y satisfacer sus expectativas, logrando de esta manera mantener la
misién vigente,

3. Que valora cada cliente -necesidades, expectativas, aspiraciones - es algo que
solo pueden responder ellos, ya que la organizacibn muchas veces comete el error
de suponer que es lo que colma sus expectativas y necesidades. Como en las
empresas, es necesario un analisis del cliente, un estudio de marketing que pemita
definir claramente que valora cada parte para que luego el intercambio sea
beneficioso para ambos. Es importante aprender a escuchar a cada grupc de
clientes para comprender cuales son sus preocupaciones y que resultados esperan
obtener a largo plazo.

4. Los resultados siempre estan fuera de la organizacién y se miden por los cambios
en las vidas de los clientes: en los comportamientos de las personas, en sus
circunstancias, su salud, sus expectativas y, sobre todo, en sus competencias y
capacidades. Para cumplir con su misién, cada organizacién debe determinar que
debe ser evaluado, medido y concentrar sus recursos para obtener esos resultados,
tanto cualitativos como cuantitativos.

5. Una vez realizada la autoevaluacién con los pasos anteriores, la organizacion
estara en condiciones de trazar el plan, que sera la sintesis entre su proposito y que
direccion futura tomara. Este plan inciuye: la mision, visidon, metas, objetivos,
acciones, presupuesto y evaluacion.

Para alcanzar la misidn, es necesaria la planificacién, que permite definir el lugar
donde quisiera estar la organizacién y como piensa llegar alli.

2) La Planificacion Estratégica

El proceso de planificacion estratégica se inicia para traducir la misién en pasos
concretos. Es un esfuerzo disciplinado, destinado a establecer estrategias, objetivos
y metas que guien las actividades de la organizacion en el cumplimiento de su
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mision. Facilita la concrecién de todos aquellos anhelos, valores e ideas que se
propuso la organizacion cuando definid su mision.

No es rigida ni estatica, sino que posee la flexibilidad necesaria para adaptarse a las
situaciones concretas y reales, evitando rigidez.

Sin una planificacion eficiente, algunas actividades pueden resultar contradictorias e
impide evaluar el impacto y el trabajo de las organizaciones en forma precisa.

La herramienta principal: La Estrategia

Es el patrén de objetivos, politicas, programas, acciones, decisiones y/o distribucion
de recursos. Determina de qué manera abordara la organizacion el cumplimiento de
sus funciones. Varia de acuerdo al nivel, funcion o forma de la organizacion, y son
generalmente definidas a mediano plazo.

MISION

ESTRATEGIA

i

OBJETIVOS

|

METAS

Los objetivos son las actividades concretas que conllevan al cumplimiento
estratégico de la mision. Son definidos a corto y mediano plazo.

Caso: Fundacién Pro Vivienda Social

Mision: “Contribuir a la solucion del problema de |la pobreza a través del mejoramiento de la vivienda y
de las condiciones de vida de los sectores de menores ingresos”.

Obijetivos principales:

Mejorar las condiciones de vida de los sectores de escasos recursos;

Ofrecer a la poblacién marginada los servicios crediticios y de asistencia técnica;

Fomentar la inclusion social de sectores marginados;

Estimular |a iniciativa individual;

Crear el habito del ahorro;

Eliminar el asistencialismo y el clientelismo como formas historicas de brindar viviendas a las
familias de menores ingresos por parte de instituciones puablicas y privadas.

YVVVVY

Definir objetivos permite acotar el campo de accion y efectivizar las estrategias
disefadas. Dentro de ellos podemos encontrar objetivos que definen los fines de una
actividad en particular — el qué -, la manera en que se lleva a cabo esa actividad- el
como -, su filosofia — el por qué - , su ubicacion- el donde- , el tiempo en el que
transcurre — el cuando-, y sus beneficiarios — el quién-,

La planificacion se efectia basandose en las prioridades y necesidades del
ambiente externo, y de acuerdo a objetivos meramente particulares, o internos. Las
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f—:‘strategias efectivas son aquellas que pueden enlazar y articular las capacidades
internas con necesidades externas.

De los objetivos se desprenden METAS que establecen de manera mensurable y
cuantificable los resultados que se esperan en el corto plazo. Guian el accionar de
los miembros de la organizacion hacia logros concretos. Se diferencian de los
objetivos en que son una desagregacién mas especifica de los primeros, y no
exceden el plazo de un afio.

Las metas deben ser planteadas en términos numéricos, porcentuales o de logros
especificos y tienen que indicar el plazo para ser completadas.

Caso: Asociacion APAER (Asociacidn de Padrinos y Alumnos de Escuelas Rurales)

Mision: “Lograr que los alumnos de escuelas rurales de todo el pais puedan terminar su ciclo primario

apoyando a los maestros en esta tarea”, esto lo realizan por medio de un sistema de padrinazgos

individuales o grupales de alumnos o de escuelas, proveyendo todo tipo de materiales y apoyando a

los maestros mediante cursos de capacitacién a distancia.

Algunas de sus metas son:

> Aumentar la némina de padrinos;

> Satisfacer como minimo los 57 proyectos de huertas escolares en espera, y

» Continuar con la publicacion de la revista "Aqui padrinos™, aumentando la cantidad de paginas de
40 a 50, y la cantidad de ejemplares, de 4000 a 5000.

Plantear objetivos y metas otorga a la organizacién de una base sobre la cual poder
cuantificar el éxito, ya que peridédicamente se debe revisar en qué medida se han
cumplido los objetivos planteados, y si se hizo en el tiempo estipulado. Se sientan
las bases para el proceso de evaluacion, que permite medir el progreso de la
institucion.

En organizaciones que nacen a partir de motivaciones externas, se realiza una
elaboracion mental y grupal de sus planes para luego poder volcarlos sobre papel.
Se implementa una diferenciacion entre objetivos generales, especificos, y metas;
ademas se promueve un uso mas amplio de estrategias, relacionado profundamente
con la mision. Al poseer un proyecto a largo plazo y funciones, la definicién de una
estrategia- asi como de objetivos y metas a corto y mediano plazo- es
imprescindible. Por esto, la mayoria de este tipo de organizaciones se benefician del
proceso de planificacion estratégica.

Por otro lado, algunas de las organizaciones que surgen a partir de motivaciones
propias, no consideran a la planificacion como una actividad prioritaria dentro de la
institucion. La razéon de ésto es que tienen otros problemas mas urgentes que
solucionar. Sin embargo, la falta de esclarecimiento de prioridades hace que los
fondos se destinen a las necesidades mas apremiantes, olvidando las que
responden a los objetivos propuestos en un principio. Esto genera frustracion: “ lo
tendriamos que hacer, pero...". Muchas tienden a descuidar la realizacién de una
planificacion anual detallada: sus actividades estan determinadas por las
necesidades inmediatas.

Una ventaja de las organizaciones con motivaciones externas es que pueden
realizar una planificacién mas objetiva, pero también corren el riesgo de alejarse de
la realidad. Por el contrario, en las organizaciones de necesidades propias, hay mas
conocimiento de las verdaderas carencias, por estar en contacto directo con las
comunidades. Pero puede suceder también, que se trate como prioritario lo que en
realidad puede dejarse para el futuro, por no ser tan urgente su resolucion.

19




IIDIIININIDIIIDIDIINININIIAIIINTININANINIIINCNINIINIIIIINNNNIINIYINYIII I

Una vez implementado un proceso de planificacion formal y explicito, se establecen
las bases para generar una evaluacion del impacto de la organizacion. Esto permite
identificar el grado en que satisfacen las necesidades de su poblacién objetivo, y
tomar asi las medidas necesarias para aumentar dicha satisfaccién si es necesario,
y para ampliar la visién de la organizacion hacia el futuro.

Evaluacién del Impacto Social de la organizacion

Toda la informacion que se pueda obtener en los procesos de evaluacion de
desempeno e impacto en una organizacién, permite visualizar las mejoras surgidas
a partir de la intervencién de las organizaciones sin fines de lucro en sus respectivas
comunidades. Ademas, permite mejorar el disefo de las politicas, y la prestaciéon de
servicios o provisién de bienes, a través del trazado de cursos de acciébn mas
adecuados para lograr los cambios buscados.

Una de las falencias tipicas es la ausencia de evaluaciones de impacto que indiquen
en que medida se estan emprendiendo acciones eficaces. Una de sus causas puede
ser la falta de asignacion de presupuesto para la realizacion de evaluaciones de
impacto. Esto ocurre porque el dinero recaudado generalmente es destinado
totalmente a la implementacion de los proyectos, excluyéndose a la evaluacién de
estos fondos disponibles. Otra causante es |la falta de adquisicién de técnicas y
herramientas necesarias por parte de los integrantes de la organizacion, que
permiten determinar la eficacia de sus programas.

Las evaluaciones de impacto permiten obtener indicadores cuantitativos y
cualitativos que reflejen las mejoras en la poblacion objetivo a partir de la
intervencién de la organizacion.

Siguiendo con el ejemplo de la Asociacién APAER®, los directivos se retinen anualmente para
analizar el desempefio del afno y determinar en qué medida se curnplieron los objetivos propuestos.
La evaluaciéon que hizo APAER en base a ias metas planteadas para el ario 1997, descubrié los
siguientes logros de la organizacién:

Apadrinamiento de 1500 de las 1985 escuelas con !as que se mantiene contacto,

Participacidn de 7000 padrinos en todo el pais;

Construccion e inauguracién de 27 escuelas erradicando los ranchos existentes;

Reparacion y pintura de otras 35 escuelas;

Consolidacion de una cadena de transporiistas, que en forma gratuita o mediante un canon
minimo, trasladan las donaciones hasta las escuelas o supervisiones escolares respectivas, y
Subsidio, por medio del padrinazgo, de la construccidon, mantenimiento y continuidad de 66
huertas.

YUY VY

‘1’

Otro aspecto fundamental en este contexto es la elaboracién e implementacién de
una estructura de servicios orientada hacia el destinatario, gque solucione sus
problemas, satisfaciendo a la vez sus expectativas de servicio.

La medicién de la satisfaccidon de los destinatarios, sumado a la cualificacion vy
cuantificaciéon de la eficacia de sus intervenciones, esta directamente relacionada al
logro de la misién, por que contribuye a su realizacién.

Poner en marcha un proceso que evalle el impacto de las acciones, permite que
exista concordancia entre la mision, las politicas de intervencién y la estructura de
servicios disefiada para su logro. Como resultado de la evaluacion, también puede

20




surgir el replanteo de la mision o el redisefio de sus servicios, para que ambos sean
armonicos.
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Algunas alternativas posibles para la mejora en la gestion:

Hay algunas herramientas Utiles para profesionalizar el trabajo de las organizaciones
sociales. Algunas se sustentan en la capacitacion de las personas que trabajan en
ellas, otras en el asesoramiento externo a través de expertos en distintas materias.

e Una de ellas es el Manual de Autoevaluacion de la Fundacion Drucker, que surge
en Estados Unidos como respuesta de la fundacion a peticiones de
organizaciones de un método que mostrara qué estaban haciendo, como lo
estaban haciendo y cémo podian mejorar su desemperio. Asi surge este manual,
junto a las cinco preguntas mas importantes que deben formularse sobre una
organizacion sin fines de lucro. Ese manual y esas cinco preguntas, son la base
del Programa de Autoevaluacion y Planificacién para organizaciones sin fines de
tucro de la Fundacion Compromiso, ya comentado en este capitulo.

e La Fundacion Premio Nacional a la Calidad, extendié su concurso anual a las
organizaciones sin fines de lucro, y para esto, editd en forma de libro, el Modelo
para una Gestion de Excelencia en Organizaciones sin fines de lucro. Este
modelo aplica conceptos de calidad y adopta valores utilizados en
organizaciones internacionales reconocidas. Se toman como criterios de
evaluacion aspectos como: grado de satisfaccion de los beneficiarios, de los
donantes, y de los propios miembros de la organizacién, nivel de aprendizaje, y
mejora continua, caracteristicas del liderazgo y administraciéon de procesos, entre
otros.

e El Foro del Sector Social (www.forodelsectorsocial.org.ar) desarrolla un programa de
certificacion de calidad para organizaciones no gubernamentales. Esta financiado
por la Fundacion Avina, y comprende dos fases: una interna y otra externa.

« El Manual de Administraciéon para organizaciones sociales “La administracion que
deja ver el fondo", de Guillermo Arboleya y Alejandro Lopez, es una herramienta
para tener en cuenta todos los detalles de la gestion de ONGs: desde la relacion
con los donantes, pasando por la administracion de fondos, hasta cuéles son los
procesos y tareas a desarrollar para el logro de una administracion transparente.
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Notas:

' Organizaciones de la Sociedad Civil: Desafios de gestién y desarrollo del capital social, Edicones
Grupo Sophia, Buenos Aires, 1999. Capitulo 1.

? Con cabeza y corazén, Publicacion de la Segunda Jornada del Sector Social, Coleccién Fundacién
Compromiso, Buenos Aires, 1998. F. Hesselbein es Directora Ejecutiva de la Fundacién Peter
Drucker, ex-Directora Ejecutiva de las Girl Scouts de Estados Unidos, Presidente del Josephson
Institute for the Advanced or Ethics.

% Ibid 2, pagina 19.

* www fundacionpar.org.ar

* Manual de Autoevaluacion de la Fundacion Drucker, pagina 31. Ed. Granica, Buenos Aires, Marzo
1999,

® Fundacién Grupo Sophia, ibid, pag. 28.

" Manual de Autoevaluacién de la Fundacion Drucker, pagina 27. Ed. Granica, Buenos Aires, Marzo
1999.

8 Organizaciones de 1a sociedad civil: desafios de gestion y desarrolio del capital social, Fundacién
Grupo Sophia, Buenos Aires, 1999, pag. 35.
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Parte Il: Desarrollo de Recursos Econémicos

Fara atraer fondos, las organizaciones sin fines de lucro entendieron que deben
comportarse como entidades comerciales en un medio crecientemente competitivo
por recursos y atencion. Al aprender de los comerciantes técnicas de marketing,
estan acomodéandose para “vender” sus servicios a donantes potenciales y al
publico, tratandolos como consumidores, clientes, o socios comerciales.

., Como se financian las organizaciones sin fines de lucro?

El financiamiento es uno de los problemas clave con los que se enfrentan las ONGs.
¢, Por qué? Porque este sector tiene poca experiencia en saber como recaudar y qué
pedir, y se enfrenta con la realidad: aun no existe en el pais una costumbre
arraigada de contribuir con organizaciones de este tipo.

Pero para cumplir con su misién las organizaciones requieren una fuente de ingresos
constante. Entonces, obtienen contribuciones en efectivo, especie, infraestructura, o
incluso brindan servicios o venden productos. Estos recursos econdmicos les
permiten seguir proveyendo a la comunidad los servicios 0 productos que ofrecen. El
sector privado se convirtid en una importante fuente de apoyo a los programas
comunitarios y a las organizaciones.

