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Resumen

El presente trabajo demuestra como el Cuadro de Mando Integral (CMI) puede ser una
herramienta vital para las entidades del Tercer Sector, no solo en la recopilacion de
informacion financiera, sino también como medio para expresar elementos intangibles y
evaluar la labor de la entidad. Se contextualiza el Tercer Sector, analizando sus origenes,
caracteristicas y el marco normativo aplicable a las asociaciones del Tercer Sector en Europa,
Espana y FEuskadi. Ademas, se detalla la adaptacion del CMI para las Entidades No
Lucrativas (ENL), destacando sus objetivos, perspectivas, ventajas y desventajas. El estudio
se centra en la asociacion AISDEHA, para la cual se desarrolla un CMI con su respectivo
mapa estratégico. Los hallazgos resaltan los beneficios del CMI para las entidades que
pertenecen a la economia social en la organizacién y seguimiento de sus objetivos

estratégicos.

Palabras Clave: Cuadro de Mando Integral, Tercer Sector, Entidades No Lucrativas,

Stakeholders.

Abstract

The present study demonstrates how the Balanced Scorecard (BSC) can be a vital tool for
Third Sector entities, not only in the collection of financial information but also as a means to
express intangible elements and evaluate the entity's performance. The Third Sector is
contextualized by analyzing its origins, characteristics, and the regulatory framework
applicable to associations in Europe, Spain, and the Basque Country. Additionally, the
adaptation of the BSC for Non-Profit Organizations (NPOs) is detailed, highlighting its
objectives, perspectives, advantages, and disadvantages. The study focuses on the AISDEHA
association, for which a BSC with its respective strategic map is developed. The findings
highlight the benefits of the BSC for social economy entities in the organization and

monitoring of their strategic objectives.

Keywords: Balanced Scorecard, Third Sector, Non-Profit Organizations, Stakeholders.
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1. Introduccion

1.1 Objetivos

El proposito central de este trabajo es mostrar como el Cuadro de Mando Integral (CMI)
puede ser una herramienta fundamental para las entidades del Tercer Sector. Ademas de
facilitar la recopilacion de datos financieros, el CMI sirve para expresar elementos intangibles
y evaluar el desempefio de la entidad. La intencion es ofrecer una estructura organizada y un
enfoque claro para alcanzar los objetivos estratégicos de estas organizaciones.
Por otro lado, para poder alcanzar el objetivo principal, se establecen los siguientes objetivos
secundarios:
e Investigar y contextualizar el entorno del tercer sector, incluyendo sus origenes,
caracteristicas y las principales instituciones que lo componen.
e Analizar el marco normativo que regula a las asociaciones en Europa, Espana y
Euskadi, proporcionando una comprension clara de las leyes que lo regulan.
e Estudiar el sistema de gestion del CMI, explorando sus definicion, objetivos y
perspectivas.
e Examinar la adaptacion del CMI a las necesidades y particularidades de entidades del
Tercer Sector.

e Desarrollar un CMI especifico para la recién constituida asociacion AISDEHA.

1.2 Metodologia

Para alcanzar los objetivos de este trabajo, se empleard una metodologia estructurada que
abarca la revision de literatura, el analisis documental y la aplicacion practica. En primer
lugar, se llevard a cabo una revision exhaustiva de diversas fuentes y articulos académicos
para contextualizar el Tercer Sector. Esta revision incluird la consulta de obras de autores
como Chaves y Monzon (2006), De La Torre Prados (2011), Campetella y Gonzalez Bombal
(2000), y Paiva (2004), con el fin de proporcionar una comprension completa del sector y sus
caracteristicas principales. Posteriormente, se procedera al analisis de documentos legales y
normativos relevantes, utilizando fuentes de la Unidon Europea y el Boletin Oficial del Estado
(BOE). Este andlisis se centrara en comprender el marco normativo aplicable a las
asociaciones en Europa, Espafia y Euskadi, y en identificar coémo las leyes y regulaciones

afectan a las asociaciones y su funcionamiento.
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En la etapa siguiente, se revisa y analizan diversos estudios sobre el Cuadro de Mando
Integral, incluyendo los trabajos fundamentales de Kaplan y Norton, para comprender sus
principios y aplicaciones. También se evaluaran las adaptaciones requeridas del CMI para su
implementacion en entidades del Tercer Sector, teniendo en cuenta las particularidades y

necesidades especificas de las Entidades No Lucrativas (ENL).

Finalmente, se aplicard el CMI a la asociacion AISDEHA como estudio de caso. Este proceso
incluird la identificacion de los stakeholders relevantes, la definicion de los objetivos
estratégicos de la asociacion, el disefio de un mapa estratégico que ilustre las relaciones
causa-efecto entre los objetivos, y la concreciéon de los factores estratégicos en metas

cuantificables con indicadores clave.

1.3 Motivacion

La motivacion para este trabajo de fin de grado surge del deseo de explorar y aplicar
herramientas de gestion que puedan mejorar la eficacia de las entidades del Tercer Sector,
particularmente en relacion con los Objetivos de Desarrollo Sostenible. Mi experiencia
personal como estudiante inmigrante ha revelado las dificultades inherentes al acceso a
derechos y servicios, subrayando la importancia de sistemas de gestion efectivos para apoyar
el cumplimiento de estas metas globales. Creo que el Cuadro de Mando Integral (CMI) puede
ser una herramienta clave para mejorar la gestion y el impacto de estas organizaciones,
facilitando el cumplimiento de los ODS establecidos en la Agenda 2030, como la igualdad de
género (Objetivo 5), la educacion de calidad (Objetivo 4) y la reduccion de desigualdades
(Objetivo 10).

Adicionalmente, este estudio nace del deseo de observar una implementacion mas efectiva de
normativas globales y locales que, a pesar de existir, frecuentemente no se traducen en
cambios concretos en el ambito de las entidades no lucrativas. A través de la investigacion y
aplicacion del CMI en una asociacidon especifica, busco ofrecer un enfoque préctico que
permita a estas entidades mejorar su gestion estratégica y, por ende, su capacidad para
cumplir con los objetivos globales y locales.En este contexto, considero que entender a fondo
el sector y su marco normativo, asi como contar con un sistema de gestion so6lido, son pasos

fundamentales para lograr una mayor eficacia y sostenibilidad en el Tercer Sector.
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1.4 Estructura del trabajo

En este trabajo, comenzaremos con una contextualizacion sobre el tercer sector, destacando
sus origenes, caracteristicas y las instituciones que lo componen. A lo largo de este recorrido,
se expondran las principales entidades involucradas y se analizard el marco normativo

aplicable en Europa, Espana y especificamente en Euskadi.

Dada la relevancia de una gestion eficiente en las Entidades No Lucrativas, abordaremos en
detalle el sistema de gestion del Cuadro de Mando Integral. Definiremos sus objetivos y
perspectivas, y discutiremos sus ventajas y desventajas, especialmente en el contexto de su

adaptacion para las organizaciones sin 4nimo de lucro.

El foco de nuestro estudio sera la asociacion AISDEHA (Accién para la Integracion Social, el
Desarrollo Humano y Ambiental), una entidad recientemente constituida que tiene como
misién promover la integracion social y el desarrollo humano y ambiental en la Comunidad
Autonoma de Euskadi. Presentaremos en detalle la mision, vision y objetivos de AISDEHA,
estableciendo sus objetivos estratégicos y los factores clave de éxito necesarios para alcanzar

dichos objetivos.

A continuacion, disefiaremos un mapa estratégico especifico para AISDEHA, detallando la
relacion causa-efecto entre los objetivos definidos para cada una de las perspectivas del CML.
Posteriormente, concretamos estos factores estratégicos en metas cuantificables, con
indicadores clave que permitirdn medir el progreso, frecuencias de revision adecuadas, y

asignacion de responsabilidades para la recoleccion de datos y el seguimiento.

El proposito de este trabajo es demostrar como el CMI puede ser una herramienta vital para
las ENL, no solo en la recopilacion de informacion financiera, sino también como medio para
expresar elementos intangibles y evaluar la labor de la entidad. Concluimos destacando los
puntos clave y los beneficios que el CMI puede aportar a las entidades sin &nimo de lucro,
proporcionando una estructura organizada y un enfoque claro hacia el logro de sus objetivos

estratégicos.
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2. Contextualizacion sobre el Tercer Sector

2.1.0rigenes del Tercer Sector

El término "Tercer Sector" se utiliza para referirse a un grupo de organizaciones cuya
caracteristica distintiva es ser "privadas pero sin animo de lucro", operando en el ambito
social con el proposito de atender necesidades que no son cubiertas ni por el gobierno ni por
el sector empresarial (Paiva, 2004a). Dicho sector suele estar denominado por diferentes
formas: Sector no Lucrativo o Sin Fines de Lucro, Economia Social, o como hemos
mencionado anteriormente, Tercer Sector. Sus origenes pueden rastrearse a distintos periodos

historicos y entornos sociales en diferentes partes del mundo.

Por un lado, en el contexto europeo durante el siglo XVIII, las entidades sin &nimo de lucro
experimentaron un estimulo sin precedentes hacia las iniciativas promovidas por el
proletariado; como resultado, la creacion de asociaciones se incrementd (Monzon Campos y
Chaves Avila, 2008). No obstante, el término Economia Social tiene auge en el siglo XIX
cuando la fundacion de la Sociedad de Pioneros Equitativos de Rochdale en 1844 se destaco
como un hito moderno en esta forma econdmica, estableciendo el precedente de la primera

cooperativa reconocida (Holyoake, 1867).

En el continente americano, los origenes del Sector no Lucrativo se remontan a la época
colonial, entre finales del siglo XVIII y principios del XIX. La colonizacion espaiola,
caracterizada por su enfoque de "con la espada y con la Cruz", dejé una profunda influencia
de la Iglesia Catdlica. Esta influencia no s6lo condujo a la creacion de diversas instituciones,
sino que también establecio la "caridad cristiana" como un modelo de accion predominante,

moldeando las iniciativas altruistas de la época (Campetella y Gonzalez Bombal, 2000).

En el continente Asidtico, en India una institucion de notable importancia dentro del ambito
de la caridad islamica, conocida como waqf (o awqaf; dotacion), emergié en la region con la
llegada de los musulmanes durante el periodo medieval. Se trata de fundaciones filantropicas
cuya esencia radica en la cesion voluntaria del derecho de disposicion de un bien o propiedad
por parte de su propietario, con el proposito de destinar los beneficios a un fin altruista
concreto (Hasan, 2001). En referencia a tiempos mads actuales, el Sector No Lucrativo

empieza un papel significativo luego de la Guerra Fria, donde las organizaciones se
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convirtieron en lideres de la defensa de la democracia y el ente encargado de la supervision de

las acciones y politicas gubernamentales (Hasan y Onyx, 2008).

Se puede observar que los entornos sociales han sido un factor relevante en los origenes de
instituciones sin animos de lucro, no obstante, a pesar de las variaciones temporales y
geograficas, el proposito fundamental permanece invariable el cual radica en su compromiso

con el bienestar social y el desarrollo sostenible.

2.2. Caracteristicas del Tercer Sector.

Dentro de este espectro se encuentran diferentes instituciones como las organizaciones no
gubernamentales, cooperativas, asociaciones, fundaciones, o bien la propia sociedad civil.
Pese a que todas estas entidades no lucrativas poseen una amplia variacion de objetivos,
origenes, e incluso modelos de gestion, existen algunos rasgos que prevalecen. Segun De la
Torre (2005, citado por De la Torre Prados, 2010), este tipo de organizaciones se caracterizan
por ‘“el rasgo comun de su orientacion al bienestar general, por su capacidad de respuesta a
motivaciones de accion colectiva y por representar los valores de un modelo de convivencia
social en el marco de una sociedad civil organizada”. Por lo que, estdn compuestas por
grupos de personas que se asocian para influir en normativas gubernamentales, para promover
el desarrollo econdmico y bienestar comunitario, fomentar la participacion de la sociedad y
mejorar la calidad de vida de una gran parte de la poblacion que se encuentra en estado

vulnerable (Paiva, 2004b).