Pero a partir de ia crisis econémica que se viene generando desde 2001 en el pais,
y con las dificultades gque las restricciones bancarias y financieras impusieron, ha
cambiado la situacién de las donaciones para las organizaciones. El 60 % de ellas
manifiesta que disminuyeron los aportes de donantes, contra un 23 % sin
modificaciones y un 17 % de aumento’'.

Para casi la mitad de las instituciones, el perfil de los donantes ha variado, por
distintos motivos: los donantes cuentan con menos recursos para colaborar {(25%),
las empresas han disminuido sus aportes (21%), hay mas donaciones
internacionales que nacionales (14 %), discontinuidad en los fondos
gubernamentales (14%), mayores donaciones individuales que de empresas (11%),
y ahora existen donaciones para proyectos puntuales, antes eran globales (7%).
Esto muestra un panorama cambiante y turbulento, donde la mejor planificacion y
relacion con los donantes tendra que ser necesariamente, flexible para poder ser
evaluada y/o reformulada periédicamente para adaptarse a los cambios de entorno.
El 67 % de las organizaciones manifiesta buscar vias alternativas a las habituales
para conseguir recursos.

Fund Raising: Principios basicos

Es necesario que las organizaciones sin fines de lucro comiencen a desarrollar
estrategias profesionales en el momento de financiar sus programas para aumentar
la eficacia en el logro de sus objetivos, y de su mision organizacional.

La recaudacién de fondos se convirtié en un proceso de marketing que permite
identificar a los grupos de potenciales donantes y las técnicas para optimizar la
vinculacion con ellos. Pero algunas organizaciones no invierten en gerenciar este
proceso, o lo deja en manos de personas no especializadas, subestimando al area
encargada de generar fondos. Es importante entender que debe haber inversion
especifica en ese sector para obtener mejores resultados, que los recursos humanos
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disponibles -rentados o no- deben estar capacitados para esta funcion vital para la
continuidad de la organizacién.

; Cudles serian los objetivos 0 metas de un programa de desarrollo de fondos?

La ultima meta seria crear las condiciones necesarias para lograr 10S recursos
necesarios para realizar el proyecto institucional, buscando la aceptacién, conciencia
y consenso hacia el mismo.

\ Un proyecto firme promovera un apoyo importante, un caso débil, un apoyo debil.

Para lograr confianza y apoyo al proyecto, primero es necesario encontrar una
adecuada metodologia de trabajo, mucha constancia de los voluntarios y
profesionales involucrados.

Las principales metas para lograr el aval del proyecto son:

« Crear la sensibilidad y simpatia hacia la causa dentro de un circulo lo mas
amplio posible, para estimular una conducta de constante apoyo a las
necesidades que dicta la misidn.

e Crear una base de donantes: para impulsar todos los esfuerzos de la
recaudacion de fondos.

« Desarrollar y motivar a los donantes particulares e institucionales que
apoyaran a la organizacion.

« Construir una adecuada organizacioén interna (voluntarios y profesionales) para
realizar el programa.

¢ Identificar y relacionar a los candidatos probables de realizar importantes
aportes, tanto en proyectos de corto, mediano y largo plazo. Es fundamental
tener una relacion personal y activa con ellos, para saber cuando y cuanto pedir.

¢ Asegurar la transparencia en el uso de los fondos e informar a los donantes cual
es su destino.

« Validar la mision continuamente.

En nuestro pais

Las principales modalidades en Argentina de recaudacion de fondos® (o Fund
Raising) son las siguientes:

¢ Venta de productos o servicios. La mayoria se financia en gran medida a partir
del cobro del servicio que brindan- instituciones educativas, hospitales privados vy
centros asistenciales de salud- o del producto que fabrican- tarjetas navidenas, pan,
dulces y cualquier otro tipo de producto-. Esta fuente permite no sélo un ingreso
concreto para la organizacion, sino también, la posibilidad de dar algo a cambio.

« Donaciones: Es la fuente que se conoce como filantropia. Puede ser practicada
tanto por personas, como por empresas e instituciones. Entender a los potenciales
donantes, para lograr su permanente compromiso con la causa de la institucién, es
una de las claves de la recaudaciéon de fondos. Vincular a las empresas con una
determinada obra o un programa de una institucién ayuda a mantener ia motivacion,
el interés y, en consecuencia, el dinero en la institucién.

o« Fondos publicos gubernamentales: Ademas de los subsidios gubernamentales,
en los paises mas desarrollados es muy comun que el Estado contrate servicios de
organizaciones no gubernamentales, algo que le asegura un buen control de
gestiobn, menos burocracia y garantia del destino de los fondos. En nuestro pais, a
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partir de la reforma del Estado, se ha impulsado la tercerizacidon de servicios; sin
embargo, todavia se encuentra en una etapa primitiva.

Las buenas relaciones con el Estado son fundamentales para la sostenibilidad de las
organizaciones. El gobierno no sélo representa una mayor fuente potencial de
recursos, sino que también produce los lineamientos y reglamentaciones que crean
el ambiente en el cual operan las ONG’s. En ambientes politicos, economicos y
sociales volatiles y convulsionados como el de Argentina en los dltimos tres anos,
este desafio crece y se ponen en evidencia todas las manifestaciones del tercer
sector en este sentido. Un Estado quebrado y en retirada, que apenas puede ofrecer
garantias juridicas de orden social y politico, constituye un escenario que invita al
reto de la supervivencia y sostenibilidad de la sociedad civil. En este contexto, cada
organizacion evalua cuales son sus posibilidades de acceder a financiacion de
fondos publicos. Segun una encuesta de Gailup en Julio de 2002, el 14 % manifesto
qgue los aportes oficiales eran discontinuocs, con lo cual, esta fuente debera ser
evaluada en funcidon del momento politico que el pais este viviendo, es decir,
estimando la posibilidades de contribuciones reales por parte del Estado. Aqui la
diversificaciéon se torna fundamental, para evitar la dependencia de una sola fuente
de recursos.

Los organismos internacionales son tratados en este trabajo dentro de la categoria
de donaciones institucionales.

A - Generar recursos por medios propios

Hay tres formas basicas de desarrollar fondos por medios propios:

» Establecer o incrementar los aranceles de los actuales servicios o productos que
se estan ofreciendo.

+ Utilizar su planta fisica para generar recursos (alquileres de espacios).

» Desarrollar nuevos servicios y/o productos que puedan ser vendidos para cubrir
los costos o generando utilidad, para luego reinvertir en otros proyectos. Esto se
puede realizar en forma individual, en alianza con otra organizacién social o
incluso con una empresa.

La venta en este sentido, requiere un cambio cultural, ya que las organizaciones
sociales no existen para generar excedentes, sino para responder a las necesidades
existentes en la comunidad y asi cumplir con su mision.

Algunos riesgos surgen al encarar esta metodologia y aqui la comisién directiva es
quien evaltua la posibilidad de aceptar o rechazar esta alternativa en funcion de
responder:

e ;Es coherente con la mision y la cultura de la organizacién?

» , Es factible en términos de los recursos humanos y financieros necesarios?

e ;Esrazonable desde la perspectiva econémica?

e ,Los lideres de la entidad tienen en claro cual es la misién de la organizacion y si
los actuales programas de captacion son coherentes con esa mision?

+ ,Cuales son las capacidades y habilidades que posee el recurso humano de la
organizacion en funcién de desarrollar nuevos emprendimientos? ;Cuéles son
las capacidades de las cuales se carece y que seria necesario incorporar para
ser exitosos en este tipo de proyectos?

Es necesario designar un equipo de voluntarios -que tengan experiencia en el tema

comercial- que asuma la responsabilidad de analizar y evaluar las posibilidades de
estos emprendimientos. Las ideas que surjan de este equipo especializado se
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clasifican en las siguientes posibilidades en funcion de diversos niveles de
diversificacion:

BN

Expandir la actual venta de servicios existentes dentro del actual mercado.
|dentificar nuevos mercados para los servicios y/o productos existentes.
Desarrollar nuevos productos o servicios para los actuales mercados.
Diversificacion: Desarrollar nuevos productos y servicios para nuevos mercados.
Implica asumir el mayor riesgo.

+ Fundacién Marco Avellaneda: (Pelota de Trapo): brindan apoyo y contencidon a chicos
marginados por la sociedad, por sus familias, por sus ambientes, por medio de diferentes
programas. Objetivos: el crecimiento en libertad de los chicos, el desarrollo de sus aptitudes, la
reinsercién en la sociedad y el otorgamiento de educacién y capacitacion para que logren
integrarse al mercado laboral.

Panaderia: trabajan 8 jévenes que pertenecen a los hogares de la fundacion. Tuvieron que
replantear sus actividades: la llegada de un importante supermercado a la zona, la impulsé a
desarrollar la distribucion de sus productos. También han realizado servicios de lunch para
grandes empresas como Shell y Telecom. Cuentan con una cartera de clientes diarios de 300
personas.

Imprenta: el “Taller Grafico Manchita”, que ademas de brindar una ocupacion para los jovenes del
hogar, genera recursos para realizar la misidn de la fundacién. Trabajaron para ALCO
(Asociacion para la Lucha Contra la Obesidad), ADEA (Asociacion de Esposas de Embajadores
Argentinos), y hoy imprimen la revista Tercer Sector. También editan libros para terceros. La
creacion de la imprenta permiti6 ademas que los chicos incorporaran conocimientos de software
grafico y encuadernacion entre otros, adquiriendo un oficio para desempefiarse en el mercado
laboral.

» Fundacidn Vida Silvestre: comercializa productos para regalar: mochilas, posters y libros
especializados. ademas, brinda salidas a la Costanera Sur y cursos de capacitacion.

+ La Fundacidn Cecilia Detry de Milberg (CEDEMIL), es una organizacién que busca construir
un espacio alternativo en el campo laboral y el desarrollo de jovenes con discapacidad mental.
Les brinda trabajo en su granja organica, intentando aprovechar al maximo las oportunidades
que se le presentan. A medida que Ia organizacion se fue expandiendo, comenzo6 a diversificar su
produccion, lo cual implicé una fuente mayor de ingresos para ampliar sus proyectos. La
produccion es totalmente artesanal: cria y produccion de huevos de codomiz, pollos, cerdos,
chinchillas, ranas y lombrices entre otros.

B - Los donantes

A la hora de aportes de donantes - la principal fuente en nuestro pais- las
posibilidades son:

l. Las personas particulares
Il. Las empresas

1"l Fundaciones empresarias
V. Fundaciones donantes

V. Organismos internacionales

I. Las personas: Donan motivadas por diversas razones: por estar comprometidas

con la mision de la organizacion; valorar el reconocimiento que la donacién genera,
por conviccion de cambio social, o por vivencias personales que se relacionan con
las actividades de la organizacion.

Il. Las empresas: Segun un estudio realizado por Gallup y la Universidad de San

Andrés en 1997° de las 145 empresas que mas facturan en la Argentina, el 94 %
expreso haber realizado donaciones en 1996. Asimismo, el 86 % afirmé tener mucha
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confianza en las entidades sin fines de lucro para resolver problemas sociales.
Actualmente, no hay estadisticas que demuestren que este aporte se ha mantenido,
pero seguin las organizaciones consultadas por Gallup en Julio de 2002*, para el 21
% de los consultados, han disminuido las donaciones empresarias, y para el 11 %,
ahora hay mas aportes individuales que de grupos empresarios.

¢, Porque donan las empresas? Segun una encuesta publicada por CEDES (Centro
de Estudios de Estado y Sociedad)®, las principales motivaciones son: contribuir a
mejorar la calidad de vida de la sociedad, cumplir con la responsabilidad de la
empresa hacia la sociedad, fortalecer la imagen de la empresa, mejorar la
motivacién del personal y la cohesién dentro de la compariia, utilizar un instrumento
eficiente de comunicacion institucional, compensar las funciones que no cumple el
Estado.

Hay empresas que donan para un area geografica cercana a la que operan. Las
razones para esto son variadas: algunas lo hacen con el objetivo de invertir en la
zona contribuyendo a su desarrollo, o como incentive no remunerativo para sus
empleados.

Por ejemplo, Coca Cola, auspicia el programa " Escuelas por el Cambio”, coordinado por Fundacién
Compromiso, que se realiza en localidades que la empresa elige, por su proximidad. Otro caso es el
de Autopistas del Sol, que financia el programa “Grupos Comunitarios de Estudio”, donde se otorgan
becas a chicos econdmicamente carenciados, y cuyos barrios estan ubicados en las inmediaciones
de las autopistas concesionadas por dicha empresa.

Si bien la donacidn en efectivo es el tipo de donacidon mas facil de pensar, no es la
unica forma. Las empresas pueden donar también sus productos, los servicios que
presta o, incluso asesoramiento sobre temas especificos, como, por ejemplo,
recursos humanos o marketing.

A su vez, también pueden donar el tiempo de sus empleados, brindando recursos
humanos como voluntarios. Una tendencia mundial que esta llegando a nuestro
pais, es la de Voluntariado Corporativo {en contraposicién con el voluntariado
social), que es el que nace en el seno de las empresas, cuando estas promueven
entre sus empleados, la participacién en programas de organizaciones sociales.

Casos exitosos y con trayectoria, son American Express, Cosméticos Avon, Bank Boston, Prudential
Seguros, Lucent Technology, Grupo C&A, Samsung.

lll. Fundaciones empresarias: Ciertas empresas canalizan sus donaciones por medio
de una fundacidbn empresaria creada especialmente para dicho propésito. El
proposito de su creacidon es realizar donaciones y desempefiar actividades
filantrépicas, siendo una figura legalmente separada de la empresa que le da origen.
Junto a las donaciones empresarias propiamente, conforman la filantropia
empresarial o corporativa. Las areas tematicas son variadas, lideradas por
educacion, arte y cultura, salud, investigacién cientifica, promocidn social. Las mas
renombradas en nuestro pais son: Fundacion Acindar, Bunge y Born, Cargill, IRSA,
Juan Minetti, Konex, Macri, Navarro Viola, Renauit, Telefonica, YPF, La Casa de
Ronald Mc Donald’s, y diversas fundaciones bancarias; totalizando mas de
cincuenta en el pais.

Segun un estudio realizado por GADIS® (Grupo de Analisis y Desarrollo Institucional y Social) en los
‘90, el nomero de fundaciones empresarias existentes en el campo social ha aumentado
considerablemente. Durante la década del '60, fueron creadas el 14 % de las fundaciones, el 28 %
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tuvo su origen en los afos 70, y el 30 % en la década del '‘80. El 28 % restante nacio entre 1990 y
1997. Sin embargo, y de acuerdo a la investigacion realizada por Gallup y la Universidad San
Andrés, sdlo el 10 % de las empresas que donaron en el transcurso de 1996, lo hicieron a través de
una fundacion propia. Esto parecer(a indicar que si bien existe una tendencia a institucionalizar las
donaciones empresarias, fa actividad filantropica empresaria aiun se desarrclla de formas muy
diversas.

Estas fundaciones buscan estimular relaciones a mas largo plazo y alianzas con las
organizaciones sociales para cambiar las estrategias basadas en proyectos a corto
plazo, por otras de inversiones a largo plazo para el desarrollo institucional vy la
sostenibilidad de las organizaciones sociales.

IV. Fundaciones donantes: Tienen variados origenes. Existen, por ejemplo,
fundaciones donantes que llevan el nombre de alguna persona que decidié destinar
todo o parte de su patrimonio a la filantropia. En general, se identifican con un
ambito de accion especifico, como ser educacién, salud o vivienda. En Argentina,
existe el Grupo de Fundaciones’, que cumple el rol de nuclear fundaciones
donantes e instituciones sin fines de lucro, que usando recursos propios, realizan
una accion continua y sistematica de bien publico, principalmente mediante
subsidios, donaciones, becas 0 programas para fines especificos.

La creacion de estas instituciones donantes con suficientes recursos y a nivel local,
permite a las organizaciones directamente identificar sus necesidades y fijar las
prioridades de financiacién.

V. Organismos internacionales: También transfieren fondos a organizaciones sin
fines de lucro. Por ejemplo, el Banco Interamericano de Desarrollo, el Programa de
Naciones Unidas para el Desarrollo, son organismos que actdan intensamente en
Argentina, brindando becas, financiamiento para proyectos sociales, actividades de
apoyo al tercer sector, bibliografia e investigacion.

Por ejempla, FUNDAPAZ (Fundacién para el Desarrcllo en Justicia y Paz) destaca su relacidn con el
BID®, ya que la organizacion presenté uno de los primeros proyectos aprobados por éste en América
Latina. Para FUNDAPAZ, presentar un proyecto ante el BID implicd la profesionalizacién de su
estructura debido a los requisitos para el disefio del proyecto. Esto, a su vez, fue beneficioso para la
mejor definicién de los proyectos.

Sin embargo, es necesario observar también que estas agencias de desarrollo,
generalmente son oriundas de paises desarrollados del hemisferio norte. Entonces,
existe un peligro real de dependencia y de pérdida de autonomia organizacional y de
poder de decision por parte de las organizaciones locales.

Relacién con los donantes

Para las organizaciones sin fines de lucro, la regularidad en las donaciones
es fundamental, ya que implica la construccion de fuentes de ingresos.

Fortalecer el compromiso de los contribuyentes es uno de los factores claves en el
ciclo de recaudacién de fondos, porque permite cbtener de ellos un apoyo regular,
mas alla del mero aporte circunstancial.

Los cambios en el contexto, la situacién actual de pais, el alejamiento de las familias
de las instituciones, la situacion de la clase media y media-alta en Argentina, la caida
de las empresas PyMes, hicieron que las distintas instituciones sufran graves
inconvenientes para el financiamiento de sus actividades. Esta crisis aumenta al
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considerar la creciente necesidad de recursos por parte de las organizaciones. Otro
factor a tener en cuenta es la creciente competencia: otros compiten para ganar l0s
mismos aportes y otras actividades van demandando mas tiempo de los voluntarios.

Por todo esto, y al ser cada vez mas dificil contar con una masa importante de
donantes repetitivos, las organizaciones deben replantearse como estan pidiendo, a
quienes, con que frecuencia, y que modalidades se implementan para lograr los
objetivos propuestos.

El cambio fundamental y necesario, es pasar del concepto de DONANTE al de
SOCIO ESTRATEGICO, donde en el primer caso la accion imperativa es " PEDIR",
y en el segundo caso es "OFRECER".

En un contexto de depresién moral y econdmica, quedan unos pocos a los que se
les solicitan importantes aportes, en general repetitivos, para sostener numerosas
organizaciones.

Es muy distinto si a estas personas, empresas u organizaciones, se les ofrece
"negocios WIN-WIN", del cual obtengan una ventaja importante de la institucién, y a
cambio "PAGUEN" con el activo o recurso que la organizacion social necesita para
llévar a cabo los proyectos.

Por gjemplo, si a una empresa tecnoldgica le interesa posicionarse en determinado sector, por
ejemplo un colegio, y éste requiere sus recursos tecnoldgicos, pueden hacer una alianza estratégica:
uno "vende" sus servicios (donando tecnologia), a cambio de una penetracion en un mercado que le
interesa.

Otro ejemplo seria una empresa deportiva, gue "adquiere” una cartera potencial de clientes,
ingresando a una escuela, y proveyendo a la misma en su area de deportes, con 105 elementos
necesarios.

Para lograr su misién, las organizaciones buscaran generar acuerdos "WIN WIN"
con los donantes, donde ambas paries estén siendo beneficiadas por el acuerdo.
Esto funciona en medio de un sistema econdmico o0 simplemente humano, donde
nadie dona sin un motivo -consciente o no. Esto es necesario, pero no suficiente:
una vez logrado el aporte de los donantes, estos también necesitaran otros
elementos adicionales.

La transparencia es un atributo fundamenta! de {a credibilidad y un factor clave para
la sustentabilidad en el tiempo.

Los donantes quieren saber si sus contribuciones llegan al destinatario final, si se
esta logrando la misiébn organizacional, y si se van produciendo los cambios
graduales en la sociedad que se anhelan. La organizacion a la cual confian sus
recursos también debe ser sustentable en el tiempo, nadie invierte tiempo y recursos
en una mision, si le parece que al ano siguiente la organizacién habra dejado de
existir, aunque esté compenetrado realmente con su causa. Se requiere solidez y
perspectivas de futuro.

Una actitud transparente adopta algunas medidas en la comunicacidon con sus
donantes, por ejemplo, identificar a los directivos con sus respectivas trayectorias;
rendir cuentas; elaborar informacién financiera y relativa a la gestidon; promover
estandares de calidad en la prestacién de servicios.
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En cuanto a la comunicacién, el reconocimiento hacia el donante es fundamental,
por ejemplo, manteniéndolo informado sobre la utilizacibn de las donaciones,
escuchando sus sugerencias, y agradeciéndole publica o privadamente.

e APAER® (Asociacién Civil de Padrinos de Alumnos de Escuelas Rurales) sabe que gran parte del
cuidado de los padrinos se basa en la comunicacidn frecuente entre las escuelas beneficiarias y
padrinos. Generalmente, hay una distancia geografica que separa a los donantes de los beneficiarios,
entonces se firma un acuerdo con cada escuela, donde éstas se responsabilizan de mantener
informados, tanto a APAER como a los padrinos, sobre el destino de los materiales enviados.
Ademas, en la sede de APAER, se exhibe en un cartel los detalles de los gastos del mes anterior:
papeleria, fotocopias, correo, luz, teléfono, y otros.

e Fundacién Compromiso’®, para profundizar sus vinculos con sus donantes, les detalla cuales han
sido las mejoras y logros en las organizaciones becadas a partir de la asistencia a los cursos de
capacitacion.

e« Para CEDEMIL", el secretc consiste en mantener una buena relacion con los socios
benefactores. Para esto, se les entrega una caja con la lechuga, tomates, huevos ¥y menta que 1a
granja produce; asl los donantes observan que lo que aportan se materializa en preductos concretos.

Una buena relacion con los donantes, supone permitirles desempefiar un rol activo
en las actividades de la organizacion, cuando ellos estan dispuestos a hacerfo. Esto
es fundamental, porque aumenta su compromiso.

Caso: Fundacion Pro-Tierra

La Fundacion Bunge y Born les dona anualmente una suma de dinero destinada a financiar el dictado
de un curso sobre “Huertas Organicas”'?, Cuando los cursos llegan a su fin, Pro-Tierra involucra al
personal de la empresa porque participan en el acto de entrega de certificados, donde escuchan de
los propios beneficiarios los logros que se han conseguido gracias a su financiamiento.

Caso: Junior Achievement'®

Brindan la posibilidad a los donantes de dictar —en calidad de voluntarios- los cursos que auspician.
De esta manera, los donantes prestan directamente los servicios de la fundacién: esto los
compromete aun mas con la mision, e incide positivamente en el vinculc que se entabla con los
alumnos.

En Junior, hay un consejo Consultivo, integrado por 102 empresas, que aportan una suma anual en
dinero. El Consejo se retine bimestralmente para recibir informacion sobre la recaudacion de fondos,
la implementacion de proyectos, y el nimero de cursos dictados. Estas reuniones contribuyen a que
los donantes se involucren con la organizacion.

El reconocimiento y agradecimiento a los donantes también tiene un papel
central, aunque algunos donantes prefieren que esto se haga plblicamente, y otros
lo prefieren en privado, con sus variantes. Reconocer y agradecer es una tarea que
debe desempenarse constantemente en el ciclo de recaudacion de fondos. En
definitiva, dar a los donantes un lugar en la organizacion implica reconocer la
importancia de éstos en el logro de su Misidn.

Junior Achievement, mantiene una relacidn estrecha con cada uno de sus donantes y brinda vias
para que éstos puedan relacionarse entre si. El torneo anual de golf y la cena anual responden a esta
I6gica de crear un lazo mas cercano con y entre los sponsors, convocando en un espacio mas
distendidc a todos aquelios que contribuyen con la fundacién.

“Estos son Los socios por la Naturaleza”, revela la primera pagina de la revista Vida Silvestre. Este

mecanismo le permite a Vida Silvestre dar a conocer publicamente a las personas que han
contribuido por un periodo de cinco afios con la fundacion.
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“Este comercio abrid su corazén a Pantaldn Cortito”, indican varios carteles de la zona de La Plata,
zona en la que opera la organizacién que lleva el mismo nombre. A través de este medio, s&
permite que todos |0s comercios contribuyentes sean identificados como tales por la comunidad.

Derechos del donante™

[ Los donantes de las organizaciones sociales J

quieren saber si sus contribuciones llegan al destinatario final

¢ A recibir informacién sobre la mision del organismo y de su capacidad para
utilizar las donaciones de manera eficaz. '

* A ser informados sobre la identidad de los miembros del consejo directivo y
esperar que sean prudentes en el ejercicio de sus responsabilidades.

* A tener acceso a los reportes financieros mas recientes.

» A tener la seguridad que las donaciones seran utillizadas para los propésitos
con que fueron dadas.

* A recibir el debido agradecimiento y reconocimiento.

e A tener la seguridad que la informacion sobre sus donaciones es manejada
con respeto y en forma confidencial en conformidad a lo previsto por la ley.

* A ser informados si los que buscan donaciones son voluntarios, empleados
del organismo o procuradores contratados.

e A tener la oportunidad de que sus nombres sean borrados de listas de correo
que un organismo pretenda compartir.

» A tener la libertad de hacer preguntas cuando hagan una donacién, y de
recibir respuestas prontas, veridicas y directas.

La transparencia del accionar institucional
requiere develar quién esta detras de la organizacion.

E! ciclo de desamollo de Recursos Econémicos

Las organizaciones desarrollan estrategias de corto, mediano y largo plazo para
mantener, crecer y desarrollar sus proyectos.

Corto plazo: la Campafia Anual de Donaciones, la de Capital y la de Programas y
Proyectos Especificos.

Mediano Plazo: Intercambio de Activos.

Largo Plazo: Endowment (Fondos a Perpetuidad. Fideicomiso)

En todas estas modalidades es fundamental la capacitacién del area de desarrollo
de recursos econdmicos para fortalecer y ampliar la capacidad de accién de la
organizacion.

Basicamente, las principales campafas de recaudacién de fondos a corto plazo
provenientes de fuentes privadas (de individuos, empresas y fundaciones) son:

1. La campana anual.

+ Se implementa reguiarmente.

« Constituye un plan anual con el objetivo de obtener, renovar, aumentar y
conseguir multiples contribuciones por parte de los donantes.

=« Provee a las organizaciones de los fondos necesarios para operar en ¢l corto
plazo, y son destinados a fines operativos.
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o Métodos mas usuales: cartas postales, llamados telefénicos o eventos
especiales, solicitudes personales en caso de grandes donaciones, entre otros
(ninguno de éstos es de por si mas eficaz que otro).

¢ Es mas eficaz que se complementen y diversifiquen estas herramientas, para
involucrar al donante a través de varias contribuciones.

E! objetivo es obtener un importante aporte que pueda ser repetido en el tiempo.
La idea basica es: obtener los recursaos, repetir el aporte, y mejorarlo.

El programa anual se organiza en diferentes niveles, en funcidén de los donantes:
a. Candidatos probables: los que haran donaciones por primera vez;

b. Donantes que repetiran sus donaciones;

c. Donantes anuales que incrementaran sus donaciones.

Creer. Hay que creer firmemente en la institucién y su misién, sino,
dificilmente pueda pedirse esto a los potenciales donantes.

Al analizar que empresas, personas, 0 fundacicnes donantes comparten los
objetivos e intereses con la propia organizacion, se pueden identificar puntos de
contacto, y esto puede facilitar el emprendimiento de proyectos en comun.

Los contactos personales, la cercania geografica con alguna empresa que opere en
la zona y la concordancia entre los bienes o servicios que ésta comercializa con la
rama de actividad de la organizacién, son algunos de los criterios orientadores en el
destino de las donaciones corporativas.

Es necesario contar con esta informacion, pero esto puede representar un obstaculo
para las organizaciones que carezcan de contactos personales que les faciliten el
acceso a nuevas fuentes. En estos casos, se requiere un esfuerzo consciente para
buscar e identificar personas que puedan contribuir. Para esto, la organizacién deber
realizar un listado de contactos existentes y de empresas e individuos o instituciones
a los cuales estuviese dispuesta a presentar el proyecto de la organizacidn.

Por lo general, una vez detectadas las fuentes y aportes que se solicitaran, las
organizaciones se preparan para realizar la solicitud propiamente dicha. Para esto,
primero evaluan qué métodos utilizar.

Crear la sensibilidad y simpatia hacia nuestra causa dentro de un circulo 1o mas
amplio posible, para estimular una conducta de constante apoyo a las necesidades
gue dicta la misién.

a. Donante potencial: [a secuencia del plan de accién podria tener los siguientes

pasos:
Informar al candidato probable la oportunidad de afiliarse a la
institucion,
Brindarle asesoramiento sobre la misma, y porqué las donaciones son
importantes,

Como la donacion o beneficiara.
Salicitar directamente la donacion.
Agradecer la donacion realizada.
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Identificar a los donantes actuales

Si se ordenan en funcién del volumen y la regularidad de aportes por donante, esto
permite saber cuanto debe solicitarse para el corriente ano, determinando posibles
incrementos.