Cada entidad dentro del Tercer Sector cuenta con atributos especificos que definen su
identidad y orientan sus actividades. Este sector es notablemente diverso, abarcando una
amplia gama de organizaciones que varian en tamafo, enfoque y tipo de servicios que
ofrecen. Sin embargo, a pesar de esta diversidad, muchas de estas entidades comparten ciertas
caracteristicas fundamentales que les permiten operar dentro de un marco comun. Entre las

caracteristicas mas frecuentes se encuentran:

1. Organizacion formal: Deben de poseer estructuras cuidadosamente establecidas, que
existan unos objetivos generales, roles y protocolos claramente establecidos. De esta

manera, los recursos seran destinados de manera eficiente y transparente al alcance de
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los objetivos. La mayor parte de estas organizaciones adoptan una personalidad
juridica la cual les permite actuar de acuerdo con estandares y normas establecidas a
su entorno (De La Torre Prados, 2011).

Privada: Es decir aquellas entidades que estan formalmente estructuradas, con
independencia en la toma de decisiones y libertad para aceptar miembros. Estas
organizaciones brindan servicios no destinados al mercado para beneficiar a las
familias, y cualquier excedente generado no puede ser apropiado por quienes las
fundaron, gestionan o financian (Chaves y Monzén, 2006). Aunque sus misiones estan
destinadas a objetivos sociales estas empresas no estan integradas al gobierno de
forma juridica.

Sin animo de lucro: En el ambito de las organizaciones del Tercer Sector, uno de los
rasgos distintivos es la ausencia de animo de lucro. A diferencia de las empresas
privadas tradicionales, que buscan maximizar sus beneficios financieros y distribuirlos
entre sus propietarios o accionistas, las organizaciones sin &nimo de lucro operan con
un enfoque diferente. Su proposito fundamental es generar impacto social y bienestar
comunitario en lugar de beneficios econdmicos. Estos beneficios, en lugar de ser
repartidos entre los miembros de la organizacion, se reinvierten en la mision y
actividades de la entidad. De este modo, aunque estas organizaciones puedan seguir
estructuras de gestion similares a las del sector privado, su principal objetivo es el
servicio a la comunidad y no la generacion de ganancias para sus miembros (Paiva,
2004c).

Outputs no medibles: En el Tercer Sector, uno de los desafios prominentes es la
evaluacién de muchas de sus actividades, que a menudo se presenta como un proceso
cualitativo en lugar de cuantitativo. A diferencia de las empresas del sector privado,
donde se utilizan métricas financieras y datos precisos para medir el rendimiento, las
organizaciones del Tercer Sector enfrentan la dificultad de traducir el impacto de sus
acciones en términos numéricos exactos. Esto se debe a que muchas de sus iniciativas
estan orientadas a objetivos sociales que no siempre pueden ser facilmente
cuantificados. Los efectos y el impacto de estas actividades suelen ser complejos de
medir con precision, especialmente cuando se consideran sus implicaciones a largo
plazo y las dimensiones intangibles del cambio social (Visser, 2016).

Mision Social: La mayor parte del sector esta constituido por entidades que su

propdsito no lucrativo se enfoca en lograr objetivos de bienestar social
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proporcionando bienes y servicios sociales, ya sea de forma gratuita o a precios
accesibles, a individuos o grupos que estan socialmente vulnerables o en riesgo de
exclusion (Campos, 2017).

6. Dependencia financiera de diversas fuentes: Uno de los principales desafios que
enfrentan las organizaciones del Tercer Sector es la inestabilidad financiera, derivada
de la dificultad para generar recursos propios de manera sostenible. En respuesta a
esta problemadtica, estas organizaciones recurren a una variedad de fuentes de
financiacion. Estas incluyen subvenciones, convenios, conciertos, la prestacion de
servicios a precios establecidos y donaciones, entre otras alternativas (Gonzalez-Rojas
y Avila, 2023).

7. Participacion comunitaria: La participacion comunitaria trasciende la mera
involucracion en programas disefiados para satisfacer necesidades especificas. En
realidad, implica un rol mas proactivo y fundamental, en el cual los miembros de la
comunidad actian como representantes de sus intereses sociales. Esto no solo incluye
la articulacion y definicion de estos intereses, sino también la evaluacion constante de
las decisiones relacionadas con asuntos colectivos. Este proceso participativo asegura
que las acciones y politicas adoptadas reflejen adecuadamente las necesidades y
aspiraciones de la comunidad, promoviendo asi un compromiso mas profundo y

significativo con el bienestar general (Espadas Alcéazar, 2007).

Aunque las caracteristicas descritas representan aspectos comunes y recurrentes entre las
organizaciones del Tercer Sector, es fundamental reconocer que este sector es sumamente
diverso y complejo. La realidad de estas organizaciones varia ampliamente segun el pais, la
region, las comunidades autonomas y los contextos especificos en los que operan. Las
misiones, valores, objetivos e historia de cada entidad influyen significativamente en su

funcionamiento y en como se manifiestan estas caracteristicas.

En este sentido, se observa una notable diversidad de enfoques y disparidades entre las
organizaciones que lo componen, reflejando la riqueza y variabilidad inherentes a este sector

multifacético. Tal como describe Corral et al. (2019)

El Tercer Sector es aquel conjunto de entidades en activo cuya estructura se caracteriza por

poseer una organizacion formal; de caracter, naturaleza y origen privado; sin animo de

10
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lucro; dotadas de autogobierno; con un interés general o colectivo; de cardcter altruista y
voluntario; de libre adhesion; que producen bienes y sobre todo servicios sin
contraprestacion o con una inferior al coste; y donde el beneficio econdmico no es

utilizado como principal medida de eficiencia. (p. 152)

Esta definicion encapsula las caracteristicas distintivas del Tercer Sector, subrayando la

diversidad y el compromiso social que lo definen.

2.3 Instituciones que componen el Tercer Sector.

En la actualidad atn permanece abierto el debate de hasta donde llega la extension de este
sector, ya que es dificil distinguir con claridad las fronteras entre las distintas organizaciones
que lo conforman. El Tercer Sector abarca una amplia variedad de entidades, cada una con
caracteristicas particulares y objetivos diversos. Estas organizaciones, aunque diferentes en su
estructura y enfoque, comparten un compromiso comun con el bienestar social (Corral, 2014).
Para comprender mejor su funcionamiento y su impacto, es esencial explorar las definiciones
y los propositos especificos de los principales tipos de instituciones que lo integran. Esto
permitird no solo identificar sus particularidades, sino también entender como contribuyen de

manera unica al desarrollo de la sociedad.

2.3.1 Principales instituciones en el Tercer Sector.

Organizaciones No Gubernamentales (ONGs): Son entidades

que acttian al margen del estado pero sin los criterios de rentabilidad econdmica que
rigen el mercado de empresas privadas... Es decir, en cierto sentido «privadasy, pero que
normalmente estan abiertas a la participacion de todos (por tanto, en este sentido
«publicas») y que no persiguen la obtencion de beneficios econdmicos sino objetivos
distintos. (Perri y Pestoff, 1993, citado por Casey, 1996,p.178).

Aunque esta definicion es precisa, resulta bastante general. Cuando nos referimos a las
ONGs, estamos hablando de un sector extremadamente diverso, con una amplia gama de

caracteristicas distintivas que diferencian a unas organizaciones de otras.
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En el contexto del estudio del Tercer Sector y las Organizaciones No Gubernamentales
(ONGs), he desarrollado una tabla de clasificacion que busca reflejar la diversidad y las
caracteristicas principales de estas organizaciones segun diferentes criterios. Esta
clasificacion se basa en la literatura revisada, incluyendo diversas fuentes como Da Silva
Themudo y Natal Martinez (2018), asi como el trabajo de Salamon y Anheier (1996). La tabla
presenta categorias segun el sector de actuacion, el territorio y el tipo de activismo, con el

objetivo de ofrecer una vision comprensiva de las ONGs en el contexto actual.

Tabla 1: Tipos de ONGs

Criterio Categorias

- Cultura y ocio

Seglin su actuacion sectorial - Proteccion ambiental
- Desarrollo econdomico
- Educacion

- Salud

Segun el territorio - Local

- Regional

- Nacional

- Internacional

En funcion de su Activismo - Cambio politico
- Cambio social
- Cambio econémico

Fuente: Elaborado a partir de Da Silva Themudo y Natal Martinez (2018) y Salamon y Anheier (1996).

Cooperativas: De acuerdo a la Alianza Cooperativa Internacional (1995) una cooperativa se
define como “una asociacion autonoma de personas que se han unido voluntariamente para
hacer frente a sus necesidades y aspiraciones economicas, sociales y culturales comunes, por

medio de una empresa de propiedad conjunta y democraticamente controlada”.

En el contexto de la economia social, las cooperativas se caracterizan por operar sin animo de
lucro es por ello que estdn reguladas por la Ley Estatal en el articulo 106 y las denomina
como

cooperativas de iniciativa social aquellas cooperativas que, sin animo de lucro y con
independencia de su clase, tienen por objeto social, bien la prestacion de servicios

asistenciales mediante la realizacion de actividades sanitarias, educativas, culturales u
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otras de naturaleza social, o bien el desarrollo de cualquier actividad econdmica que tenga
por finalidad la integracion laboral de personas que sufran cualquier clase de exclusion
social y, en general, la satisfaccion de necesidades sociales no atendidas por el mercado

(Ley 27/1999, de 16 de julio, de Cooperativas).

En términos generales, podemos identificar principios cooperativos que actiian como la base
¢tica y operativa para los distintos modelos de cooperativas a nivel global. Estos principios

son:

Figura 1: Principios cooperativos

) Eduacion,
Adhesion — Formacién e
Voluntaria y Informacién
Abierta
Gestién PRINCIPIOS Cooperacion entre
Democratica de COOPERATIVOS [ Cooperativas
los Miembros
Participacion Interés por la
Econoémica de los Comunidad
Miembros
) Autonomia e

Independencia

Fuente: Elaborado a partir de Alianza Cooperativa Internacional (1995).

Aunque los principios cooperativos son cruciales para entender el funcionamiento y la
filosofia general de las cooperativas, no son suficientes para determinar si una cooperativa se
alinea con el Tercer Sector. Para clasificar una cooperativa como entidad sin &nimo de lucro
es necesario consultar la legislacion vigente. En Espana, la Ley Estatal de Cooperativas

establece que los estatutos de las cooperativas deben contemplar:
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a) Que los resultados positivos que se produzcan en un ejercicio econdmico no podran ser

distribuidos entre sus Socios.

b) Las aportaciones de los socios al capital social, tanto obligatorias como voluntarias, no
podran devengar un interés superior al interés legal del dinero, sin perjuicio de la posible

actualizacion de las mismas.

¢) El caracter gratuito del desempefio de los cargos del Consejo Rector, sin perjuicio de las
compensaciones econdmicas procedentes por los gastos en los que puedan incurrir los

consejeros en el desempefio de sus funciones.

d) Las retribuciones de los socios trabajadores o, en su caso, de los socios de trabajo y de
los trabajadores por cuenta ajena no podran superar el 150 por 100 de las retribuciones que
en funcion de la actividad y categoria profesional, establezca el convenio colectivo

aplicable al personal asalariado del sector (Ley 27/1999, articulo 106, 1999).

Asociaciones: Actualmente existen diferentes definiciones sobre lo que es una asociacion ya

que este término se utiliza en una amplia variedad de contextos, incluyendo negocios,

derecho, psicologia, sociologia, entre otros, y puede referirse a diferentes tipos de

agrupaciones, desde organizaciones formales hasta conexiones informales entre personas o

entidades. Para entender la diversidad conceptual de las asociaciones, a continuacion, se

presentan tres definiciones que ilustran diferentes enfoques y perspectivas sobre la naturaleza

y funcion de estas entidades.

Figura 2: Definiciones de Asociaciones
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Las asociaciones incluidas dentro del
ambito de la presente ley son entidades
Ley 7/2007, de 22 de privadas de base personalista y sin
junio, de Asociones < animo de lucro, organizadas para la

de Euskadi consecucion de fines particulares o
generales y que no estén sometidas a un
régimen asociativo especifico.

Definiciones de { Una asociacion u organizacion no
A . . lucrativa es una entidad constituida para

SOC1acCl10nNes . . prestar un servicio que mejore o

VhR,NIS’ IG]:'hSIAS’ mantenga la calidad de vida de la
EN EL TERCER SANZ, SOLERNOU .

. ’ sociedad; formada por un grupo de
URGELL y VIDAL porun grup
SECTOR (199y8) personas que aporta su trabajo voluntario;

no dedicada al lucro personal de ninguno
de sus miembros/socios/fundadores; y
\ que no tiene caracter gubernamental

Organiza y supervisa las acciones
MOKWA (1990) < voluntarias de caracter socia? dirigidas a
solventar problemas humanitarios

Fuente: Elaborado a partir de la Ley 7/2007, de Asociaciones de Euskadi y Alvarez et al. (2001).