En el caso de las asociaciones, existe la figura legal del asociado, quien a través del
pago de su cuota, genera un ingreso constante para la organizacion. De esta
manera, los asociados pertenecen a la asociacién y tienen voz y voto en la
asamblea de asociados.

Por ejemplo, ACDE (Asociacion Cristiana de Dirigentes de Empresa), cuenta con las
cuotas de sus asociados para sustentar sus actividades. Ademas, utiliza otros
métodos, como eventos especiales: desayunos, almuerzos, after jobs, jornadas
anuales, torneos de golf, etc. Si sabe que cuenta con 700 socios en total, puede
planificar en funcién de estos ingresos, conociendo ia tendencia de afos anteriores
en cuanto a ingresos y egresos de socios durante el ano.

El desarrollo de fondos requiere una cuidadosa identificacién de las fuentes
adecuadas y de los motivos para dar: ;por qué el donante da dinero?, ;a quién le
da?, iqué lo hace decir: "si, esto es lo que debo hacer, esto es lo que merece mi
apoyo"?, ;qué es lo que valora suficientemente como para involucrarse mas,

para convertirse realmente en un socio en la consecuciéon de la misidén?

b. Secuencia para repetir la donacion:
Enviar informacion institucional por correo, informando al donante lo
que hizo posible su donacidn
Incluir sobres de donacién, para estimular las contribuciones multiples.
Invitar al donante a participar en los programas y actividades de la
institucion.
Comprender la necesidad del donante de un "agradecimiento" por
continuar con su donacion.
Sugerir al donante la posibilidad de realizar la donacion en forma anual
y repetida.

c. Secuencia para mejorar la donacién, una vez obtenida y repetida:
Solicitar al donante que considere las oportunidades de un nivel
SUperior.
Crear actividades dirigidas a cada nivel de donaciones.
Agradecer al donante de donaciones de nivel minimo.
Realizar una variedad de eventos y/o actividades que permitan al
donante volver a donar una y otra vez.
Permitir que el donante perciba que pertenece a la "familia" de la
institucion, incluyendo su participacién en la mision.

Uno de los motivos por los cuales el donante no renueva su colaboracion es la pobre
comunicacion por parte de la organizacién o que "han encontrado organizaciones
que se lo merecen mas".

El costo de obtener un nuevo donante es cinco veces mayor que retener uno ya
existente.
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2. Las campanas de capital:

. Se implementa una vez que la campafia anual ya se ha puesto en
marcha.

. Esta dirigida a una menor cantidad de donantes, de quienes se
requiere una mayor volumen de contribucion.

. Se realiza cuando se requiere una inversion considerable, para
responder a sus objetivos de largo plazo.

. Se prioriza una técnica especifica de solicitud de fondos, que es la
entrevista personal, en la campana de capital son técnicas masivas.

. Son mas comunes en paises de mayor tradicién filantropica individual y
empresaria.

. En Argentina, la gran mayoria de las organizaciones no han

implementado campanas de capital.

3. Las camparias para Programas y Proyectos Especificos

* Busca atender una necesidad especial, siempre enmarcada en el logro de
la mision.

» Se desarrollan en el transcurso del afio.

e Implementadas en concordancia con la campana anual.

o Desarrollan recursos para ser utilizados en algun programa o proyecto
especial.

o Esta campana implica un proceso de disefo, ejecucidn y evaluacion,
aparte del correspondiente para la campafa anual.

Algunas organizaciones cuentan con voluntarios o personal rentado responsable de
estas actividades. Junior Achievement es una de ellas, ya que cuenta con un staff
rentado para atender proyectos especiales. Otras veces, en cambio, es el mismo
personal responsable de la campana anual el encargado de llevar a cabo el proceso.
Incluso puede ser producto del esfuerzo de todos sus integrantes, sin embargo,
siempre es mas eficaz contar con un responsable de la campana, para que
centralice las operaciones e informacion pertinente.

Caso: Asociacién Conciencia'®

l.a sede de Belgrano de Conciencia, implementa anualmente el programa “Mejores Ciudadanos para
una Ciudad Mejor”. Todo comenzd en 1997, cuando invitd a colegios de la zona y alrededores a
participar de una Olimpiada Civica. Los estudiantes secundarios debian conformar grupos de trabajo,
y llevar adelante una investigacion para presentar ante un jurado, que adjudicaba premios a los mas
calificados.

Para implementar el programa, Conciencia Belgrano se encargd de llevar adelante el proceso de
recaudacion de fondos junto con el Consejo Nacional de Rectores de Institutos Privados (CONARIP),
que se asumid al emprendimiento. Asi, para poner en marcha el proceso de recaudacion de fondos,
las dos instituciones sumaron sus esfuerzos y se dividieron las tareas.

Caso: Fundacion Pelota de Trapo

La situacion coyuntural especffica de los donantes puede impulsar también la implementacién de
proyectos especiales.

Es el caso de la Fundacién Pelota de Trapo, que supo aprovechar la donacién de $ 20.000 por un
periodo de dos afios proveniente del programa sueco “Save the Children”. Como tenia caracter no
renovable, lo cual limitaba la implementacién del programa seleccionado, la fundacién adapto el
programa a las circunstancias.
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A través de esta situacién coyuntural favorable, destiné esos fondos a la creacion del Taller Grafico
Mangh_l’fa, que permitio dar trabajo y generar una fuente de ingresos a la organizacion para el logro de
su mision,

MEDIANO PLAZO INTERCAMBIO DE ACTIVOS

El intercambic de activos consiste en ofrecer en el mercado activos que la
organizacion posee o0 que puede producir a cambio de conseguir de quienes
demande estos recursos los activos que necesita la institucion para realizar sus
programas.

Etapas en un proyecto de intercambio de activos:

« FEtapa 1. Foco y objetiva del trabajo: consensuar objetivos y alcance del proyecto.
Recursos necesarios.

» FEtapa 2. Relevamiento: conocer los rasgos distintivos de la institucién, proyectos
a encarar, activos tangibles e intangibles.

» FEtapa 3. Analisis: Diagnéstico de la situacion, definicién de proyectos y recursos
necesarios. Valuacién de activos y recursos. Definicién de socio estratégico para
cada proyecto o como socio institucional.

e FEtapa 4. Disefio: disefio de Comunicacion Institucional y de cada proyecto.
Estrategia para abordar cada segmento de Socios Estratégicos. Plan de Accidn.

o Etapa 5. implementacién: llevar a cabo el plan de accién. Reuniones con socios
potenciales y presentaciones. Acuerdos.

« Etapa 6. Evaluacion del proyecto: evaluacion de cada reunién con socios.

LARGO PLAZO: ENDOWMENT

Es un fideicomiso de inversidon a perpetuidad a favor de una institucién determinada,
que utilizara la renta de esos fondos segun lo especificado en el Estatuto original de
formacion del fondo.
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El objeto es ganar dinero a favor de una institucidn, es decir, con una renta
destinada a un fin especifico'®.

Administra recursos econdmicos con una estrategia y un estatuto determinado, con
el objeto de financiar los requerimientos de las organizaciones sin fines de lucro.
Desde lo institucional, estos proyectos son una consolidacién a largo plazo, es decir,
son estrategias de Fund Raising a largo plazo. Esto mejora sustancialmente la
imagen organizacional.

La figura del fund manager es fundamental, es quien administra los fondos del
endowment, a partir de las directivas de los dirigentes institucionales. La
confiabilidad que genere la institucidn administradora es clave para el éxito del
fideicomiso, siendo un método sencillo, que se basa en la confianza de gestion.

El objetivo es asegurar y aumentar el capital y lograr cierta renta deseada, segun el
riesgo definido por los dirigentes.

Caracteristicas

inspira certeza y seguridad a las operaciones subyacentes a las que sirve de
instrumento de realizacion.

Es un medio que las partes utilizan para concretar otros negocios subyacentes, bajo
un esquema juridico de maxima garantia. No es un negocio en si mismo.

Los bienes fideicomitidos, constituyen un patrimonio separado del fiduciante, del
fiduciario, del beneficiario y del fideicomisario.
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El fiqgicpmiso no tiene personalidad juridica, ni es un sujeto de derecho. Es una
relacion juridico obligacional entre el fiduciante y el fiduciario.

Elementos

1. Un fin econémico particular
2. Un conjunto de bienes

3. Un centro de decisiones

Pasos para constituir un endowment:
Definicion de objetivos

Determinacion de politicas de Asset Alocation
Politica de inversion de los fondos

Seleccion del Fund Manager

Implementacion de estrategia de inversion
Monitoreo

En general, este tipo de proyectos se utiliza para financiar gastos operativos, becas,
proyectos de inversion, sponsoreo de aulas u otras instalaciones, reclutamiento de
staff y capacitacion, programas de educacién puntuales, proyectos edilicios.

Cdémo organizar el sector de Desarrollo de Fondos

1. Identificar responsables en la organizacién

ldentificar a un responsable permite centralizar toda la informacion pertinente,
ofrecer credibilidad a los donantes y formar recursos humanos capacitados para esta
actividad.

Segun la organizacién, se implementa de diferente manera:

« En algunas, se realiza un esfuerzo conjunto de todo su personal.

e En otras organizaciones mas desarrolladas, se crea el area de Desarrollo
Institucional, que reporta directamente al Director Ejecutivo y al Consejo de
Administracion.

« E| Director Ejecutivo o Presidente pueden ser también los UGnicos
responsables directos de la recaudacion de fondos.

o Otros priorizan un enfoque mas descentralizado: tanto el Director Ejecutivo
como el Responsable de Desarrolio de Recursos Econdmicos son los gue {levan
adelante el proceso, o en las cuales las areas de programas también estan
facultadas para desamollar proyectos y recursos, y reportan a un responsable.

o Oftras fundaciones involucran a voluntarios en el proceso, lo cual permite
potenciar aun mas las acciones del departamento.

2. Establecer un presupuesto financiero econdmico

Para su diseno, es necesario saber cuanto requiere la organizacion para operar y
sustentar los bienes o servicios que provee a la comunidad.

En un segundo momento, deberan identificarse cantidad, modalidad, volumen y
regularidad de donaciones necesarias, con el objetivo de asignar prioridad a las
fuentes de donantes, y finalmente detectar potenciales fuentes de financiamiento y
donantes.
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Es fundamental revisar cada una de las fuentes con las que se cuenta y se aspira a
contar: ;,Cudl ha sido el comportamiento de estas fuentes en el pasado? ;siguen
siendo efectivos y eficientes los métodos de recaudacion: eventos, correspondencia,
propuestas? ,Existen circunstancias locales, internacionales de la coyuntura
especifica que actuaran a favor o en contra?

Con estos datos recolectados, se plantea un objetivo econémico realista y posible.
Esto, junto con el conocimiento de la capacidad de los donantes, ayuda a establecer
cuanto se solicitara a cada uno de ellos, para luego confeccionar un listado de
contribuyentes por orden de importancia.

El presupuesto debera incluir informacion
sobre quien dona, en qué medida y quien podria donar en el futuro.

3. Diversificacion de las fuentes de financiacion:

Considerando el momento critico en que estan insertas las organizaciones en el
contexto nacional actual, es fundamental preveer en ia planificacion la diversificacion
de las fuentes. Algunos aspectos a tener en cuenta son:

Riesgo: es mayor a menor cantidad de fuentes previstas, ya que si se pierde alguna,
traera consecuencias negativas que pondran en peligro los planes y objetivos.
Dependencia: pocas fuentes de financiaciéon suponen una dependencia mayor de
cada una. Hasta se pueden tomar incluso criterios no compatibles con la misién y
politicas para poder continuar los proyectos.

Tesoreria: es fundamental considerar la brecha entre cobros y pagos en el tiempo y
las necesidades de financiacibn que surgen a partir de esto. Por ejemplo, al
conseguir una subvencion, ésta puede llegar una vez finalizado el proyecto para el
que se solicitaba. O tambien la diferencia temporal entre las cobranzas a 30, 60, y 90
dias con los pagos para que la organizacion siga funcionando.

Recursos dedicados a la gestion: Cuanto mas diversificadas estén las fuentes, mas
recursos (humanos y econdmicos) seran necesarios para dedicar a la gestion. Por
ejemplo, algunos costos asociados son la atencidbn de socios y donantes,
seguimiento de subvenciones a las que se presenten l0s proyectos, o mantenimiento
de contacto con empresas, etc.

Realidad de la organizacion: la estrategia de captacién de fondos varia y se adapta a
cada organizacidén y sus caracteristicas, porque no todas las estrategias sirven a
todas las instituciones. Por eso, es fundamental la planificacidn estratégica, en
funcion de la mision, los objetivos y metas, y una adecuada diversificacién de las
posibles fuentes de financiacion.

4. Implementar un plan de accién especifico para las fuentes de financiamiento:

Al tener una diferente combinatoria de fuentes de recursos, se requieren distintas
formas de presentacién. Por ejemplo, si se realiza ante una institucion o empresa, se
requerird un documento por escrito, en el caso de pequenos contribuyentes, se
recurrird a un folleto ¢ publicidad que transmita la intensidad del mensaje.
Por ejemplo, la Fundacion Banco de Alimentos' se mostré en fa via publica de
Buenos Aires con el siguiente mensaje, con una foto de un nifio de fondo:

ESTOS CHICOS NO NECESITAN COMIDA RAPIDA,
NECESITAN COMIDA URGENTE
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Este mensaje sefiala la importancia de Ia causa, pero también su urgencia. Si no es
urgente, puede esperar.

La comunicacion es basica para el desarrollo de los recursos, por lo tanto, es
re_cqmendable contar con un experto en la materia a ia hora de salir a transmitir la
mision organizacional y la necesidad de fondos. Antes de imprimir cualquier material,
es util hacer un test: mostrarlo a conocidos y personas cercanas para ver que
impacto causa y si el mensaje es comprendido. Compartirlo con el grupo de
voluntarios y ser receptivo a las criticas y sugerencias.

Aqui los aliados pueden ser tanto voluntarios o rentados, especializados en
publicidad, disefio grafico, comunicacién social, etc. Que puedan ser transmisores
efectivos del mensaje que plantea la necesidad de financiacion.

5. Desarrolfar un cronograma

La obtencidn de apoyo financiero requiere de recursos, tiempo, dinero y capacidad,
por lo que hay que establecer una secuencia logica que permita un adecuado
aprovechamiento de los recursos. Las actividades elegidas no deben "competir"
entre si, sino buscar mecanismos para generar sinergia. Por ejemplo, si la campaia
es de pequefios contribuyentes, se necesitara de una comunicacién masiva, pero si
se dirige a una empresa su accidn va a ser mas focalizada y menos costosa.

Una regla fundamental es asegurar los montos de dinero mas altos al principio del
plan de accién, es decir, ir "de arriba hacia abajo".

6. Obtener donaciones

Es fundamental solicitar la donacién. Esto puede parecer obvio, pero no lo es.
Muchas donaciones esperadas no llegaron porque nunca se las solicité.

Hay una amplia gama de actividades que las organizaciones emprenden para
recaudar donaciones — tanto en dinero como en especies -. Las solicitudes a través
de medios de comunicacion, personal, telefonica, o por correspondencia son las mas
conocidas. También hay organizaciones que realizan eventos especiales de
beneficencia para generar mas fondos. Las organizaciones, en general, evalian sus
recursos para adaptarse al método al cual asignar prioridad, ya que cada uno de
éstos implicara un costo y esfuerzo especificos, como también un resultado.

La solicitud por correspondencia es uno de los métodos menos costosos aungue no
necesariamente el mas efectivo. El envio de propuestas por correspondencia
generaimente se acompafia con material sobre la organizacién: puede ser desde un
brochure hasta un simple folieto o texto explicativo.

Algunas organizaciones apelan a los medios de comunicacidon para captar
potenciales donantes. Los eventos son otros de los mecanismos posibles de
recaudacion de fondos. También algunas organizaciones los aprovechan para dar a
conocer las actividades de la organizacién, y sus logros.

Internet es un método innovador en este aspecto. Muchas organizaciones invitan a
donar on line, es el caso de Caritas, que en su pagina presenta todos los proyectos
que requieren fondos para ser realizados, y e! donante, con un simple click, puede
colaborar con ellos. También la pagina www.porioschicos.com desarrolié en nuestro pais
una innovadora forma de palear el hambre infantil en Argentina: con sélo ingresar a
l[a pagina y entrar en la opcion "Donar”’, una de las empresas sponsor del programa
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donara un plato de comida para un nifio. Otro sitio que tiene un sistema similar, pero
en el resto del mundo es www.hungersite.com, pero esta vez, el site presenta un mapa

mundial, donde el internauta elige en que lugar del mundo donara un plato de
comida ese dia.

7. Evaluacién de las estrategias de recaudacion de fondos

Generalmente a fin de afio (la unidad de tiempo para la campana anual), es
conveniente realizar una evaluacién para determinar su eficacia y eficiencia. Sin
embargo, son muy pocas las organizaciones que aplican técnicas de evaluacion.
Esto les impide construir indicadores para medir el éxito de su desarrollo de fondos,
e identificar modos de aumentar sus ingresos.

Casos: Fundacién Compromiso y Junior Achievement

« Cada fin de afio, la Direccidn Ejecutiva de la Fundacién Compromiso, hace circular una “Carta
Abierta” en todo su staff en la cual da a conocer los logros del afio transcurrido y se mencionan
posibles cambios a implementarse el afio siguiente. Se dedica una seccidn especifica a la
generacion y destino de recursos y fondos. Asi, se difunden los resultados de la evaluacion, como
por ejemplo el porcentaje de donaciones en especies —dentro de las cuales se incluyen las
realizadas por empresas o individuos, como trabajos voluntarios-, y en efectivo, en las cuales de
incluyen los ingresos provenientes de individuos o de empresas -. Una parte de esta informacion
esta disponible en la pagina en Internet de la fundacidn'®. La identificacién de su ciclo de
desarrolio de fondos, permite a la organizacion contar con informacién adecuada para saber a
que fuentes de donantes dar prioridad el afic siguiente y qué aspectos madificar,

¢ Junior Achievement publica un informe anual, en el cual indica las fuentes de donantes mas
utilizadas, vy la rentabilidad generada por las diversas actividades emprendidas en e! proceso de
desarrollo de fondos. Esto permite conocer vy dar prioridad a los métodos mas eficaces para
obtenerlos.

Mediante el proceso de evaluacion, tanto Compromiso como Junior Achievement
logran medir la eficacia de sus estrategias, lo cual facilita la identificacién de: la
cantidad de respuestas obtenidas de acuerdo al nimero de solicitudes enviadas, el
promedio de las donaciones recibidas, los costos promedio por donacion y el costo
total de la campafa anual.

Pero estos datos no soélo sirven para analizar el progreso de la generacion de
recursos, sino también para sentar las bases de campafas de fondos subsiguientes.
Es decir, los datos obtenidos son utilizados como insumos, volcandolos al disefio de
la campafia anual. Esto permite cumplir con los objetivos principales: retener y
aumentar el nimero de donantes, y aumentar el volumen de las contribuciones, asi
como generar miltiples contribuciones que eventualmente daran a la organizacién
mayor capacidad para lograr su mision.

Al construir un paso previo fundamental el disefio de la campafia del afio siguiente,
la evaluacion cierra un ciclo de desarrollo de fondos, y abre otro.

Las organizaciones sin fines de lucro reciben dinero que otros les confian
para desarrollar su mision y producir un cambio en la sociedad.
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Notas:

1 - . . . ) ..
Gallu_p Argentina, Las organizaciones de la sociedad civil frente a Ia crisis, muestra de 101 casos
seleccionados aleatoriamente, 2da quincena de Julio 2002, www.gallup.com.ar

? Estudios sobre el Sector Sin Fines de Lucro en Argentina, The Johns Hopkins Comparative
Nonprofit Sector Project, CEDES (Centro de Estudios de Estado y Sociedad), Afio 2000.

® Estudio de Filantropia Empresaria, Gallup Argentina & Universidad de San Andrés, Buenos Aires,
1997,

“Las Organizaciones de la Sociedad Civil ante la crisis, Gallup Argentina, Muestra: 101 casos, Julio
2002,

® Revista Apertura, Empresa & Comunidad, Edicidn Nro. 97, Buenos Aires, Noviembre 2000, pag. 96.

® Fondos Privados, Fines Publicos: Fundaciones empresarias en el campo social en Argentina, PNUD
y GADIS, Edilab Editora, Buenos Aires, 1999,

7 Compuesta por siete fundaciones: Acindar, Antorchas, Arcor, Bank Boston, Bunge y Born, Juan
Minetti, Navarro Viola, W. K. Kellog, YPF. Sitio en Internet: www.gdf.org.ar

® Banco Interamericano Desarrolio: www.iadb.org

2 www.apaer.com.ar

*% www.Ccompromiso.org
" Fundacion Cecilia Detry de Milberg

2 Fundacion Pro-Tierra surge a principios de los afios 80, relacionada especialmente con las
actividades de autoabastecimiento y autosuficiencia a través de la agricultura organica. A través de
sus programas, aportan valor a la sociedad porque concientiza a personas que se encuentran
socialmente marginadas sobre la necesidad de trabajar en grupo, capacitandolos y asesorandolos
para insertarse en el mercado laboral y obtener créditos para sus proyectos.

> www juniorachievement.org.ar

* Asaciacidn de Ejecutivos en Desarrollo de Recursos para Organizaciones Sociales (AEDROS),
www.aedros.org.ar

"> www.conciencia.org.ar

'8 El fideicomiso de inversién es una especie dentro de los contratos de fideicomiso (Ley 24.441).
Esta clase de fideicomiso es el que tiene por finalidad que los bienes invertidos por el fiduciario, sean
para el beneficio dei fiduciante o el beneficiario. Esto es asimilable a un Fondo de Inversién, donde el
rol del fiduciario, lo tendria la sociedad gerente del fondo.

v www.bancodealimentos.org.ar Se dedican a brindar el servicio a empresas productoras,
distribuidoras y comercializadoras de alimentos, de captar los alimentos que estan fuera del circuito
econdmico por diversas causas, y las distribuyen entre comedores y entidades receptoras. Tienen
actualmente 45 empresas donantes y 240 entidades beneficiarias.

'® www.compromiso.org
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Parte lli; Participacion Voluntaria

La fuerza del trabajo invisible

Aunque existe un fuerte descreimiento hacia la clase politica dirigente, y una nacién
en crisis econdmica y politica, las personas han tomado el voluntariado como una
forma de participacion cada vez mas importante. Segun la Ultima estadistica
realizada por Gallup Argentina’, desde febrero de 2001 a febrero de 2002, se
incrementd un 6 % el trabajo realizado en organizaciones sin fines de lucro. La
mayor participacién la tuvieron las mujeres, entre los 25 y 39 afios, con formacién
universitaria y mayor nivel socio economico. Esto define el creciemiento actual,
comparado con el 20 % de la poblacién que realizaba trabajos voluntarios en 1997.

Las organizaciones cuentan con voluntarios con motivaciones y un compromiso
diferente al de los trabajadores rentados. Pero muchas veces no pueden conocer y
administrar este valioso y fundamental recurso, las personas. Son el activo mas
importante y diferenciador, como ocurre en las empresas. Una vez que la
organizacion conoce su mision, realiza una planificacion que incluye metas, objetivos
y autoevaluacion, enfocadas en quién es su cliente, tiene en claro que quiere lograr,
cuando, y porque. Solo le falta saber con quienes, y en esta definicidén se incluyen
entre otros, a los voluntarios, que -siguiendo el criteric de Fundacidn Peter Drucker?
y Compromiso en Argentina- son "clientes de apoyo", quienes permiten que la
organizaciéon alcance los resultados previstos, y por tanto, también deben ser
satisfechos. No siempre existen en todas las organizaciones, o en toda su
existencia, pero son actores fundamentales que deben ser considerados para una
gestion profesional.

¢ Quiénes son los voluntarios?

Los voluntarios son aquelios hombres y mujeres que, motivados por distintas
razones, realizan trabajos no rentados de distinta naturaleza en organizaciones sin
fines de lucro.

Aqui tomaremos el Voluntario Social, donde algunas caracteristicas que o
distinguen son:’

1- Se compromete libremente: debe actuar sin ningln tipo de coaccién, sélo
motivado por su firme decision, conviccion y responsabilidad.

2- Actia desde una asociacion: esta integrado a un sistema organizado, con
objetivos y estructura propia, que incluye un programa de accion. Las acciones
solidarias esporadicas o aisladas quedan fuera de este anélisis.

3- Trabaja de manera altruista: presta sus servicios sin buscar compensaciones de
ningun tipo. No percibe remuneracién econdmica alguna, ni es su ocupacion
laboral habitual. Esta forma de actuar expresa una jerarquia personal de valores
profundamente interiorizados.

4- Sufinalidad es ayudar a los demads: los destinatarios de su ayuda pueden ser las
personas individuales, los grupos, o toda la sociedad. Esta accion debera
desarroliarse desde un marco de respeto y reconocimiento del otro, “Ayudar para
que otros se ayuden”. Es una actividad solidaria y social.
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El trabajo social voluntario es aquel que asume una persona en forma deliberada y
responsable, para ofrecer sus capacidades en su tiempo libre, a una organizacion
que tiene finalidades sociales. Por esta colaboracidon no recibe ningin tipo de
retribucidn econémica, ni aquella constituye su ocupacion habitual. Es un
compromiso y una accion sostenida en el tiempo.

En cambio, la Ayuda Mutua, que es libre y gratuita como el voluntariado, se rige mas
por unos intereses que por unos valores (gj., alcoholicos andénimos, madres de
drogadictos); lo esencial es la experiencia coman y el compartir un problema aunque
la satisfaccion y el enriquecimiento mutuo pueden equilibrarse a lo largo de la
relacion.

Existen distintas formas de realizar un voluntariado, y una primera clasificacion
puede surgir segun el trabajo que se desarrolle en la organizacion:

e Administracion y Direccion (ejecutivos, miembros del directorio, etc.)

¢ QOrganizacion interna u operativa (tareas de secretaria, captaciéon de fondos)

» Actividad social propiamente dicha: trabajan con los beneficiarios del servicio
brindado por la organizacion;

¢ Colaboracion eventual: son aportes circunstanciales que puede realizar una

persona ajena o no a la organizacion.

Guillermo Caro fue director creativo de Qvigly and Mather, una de las agencias de publicidad mas
importantes del pais. Realizé campanas publicitarias para organizaciones sin fines de lucro, creando
una agencia en virtual, Ad Honorem, en colaboracidn con otros profesionales, y ha desarrollado
campanas para Fundaciéon Huésped, Compromiso, Ashoka, Unesco, Lalcec, Incucai.

Para crear y mantener una estructura institucionalizada de voluntarios, es necesario
conocer sus genuinas motivaciones, y asi fomentar una participacion regular. Quien
conoce esa informacién, puede actuar de acuerdo a ella, sabiendo que esperan
recibir los voluntarios de la tarea y de la organizacion.

¢ Por qué son Importantes los Voluntarios?

Trabajar con voluntarios es vital porque son los actores principales de la vida de la
organizacion, son muchas veces sus precursores, tienen la iniciativa y el
compromiso necesarios para promover el desarrollo de la entidad.

Otros beneficios que hay al tener voluntarios son:

* Rapidez y minimizacién de costos,

 Mayor compromiso y motivacion con las tareas.

e Si existe una seleccidn y capacitacidon adecuada, tanto la organizacion como el
voluntario cumplen con sus expectativas: el cumplimiento de la misidon con
recursos humanos involucrados libremente, y por otro lado, saber que han
contribuido a una causa que apoyan y ademas satisfacen otras motivaciones:
ayudar sin coaccion, por motivos personales (profesionales, altruistas, religiosos,
ideologicos). Ambas partes se ven beneficiadas y se construye un lazo reciproco
donde se retroalimentan mutuamente desde la experiencia y conocimientos.

Algunas desventajas o limitaciones son:

e Las limitaciones en la disponibilidad horaria de los voluntarios, y cercania
geografica con la organizacion,
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s Su poca idoneidad o capacitacién para la funcion requerida,
» La heterogeneidad en el equipo de voluntarios, que puede salvarse por medio de
una capacitacion adecuada.

Por eso, es fundamental para los que trabajan con voluntarios que conozcan lo que
éstos pueden ofrecer, para saber cémo se los integrara a la organizacién, sin dejar
de lado sus motivaciones y expectativas.

» Los voluntarios de la Fundacion Vida Silvestre participan periddicamente, por ejemplo, realizan
trabajos acotados o especificos: abogados que asesoran en un caso determinado, pintores que
colaboran para una ocasion especial y traductores que ofrecen su tiempo para un ndmero de la
revista son un efemplo. También hay otros que donan mas tiempo, por gjemplo, cuando atienden
los stands de Vida Silvestre en los cuales venden los productos elaborados por la fundacién.

» En otras organizaciones, se necesita un compromisac mas regular y constante. La Red Solidaria
es una de ellas; por el tipo de actividades que realiza, demanda 3 horas semanales de cada
voluntario para solucionar los casos que llegan hasta ella, por medio de llamadas telefonicas.

» En Junior Achievement el aporte es regular. los voluntarios deben brindar una cantidad
determinada de tiempo para dar los cursos y brindar la capacitacién necesaria a los alumnos. Por
ejemplo, el Programa “La compafiia” del area de secundaria, exige un compromiso de 2 horas y
media semanales durante 15 semanas, ademas de distintas reuniones extras que podrlan surgir
con los alumnos.