Fundaciones: Este tipo de organizaciones comparten un gran niumero de caracteristicas con
las demads entidades dentro del tercer sector, sin embargo, desde una perspectiva juridica, las

fundaciones constituyen un grupo mas homogéneo que las asociaciones, ya que

las fundaciones son organismos que tienen su propia fuente de ingresos, que se dedican,
segiin su propio criterio, a proyectos o actividades de utilidad puablica, que son
completamente independientes del gobierno u otras autoridades publicas y que son
gestionadas por consejos de administracion independientes o por fiduciarios (Comision
Europea, 1997, p.7).

Para proporcionar una vision clara de las fundaciones dentro del tercer sector, a continuacion,

se presentan las caracteristicas fundamentales que definen a estas entidades. Estas

caracteristicas destacan los aspectos esenciales que las diferencian de otras formas
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organizativas y que son clave para su funcionamiento y su papel en la sociedad. El siguiente

grafico de circulos resume estas caracteristicas de manera concisa y visual.

Figura 3: Caracteristicas de las Fundaciones

Constituidas sin
animo de lucro

Deben perseguir fines de
interés general

: _ Necesitan de un patrimonio
CARACTERISTICAS ‘5" inicial o capital

DELAS
FUNDACIONES

No estan formadas por
socios

Se rigen por normativa
especifica

Fuente: Elaborado a partir de Olmo Erce, M. (2019).

Mutuas: Segtn la Revista de la Seguridad Social (2018),

Una mutua es una asociacion de empresarios sin animo de lucro que colabora con el
sistema de Seguridad Social en la gestion de importantes prestaciones del sistema de
Seguridad Social como son las contingencias profesionales, la incapacidad temporal o el

cese de actividad de los trabajadores autonomos. (Revista.S.S)

Es importante sefialar que las caracteristicas que se presentan a continuacion en la (Figura 4)
se refieren al contexto espafiol. En otros paises, las mutuas pueden desempefiar funciones
diferentes y no siempre estan integradas en el sistema de Seguridad Social como ocurre en
Espafia. Por lo tanto, es fundamental considerar que la estructura y el papel de las mutuas

pueden variar considerablemente segtn la legislacion y las practicas de cada pais.
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Figura 4: Caracteristicas de las Mutuas

Son asociaciones privadas de empresarios

Las Mutuas que trabajan junto con la Seguridad
Social son entidades privadas formadas por
empresarios que operan en conjunto bajo el

principio de solidaridad. Estas entidades tienen

Colaboran con la una personalidad juridica distinta.

Seguridad Social Sin animo de lucro
Representan un modelo de colaboracion . Debido a su eficacia y eficiencia, las Mutuas
entre el sector piblico y privado, v estan Caracteristicas de las colaboradoras con la Seguridad Social operan
supervisadas por el Ministerio de Mutuas con un respaldo legal, gozando de la confianza
Inclusion, Seguridad Social y tanto del legislador como de la Administracion
Migraciones, especificamente por la de Seguridad Social.
Direccion General de Ordenacion de
la Seguridad Social

Optimizan prestaciones y servicios

Debido a su eficacia y eficiencia, las Mutuas
colaboradoras con la Seguridad Social operan
con un respaldo legal, gozando de la confianza
tanto del legislador como de la Administracion

de Seguridad Social.

Fuente: Elaborado a partir de Asociacion de Mutuas de Accidentes de Trabajo (n.d). AMAT.

Mientras que cada tipo de institucion en el tercer sector tiene un papel tnico y contribuye de
manera especifica a la sociedad, todas comparten un propdsito comun: responder a carencias
y desafios que el estado no puede o no aborda de manera suficiente. La evolucion y el
impacto de estas organizaciones reflejan un sistema en busca de alternativas y mejoras en la
prestacion de servicios y en la cobertura de necesidades basicas. La observacion de estas
entidades revela tanto la capacidad de innovacidn y adaptacion en la solucion de problemas
sociales como la necesidad continua de una colaboraciéon mas efectiva entre el sector publico

y las organizaciones no lucrativas (Grosso, 2013, p.3).
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3. Marco normativo de las Asociaciones

A nivel Europeo, el marco normativo que regula las asociaciones puede variar segun el pais,

ya que cada Estado miembro de la Union Europea (UE) tiene su propio sistema legal y

normativo. Sin embargo, existen ciertas directivas y principios comunes que pueden influir en

la regulacion de las asociaciones de la UE. A continuacion se exponen algunas de las

directivas mas significativas y documentos mas relevantes.

3.1 Normativa Europea aplicable

->

Tratado de Funcionamiento de la Uniéon Europea: Es uno de los acuerdos clave que

define los principios y el funcionamiento de la Union Europea (UE). Si bien el TFUE no trata

especificamente sobre las asociaciones del tercer sector (TUE, 2010), contiene principios y

disposiciones que pueden tener implicaciones para estas organizaciones. Algunos de los

puntos mas importantes y su relacion con las asociaciones son:

18

Principios fundamentales: (TFUE) establece principios esenciales como la libre
movilidad de productos, servicios, individuos y capital entre los paises miembros.
Estos principios pueden influir en las asociaciones del tercer sector que actian a nivel
europeo, promoviendo su movilidad y la cooperacion transfronteriza.

Politicas sociales y de empleo: El TFUE incluye disposiciones sobre politicas
sociales y de empleo que pueden ser relevantes para las asociaciones especialmente
aquellas que trabajan en areas como la inclusion social, la igualdad de género, la
proteccion laboral y la lucha contra la discriminacioén

Fondos estructurales y de inversion: El TFUE establece disposiciones sobre los
fondos estructurales y de inversion de la UE, que proporcionan financiamiento para
proyectos de desarrollo regional, social y econémico en los Estados miembros. Las
organizaciones sin animo de lucro pueden acceder a estos fondos para implementar
programas y proyectos que contribuyan al bienestar y desarrollo de las comunidades
locales.

Dialogo civil: El TFUE reconoce la importancia del didlogo civil en el proceso de
toma de decisiones de la UE. Esto implica la consulta y participacion de

organizaciones de la sociedad civil, incluidas las entidades sin fines de lucro, en la
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elaboracion y aplicacion de politicas europeas en areas como el medio ambiente, la

salud publica y la educacion.

-> Directiva 2014/24/UE sobre contratacion publica: Esta directiva regula los
procedimientos de contratacion publica en la UE y puede afectar a las asociaciones que
participan en proyectos financiados con fondos publicos ya que puede tener implicaciones
significativas para estas organizaciones cuando buscan participar en contratos publicos o
colaborar con entidades gubernamentales en la prestacion de servicios. Es por ello que la
Directiva 2014/24/UE puede afectar a estas asociaciones de varias maneras (Unién Europea,
2014):

e Acceso a contratos publicos: La directiva establece reglas para garantizar la
competencia, la igualdad de trato y la transparencia en los procesos de contratacion
publica. Esto puede abrir oportunidades para que las asociaciones del tercer sector
compitan por contratos publicos para la prestacion de servicios en areas como la
salud, la educacion, la asistencia social, el medio ambiente y la cultura.

e Criterios de seleccion y evaluacién: Establece criterios que deben cumplir los
contratistas para participar en procesos de contrataciéon publica, como experiencia,
capacidad técnica y financiera, calidad y precio. Las asociaciones deben asegurarse de
cumplir con estos criterios para ser consideradas para la adjudicacion de contratos
publicos.

e Participacion en proyectos de colaboracion piblico-privada: También regula la
cooperacion entre el sector publico y el privado en proyectos de interés publico. Las
asociaciones del tercer sector pueden participar en este tipo de proyectos como socios
colaboradores, trabajando en estrecha colaboracion con entidades gubernamentales y
empresas privadas para la provision de servicios publicos.

e Promocién de la innovacion y la responsabilidad social: La directiva fomenta la
innovacion y la responsabilidad social en la contratacién publica, lo que puede
beneficiar a las asociaciones del tercer sector que ofrecen soluciones innovadoras y
estdin comprometidas con la responsabilidad social empresarial en la prestacion de

servicios publicos.
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3.2 Normativa Espaifiola aplicable

En Espafia, las asociaciones del tercer sector desempefian un papel fundamental en la
promocion del bienestar social, la defensa de los derechos humanos y la participacion
ciudadana en la construccidon de una sociedad mas justa y solidaria. Estas organizaciones, sin
animo de lucro y de caracter voluntario, son una parte integral del entramado social del pais,
contribuyendo activamente al desarrollo comunitario y al fortalecimiento de la democracia

participativa.

La normativa espafiola que regula las asociaciones del tercer sector establece el marco legal
dentro del cual estas entidades pueden operar, definiendo sus derechos, deberes y
procedimientos de actuacion. En este contexto, las leyes y disposiciones legales proporcionan
el fundamento juridico necesario para la creacion, funcionamiento y regulacion de estas
organizaciones, asi como para su relacion con el Estado, otras entidades publicas y la
sociedad en general. A continuaciéon se muestra la normativa espafiola aplicable a las
asociaciones del tercer sector, analizando las principales leyes y regulaciones que rigen su

actividad.

-> Ley Organica 1/2002, de 22 de marzo, reguladora del Derecho de Asociacion:
Define las asociaciones como entidades que se forman por acuerdo de tres o mas personas, ya
sean fisicas o juridicas, con el propoésito de realizar actividades licitas y no prohibidas por la

ley, excluyendo aquellas de carécter politico o sindical.

Reconoce a las asociaciones sin danimo de lucro la capacidad juridica plena, permitiéndoles
adquirir derechos y contraer obligaciones en el ejercicio de sus actividades. Ademas, indica
que pueden tener cualquier tipo de fin licito, siempre que no estén prohibidos por la ley, y les
permite llevar a cabo actividades econdémicas siempre y cuando estas estén subordinadas al

cumplimiento de sus fines sociales y no tengan caracter preponderantemente lucrativo.

Esta ley establece la obligacion de inscribir las asociaciones en el registro correspondiente
para adquirir personalidad juridica plena y gozar de ciertos beneficios fiscales y otros
derechos reconocidos por la ley. Por otro lado, indica la obligacion de las asociaciones de

llevar una contabilidad que permita obtener una imagen fiel de su patrimonio, sus resultados y
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su situacion financiera, asi como de someterse a auditorias externas en determinados casos

(Ley Organica 1/2002)

-> Ley 43/2015, de 9 de octubre, del Tercer Sector de Accion Social: Es una
normativa que otorga un reconocimiento significativo al papel que desempena el tercer sector
en la prestacion de servicios sociales y en la promocion del bienestar comunitario. En este
sentido, la ley establece una definicion clara del tercer sector, que abarca a las entidades sin
animo de lucro dedicadas a actividades de interés general en el &mbito social. Ademas, la ley
promueve activamente la colaboracion entre el Estado y estas organizaciones reconociendo su
papel complementario y subsidiario en la prestacion de servicios sociales. Se establecen
mecanismos de participacion y consulta para garantizar un didlogo fluido en la elaboracion,

implementacion y evaluacion de politicas sociales.

Por otro lado, se establece la obligacion de las organizaciones de publicar informacion sobre
su actividad, gestion y financiacidn, asi como de adoptar medidas para garantizar una gestion
eficaz y responsable. Y por ultimo, en cuanto a la financiacion, la ley prevé mecanismos de
apoyo para las instituciones, incluyendo la posibilidad de obtener el reconocimiento de
utilidad publica. Este reconocimiento conlleva beneficios fiscales y otros incentivos para las
colaboraciones, lo que contribuye al fortalecimiento financiero de estas organizaciones (Ley

43/2015).

-> Ley 45/2015, de 14 de octubre, de Voluntariado: Es fundamental para las
asociaciones del tercer sector debido a varias razones clave. Primero, esta ley proporciona un
marco legal que regula y promueve la participacion de los voluntarios en diversas actividades,
lo cual es esencial para muchas organizaciones sin &nimo de lucro que dependen del trabajo
voluntario para llevar a cabo sus misiones y proyectos. Esta ley establece los derechos y
deberes tanto de los voluntarios como de las entidades que los acogen, asegurando una
relacion justa y equilibrada. Esto ayuda a proteger a los voluntarios contra posibles abusos y
garantiza que reciban el apoyo y la formacion necesarios para desempefiar sus funciones de
manera eficaz y segura. Ademads, la normativa fomenta el voluntariado como una expresion
de solidaridad y participacion ciudadana, lo cual es central para las organizaciones del tercer

sector que buscan fortalecer el tejido social y promover la cohesion comunitaria.
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Al regular aspectos como la cobertura de seguros, la formacion y el reconocimiento del
trabajo voluntario, la ley contribuye a profesionalizar y valorizar el voluntariado,
incrementando su impacto positivo en la sociedad. Por ultimo, la Ley 45/2015 facilita la
colaboracion entre entidades publicas y privadas en el &mbito del voluntariado, promoviendo
sinergias que pueden mejorar significativamente la eficacia y el alcance de las iniciativas del
tercer sector. Esto es especialmente importante en contextos donde los recursos son limitados

y la cooperacion puede maximizar los beneficios sociales (Ley 45/2015).

- Ley 49/2002, de 23 de diciembre, de Régimen Fiscal de las Entidades sin Fines
Lucrativos y de los Incentivos Fiscales al Mecenazgo: Tiene un impacto significativo en las
asociaciones del tercer sector debido a varias disposiciones clave que favorecen su
sostenibilidad y operatividad. Esta ley establece un régimen fiscal especial para las entidades
sin fines lucrativos, que incluye exenciones fiscales y deducciones que benefician tanto a las
asociaciones como a los donantes. A continuacion, se explican las formas en que esta ley

afecta a las asociaciones del tercer sector:

o Exenciones fiscales: La Ley 49/2002 proporciona a las asociaciones sin animo de
lucro una serie de exenciones fiscales que les permitan optimizar sus recursos. Por
ejemplo, estas entidades estan exentas del Impuesto sobre Sociedades en relacion con
los ingresos obtenidos por actividades no lucrativas y las rentas derivadas de su
patrimonio. Esto significa que las asociaciones pueden reinvertir una mayor parte de
sus ingresos en sus actividades y proyectos sociales sin la carga de impuestos que

enfrentan las entidades con fines de lucro.

e Deducciones para donantes: Uno de los aspectos mas importantes de esta ley es el
incentivo fiscal al mecenazgo. Las donaciones realizadas a entidades acogidas a este
régimen son deducibles en el Impuesto sobre la Renta de las Personas Fisicas (IRPF)
y en el Impuesto sobre Sociedades. Esta deduccidon actiia como un incentivo para que
mas personas y empresas colaboren financieramente con las asociaciones,

aumentando asi los recursos disponibles para sus actividades.

Al promover el mecenazgo y facilitar la obtencion de fondos, la Ley 49/2002 ayuda a

las asociaciones del tercer sector a financiar proyectos sociales, culturales y
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cientificos. Esto es crucial para el desarrollo y la ejecucién de iniciativas que
beneficien a la comunidad, especialmente en areas donde el apoyo gubernamental

puede ser limitado.

3.3 Normativa de Euskadi aplicable

-> La Ley 7/2007, de 22 de junio, de Asociaciones de Euskadi: A diferencia de la
normativa espafiola general, esta ley se adapta a las especificidades culturales, lingiiisticas y
sociales de Euskadi, ofreciendo un marco legal que respeta y promueve estas particularidades.
Una de las principales formas en que esta ley impacta a las asociaciones es a través del
reconocimiento y fomento del uso del euskera. La ley no s6lo permite, sino que también
incentiva, que las asociaciones operen y se registren en el idioma local, facilitando asi una
mayor inclusion y participacion de la comunidad vasca. Ademas, establece procedimientos
administrativos simplificados y especificos que tienen en cuenta la estructura y

funcionamiento tipicos de las asociaciones en Euskadi.

La Ley 7/2007 también introduce mecanismos de apoyo y fomento adaptados al contexto
regional. Por ejemplo, contempla subvenciones y ayudas especificas para asociaciones que
promuevan la cultura vasca, el desarrollo comunitario y otras areas de interés particular en la
region. Esta focalizacion en las necesidades locales proporciona un soporte mas directo y
efectivo a las asociaciones, permitiéndoles desarrollar sus actividades con un respaldo

normativo que entiende y valora su contribucion a la identidad y cohesion social de Euskadi.
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4. Sistema de gestion del Cuadro de Mando Integral

4.1 Definicion del CMI

Para comprender mejor la evolucion y el desarrollo del Cuadro de Mando Integral (CMI), es
util considerar sus antecedentes historicos. El "Tableau de Bord" francés, considerado el
precursor mas notable del CMI, utilizaba tanto indicadores financieros como no financieros
para supervisar diversos procesos empresariales. En este sistema, se desarrollaba un conjunto
de indicadores y cada directivo, basandose en su experiencia, elegia aquellos que consideraba
mas relevantes para su labor (Villa, 2015). No obstante, el "Tableau de Bord" carecia de
algunas caracteristicas clave que fueron introducidas en el CMI. Este concepto fue
desarrollado por Robert Kaplan y David Norton (1992), quienes describen el CMI como un
nuevo marco disefiado para integrar indicadores derivados de la estrategia. Mantiene los
indicadores financieros de la actuacion pasada, pero los complementa con inductores de la
actuacion financiera futura, incluyendo clientes, procesos y perspectivas de aprendizaje y

crecimiento.

4.2 Objetivos del CMI

Transmitir y coordinar la estrategia corporativa de manera efectiva para alinear recursos y
personas es un desafio considerable. EIl CMI es una herramienta valiosa en este contexto, ya
que incorpora indicadores tanto financieros como no financieros. Estos indicadores brindan
informacion continua, lo que facilita un seguimiento mas preciso del cumplimiento de los
objetivos establecidos y proporciona una perspectiva clara sobre el progreso de la estrategia.
En lineas generales, el Cuadro de Mando Integral realiza las siguientes tareas dentro del

ambito del control de gestion (Medani, 2014):

=> Facilitar la comunicacion y la clarificacion de las responsabilidades de cada miembro
del equipo, lo que mejora la coordinacion y el trabajo en conjunto.

=> Permitir el monitoreo de las acciones a través de indicadores especificos del sistema
de gestion, convirtiéndose en una herramienta clave para el control.

=> Identificar situaciones que solo necesitan ajustes menores en las operaciones frente a
aquellas que requieren una revision completa del modelo de negocio o una

modificacion estratégica significativa.
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El CMI se ha consolidado como una herramienta esencial para los directivos de empresas y
organizaciones, ya que ofrece un sistema de indicadores que proporciona una vision clara y
resumida del desempeiio de la entidad. Seglin una encuesta realizada por 2GC (2020) sobre el

uso del CMI, se report6 que:

e FEl25% de las empresas consideraron que el CMI es extremadamente util.

e El68% lo calificaron como muy qtil.

Estos resultados destacan la efectividad del Cuadro de Mando Integral como herramienta de
gestion, reflejando su alta valoracion entre las empresas que lo utilizan para monitorear y

optimizar su desempefio.

4.3 Perspectivas del CMI

Normalmente, el Cuadro de Mando Integral se organiza en torno a cuatro perspectivas
principales, que sirven para observar y recopilar la informacion que se medira posteriormente.
Aunque estas son las perspectivas mas comunes, no son las inicas ni son invariables; pueden

ajustarse segun las particularidades de cada negocio.

Figura 5: Perspectivas del CMI

PERSPECTIVA
DEL CLIENTE
PERSPECTIVA
DEL APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Fuente: Elaborado a partir de Kaplan y Norton (1992).

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA
DE PROCESOS
INTERNOS

Debemos tener en cuenta que todo este sistema se inicia y comienza con la definicion de la

vision y la estrategia; sin estos elementos, no es factible desarrollar un cuadro de mando
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integral efectivo. A continuacion, se explicara en qué consisten cada una de las perspectivas

del CMI (Francisco Andres, 2013):

Perspectiva financiera: Para la elaboracién de esta perspectiva es crucial plantearse la
siguiente interrogante: ;qué metas financieras debemos alcanzar para satisfacer a los
propietarios y accionistas? Esta perspectiva se centra en responder a las expectativas de estos
grupos y sirve como guia para todos los objetivos e indicadores de las demads perspectivas.

Sintetizan los resultados econdmicos de acciones pasadas y son facilmente mensurables.

Perspectiva del cliente: En el desarrollo de esta perspectiva debemos plantearnos la pregunta:
(qué necesidades del cliente debemos satisfacer para lograr nuestros objetivos financieros?
Esta perspectiva aborda las expectativas del consumidor e identifica los grupos de clientes y
los mercados en los que se desea penetrar, evaluando sus necesidades y los segmentos en los
que se desea competir. La satisfaccion del usuario depende de la propuesta de valor que la
empresa ofrece, abarcando aspectos fundamentales como la calidad del servicio, el costo y la
naturaleza de las relaciones. El nivel de satisfaccion de los clientes afectara la posicion de la

empresa en comparacion con sus competidores.

Perspectiva de procesos internos: En esta fase, debemos preguntarnos: jen qué procesos
debemos destacar para satisfacer a nuestros clientes y accionistas? Aqui se determinan los
procesos internos esenciales en los que la empresa debe sobresalir, mediante un analisis de la
cadena de valor, ya que el éxito de estos procesos es crucial para cumplir con las expectativas

y satisfaccion de clientes y accionistas.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: El proceso culmina con esta perspectiva, en la cual

debemos preguntarnos: ;como debe nuestra empresa aprender y mejorar para alcanzar la
vision? Esta perspectiva abarca los objetivos e indicadores que actian como impulsores del
rendimiento futuro de la empresa, reflejando su capacidad para adaptarse, innovar y
evolucionar. Aqui se identifican los factores clave necesarios para obtener resultados en las
perspectivas anteriores, midiendo las habilidades de los empleados, las capacidades de los
sistemas de gestion y el clima organizacional, evaluando la motivacion y las iniciativas del

personal. Hace referencia a los activos cruciales para producir valor: el personal, es decir, que
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comprende el incentivo, la capacidad y la destreza del personal, ademas de los avances

tecnologicos.

4.4 Ventajas y desventajas del CMI

En el dinamico entorno empresarial actual, la gestion eficaz del desempefio organizacional es
crucial para alcanzar y mantener una ventaja competitiva. La adopcion del CMI proporciona
multiples ventajas que pueden transformar la manera en que una organizacion evalta y
gestiona su rendimiento. Desde la mejora de la comunicacion interna hasta la facilitacion de
una toma de decisiones mas informada, el CMI puede actuar como un catalizador para el
éxito organizacional. Sin embargo, como cualquier herramienta de gestion, también presenta
ciertos desafios y limitaciones que deben ser considerados para su implementacion efectiva

(Salem et al., 2012).

A continuacion, se exploraran en detalle las principales ventajas y desventajas del Cuadro de
Mando Integral, proporcionando una vision comprensiva de como esta herramienta puede
impactar el desempefio de una organizacion. Este andlisis permitird a los lideres empresariales
y gerentes tomar decisiones informadas sobre la idoneidad del CMI para sus respectivas
organizaciones y desarrollar estrategias para maximizar sus beneficios mientras se mitigan

sus potenciales inconvenientes.

Tabla 2: Ventajas y desventajas del CMI
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TABLA COMPARATIVA

Vision Integral: Proporciona una vision holistica de la
organizacion al integrar indicadores financieros y no
financieros.

Alineacion Estratégica: Facilita la alineacion de las
actividades operativas con la estrategia de la
organizacion, asegurando que todas las unidades
trabajen hacia los mismos objetivos.

Mejora del Rendimiento: Ayuda a identificar areas de
mejora v a gestionar el rendimiento de manera mas
efectiva.

Comunicacién y Comprension: Fomenta una mejor
comunicacion y comprension de la estrategia a todos
los niveles de la organizacion, aumentando la
coherencia y el compromiso.

Toma de Decisiones: Apova la toma de decisiones
informadas al proporcionar datos claros vy relevantes
sobre el desempeiio organizacional.

Adaptabilidad: Permite a la organizacion adaptarse
rapidamente a cambios en el entorno externo o en las
circunstancias internas.

+ Complejidad en la Implementacion: La implementacion

puede ser compleja y costosa, requiriendo tiempo y
recursos significativos.

Resistencia al Cambio: Puede enfrentar resistencia por
parte del personal que no estd acostumbrado a trabajar
con indicadores de desempefo no financieros.
Mantenimiento Continuo: Requiere un mantenimiento
continuo v actualizacion de los indicadores para asegurar
su relevancia y precision.

Sobrecarga de Informacion: Existe el riesgo de
sobrecargar a los gerentes con demasiada informacion s
no se gestionan adecuadamente los indicadores
seleccionados.