Etapas para crear un Programa de Voluntarios

1. Crear una estructura para el Voluntariado

La alta vocacién que maotiva a los voluntarios, se puede potenciar mas si la
estructura de voluntarios se desarrolla y fomenta. Esto no se refiere a un desamrollo
necesariamente cuantitativo, por medio del aumento del nimero de voluntarios, sino
a uno cualitativo, mediante |la generacidon de un area que permita implementar
politicas que mejoren su insercion y desempeno.

Cada organizacion tendra un programa de voluntariado diferente, en funcién de
algunas variables como:

Mision de la organizacion,

Tamano y tipo de organizacién,

Estructura legal y organica,

Tipo de tareas a realizar,

Cantidad de voluntarios y personal rentado,
Recursos y fondos disponibles.

YV VVVYY

Contar con una estructura adecuada para el desarrollo del voluntariado, permite
evitar su alto grado de rotacién, y una mayor institucionalizacion del area. El grado
de rotacidon varia considerablemente segun las caracteristicas de

las actividades que desempefian y por la falta de una adecuada coordinacion de los
voluntarios, que se traduce en la imposibilidad de retenerlos.

Hay dos modalidades basicas en la organizacion del area de Voluntariado: en forma
descentralizada o descentralizada.
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Centralizada: un coordinador de voluntarios trabaja directamente con los programas

que los requieren y determina, junto a su personal, las responsabilidades de sus
voluntarios.

Descentralizada: delega la seleccion, descripcion de responsabilidades y tareas,

orientacidn, capacitacién y evaluacion a las areas de programas donde se
desempenan |os voluntarios.

Para gué planificar el Programa de Voluntariado

Es una necesidad ineludible como en una empresa comercial, donde existe una
politica de recursos humanos: proceso de definicidn de necesidades, reclutamiento,
seleccién, capacitacion, desarrollo, evaluacion de desempefio de las personas. Con
mayor razén es fundamental un proceso de captacidn, crientacién, capacitacién y
desarrollo en las organizaciones sociales.

Si bien no en todas las organizaciones existen voluntarios, es fundamental planificar
para administrar eficazmente el recurso mas valorado de cualquier organizacion,
Segun una investigacién de julio de 2002 de Gallup Argentina* el 85 % de las
organizaciones de promocion y desarrollo del pais cuentan con voluntarios en su
organigrama. Sin embargo, el 73 % reconoce necesitar mas voluntarios, y el 50 % ha
admitido recibir ofrecimientos de voluntarics que no pueden canalizar, y el 38 %
necesita voluntarios pero no encuentra las personas ideales.

Diagnostico

Plan de Accion

Planificar y programar, es escribir en funcién de dos momentos:

1. Diagndstico. es valorar cémo estdn hoy los voluntarios actuales: nivel de
motivacion, de preparacién personal y especifica. Para elaborar esto se requiere un
equipo de colaboracién que evalie cémo ha funcionado la relacién voluntario -
actividad social: si existieron suficientes voluntarios, su continuidad, en que
momentos puntuales faltaron recursos humanos, etc.
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2. Plan de Accion y Evaluacién: Después de esta revision, se traduce la informacion
en un plan de accién, durante un periodo determinado. Luego, es necesario el
proceso de evaluacién del plan para poder retroalimentar este proceso: definicién de
necesidades, planificacién en un periodc de tiempo, desarrollo del programa vy
evaluacion.

2. Captacién y seleccidén de voluntarios

2.1.1 La Captacién

¢, Qué es captar? Es acercarse a alguien, 0 a un grupo, y comunicar una propuesta
que estimule a quien o quienes la reciben, a adoptar una cierta actitud de adhesién.
Es una invitacion a participar, a implicarse en una actividad, en este caso social. Hay
distintos tipos de captacién, pero la mas efectiva es la captacion persona a persona.

Generalmente, las ccnvocatorias se dirigen a un publico de determinado perfil
definidc por las crganizaciones para operar y prestar sus servicios. Esto les permite
saber dénde buscarlos.

Por ejemplo, Junior Achievement, al ser una fundacion de educacién econdmica, publica
avisos en revistas de negocios.

Convocar a los voluntarios es la tarea previa a la seleccion, porque no siempre los
voluntarios se acercan espentaneamente a la organizacién. Sin embargo, a veces la
alta visibilidad de ciertas organizaciones incide en la presentacion espontanea de los
voluntarios, como sucede, por ejemplo, con Greenpeace, Caritas o0 Red Sclidaria. La
visibilidad y la trayectoria contribuyen la atraccién de la totalidad de los voluntarios
en estas organizaciones.

2.1.2 La seleccion:

Es el siguiente paso: las organizaciones eligen a los votuntarios que eventualmente
podrian incorporarse. Para esto, es fundamental dejar en claro cual es la mision, y
evaluar la concordancia entre ella y los objetivos del postulante. Esto ocurre como en
las empresas, donde son tan importantes los objetivos de la crganizacion como los
de la persona: si ingresa al lugar equivocado, por no compartir sus objetivos, la
rotacion sera alta, el voluntario abandonara la organizacion desperdiciandose tiempo
de capacitacién y recursos.

Muchas veces, se subestima la importancia de la seleccién: por no rechazar a
alguien bien predispuesto a donar gratuitamente su tiempo, varias organizaciones
seleccionan voluntarios que en el mediano o largo plazc no van a cubrir sus propias
expectativas, ni las necesidades de la crganizacidn.

Una entrevista para seleccionar voluntarios, estd compuesta por tres partes:

Primer contacto: La persona que se acerca obtiene una imagen de la asociacion
fuertemente influenciada por el tipo de recepcién del responsable. Es aconsejable cuidar los
detalles, para que la informacién llegue nitida y entusiasta.

Brindar informacion: Es recomendable que un responsable se encargue del recibimiento y
de la orientacion de las personas que se acercan a pedir informacion de la misma. Explicar
en qué consiste la organizacion, que tareas desarrolla, cual es su mision, estructura, etc.
Despedida.
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2.1.3 Una vez que el voluntario ha sido seleccionado, el paso siguiente es la
incorporacién, para lo cual es fundamental socializarlo en la mision de la
organizacion, permitiendo que el voluntario la asimile y actle consecuentemente.

Cuando los voluntarios ya se han incorporado, el paso siguiente es fortalecer su
desempefio en la organizacion. Para esto, es necesario:

Clarificar e! papel que cumpliran

Asignar tareas que desempefiaran

Capacitarlos,

Realizar un seguimiento adecuado de su rendimiento.

oo oo

3. Fortaleciendo el desempefo de los voluntarios

La existencia de voluntarios implica algo mas que contar con alguien dispuesto a
contribuir al logro de fa misién: los voluntarios requieren la presencia de alguien
encargado de organizar sus tareas y de conducirlos.

3.1.1 Por medio de una clara asignacién de tareas, el voluntario realiza actividades
especificas, contribuyendo a su eficaz desenvolvimiento. Esto también desarrolla en
él la responsabilidad, ya que sera el encargado de una actividad determinada- desde
tareas administrativas hasta la prestacién efectiva de algun servicio especifico.

Al asignar las tareas a los voluntarios, muchas organizaciones tienen en cuenta sus
intereses, motivaciones, necesidades y habilidades. Asi, las tareas son asignadas
de acuerdo a las que desempefian en su profesion.

> Por ejemplo, en Greenpeace, requieren a los voluntarios que en su solicitud de ingreso
sefalen las actividades en las cuales les interesaria trabajar, como recoleccién de
firmas, traducciones, atencion al pablico, o actividades generales de apoyo a campanas.

3.1.2 Al igual que la correcta asignacién de tareas, la capacitacion que se brinda a
los voluntarios es de suma importancia:

o |La transmision correcta de los principios y objetivos de la organizacion ayuda a
consolidar un equipo homogéneo de trabajo que comparta la misién;

e En la medida que la capacitacién sobre las tareas a desempenar sea eficaz,
disminuira la necesidad de supervisar constantemente a los voluntarios;

e |a capacitacion favorecera la construccion de un equipo especializado.

En algunas organizaciones que cuentan con personal rentado, se pueden percibir
dificuitades en la integracién entre el voluntario y el personal rentado. Cuando los
voluntarios participan directamente de los programas de la institucién, se los toma
como una parte distinta, ignorando porque permanecen y como pueden contribuir al
logro de la mision.

Para que el voluntario se integre por completo, es fundamental que perciba a la
organizacion como una totalidad, y que ésta lo incorpore como a uno mas del equipo
de trabagjo.

En Fundaciéon Compromiso, el voluntario forma parte del equipo de trabajo. No sélo se le
informa de sus derechos y obligaciones cuando ingresa, sino que cuando participa
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activamente de las actividades de la fundacién (por ejemplo, de la habitual Jornada Anual
que cada afic tiene una tematica diferente), es reconocido y valorado por toda Ia
organizacion, nombrandolo entre los organizadores del evento, siendo reconocido por los
miembros de la organizacion y por los clientes primarios. Es informado de las actividades,
convocado cada vez que es necesario, reconocido anualmente en la reunion de fin de afio.
Esto integra al voluntario y lo hace sentir que forma parte del equipo.

En Fundacion Grupo Sophia, los jévenes profesionales voluntarios que participan en alguna
investigacion en las diversas areas, también son reconocidos. Participan activamente de las
reuniones y son invitados a todos los actos de la fundacién, y cuando se publica el trabajo,
su nombre queda registrado y en la presentacion del trabajo también reciben un
reconocimiento especial. Esto enriquece la relacion, haciendo que se integre a las distintas
areas de publicaciones.

3.1.3 El seguimiento también es esencial a la hora de contribuir al mejor desempeno
de los voluntarios: son todas aquellas iniciativas de la organizacidn que se proponen
acompanarlos en el desemperio de las tareas.

3.1.4 La evaluacion de desempefo es un punto fundamental, aunque en general no
se implementa por temor a que incida negativamente en la motivacion de los
voluntarios. Este paso permite determinar si la contribuciéon del voluntario ha sido
eficaz.

La clara asignacion de tareas, la adecuada capacitacion y el seguimiento son
factores claves que influyen sobre el desempeno de los voluntarios.

4. Estimular y reconocer la labor de los voluntarios

Para fortalecer los vinculos con los voluntarios, es necesario reconocer su tarea,
entonces hay que entender sus motivaciones, fomentar el sentimiento de
pertenencia, y estimularlos para sequir trabajando en la organizacion. Algunas
organizaciones institucionalizan este proceso, y otras no, pero es fundamental que
exista un reconocimiento expreso de su contribucion, previo conocimiento de las
motivaciones genuinas del voluntario.

Para mejorar la integracion y evitar la rotacion, es recomendable que una persona de
confianza esté disponible para escucharlos, recibir comentarios y alentarlos, para
gue se sientan reconocidos y no abandonados o a la deriva.

5. Evaluacién del programa de voluntariado

Ademas de planificar y desarrollar un programa de voluntariado, es necesario
evaluarlo periédicamente.

En definitiva, brindar a los voluntarios un lugar adecuado implica valorar todo lo que
ellos pueden hacer para alcanzar la misioén de la organizacion.
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Marco legal y desafios del Voluntariado

Algunos de los desafios para incorporar y mantener a los voluntarios son:

» La frecuente falta de claridad en la relacidn entre las organizaciones y sus
voluntarios; muchas veces, el voluntariado es vivido como una relacién laboral
encubierta;

> En general, no se distingue entre voluntarios que actuan en los cuerpos
directivos y aquellos que realizan su contribucién "en el campo” o en actividades
administrativas;

» Los voluntarios requieren habilidades y actitudes especificas para realizar la
tarea en cuestion, por lo que la capacitacion se considera fundamental,

» Los voluntarios participan en todo tipo de organizacidn, tengan o no personeria
juridica.

Surge asi, la necesidad de solucionar el problema de explicitar la relacion que se
establece entre el voluntario y la organizacion con la que colabora, por medio de un
compromiso por escrito, de acuerdo a los requerimientos de cada caso en particular.

La ley brasilera, por ejemplo, se limita a reconocer en cuatro articulos la existencia
de este tipo de prestacidon de servicios con caracter no laboral y a exigir la
celebracién de un contrato de adhesion entre cada entidad y el colaborador.

La ley marco del voluntariado italiano, da origen a un aparato de control estatal al
crear el Observatorio Nacional para el Voluntariado, que aumenta la presion
burocratica y engrosa el gasto publico para una actividad que podria estar en manos
de las propias organizaciones.

En Espana, ocurre algo similar, la promulgacion de la ley permitio la creacion de un
Instituto de Voluntariado, en Cataluia. En nuestro pais, aun faltan atender otras
prioridades, como desgravaciones impositivas, exenciones de tasas e impuestos a
las ganancias, disminuir la burocratizacion de los registros, controles y servicios, o
actualizar el marco legal con leyes mas adecuadas.

En Estados Unidos, pais que se destaca por la colaboracién voluntaria de sus
ciudadanos, no existe regulacion especifica sobre el tema. La ley de exencion del
impuesto a la renta permite a los voluntarios deducir algunos gastos comprobados,
vinculados a los servicios que $e prestan en organizaciones calificadas para recibir
donaciones deducibles.

En Argentina, desde el afio 1999 se vienen presentando proyectos de ley que
intentan regular la actividad, con una clara oposicion del tercer sector. Si bien se
requiere de una ley especifica para el voluntariado, para apoyar y reconocer su
colaboracidon plenamente, también es necesario escuchar la voz de los
protagonistas. Estos participaron en mesas redondas, debates, reuniones con
legisladores, y en mayo de 2001, en una audiencia publica que fue ardua y larga. En
esta ultima qued6 manifestado el amplio rechazo al proyecto de ley que la Camara
de Diputados unifico y pretendia aprobar.

Entre otras objeciones, el sector quiere evitar que el Estado, en medio de la crisis
politico-econdmica y social que atraviesa el pais, la relacién voluntario-organizacién
se desnaturalice por una intervenciéon que s6lo busque aumentar |la burocracia. Una
ley que excluya un posible consenso del sector, no como una soluciébn a las
necesidades latentes, sino como una imposicién caprichosa de una minoria.
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Quienes estan a favor de la sancién de una ley pretenden que el Estado reconozca,
valorice y promueva la actividad, pero que no la regule -situacién similar a la de la
ley brasilera. Otra propuesta es modificar directamente la ley de contrato de trabajo,
creando una figura del voluntario social, para evitar que se 10 compare
automaticamente con un trabajador.

El Foro del Sector Social® opina que imponer por ley derechos para los voluntarios y
obligaciones para las entidades para las que trabajan implica confundir ia naturaleza
de estas como si se tratara de empleados y empleadores. Los voluntarios trabajan
por vinculos espirituales y afectivos, no juridicos. El proyecto de la Camara de
Diputados ha sido rechazado, pero abre un gran debate sobre la necesidad o no de
una ley, del que participan y defienden activamente sus intereses las organizaciones
y los propios voluntarios, reacios a que el Estado regule, intervenga o dicte normas
juridicas donde las relaciones son mas que en ningun otro ambito, desinteresadas y
espontaneas.