Subjetividad en la Seleccion de Indicadores: La seleccion
de indicadores puede ser subjetiva y puede no reflejar
completamente el rendimiento organizacional si no se
eligen adecuadamente.

Dependencia Tecnologica: Requiere sistemas tecnologicos
adecuados para recopilar y analizar datos, lo cual puede
representar un desafio para algunas organizaciones.

Fuente: Elaborado a partir de Salem, M. A., Hasnan, N., y Osman, N. H. (2012).

4.5 Adaptacion del CMI a entidades no lucrativas

Aunque el CMI fue originalmente desarrollado para organizaciones con animo de lucro, el
CMI ha demostrado ser igualmente valioso para entidades sin animo de lucro, como
asociaciones y organizaciones no gubernamentales. Sin embargo, la aplicacion del CMI en
estas organizaciones requiere una serie de ajustes especificos para alinearse con sus
caracteristicas y objetivos particulares. A diferencia de las empresas comerciales, cuyo
principal objetivo es la maximizacion de beneficios financieros, las organizaciones sin &nimo
de lucro estan impulsadas por una mision y vision orientadas a generar un impacto social

significativo (Urrea et al., 2004).
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Las perspectivas tradicionales del CMI deben ser reevaluadas y reordenadas para reflejar las
prioridades tnicas de estas entidades, enfatizando la sostenibilidad financiera, la satisfaccion

de los beneficiarios y la eficiencia operativa.

A continuacién, se detallaran los ajustes necesarios en las perspectivas del CMI y los
objetivos que deben priorizarse para evaluar el desempefio en estas organizaciones. Este
enfoque permitird a las entidades sin animo de lucro utilizar el CMI de manera efectiva,

mejorando su capacidad para alcanzar sus metas y maximizar su impacto social.

De acuerdo a Kaplan y Norton (2001) citado por (Chen, 2010) la misiéon debe de ser colocada
en la cima del CMI, ya que estas organizaciones estdn orientadas a cumplir una mision

especifica mas que a generar ganancias financieras.
Figura 6: Adaptaciones necesarias para aplicar el CMI a entidades no lucrativas

/\{ La Misién }/—\

“Si tuviéramos éxito, jcomo buscariamos “Para lograr nuestra vision, jcomo
a nuestros donantes financieros?” debemos mirar a nuestro cliente?”

k “Para satisfacer a nuestros clientes, donantes ‘/
financieros y mision, jen qué proceso empresarial

debemos sobresalir?”

1

“Para lograr nuestra vision, ;como deben aprender,
comunicarse y trabajar juntos nuestras personas?”

La misidn, en lugar de los objetivos financieros o de los
accionistas, impulsa la estrategia de la organizacion.

Fuente: Adaptado de Kaplan y Norton (2001) citado por Chen (2010).
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Por otra parte, para adaptar el CMI a entidades no lucrativas, es necesario modificar la
secuencia original de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral, de manera que la
perspectiva del cliente o de los interesados ocupe la maxima prioridad. En este contexto,
Freeman (2010) nos introduce el término stakeholders, que en castellano se traduce como
“grupos de interés”, para incluir a todos los grupos de interés relevantes, no solo a los
beneficiarios directos. Esto permite que sus intereses sean objetivos centrales. Para las
organizaciones no lucrativas, los stakeholders deben ocupar la prioridad maxima,

reemplazando asi a los indicadores financieros como el enfoque principal (Retolaza et al.,

2012).

Para llevar a cabo esta priorizacion, es fundamental identificar y clasificar adecuadamente a
los stakeholders en una entidad sin fines de lucro. Segun Kirk Hallahan (2000), es posible
identificar cuatro tipos de stakeholders, organizados en una jerarquia que refleja su
importancia relativa. A continuacion, se presenta una tabla que clasifica estos grupos de

interés segun su nivel de influencia y relevancia para la organizacion:

Figura 7: Clasificacion de los Stakeholders

Tipos de Stakeholders

Stakeholders
inactivos

Son los colectivos
compuestos por
individuos que tienen
un bajo nivel de
implicacién con la
organizacion.

Stakeholders
atentos

Son los stakeholders
que tienen bajos
niveles de
conocimiento de la
organizacion de sus
proyectos, de uno de
sus problemas o de
una de sus causas,
pero han reconocido
el problema y, en
consecuencia, se
mantienen altamente
involucrados.

Stakeholders
informados

Son los grupos que
tienen un alto nivel de
conocimiento de la
organizacion, de uno
de sus proyectos, de
uno de sus problemas
o de una de sus causas
¥, sin embargo, tienen
bajo nivel de
implicacion.

Fuente: Elaborado a partir de Kirk Hallahan (2000), citado por Torices Garcia (2013).

Stakeholders
activos

Son los colectivos que
tienen un alto nivel
tanto de conocimiento
de como de
implicacion con la
organizacion, uno de
sus proyectos, uno de
sus problemas o una
de sus causas.
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En resumen, la adaptacion del CMI a entidades sin dnimo de lucro requiere un enfoque
estratégico que coloque la mision de la organizacion en la cuspide de su estructura. Ademas,
es esencial reorganizar la prioridad de las perspectivas, otorgando un lugar destacado a los
stakeholders o grupos de interés, quienes desempefian un papel central en el cumplimiento de
los objetivos de estas organizaciones. Si bien la determinaciéon de métricas especificas
dependera de las caracteristicas y necesidades de cada entidad, estos principios fundamentales

proporcionan una base so6lida para la aplicacion del CMI en el sector no lucrativo.

Para profundizar en la comprension y utilidad del CMI en este contexto, procederemos a
implementar un Cuadro de Mando Integral especificamente disefiado para la asociacion
AISDEHA. Esta implementacion permitird observar de manera practica como estos ajustes
pueden potenciar el cumplimiento de la mision de la organizacidon y mejorar la gestion de sus

actividades y relaciones con sus stakeholders.
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5. Aplicacion del Cuadro de Mando Integral para la asociacion AISDEHA

5.1 Presentacion de AISDEHA

La Asociacion Accion para la Integracion Social, el Desarrollo Humano y Ambiental, por sus
siglas AISDEHA, es una organizacion social de caracter feminista, que estd comprometida
con la integracion social, la defensa de los derechos humanos y el derecho ambiental.
AISDEHA es una organizacion recientemente constituida en el Pais Vasco, establecida por un
grupo de mujeres con diversas trayectorias y experiencias, pero unidas por un propdsito
comun: contribuir significativamente a la integracion social, la defensa de los derechos
humanos y la sostenibilidad ambiental. Aunque AISDEHA es una entidad independiente,
forma parte de los nodos de la Organizacion Colectivo Mujeres al Derecho Colombia
(COLEMAD), beneficiandose del apoyo y la colaboracion de esta red internacional. Este
respaldo no solo fortalece la capacidad de AISDEHA para desarrollar sus iniciativas, sino que
también subraya el compromiso compartido con la justicia social y el empoderamiento de
mujeres en diferentes contextos. La asociacion de AISDEHA representa un paso crucial hacia
la creacidén de un espacio dedicado a la promocion de una cultura de derechos universales con
perspectiva de género en el Pais Vasco y mas alla, integrando el esfuerzo colectivo de mujeres

comprometidas con la transformacion social y ambiental.

Alrededor del planeta existen una serie de conflictos provocados por guerras, inestabilidad
politica, crisis alimentaria, etc, que a raiz de la pandemia del COVID-19 se han agravado a
tal punto, que se ha dado un retroceso en algunos indicadores del desarrollo. En el caso de
Espafia, el Objetivo Sostenible 10 de la Agenda 2030, que pretende la reduccion de las
desigualdades, muestra que de los 18 subindicadores utilizados para medir su evolucion, 5 de
ellos presentan un retroceso, demostrando que aun existe una alarmante ‘’proporcion de la
poblacion que declara haberse sentido personalmente discriminada o acosada en los ultimos
doce meses por motivos de discriminacion prohibidos por El Derecho Internacional de
Derechos Humanos (Instituto Nacional de Estadistica [INE], 2023). El nimero de incidencias
varia en las diferentes comunidades autonomas, con respecto a Euskadi, segun el Informe de
incidentes de odio de Euskadi 2022 (Landa Gorostiza, Garro Carrera, Universidad del Pais
Vasco/Euskal Herriko Unibertsitatea, & Pais Vasco Departamento de Seguridad, 2023),con
respecto a los casos de delitos por discriminacion contra colectivos protegidos el 52,03% son

por racismo- xenofobia, el 21,62% relacionado la orientacion e identidad sexual y 15,32%
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son casos de delito por motivos de género. No obstante, atin existen muchos casos por odio
que no se han registrado por desconocimiento de derechos, por temor a represalias, falta de
informacion, entre otros, por esta razon, que AISDEHA se plantea como una de sus tareas
fundamentales la realizacion de practicas socio-juridicas basadas en el Derecho Internacional

de los DDHH.

Por otro lado, AISDEHA tiene como enfoque la solidaridad y cooperacion biodiversa, con el
fin de promover la conservacion de la biodiversidad, que actualmente enfrenta retos nunca
antes vistos. La organizacion surge como una ferviente defensora del derecho a un ambiente
saludable, reconociendo que la conservacion de la diversidad biologica es una
responsabilidad que no solo debe recaer a nivel local, sino también a nivel estatal y universal
que trasciende fronteras y culturas. Hoy en dia, todos los seres vivos experimentan los
estragos del deterioro en el medio ambiente, y es que pese a que en la actualidad existen
pactos como el Acuerdo de Paris 2016 que engloba acciones para combatir el cambio
climatico y la aceleracién de inversiones necesarias para optar a la posibilidad de un futuro
sostenible (ONU Cambio Climatico, n.d.), su falta de materializacion impide que la justicia

climatica sea una realidad.

Es por ello que la AISDEHA busca promover la cooperacion y el llamado a la accion para
poder combatir eficazmente los problemas ambientales que enfrenta la sociedad. Su
compromiso radica en fomentar un esfuerzo conjunto para lograr un futuro sostenible y

equitativo para todos.

5.1.1 Objetivos

Objetivo General

Contribuir en la construccion y practica de una cultura de Derechos Humanos con perspectiva
de Género en la Comunidad Autéonoma de Euskadi, a través de précticas socio-juridicas
basadas en el Derecho Internacional de los Derechos Humanos que favorezcan a la proteccion
y estabilizacion socioeconémica de aquellas poblaciones en situaciones de vulnerabilidad,
principalmente las mujeres, nifias y nifios cuyas condiciones personales, situaciones y

necesidades sociales las enfrentan con mayor vulnerabilidad.

jetivos Especifi
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I1.

12.

13.

Propiciar la integracion social de poblaciones vulnerables (discapacitados,
desplazados, mujeres jefes de hogar, adultos mayores) y grupos étnicos.

Promocionar la proteccion y divulgacion de los derechos humanos, derechos
constitucionales y fundamentales de los y las colombianos-colombianas.

Contribuir en los procesos participativos de autoformacion, empoderamiento y trabajo
en red sobre la perspectiva de género, el marco conceptual y normativo universal,
americano y nacional de derechos de los derechos humanos y su enfoque de género;
con diferentes organizaciones de mujeres del mundo.

Fomentar una educacion participativa que busque aumentar la conciencia de género
tanto en hombres como en mujeres en el pais.

Fomentar acciones que incentiven el desarrollo humano y generen capital social de
manera armonica e integral.

Propiciar espacios de capacitacion a grupos especificos, poblaciones vulnerables y
grupos €tnicos.

Brindar acompanamiento legal alternativo para grupos de mujeres de comunidades
que desconocen todas las posibilidades juridicas y de otro tipo que existen para la
realizacion y restitucion de sus derechos vulnerados, tales como mujeres y nifias
desplazadas por la violencia, madres comunitarias, mujeres rurales y urbanas de
barrios marginales.

Participar e interactuar con otras organizaciones y redes que trabajan en pro de las
mujeres y los nifios y nifias.

Documentar y denunciar casos de discriminacién y violencia de género.

. Oftrecer servicio de asistencia legal y consultoria juridica a entidades publicas para

mediar en los procesos de adopcion de politicas institucionales que integren la
perspectiva de género en la planeacion y ejecucion de planes de desarrollo.
Desarrollar Diagnoésticos e Investigaciones juridica y socio-juridica sobre la situacion
de derechos humanos internacionales y los derechos humanos de la mujer en
diferentes contextos sociales.