Proyectos de Ley en Argentina®

» Ley del Voluntariado Saocial (Juan Pablo Cafiero). Nros. 38/00 y 39/00.

» Ley del Voluntariado Social (Alfredo Allende y Dumdn). Nro. 726/99.

Del voluntario y del reccnocimiento por el valor social de su prestacién (Ménica
Arnaldi). Nro. 488/00.

» Proyecto de Ley de Voluntariado (Hilda Gonzalez de Duhalde y Muller). Nro.
>

Y X

4641/99.
Ley de Voluntariado Social (Pablo Fernandez y otros). Nro. 4109/99.
Proyecto de Ley del Voluntariado Social (Gerardo Martinez y otros). Nro. 697/00.

v

Notas:

! Gallup Argentina, Muestra Nacional, 7 al 10 de Febrero 2002, poblacion mayor 17 afios, 26
localidades cubriendo todo el pais. 1035 casos. Diponible en www.gallup.com.ar

2 Manua! Autoevaluacion de la Fundacién Drucker, Ed. Granica, Buenos Aires, Marzo 1999,

% «E] Voluntariado”, Joaguin Garcia Roca, Solidaridad y Voluntariado, Sal Terrae, Santander, 1994,

* Gallup Argentina, 2da quincena de julio de 2002, 101 casos tomados aleatoriamente de la Guia
GADIS- PNUD (Grupo de Analisis y Desarrollo Institucional y Social y Programa de Naciones Unidas
para el Desarrollo). Encuestas telefénicas a las 101 organizaciones distribuidas en todo el pals.

® Nuclea en forma privada a las organizaciones sin fines de lucro en Argentina:
www.forodefsectorsocial.org

® Estos proyectos estan disponibles en el sitio de la Honorable Camara de Diputados de la Nacién:
www.hcdn.gov.ar
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Conclusiones:
Administracion de las organizaciones sin fines de lucro

Los desafios para las organizaciones sin fines de lucro para conservar,
aumentar y desarrollar su relacion con la sociedad, son muitiples.

La administracion es el punto esencial de esta investigacion, donde se
analizaron algunos instrumentos de la gestibn en empresas comerciales,
encontrando algunos paralelismos que nos indican que pueden ser aplicados a
esta realidad.

Ambas comparten la definicion de organizacién, en tanto son grupos
sociales deliberadamente constituidos o reconstruidos para alcanzar fines
especificos.

En tanto, la administracién es la conduccién racional de las actividades de
cada organizacién, con o sin animo de lucro. Esto incluye algunas herramientas
basicas: planificacién, organizacioén (estructura), direccidn y control de todas las
tareas en una organizacién. Asi, la administracién es imprescindible para su
existencia, supervivencia y éxito.

Del analisis realizado, se puede concluir que la planificaciéon estrategica —
coOmo en una empresa- permite definir la mision de la organizacion, desde donde
se derivan las demas decisiones, entre las que encontramos el establecimiento de
las metas y objetivos que orienten el accionar y desarrollo de la institucién. Una
revision anual vy periédica de estos objetivos basados en la estrategia
seleccionada, brindara la base para una planificacion continua y evaluacion
sistematica por parte de todos los miembros de |la organizacion.

Con este modelo de administracién estratégica, la organizacién optimizara
su gerencia y aprovechamiento de |0s recursos, porque permite revisar cuales son
los desvios de la planeacion original y medir resultados. Estas decisiones se
toman en ambas organizaciones, en la que busca el lucro y en la gestion social.

El parametro de una gestion eficaz es la medida en que la organizacién
logre modificar las condiciones de vida de sus “clientes”, quienes son previamente
definidos, caracterizados, estudiados para satisfacer sus necesidades. Se pueden
clasificar en clientes primarios -aquellos cuya realidad cambia con el accionar de
la organizacion- y de apoyo, que son aquellos que permiten que la organizacion
subsista y desarrolle todas sus actividades, cumpliendo con su mision estratégica.

La administracion de marketing nos ensefia cdémo satisfacer esas

necesidades y deseos, y esta sera la estrategia que se elegira por medio del
disefio de programas y proyectos especificos. Al igual que sera necesario
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determinar si el segmento al cual se dirige el accionar ha ido variando a lo largo
del tiempo.

Las variables independientes, el contexto social, politico, cultural,
economico: todo influira en la gestion social. Los “clientes” (primarios y de apoyo)
a quienes van dirigidas las actividades, requieren un analisis y monitoreo
constante, como en una empresa, donde los clientes son la razon de ser del
negocio.

Desde la administracién de finanzas se reciben los aportes de |la
planificacién de los recursos econdmicos: definiendo el presupuesto necesario
para funcionar y proyectarse en el tiempo, captando y reteniendo a los donantes,
conociéndolos y vinculandolos lo que constituye uno de los mayores desafios
para esta gestion.

Todo demuestra que se necesita implementar una gestiéon profesional, tanto
para planificar cuales seran los fondos requeridos por periodo, como para la
organizacion de la campafa anual de recaudacién -y si fuera necesaria, una
campafa de capital o para proyectos especificos. También seria indispensable
para realizar un presupuesto economico-financiero; preparar informes de gestion,
para conseguir donantes y mantenerlos comprometidos con la causa; involucrarlos
en cada actividad y logro de la organizacion, combinar el mix mas conveniente de
las fuentes de financiamiento disponibles, establecer nuevas alianzas y contratos
para conseguir fondos internacionales. El desarrollo de fondos es ademas un
proceso de marketing que busca identificar potenciales donantes y profundizar la
refacion.

Los donantes estan tan diversificados como causas para atender existen,
entonces, es necesario “cautivarlos” con la propuesta, involucrarlos a Ila
organizacion y su mision, y por sobre todo, establecer una relacién comprometida
y a largo plazo. Recibiran asi, la informacion peridédica de las actividades,
proyectos y logros. Seran invitados a participar, manteniendo un estrecho vinculo
de colaboracion y reciprocidad. Por eso la importancia de generar métodos
sistematizados de evaluacién y comunicacion permanente.

Nada puede quedar librado al azar. Si la fuente de ingresos es la venta de
bienes ¢ servicios, es necesario planificar, disefar, evaluar que productos o
servicios se brindarén, que precios se fijaran, en que canales de distribuciéon se
ingresaran y que tipo de promocién tendran. Evaluar el proceso de desarrollo de
fondos para conocer la eficacia y eficiencia de los métodos empleados requiere un
analisis sistematico que solo puede darse con una gestion planificada
anteriormente.

Al comenzar la investigacion, surgieron algunos interrogantes sobre los
voluntarios -aliados fundamentales- para conocer cuando eran necesarios, en que
cantidad y calidad, y donde buscarlos. La administracién de recursos humanos
brinda herramientas a estas organizaciones para asesorarlas, delimitando las
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p.erson.a.s_ necesarias en funcién de la estructura, tareas, complejidad
dlspor'nb!h_c'iad dg récursos materiales. Desde su ingreso se definiran politicas dé
capacitacion, asignacion de tareas, duracion de las mismas, frecuencia, relacion
con perso~nal rgn?ado, todas estas medidas permitiran una adecuada adaptacion y
degempeno. Si bien es cierto que no siempre se puede retener a un voluntario por
periodos largos, es necesaria una buena seleccidn para que su ayuda sea optima
y eficaz para los fines de la institucion. Crear una estructura adecuada para evitar
la alta rotacion, realizar un diagnostico actual sobre ios voluntarios existentes, un
plan de accion para recluir mas o capacitar a los actuales, llevar a cabo la
captacion, seleccion e insercion, socializacion y fortalecimiento del desempefio,
son solo algunas de las tareas fundamentales que requiere una organizacién para
contar con un plantel de colaboradores eficaz y comprometido. Capacitar, seguir
de cerca el desempenio, estimular y reconocer la labor voluntaria, y evaluar el
programa finalmente, son algunas de las responsabilidades del administrador.
Estas funciones se cumplen en las empresas desde el sector de recursos
humanos, y pueden aplicarse modelos y sistemas similares para el voluntariado.

La planificacion, organizacion y también el control de gestidon son
herramientas aplicables a esta realidad. Las auditorias externas otorgan
confiabilidad, transparencia y sustentabilidad a la gestion. La solidez de una
opinidn externa permite decidir si una organizacion es capaz de autogobernarse y
administrarse adecuadamente, y estos elementos son esenciales desde el
momento que la organizacidon interactia constantemente con otros actores
imprescindibles: los donantes, organizaciones gubemamentales e internacionales,
la comunidad en general. Aquellos que en definitiva, permiten que subsista y
crezca afianzada en la confianza publica, construyendo capital social.

Una gestion eficaz, profesional, y en definitiva transparente, séfo se logra
por medio de una planificacion, ejecucion y aufo evaluacién integra, profunda,
permanente, sistematica en cada area.

La calidad del servicio, la transparencia, la credibilidad son fundamentales
para la sustentabilidad de la organizacioén, y para crecer, para conseguir mas
donaciones y convocar a mas voluntarios. En definitiva, la profesionalizacion de la
gestién permitiré cumplir con la mision y consecuentemente, fograr permanencia y
fegitimidad.

Con una administracion profesional, todos los participantes —beneficiarios,
voluntarios, rentados, autoridades, donantes, y la sociedad en su conjunto- podran
beneficiarse de un capital social, intangible pero poderoso, que crece y Sse
fortalece dia a dia, en procura de condiciones sociales mas equitativas.
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Anexo |: Marco Legal

Las sociedades civiles, asociaciones civiles y fundaciones, asi como también otras
entidades sin fines de lucro, estan legisladas por el Codigo Civil como personas de
existencia ideal o personas juridicas, siendo definidas por exclusién por el art. 32 del
Codigo Civil, que las tipifica como “entes susceptibles de adquirir derechos o
contraer obligaciones que no son personas de existencia visible".

Para las asociaciones el Cédigo Civil no las define especificamente, sino que existen
algunas disposiciones en los articulos 30 al 50.

Las fundaciones, en cambio, estan reguiadas por la Ley 19.836, sancionada en
1972. Asi, las fundaciones son: "personas juridicas que se constituyen con el
objetivo de bien comun, sin propésitos de lucro, mediante el aporte patrimonial de
una 0 mas personas, destinado a hacer posible sus fines”.

Caracteristicas principales de las Asociaciones Civiles

» Segun el articulo 33 del Cadigo Civil:
- Sin fines de lucro,

Objeto de Bien Comun -

Autorizacion estatal para funcionar e inscripcion en la Inspeccion General

de Justicia

Imposibilidad de subsistir unicamente de asignaciones del Estado.

+ Sin legislacidn especifica que las regule.

« Ejemplos: cooperadoras, organizaciones de colectividades, sociedades de
fomento, bibliotecas populares, academias nacionales y centros de investigacion,
organizaciones de base.

Caracteristicas principales de las Fundaciones:

También definidas por el articulo 33 del Codigo Civil.

Constituidas con aporte patrimonial de una 0 mas personas.

El objeto hace al bienestar general.

Reguladas por la Ley 19.836.

Deben inscribirse en la Inspeccién General de Justicia.

Ejemplos: fundaciones poiiticas, culturales, educativas, meédicas, de asistencia
social, empresarias.

Las diferencias entre uno y otro tipo juridico resultan de sus respectivas estructuras.
Mientras las asociaciones presentan esquemas de participacion abiertos en las
asambieas, donde esta representada la masa de asociados; las fundaciones tienen
una estructura juridica y funcional cerrada, sin la existencia de asociados ni de
asambleas. Mientras en la asociacion los beneficiarios directos son los miembros de
la misma corporacién, en la fundacion la actividad benéfica esta dirigida en forma
indeterminada hacia la comunidad toda ¢ hacia lo publico en general.

La conveniencia al tomar uno u ofro tipo de forma juridica esta directamente

relacionada a los fines que se persigan a través de la organizacidon a constituir.
Entonces, antes de comenzar el tramite previo a la constitucion de cualquier forma
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organizativa, hay que tener en claro cuales son los objetivos y luego cual es el
ambito donde se desenvolvera para el logro de las finalidades propuestas.

Algunas ventajas o desventajas de las dos principales modalidades juridicas, son:

FUNDACIONES

VENTAJAS

> Alto grado de insercion institucional: con una participacién y relaciones
institucionales complejo y extendido, esto les permite obtener el reconocimiento
de la comunidad.

En cuanto a sus finalidades, las fundaciones persiguen un objetivo de bien
comun, que redunda en beneficio de toda la comunidad y no meramente de un
sector de la misma.

v

DESVENTAJAS

» Eievados aranceles impuestos por la Inspeccion General de Justicia, para su
constitucion. Los interesados en formar una asociacién deben depositar como
condicion indispensable y en forma previa al tramite de constitucion, la suma
minima de capital de $ 12.000.- (Pesos Doce Mil) ante la sucursal Tribunales del
Banco de la Nacién Argentina.

» Requisitos de constitucion mas estrictos: la Inspeccidén General de Justicia
solicita, por ejemplo, presentar planos operativos, bases presupuestarias, un
depdsito en custodia de valores, etc.

ASOCIACIONES CIVILES

VENTAJAS

» Requisitos de constitucion mas flexibles que en el caso de fundaciones.

» Son organizaciones de caracter civil simples, desde su estructura organica,
funciones y extension de sus actividades.

» Arancel accesible previo a la constitucion: el mismo es de $ 200.- (Pesos
Doscientos), depositado en el Banco de la Nacion Argentina Sucursal Tribunales.

DESVENTAJAS

» Su estructura es poco apta para el desarrolio de actividades que impliquen un
grado de relaciones institucionales e insercion comunitaria extendido.

» Las asociaciones civiles actian en un determinado ambito de influencia, por lo
general no muy extenso, siendo sus actividades bien especificas y orientandolas
a un sector delimitado de la sociedad (por ejemplo, centros de jubilados, aquellas
que nuclean a familiares victimas de accidentes de transito, las que otorgan
micro créditos a mujeres de bajos recursos, etc.)

Otras formas asociativas de caracter civil

Existen, ademas de las expuestas, otras formas asociativas similares en lo funcional
y estructural con las asociaciones, pero que resultan ser organizaciones mas
especificas, en cuanto a que tienen su propia normativa de funcionamiento, modos
de intervencidon y areas tematicas bien delimitadas. Aqui se encuentran,
compartiendo ventajas y desventajas de las asociaciones: las asociaciones de
formento, asociaciones cooperativas, gremiales, patronales y mutuales.
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Asociaciones de fomento

» Son organizaciones estructural y funcionalmente semejantes a las asociaciones
civiles, compartiendo con ellas sus ventajas y desventajas.