Promover el voluntariado en los y las jovenes estudiantes, universitarios y
profesionales de diferentes disciplinas de la regiéon como una forma de construir
ciudadania a través del Aprendizaje-Servicio.

Implementar esquemas de alianzas que sirvan para relacionar y comprometer al sector

publico, privado nacional e internacional y a las organizaciones civiles en la
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implementacion y ejecucion de proyectos encaminados a concretar el derecho al
desarrollo.

14. Generar conciencia sobre la problematica ambiental a través de programas, proyectos
y campaias de sensibilizacion para dar a conocer la importancia de conservar y
utilizar adecuadamente los recursos naturales.

15. Fomentar la creacion de pymes y empresas del sector solidario urbano y rural, en
todos los sectores de la economia, que generen empleo y desarrollo econdémico
armonizado con la naturaleza de derechos humanos y el derecho al desarrollo.

16. Gestionar y desarrollar programas de microcréditos a través de la metodologia de
banco solidarios.

17. Gestionar recursos, asistencia técnica y logistica para la implementaciéon de los
programas, proyectos y acciones necesarias para el logro de los objetivos; ante
entidades y organizaciones nacionales y la cooperacion internacional que se

identifiquen con los fines de la asociacion.

5.1.2 Mision
“Defender derechos, empoderando vidas”

Promover y desarrollar una cultura de respeto y proteccion de los Derechos Humanos con un
enfoque de género en la Comunidad Auténoma de Euskadi. Trabajamos para implementar
practicas socio-juridicas que garanticen el bienestar y la estabilidad de las personas en
situaciéon de vulnerabilidad, prestando especial atencién a mujeres, niflas y nifilos que se

encuentran en riesgo debido a sus circunstancias personales y sociales.

5.1.3 Vision

Convertirnos en un referente en la promocion de los Derechos Humanos con perspectiva de
género en Euskadi, creando una comunidad inclusiva y equitativa. Aspiramos a construir una
sociedad donde cada individuo, especialmente aquellos mas vulnerables, pueda disfrutar de

sus derechos y vivir con seguridad y dignidad.

5.1.4 Valores

AISDEHA, la Asociacion Accion para la Integracion Social, el Desarrollo Humano y

Ambiental, es una organizacidon recientemente constituida en el Pais Vasco. Desde su
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fundacion, AISDEHA se ha comprometido a establecer una base solida de valores que guien
todas sus acciones y proyectos. Estos valores fundamentales no solo definen la identidad de la
asociacion, sino que también orientan su mision de promover la igualdad, la justicia social y
la sostenibilidad ambiental en su comunidad y mas all4. En el siguiente diagrama, se reflejan

los valores de AISDEHA, que guiaran todas sus iniciativas y actividades desde su creacion.

Figura 8: Jalores de AISDEHA

IGUALDAD

DERECHOS
HUMANOS

TRANSPARENCIA

VZALORES
FISDEHZA

JUSTICIA SOCIAL COLABORACION

SOSTENIBILIDAD

Fuente: Elaboracion propia

5.2 Identificacion de los stakeholders

Para que AISDEHA pueda cumplir efectivamente con su mision y alcanzar sus objetivos, es
esencial identificar y comprender a sus partes interesadas. Los stakeholders incluyen a todas
las personas, grupos y organizaciones que estan vinculados a las actividades de la asociacion
y que pueden ejercer influencia sobre ellas o verse afectados por su labor (Freeman, 2010). La
identificacion precisa de estos stakeholders es crucial para el desarrollo de estrategias que
aborden sus necesidades y expectativas, y para fomentar relaciones constructivas que

potencien el impacto positivo de AISDEHA.

Reconociendo la diversidad de sus stakeholders, AISDEHA puede asegurar una mayor

cohesion y efectividad en sus acciones. A continuacion, se detallan los principales
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stakeholders de AISDEHA, proporcionando una vision clara de los diversos intereses y roles
que cada grupo desempefia en el contexto de la asociacion. La siguiente clasificacion de los
stakeholders se ha realizado en base a la clasificacion mencionada en la figura 7, permitiendo

una mejor comprension de su nivel de implicacion y conocimiento respecto a la organizacion.
Stakeholders Inactivos
Poblaciones Vulnerables:

+ Personas con discapacidad, desplazados, inmigrantes, asilados, mujeres jefas de
hogar, adultos mayores y grupos étnicos: Estas poblaciones tienen un bajo nivel de
implicacidon con la organizacion debido a su situacion de vulnerabilidad. Aunque se
espera que se beneficien de las acciones y programas de AISDEHA, su participacion

directa en la organizacion es limitada.
Stakeholders Atentos
Entidades Educativas:

% Instituciones que promueven la educacién participativa y la conciencia de
género: Estas entidades han reconocido la importancia de la mision de AISDEHA y
se proyecta que se mantendran involucradas en la promocién de la educacion de
género, aunque su conocimiento sobre la organizacién y sus proyectos especificos

puede ser limitado.
Servicios Juridicos:

+ Proveedores de servicios de acompaiamiento legal alternativo y consultorias
juridicas para entidades publicas y privadas: Estan involucrados debido a su
interés en los derechos legales de las mujeres y los inmigrantes, pero pueden no tener

un conocimiento profundo de todas las actividades y proyectos de AISDEHA.
Stakeholders Informados
Otras ONGs y Redes:

% Organizaciones y redes que trabajan en pro de las mujeres, nifios y nifias, y entidades

que documentan y denuncian casos de discriminacion y violencia de género: Tienen un
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alto nivel de conocimiento sobre los problemas que AISDEHA aborda, pero su
implicacion puede ser limitada a colaboraciones puntuales o comparticion de

informacion.
Sector Financiero:

% Instituciones que gestionan y desarrollan programas de microcréditos a través de
bancos solidarios: Estas instituciones estan bien informadas sobre las necesidades
financieras de las poblaciones vulnerables, pero su implicacion directa con las

actividades de AISDEHA puede ser baja.
Stakeholders Activos

Miembros v Fundadores de AISDEHA:

*%* Mujeres fundadoras y voluntarios que estin profundamente comprometidos con la
mision de AISDEHA y son clave en la ejecucion de sus proyectos. Se espera que tengan
un alto nivel de conocimiento y estén altamente implicados en todas las actividades y

proyectos de la asociacion, siendo los principales impulsores de sus iniciativas.

Organizaciones de Derechos Humanos:

% Asociaciones y entidades de derechos humanos en Euskadi: Estan profundamente

involucradas en la defensa de derechos y trabajaran estrechamente con AISDEHA

para alcanzar objetivos comunes.

Voluntariado Juvenil:

s Jovenes estudiantes, universitarios y profesionales interesados en el
voluntariado: Tendran un alto nivel de implicacion y conocimiento, participando
activamente en los proyectos y actividades de la asociacion. Ademds de contribuir al
empoderamiento y la educacion en derechos humanos, AISDEHA se compromete a

apoyar a inmigrantes, desplazados y asilados en su integracion y desarrollo.

Sector Publico v Privado:

« Entidades publicas rivadas, tanto nacionales como internacionales, empresas
y

y pymes del sector solidario urbano y rural: Estaran directamente implicados en la
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implementacion y apoyo a los proyectos de AISDEHA, colaborando estrechamente

para alcanzar los objetivos de desarrollo sostenible.

5.3 Establecer objetivos estratégicos

Ahora que hemos explorado en detalle la asociacion AISDEHA, incluyendo sus objetivos,
valores, mision, vision, y stakeholders estamos preparados para avanzar en la elaboracion del
Cuadro de Mando Integral (CMI). El siguiente paso es presentar las perspectivas que guiaran
el establecimiento de los objetivos estratégicos ya que cada perspectiva abordara un aspecto

clave para el éxito y la coherencia en la ejecucion de la mision de AISDEHA.

Perspectiva de los stakeholders: AISDEHA se enfocard en comprender y atender las
necesidades de los grupos beneficiarios, como personas desplazadas, inmigrantes, y mujeres
en situaciones vulnerables. La asociacion también valorara la contribucion de sus voluntarios
y colaboradores, y reconocera la importancia de las redes y organizaciones aliadas que

ayudan a potenciar sus proyectos y alcanzar los objetivos establecidos.

Perspectiva de procesos internos: Para garantizar el éxito en la implementacion de sus
iniciativas, AISDEHA optimizard sus procedimientos operativos y la gestion de sus
proyectos. Este enfoque permitird una ejecucion mas eficiente y efectiva de las acciones,
asegurando que los recursos se utilicen de manera productiva para cumplir con los objetivos

de la asociacion.

Perspectiva de formacion y crecimiento: El crecimiento de AISDEHA dependera de su
capacidad para capacitar a su equipo y fomentar el desarrollo continuo. Se promoveran
oportunidades para que tanto el personal como los voluntarios adquieran nuevas habilidades y
conocimientos, lo que fortalecera la capacidad de la asociacion para enfrentar desafios y

ampliar su impacto social.

Perspectiva de recursos financieros: La asociacion dedicara sus esfuerzos a la adquisicion y
administracion eficaz de fondos y recursos materiales. Se buscaran fuentes de financiacion y
apoyo técnico que permitan mantener la calidad de los servicios prestados, ademas de
colaborar con entidades publicas y privadas para asegurar la estabilidad financiera y operativa

de AISDEHA.
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Con las perspectivas estratégicas de AISDEHA claramente delineadas, es momento de

establecer los objetivos estratégicos especificos para cada una de ellas. Este proceso es

fundamental para traducir las perspectivas en metas operativas y alcanzables que guiaran la

accion de la organizacion. La formulacion de estos objetivos permitird enfocar los esfuerzos y

recursos en dareas clave, asegurando una implementacion efectiva de las estrategias que

apoyen la misién y vision de AISDEHA. En las siguientes secciones, detallaremos los

objetivos estratégicos que serviran de referencia para el avance y éxito de la asociacion en sus

proximos pasos.

40

> Perspectiva de los stakeholders

1.

3.

Atender de manera efectiva las necesidades de los grupos beneficiarios: Garantizar

que personas desplazadas, inmigrantes y mujeres en situaciones vulnerables reciban el
apoyo necesario para su integracion social y mejora de sus condiciones de vida.
Evaluar periddicamente el impacto de las acciones realizadas para asegurar que se

cumplan las expectativas y necesidades de estos grupos.

Evaluar la satisfaccion de voluntarios y colaboradores: Medir y mejorar la percepcion

de los voluntarios y colaboradores respecto a su experiencia en la asociacion.
Implementar encuestas y sesiones de retroalimentacion para asegurar que se sientan

valorados y motivados en su trabajo con AISDEHA.

Fortalecer las relaciones con organizaciones aliadas: Establecer y mantener

colaboraciones efectivas con redes y organizaciones que compartan la mision de
AISDEHA. Trabajar en la expansion de alianzas para potenciar los proyectos y

aumentar el alcance y efectividad de las iniciativas de la asociacion.

Aumentar la transparencia y comunicacion con los financiadores: Mejorar la

transparencia en la gestion de recursos y en la comunicacion de resultados a los
donantes y patrocinadores. Publicar informes claros y detallados sobre el uso de los
fondos y el impacto de los proyectos para fortalecer la confianza y el apoyo de los

financiadores.
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5. Promover la visibilidad v el reconocimiento de AISDEHA en la comunidad:

Desarrollar estrategias para elevar la presencia y el perfil de la asociacion tanto en la
comunidad local como en los medios de comunicacion. Organizar eventos y campafias
de sensibilizacion que resalten los logros y el impacto positivo de AISDEHA en la
sociedad. Ademads, incrementar la visibilidad de la asociacién en plataformas de
internet y redes sociales para llegar a un publico mas amplio y fortalecer la

comunicacion digital.

Perspectiva de procesos internos

Implementar un sistema de gestion de tareas y agendas: Desarrollar y utilizar
herramientas de gestion de tareas y agendas que permitan planificar, asignar y seguir
el progreso de las tareas y responsabilidades. Esto ayudard a asegurar que todas las
actividades se realicen a tiempo y de manera organizada, facilitando una mejor

coordinacién y eficiencia operativa.

Desarrollar un sistema de comunicacidn interna: Establecer canales de comunicacion
efectivos dentro de la organizacion para asegurar una coordinaciéon fluida entre
equipos y una rapida resolucion de problemas. Implementar plataformas digitales para

facilitar la colaboracion y el intercambio de informacion.

Optimizar la gestién de proyectos: Desarrollar un sistema integral de seguimiento y

evaluaciéon de proyectos que permita monitorear el progreso, identificar areas de
mejora y asegurar la alineacion con los objetivos estratégicos de la asociacion.
Incorporar herramientas y tecnologias para facilitar la planificacion y el control de los

proyectos.