» La diferencia fundamental es que las organizaciones de fomento tienen un grado
de insercién fundamentalmente barrial, por lo que su radio de accién en general
es mas reducido que el ambito propio de las asociaciones civiles.

Federaciones, Confederaciones y Camaras

A diferencia de las asociaciones civiles, son organizaciones mas complejas
estructuralmente y, en general se emparentan mas con las fundaciones desde el
punto de vista organico.

Con las fundaciones tienen similares ventajas y desventajas, y la principal diferencia
es que las federaciones, confederaciones y camaras, en general se aglutinan en
torno a una actividad especifica y desarrollan sus funciones bajo una perspectiva de
beneficiar, a partir de su funcionamiento a esa rama, actividad o sector bien
diferenciado, esto en contraposicién con la finalidad de bien comin que persiguen
las fundaciones.

Ademas de estos dos tipos juridicos, el Cédigo Civil se refiere también a las
denominadas "simples asociaciones", que son las que no tienen personeria juridica,
pero que son consideradas sujetos de derecho. El Unico requisito es la acreditacion
de la constitucidon y la designacion de autoridades mediante escritura publica o
instrumento privado con autenticacién notarial’. Las simples asociaciones no entran
en ia orbita de la Inspeccién General de Justicia.

La personalidad juridica otorga un status suficiente para operar como sujetos de
derechos, pero la personeria juridica es un instrumento de acreditacidbn que otorga
facultades especiales que requieren un mayor nivel de control por parte del Estado
(contratar con é&l, donaciones deducibles, exencion de multiples impuestos) y es una
ventaja como referencia natural para organismos y financiadores, nacionales e
internacionales, publicos y privados.

Por ejemplo, el nimero de CUIT (Clave Unica de Identificacién Tributaria), sirve
como identificacidon imprescindible para que una simpie asociacién pueda
desempefiarse como el sujeto de derechos reconocido por el Codigo Civil.

La Resolucién General 10/97 de la AFIP, establece que podran obtener el CUIT todos los
“contribuyentes y/o responsables de impuestos, regimenes de retencion, percepcion y/o informacion y
recursos de la seguridad social”. En esta condicidn se encuentran “...las personas de existencia
visible, sociedades- incluidas las no constituidas regularmente y las de hecho- y asociaciones....." v,
por lo tanto, las organizaciones sin fines de lucro.

Hay que diferenciar entonces, /fa personalidad juridica, que se adquiere cuando las
personas se asocian cumpliendo los requisitos del art. 46 del Codigo Civil® y crean
un ente asociativo diferente de los miembros que lo componen; de la personeria
juridica otorgada por el Estado a través de los registros y organismos de control.

El limite para el funcionamiento de las simples asociaciones se deriva sélo de lo
prescripto por el art. 19 de la Constitucién Nacional, es decir del eventual daino a
terceros o si se afectan el orden ¢ la moral publicos. De la misma manera, se le
reconocen a la simple asociacién en el ordenamiento legal argentino los siguientes
derechos y obligaciones:
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a} adquirir bienes registrables y no registrables

b) recibir donaciones y legados una vez constituidas
c) recibir donaciones y legados con el fin de crearlas
d) ser demandadas en juicio.

Organo de Contralor : Inspeccién General de Justicia:

La Inspeccién General de Justicia (IGJ) funciona desde 1980, y dependiente del
Ministerio de Justicia de la Nacién, es la autoridad administrativa que regula las
instituciones calificadas desde el Codigo Civil como "personas juridicas de caracter
privado". Alli estan incluidas las asociaciones y fundaciones que tengan por principal
objeto el bien comun, posean patrimonio propio, sean capaces por sus estatutos de
adquirir bienes, y no subsistan exclusivamente de asignaciones del Estado,
pudiendo obtener autorizacion para funcionar por medio de este organismo.

La IGJ tiene su ambito de aplicacion en la Capital Federal y los territorios nacionales.
Sus funciones con respecto a las asociaciones civiles y fundaciones son las de llevar
un registro nacional; autorizar su funcionamiento, aprobar sus estatutos y reformas;
fiscalizar permanentemente su funcionamiento, disolucion y liquidacion; solicitar al
Ministerio de Justicia la intervencion o requerir el retiro de la autorizacion, la
disolucion o la liquidacién de la entidad.

Las asociaciones y fundaciones deben presentar, al solicitar la personeria juridica, el
acta constitutiva, los estatutos sociales, la némina de asociados, la ndmina de
comision directiva y érgano de fiscalizacion, la demostracion patrimonial y el arancel
reglamentario. Cada afio deben presentar ademas inventario y balance general.

La existencia de estas entidades comienza, "desde el dia en que fuesen autorizadas
por ley o por el gobierno, con aprobacién de sus estatutos (tal como lo senala el art.
45 del Codigo Civil}, es decir, desde el dia en que la Inspeccion General de Justicia
les otorga ia personeria juridica por medio de una resolucion administrativa dictada a
tal efecto.

Para el logro de los fines propuestos, pueden adquirir derechos y ejercer todos
aquellos actos licitos que no le sean expresamente prohibidos, (art. 35 Codigo Civil),
siendo las disposiciones que integran el estatuto las que confieren el marco legal
respecto del domicilio, objeto social, plazo de constitucidén, capacidad, 6rganos
constitutivos, reglas basicas de funcionamiento, disolucién, liquidacion, etc.

La legislacion diferencia la responsabilidad de la organizacién como independiente
de la de sus miembros, tomados individuaimente. Los bienes que pertenezcan a la
organizacién no pertenecen a ninguno de sus miembros y ninguno ni la totalidad de
ellos estadn obligados a satisfacer las deudas de la entidad, excepto que se hayan
obligado como fiadores, o mancomunado con elia®.

Importancia y consecuencias de contar con personeria juridica

Al facilitar la constitucion juridica y la plena personalidad de las entidades se
generan dos importantes consecuencias:
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a) asegura la permanencia de estas entidades en el tiempo, muchas veces
desalentada por la imposibilidad de la formalizacion legal y la baja credibilidad
que la informalidad implica, y

b} permmite adoptar mecanismos eficaces de publicidad, rendicién de cuentas,

monitoreo de su ciclo de vida, y la posibilidad concreta de recibir donaciones.

En Argentina, estimaciones recientes® de una investigacién conjunta entre el PNUD
(Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo), y el BID (Banco
Interamericano de Desarrollo), muestran la existencia de un 35 % de organizaciones
de hecho que carecen de cualquier status juridico. Este porcentaje seguramente es
mayor, especialmente en el interior provincial.

Y de acuerdo a la base de datos de! Centro Nacional de Organizaciones de la
Comunidad® (CENOC) la mayor parte de las organizaciones de base son simples
asociaciones, independientemente del tiempo que lleven actuando. Esta
caracteristica se atribuye a los costos que supone el proceso de obtener personeria
juridica, comentados anteriormente.

Perspecitiva legislativa en Argentina

El Proyecto del Cédigo Civil de la Republica Argentina, unificado con el Cédigo de
Comercio®, dispone que “son personas juridicas todos los entes, distintos de las
personas humanas, a los cuales el ordenamiento juridico les reconoce aptitudes
para adquirir derechos y contraer obligaciones” (art. 138); “que las personas juridicas
tienen capacidad para adquirir derechos y contraer obligaciones, segun los fines de
la Constitucién. No tienen ofras incapacidades que los resultantes de su naturaleza,
0 bien de una disposicién legal” (art. 139) y que las personas juridicas tienen una
personalidad distintas de la de sus miembros” (art. 140). Si bien los articulos
transcriptos no son ley de la Nacién, constituyen un antecedente importante, pues
fortalecen el derecho asociativo, sobre todo el art. 138. Asimismo, el Proyecto
establece, como principio, que "las personas juridicas no requieren autorizacion legal
para funcionar, salvo disposicion en contrario” y, 1o que es mas importante, que “si
se requiere inscripcidn, la autoridad debe limitarse al examen de los requisitos
legales y fiscales” (art. 148) . Con la finalidad de resolver las dudas que suscita el
régimen legal actual de las simples asociaciones, el Proyecto dispone que el acto
constitutivo de la simple asociacién debe otorgarse por escritura puablica, o
instrumento privado con fecha cierta y certificacion notarial (art. 175).

Aspectos fiscales:

Cuando la persona juridica esta tributando el impuesto a las ganancias, lo esta
haciendo por las utilidades que los accionistas ¢ propietarios obtienen en su
participacién. En tanto las organizaciones sin fines de lucro no pueden distribuir el
superavit que obtienen entre sus socios, fundadores, directivos o administradores,
no deberia existir interés impositivo en estos sujetos.

En principio, no es necesario contar con personeria juridica para el goce de la
exencién, pero la AFIP (Administracién Federal de Ingresos Publicos), puede
rechazar la solicitud de exencion si la entidad no exhibe la resolucién de
reconocimiento de personeria juridica. Sin embargo, la ex DGI considera aplicable
la exencion a las simples asociaciones del art. 46 del Cédigo Civil’.
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Normas juridicas complementarias

Considerar las siguientes normativas para completar el analisis del marco juridico de
las organizaciones de la sociedad civil:

» Constitucion Nacional: Articulos 14,14 bis, 16, 18, 38, 42, 43, 75, inc. 19y 22

de Tratados Internacionales.

Cddigo Civil, Ley 340, Articulos 30 al 50.

Ley 19.550 de Sociedades Comerciales (porque no existe legislacion especifica).

Ley de Fundaciones, Nro. 19.836.

Ley 22.315. Ley Organica de la Inspeccidon General de Justicia y su decreto

reglamentario.

Ley Nro. 23.576. Obligaciones Negociables para Asociaciones Civiles.

e ley 24409, que aprueba la Convencidon de Haya (reconocimiento persona
juridica).

Decreto 618/97. Administracion Publica (AFIP)

Proyectos de Ley®

» Proyecto de Ley para Promocién y Fortalecimiento de las Organizaciones de Ia
Sociedad Civil (OSCs) y del Voluntariado. Diputado Nacional Mario Cafiero. (Nro.
6580/99 Cafiero, M y Otros).

» Régimen de Promocién y Fortalecimiento para Organizaciones de la Sociedad
Civil = OSC (Nro. 3443/99 Curletti- Carrio)

Normativa tributaria®

Ley 20.628. Impuesto a las Ganancias: articulos 20, 21, 69, 37, 81.

Ley 22.415 (Cédigo Aduanero)

Ley 23.349 (IVA): articulos 1; 3; 7, inc. H, apartado 6; 8.

Ley 23.871 (Generalizacion del IVA)

Ley 25.063: Impuesto Ganancia Minima presunta.

Disposicion 49/98- (Aduana: disposicion para cuando existe donacion para
consumo).

Resolucion 145 — Inscripcion en Registro de Importaciones y Exportaciones.

» Decreto Reglamentario Nro. 1394/48. Artic. 2, 3, 34, 44, 45,y 123.
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Normas de la Inspeccidén General de Justicia (1GJ):

¢ Resolucion general Nro. 6.

Ley de ganancias (Nro. 20.628)

Art. 20 - Estan exentos del gravamen:;

f) Las ganancias que obtengan las asociaciones, fundaciones y entidades civiles de asistencia social,
salud publica, caridad, beneficencia, educacion e instruccion, cientificas, literarias, artisticas,
gremiales y las de cultura fisica o intelectual, siempre que tales ganancias y el patrimonio social se
destinen a los fines de su creacidn y en ningln caso se distribuyan, directa o indirectamente, entre los
socios. Se excluyen de esta exencidn aquellas entidades que obtienen sus recursos, en todo o en
parte, de la explotacion de espectaculos publicos, juegos de azar, carreras de caballos y actividades
similares.

La exencion a que se refiere el primer parrafo no sera de aplicacion en el caso de fundaciones y
asociaciones o entidades civiles de caracter gremial que desarrollen actividades industriales y/o
comerciales.

Ley de impuesto al Valor Agregado (Nro. 23.349)

Art. 7- Exenciones:

Inciso h) B) Los servicios prestados (...) por instituciones, entidades y asociaciones comprendidas en
los incisos f), g) y m} del articulo 20 de la Ley de Impuesto a las Ganancias, texto ordenado en 1997 y
sus modificaciones, por instituciones politicas sin fines de lucro y legalmente reconocidas, y por
colegios y consejos profesionales, cuando tales servicios se relacionen en forma directa con sus fines
especificos.
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Notas:

' Segan el articulo 46 del Cadigo Civil argentino, de lo contrario, todos los miembros fundadores de la
asaciacion y sus administradores asumen responsabilidad solidaria por los actos de ésta.

? Articulo 46: "Las asociaciones que no tienen existencia legal como personas juridicas, seran
consideradas como simples asociaciones civiles o religiosas, segun el fin de su instituto. Son sujetos
de derecho, siempre que la constitucién y designacién de autoridades se acredite por escritura
publica o instrumentos privados de autenticidad certificada por escribano pablico. De lo contrario,
todos los miembros fundadores de la asociacién y sus administradores asurnen responsabilidad
solidaria por los actos de ésta. Supletoriamente regiran a las asociaciones a que este anticulo se
refiere las normas de la sociedad civil."

* Articulos 39 y siguientes del Cadigo Civil.

* La investigacién se realizd sobre una muestra representativa de 17.000 organizaciones sin fines de
lucro de las provincias de Mendoza, Jujuy, Formosa, Santa Fe, y Rio Negro, en el marco de la Etapa
Piloto de Medicion del Indice de Desarrollo de la Sociedad Civil de Argentina.

> Este organismo depende de la Secretaria de Desarrollo Social de la Nacién, como estructura
especifica destinada a interactuar con las organizaciones de la comunidad. En 1995 el CENOC
establecio un registro voluntario de organizaciones, del cual estan tomados los datos agui
mencionados (CENOC, 1996).

® Este proyecto fue redactado por una Comisién de Expertos creada en el ambito de! Ministerio de
Justicia de la Nacién y presentado en el afio 1999 como Proyecto de Ley por el Poder Ejecutivo
Nacional.

" En la Instruccién Nro. 98 del Departamento de Programas y Normas de Fiscalizacion del 29/5/73
(DG, se acepta indirectamente la personalidad juridica al establecer que las simples asociaciones
deben designar en sus estatutos a los beneficiarios de sus bienes en caso de disolucion; y mas
recientemente el dictamen de la Direccion de Asesoria Legal Nro. 6/97, acept6 |a posibilidad de eximir
a una simple asociacion.

® Disponibles en www.hcdn.gov.ar, dentro de la Comision de Asuntos Cooperativos, Mutuales y
ONG’'s que ha generado un Debate Electronico para todos los temas que se refieran a la
presentacion de proyectos de ley en este ambito.

® www.cpcecf.com.ar; Pagina de Consejo Profesional de Ciencias Econdmicas.
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