Fortalecer la infraestructura de recursos: Construir y mantener una infraestructura

adecuada para la gestion de recursos materiales y financieros. Establecer
procedimientos para la adquisicion y distribucion eficiente de materiales y fondos, y

desarrollar un sistema robusto para el manejo de presupuestos.
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5. Capacitar al personal y voluntarios: Crear e implementar programas de formacion

continua para el personal y los voluntarios, centrados en habilidades clave para
mejorar la eficiencia operativa y la eficacia en la ejecucion de proyectos. Impulsar una

cultura de aprendizaje y desarrollo dentro de la organizacion.

Establecer procesos operativos eficientes: Disefiar e implementar procedimientos

operativos estandarizados para la gestion de proyectos y la administracion diaria.
Crear manuales de operacion y protocolos claros para asegurar una ejecucion fluida y

organizada de las actividades.

Perspectiva de formacion y crecimiento

Desarrollar _programas de capacitacién inicial para nuevos miembros: Crear e

implementar un programa integral de formacion para nuevos miembros, tanto personal
como voluntarios, que permita una integracion efectiva en AISDEHA. Este programa
incluira una introduccion a la historia y valores de la asociacion, proporcionando una
comprension clara de quiénes somos y qué hacemos. Posteriormente, se enfocara en la
capacitacion especifica segun el area de trabajo en la que cada nuevo miembro
participara, como igualdad de género, lucha contra la discriminacion, apoyo para la
integracion social de inmigrantes, o prevencion de la violencia de género. Esto
garantizard que cada miembro adquiera las habilidades y conocimientos necesarios

para contribuir de manera significativa a las iniciativas de la asociacion.

Establecer planes de desarrollo profesional continuo: Disefiar y ofrecer oportunidades

de formacidn continua que permitan a los miembros del equipo y voluntarios mejorar
y actualizar sus habilidades a lo largo del tiempo. Estos planes deben incluir cursos,
talleres y seminarios enfocados en areas clave de la asociacion. Esto garantizara que el
personal y los voluntarios estén siempre al tanto de las mejores practicas y enfoques
actuales, fortaleciendo su capacidad para contribuir eficazmente a las diversas

iniciativas de AISDEHA.

Fomentar la participacidon en redes y eventos del sector: Incentivar la participacion

activa del equipo en conferencias, talleres y redes profesionales relevantes. AISDEHA
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debe aprovechar las oportunidades para participar en eventos organizados por
entidades publicas y privadas, especialmente aquellos que ofrecen formacion y
networking para nuevas asociaciones. Dado que AISDEHA estd en sus primeras
etapas y enfrenta limitaciones financieras, esta participacion ayudard a expandir el
conocimiento del equipo, facilitar la representacion de la asociacion en el sector, y

explorar oportunidades para obtener recursos y apoyo a través de estas redes.

Implementar un sistema de evaluacidon de desempeifio v retroalimentacion: Desarrollar

un sistema estructurado para evaluar el desempeiio de los miembros del equipo y
voluntarios, proporcionando retroalimentacion regular y constructiva. Este sistema
ayudara a identificar areas de mejora y reconocer logros, contribuyendo al crecimiento

personal y profesional.

Crear oportunidades para la innovacién v mejora continua: Establecer mecanismos

que permitan al personal y a los voluntarios proponer y liderar iniciativas innovadoras
para optimizar los procesos internos y aumentar la eficacia de los proyectos de
AISDEHA. Al encontrarse en sus primeras etapas, es crucial fomentar un entorno que
valore y promueva la creatividad y la mejora continua. Se deben recibir con apertura
las nuevas ideas y enfoques que los miembros puedan aportar, ya que estas
contribuciones pueden ofrecer perspectivas y soluciones frescas que los actuales
miembros pueden no haber considerado. La innovacion y la flexibilidad son
esenciales para el desarrollo de AISDEHA y destacaran su capacidad para adaptarse y

sobresalir en el sector.

Perspectiva de recursos financieros

Diversificar las fuentes de financiacion: Identificar y asegurar multiples fuentes de
ingresos, incluyendo donaciones privadas, subvenciones gubernamentales, y
colaboraciones con empresas. Esto ayudard asegurar una base financiera solida y

reducir la dependencia de una sola fuente de financiacion.

Establecer alianzas con entidades publicas y privadas: Desarrollar y mantener

relaciones con entidades publicas y privadas para obtener apoyo técnico y financiero.
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De esta manera se podran ampliar las oportunidades de financiacion y apoyo a través

de colaboraciones estratégicas y asociaciones.

3. Desarrollar un plan de financiacidn a largo plazo: Crear un plan estratégico para la

obtencion de fondos a largo plazo, que contemple estrategias de recaudacion y
planificacion financiera. Lo que se pretende es asegurar la estabilidad financiera y la

continuidad de las operaciones de AISDEHA en el futuro.

4. Implementar un sistema de evaluacion y control financiero: Establecer mecanismos de

control y evaluacion periddica de los recursos financieros y materiales.

5.4 Diseiio del mapa estratégico

El Mapa Estratégico de AISDEHA es una herramienta fundamental que nos permite
visualizar y estructurar la manera en que nuestros objetivos estratégicos se interconectan y se
alinean con nuestra mision. Este mapa no solo sirve como una guia operativa, sino que
también refleja nuestro compromiso con los stakeholders, optimizar nuestros procesos
internos, fomenta el desarrollo continuo de nuestro equipo y asegura la sostenibilidad

financiera.

En su disefo, se ha priorizado la perspectiva de los stakeholders, ya que ellos son el eje
central de nuestra mision. A continuacion, el mapa detalla como nuestras actividades internas
estan organizadas para maximizar la eficiencia y eficacia, y como el desarrollo del personal y
la innovacion son cruciales para nuestro crecimiento. Finalmente, la perspectiva financiera

asegura que todas nuestras iniciativas sean sostenibles a largo plazo.

Figura 9: Mapa estratégico de AISDEHA
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Perspectiva de
los
Stakeholders

Perspectiva de
procesos
internos

Perspectiva de
formacién y
crecimiento

Atender de manera
efectiva las
necesidad elos
grupos beneficiarios

Implamentar un
sistermna de gestién
de tareas y agendas

Dasarrollar
Programas de
Capacitacion Inicial
para Nuevos
Miembros

MISION

Y
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Evaluar la satisfaccion
de voluntarios v
colaboradores

Desarrollar un
sistema da
comunicacién
interna

Continuo

Fortalecer las
relaciones con
organizaciones

aliadas

Optimizar la
gestién de
proyectos:

Aumentar la
transparencia y
eomunicacién con los
financiadoras

Fortalecer la
infraestructura
de recursos

Fomentar la
Participacién en
Redes y Eventos del
Sactor

Implementar un
Sistema de

Promover la
visibilidad y al
reconocimiento da
AISDEHA enla
comunidad

Capacitar al
personal y
voluntarios

Creaar
Oportunidades para
la Innovacién y

Retroalimentacién Meajora Continua

Perspectiva de
recursos
financieros

Diversificar las
Fuentes de
Financiacion

Establecer alilanzas
con Entidades
Pilblicas y Privadas

Implementar un
Sistema de
Evaluacién y
Control Financiero

e Y

Desarrollar un Plan
de Financiacion a
Largo Plazo

Fuente: Elaboracion propia

La relacién causa-efecto entre estos objetivos estratégicos se representa de manera que cada
elemento del mapa contribuye al logro de nuestra mision global. Al entender y aplicar estas
relaciones, podemos asegurar que cada accidn que tomamos refuerza nuestras metas

generales, promoviendo asi un impacto positivo y sostenible en la comunidad.

En la (figura 9), se muestra el Mapa Estratégico de AISDEHA, ilustrando estas
interconexiones y como cada area de enfoque se apoya mutuamente para cumplir con nuestra
mision de "Defender derechos, empoderando vidas". Este mapa es esencial para guiar

nuestras acciones, evaluar nuestro progreso y ajustar nuestras estrategias segun sea necesario,
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asegurando que estamos siempre avanzando hacia nuestros objetivos con claridad y

proposito.

5.5 Concretacion de los factores estratégicos

Para garantizar la eficacia y el éxito de AISDEHA en sus diversas iniciativas, hemos

desarrollado tablas detalladas de factores estratégicos para cada una de nuestras perspectivas

clave: Stakeholders, Procesos Internos, Formacién y Crecimiento, y Recursos Financieros.

Estas tablas son herramientas esenciales que nos permiten desglosar nuestros objetivos

estratégicos en metas claras y cuantificables, con indicadores clave para medir nuestro

progreso y responsables designados para la recoleccion de datos y el seguimiento continuo.

Tabla 3: Concretacion de los factores estratégicos de la perspectiva de los stakeholders

Objetivo Estratégico

Atender de manera efectiva las necesidades de los grupos

beneficiarios.

Objetivo claro

Proveer servicios de apoyo social y juridico a personas
desplazadas, asiladas, inmigrantes, mujeres y nifios en situaciones
vulnerables.

Meta cuantificable

Atender al menos a 100 beneficiarios directos en el primer afo.

Indicadores clave

1. Numero de beneficiarios atendidos:
Meta: 100 anuales

2. Porcentaje de beneficiarios satisfechos:
Meta: 90% de satisfaccion.

La satisfaccion serda medida a través de encuestas donde habran 3
respuestas: Satisfecho, neutral e insatisfecho. Por lo que para
calcular el % de satisfaccion le asignamos una puntuacion a cada
respuesta donde:

Satisfecho = 1 punto

Neutral= 0 puntos

Insatisfechos= 0 puntos

Entonces el % de beneficiarios satisfechos=

(Numero de beneficiarios satisfechos / Total de beneficiarios
encuestados) x 100

Frecuencia de revision

Trimestral.
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Fuentes documentales

1. Registros de beneficiarios.
2. Encuestas de satisfaccion.

Responsables de la
recoleccion de datos

Objetivo Estratégico

Objetivo claro

Coordinador de Proyectos.

Evaluar la satisfaccion de voluntarios y colaboradores

Mantener un alto nivel de satisfaccion entre voluntarios y
colaboradores.

Meta cuantificable

Obtener una calificacion de satisfaccion de al menos 90% en
encuestas trimestrales.

Indicadores clave

1. Calificacion de satisfaccion de los voluntarios:
Meta: 90%
(El método para calcular la satisfaccion es el mismo que en primer
objetivo)
2. Tasa de retencion de los voluntarios:
Meta: 90% anual

La tasa de retencion serd medida a partir de la siguiente formula=
(Numero de voluntarios que permanecen / Nimero total de
voluntarios al inicio del periodo) x 100

Frecuencia de revision

Trimestral.

Fuentes documentales

1. Encuestas de satisfaccion.
2. Registros de voluntarios.

Responsables de la
recoleccion de datos

Objetivo Estratégico

Objetivo claro

Coordinador de Voluntariado y Responsable de Recursos
Humanos.

Mantener la transparencia y la comunicacion con los donantes

Informar de manera transparente a los donantes sobre el uso de sus
contribuciones y el impacto logrado.

Meta cuantificable

Publicar informes financieros detallados y de actividades cada seis
meses.

Indicadores clave

1. Numero de informes financieros publicados:
Meta: 2 anuales

2. Porcentaje de donantes satisfechos con la transparencia:
Meta: 100%
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(El método para calcular la satisfaccion es el mismo que en primer
objetivo)

Frecuencia de revision

Semestral.

Fuentes documentales

Informes financieros, informes de actividades, retroalimentacion de
donantes.

Responsables de la
recoleccion de datos

Objetivo Estratégico

Objetivo claro

Responsable de Finanzas y Responsable de Relaciones con
Donantes.

Fortalecer las relaciones con organizaciones aliadas

Establecer y mantener alianzas estratégicas con organizaciones
publicas y privadas que potencien el alcance y efectividad de las
iniciativas de AISDEHA.

Meta cuantificable

Establecer al menos 5 nuevas alianzas estratégicas en el primer afio.

Indicadores clave

1. Numero de alianzas estratégicas establecidas:
Meta: 5 anuales

2. Numero de actividades conjuntas realizadas:
Meta: 10 anuales

3. Impacto de las alianzas en los objetivos de AISDEHA:
Meta: Incremento del 20% de la efectividad de las iniciativas

Para calcular la efectividad es necesario tener en cuenta las
diferentes metas cuantificables ya que estas nos serviran como
indicador base. De esta manera se toma cada meta cuantificable y
medimos su efectividad con la siguiente formula:

Incremento en efectividad: [(Efectividad post alianza - Efectividad
base) / Efectividad base] x 100.

*Un ejemplo seria:

Supongamos que el indicador base (por ejemplo, nimero de
beneficiarios atendidos) era de 100 antes de las alianzas. Después
de implementar las alianzas, este nimero aumento a 120.
Incremento de efectividad = [(120 - 100)/100] x100 = 20%

Frecuencia de revision

Anual

Fuentes documentales

Acuerdos de colaboracion, registros de actividades conjuntas,
informes de impacto.

Responsables de la

Coordinador de Proyectos y Responsable de Relaciones Externas.
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recoleccion de datos

Objetivo Estratégico Evaluar el impacto de la sensibilizacion sobre derechos humanos

Aumentar la conciencia y el conocimiento sobre los derechos
Objetivo claro humanos y las diversas formas de violencia.

Meta cuantificable Realizar al menos 10 seminarios y charlas anuales sobre derechos
humanos y violencia.

1. Numero de seminarios y charlas realizadas:
Indicadores clave Meta: 10 anuales

2. Numero de participantes:
Meta: 200

3. Nivel de conocimiento adquirido por los participantes:
Meta: Incremento del 30% en el nivel de conocimiento (medido a
través de encuestas pre y post evento).

Frecuencia de revision Semestral

Fuentes documentales Registros de asistencia, encuestas pre y post evento, informes de
actividades.

Responsables de la Coordinador de Educacioén y Formacion, Asistente de Proyectos.

recoleccion de datos

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 4: Concretacion de los factores estratégicos de la perspectiva de procesos internos

Objetivo Estratégico Implementar un sistema de gestion de tareas y agendas

Crear un sistema eficiente que permita organizar y priorizar las
Objetivo claro tareas y agendas del personal y voluntarios.

Meta cuantificable Implementar el sistema en todas las areas de la organizacion dentro
de los primeros seis meses.

1. Tiempo de implementacion del sistema:
Indicadores clave Meta: 6 meses

2. Numero de tareas completadas a tiempo:
Meta: 90%
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Para calcular el % de tareas completadas a tiempo se utilizara la
siguiente formula:

% de tareas completadas a tiempo= ( Numero de tareas
completadas a tiempo / Total de tareas programadas) x 100

Frecuencia de revision

Mensual

Fuentes documentales

Registros del sistema de gestion, informes de uso del sistema.

Responsables de la
recoleccion de datos

Objetivo Estratégico

Objetivo claro

Coordinador de Proyectos.

Desarrollar un sistema de comunicacion interna

Mejorar la comunicacién interna entre los miembros del equipo,
asegurando que toda la informacién relevante sea compartida de
manera oportuna y eficiente.

Meta cuantificable

Establecer un canal de comunicacion interna (intranet, boletin
interno, etc.) dentro del primer trimestre.

Indicadores clave

1. Numero de plataformas de comunicacion interna
implementadas:
Meta: 3 en el primer afio
2. Porcentaje de los miembros del equipo que utilizan los
canales de comunicacion establecidos:
Meta: 90%

Para el calculo se usara la siguiente formula:
% de uso= (Numero de usuarios activos / Total de miembros del
equipo) x 100

3. Reduccion en el tiempo de la comunicacion de problemas u
otros detalles relevantes en la organizacion:
Meta: 30%

Para el calculo se usara la siguiente formula:
Reduccion en tiempo= [(Tiempo antes - Tiempo después) / Tiempo
antes) x 100

Frecuencia de revision

Trimestral.

Fuentes documentales

Registros de comunicaciones, informes de uso del canal de
comunicacion.
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Responsables de la
recoleccion de datos

Objetivo Estratégico

Objetivo claro

Responsable de Comunicacion y Coordinador de Recursos
Humanos.

Optimizar la gestion de proyectos

Aumentar la eficiencia y eficacia en la ejecucion de proyectos
mediante la implementacion de mejores practicas y herramientas de
gestion de proyectos.

Meta cuantificable

Lograr que al menos el 90% de los proyectos se completen dentro
del plazo y presupuesto estimados en el primer afio.

Indicadores clave

1. Tasa de finalizacion de proyectos a tiempo:
Meta: 90%

Para el calculo se usara la siguiente formula:
Tasa de finalizacion a tiempo= (Numero de proyectos finalizados a
tiempo / Total de proyectos) x 100

2. Tasa de finalizacion de proyectos dentro del presupuesto:
Meta: 90%

Para el célculo se usara la siguiente formula:
Tasa de finalizacion dentro del presupuesto= (Numero de proyectos
dentro del presupuesto / Total de proyectos) x 100

3. Nivel de satisfaccion de los beneficiarios con los proyectos:
Meta: 80%
(El método para calcular la satisfaccion es el mismo que en primer
objetivo)

Frecuencia de revision

Trimestral

Fuentes documentales

Informes de proyectos, registros financieros.

Responsables de la
recoleccion de datos

Objetivo Estratégico

Objetivo claro

Coordinador de Proyectos y Responsable de Finanzas.

Fortalecer la infraestructura de recursos

Mejorar la infraestructura y los recursos disponibles para asegurar
que el personal y voluntarios puedan desempefiar sus tareas de
manera eficiente.

Meta cuantificable

Adquirir al menos el 40% del equipamiento y recursos necesarios
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en el primer afo.

Indicadores clave

1. Porcentaje de equipamiento y recursos adquiridos respecto a
lo necesario:
Meta: 40% en el primer afio

Para calcularlo la organizacion debe realizar una lista de los activos
(intangibles o materiales) que necesita para llevar a cabo sus
funciones, y una vez realizada esta lista se usara la siguiente
formula:

% de equipamiento adquirido= (Activos adquiridos / Activos
necesarios) x 100

2. Nivel de satisfaccion del personal con los recursos
disponibles:
Meta: 80%
(El método para calcular la satisfaccion es el mismo que en primer
objetivo)

Frecuencia de revision

Semestral.

Fuentes documentales

Inventario, registros de adquisiciones.

Responsables de la
recoleccion de datos

Objetivo Estratégico

Objetivo claro

Responsable de Infraestructura y Logistica, Coordinador de
Recursos Humanos.

Establecer procesos operativos eficientes

Crear y documentar procesos operativos estandarizados que
aseguren la eficiencia y calidad en todas las operaciones de la
organizacion.

Meta cuantificable

Documentar y estandarizar al menos el 75% de los procesos
operativos en el primer afio.

Indicadores clave

1. Porcentaje de procesos operativos documentados y
estandarizados respecto al total:
Meta: 75% el primer afno

Para el célculo se usara la siguiente formula:
% de procesos documentados= (Procesos documentados / Total de

procesos) x 100

2. Tiempo promedio de ejecucion de tareas:
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Meta: Reduccion del 20% en el tiempo de ejecucion

Para el calculo se usara la siguiente formula:
Reduccion del tiempo= [(Tiempo inicial - Tiempo final) / Tiempo
Inicial) x 100

3. Nivel de cumplimiento de los procedimientos establecidos:
Meta: 90% de cumplimiento

Para el célculo se usara la siguiente formula:
Nivel de cumplimiento= (Procedimientos cumplidos / Total de
procedimientos) x 100

4. Nivel de satisfaccion del personal con los procesos
documentados:
Meta: 80% de satisfaccion en encuestas realizadas
(El método para calcular la satisfaccion es el mismo que en primer
objetivo)

Frecuencia de revision

Semestral.

Fuentes documentales

Manuales de procedimientos.

Responsables de la
recoleccion de datos

Responsable de Infraestructura y Logistica, Coordinador de
Recursos Humanos.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 5: Concretacion de los factores estratégicos de la perspectiva de formacion y

crecimiento

Objetivo Estratégico

Desarrollar Programas de Capacitacion Inicial para Nuevos
Miembros

Objetivo claro

Implementar un programa integral de formacion para nuevos
miembros que los introduzca a la organizacion y los capacite en
habilidades especificas.

Meta cuantificable

Completar la capacitacion inicial de todos los nuevos miembros
dentro de los primeros tres meses de su incorporacion.

1. Porcentaje de nuevos miembros que completan la
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Indicadores clave capacitacion inicial dentro de los tres meses de su
incorporacion:
Meta: 100%

Para el calculo se usara la siguiente formula:
% de completacion= (Nuevos miembros que completaron la
capacitacion / Total de nuevos miembros) x 100

2. Tiempo promedio de finalizacién del programa de
capacitacion inicial:
Meta: 3 meses
3. Nivel de competencia adquirido en areas especificas
(medido a través de evaluaciones post-capacitacion):
Meta: 85% de competencia en las evaluaciones

Para el célculo se usara la siguiente formula:
Nivel de competencia: (Puntuacién promedio de evaluaciones /
Puntuaciéon méaxima posible) x 100

Frecuencia de revision Trimestral.
Fuentes documentales Registros de asistencia a las capacitaciones, evaluaciones de
competencia post-capacitacion, informes de progreso del
programa.
Responsables de la Coordinador de Capacitacion y Responsable de Recursos
recoleccion de datos Humanos.

Objetivo Estratégico Establecer Planes de Desarrollo Profesional Continuo

Oftrecer oportunidades de formacion continua para que el personal
Objetivo claro y voluntarios mejoren y actualicen sus habilidades a lo largo del
tiempo.

Asegurar que al menos el 80% del personal participe en al menos
Meta cuantificable un curso, taller o seminario relevante cada afio.

1. Porcentaje de personal que participa en al menos un curso,
Indicadores clave taller o seminario relevante cada ano:
Meta: 80%

Para el célculo se usara la siguiente formula:
% de participacion= (Personal que particip6 / Total del personal) x
100
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2. Variedad de cursos y talleres ofrecidos (ntimero de
diferentes tipos de formacion disponibles):
Meta: Minimo de 5 tipos diferentes en el primer afio
3. Nivel de satisfaccion con las oportunidades de formacion
(medido a través de encuestas post-actividad):
Meta: 85% de satisfaccion

(EI método para calcular la satisfaccion es el mismo que en primer

objetivo)
Frecuencia de revision Semestral
Fuentes documentales Registros de participacion en formacidn continua, certificados de
completacion de cursos, informes de satisfaccion de los
participantes.
Responsables de la Responsable de Formacion y Desarrollo, Coordinador de Recursos
recoleccion de datos Humanos.

Objetivo Estratégico Fomentar la Participacion en Redes y Eventos del Sector

Incentivar la participacion activa del equipo en conferencias,
Objetivo claro talleres y redes profesionales.

Lograr que al menos el 50% del equipo participe en al menos un
Meta cuantificable evento sectorial cada afio.

1. Porcentaje del equipo que participa en al menos un evento
Indicadores clave sectorial cada afio:
Meta: 50%

Para el calculo se usara la siguiente formula:
% de participacion= (Personal que particip6 / Total del personal) x
100
2. Numero de diferentes tipos de eventos y su relevancia para
la misién de AISDEHA:
Meta: Minimo de 5 tipos diferentes de eventos por afio

Frecuencia de revision Anual.
Fuentes documentales Registros de asistencia a eventos, informes de aprendizaje y
aplicacion practica de conocimientos adquiridos, testimonios del
personal.
Responsables de la Coordinador de Proyectos.

recoleccion de datos
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Objetivo Estratégico

Implementar un Sistema de Evaluacion de Desemperio y

Retroalimentacion

Objetivo claro

Establecer un sistema regular para evaluar el desempefio del
personal y voluntarios, y proporcionar retroalimentacion
constructiva para el desarrollo personal y profesional.

Meta cuantificable

Realizar evaluaciones de desempefo y sesiones de
retroalimentacion con el 100% del personal al menos dos veces al
ano.

Indicadores clave

1. Porcentaje de personal y voluntarios que reciben
evaluaciones de desempefio al menos dos veces al afo:
Meta: 100%

Para el calculo se usara la siguiente formula:
% de evaluaciones= (Personal y voluntarios evaluados / Total de
personal y voluntarios) x 100

Frecuencia de revision

Semestral.

Fuentes documentales

Informes de evaluacion de desempeiio, registros de sesiones de
retroalimentacion, planes de mejora individual.

Responsables de la
recoleccion de datos

Objetivo claro

Objetivo Estratégico

Responsable de Recursos Humanos.

Crear Oportunidades para la Innovacion y Mejora Continua

Establecer mecanismos para que el personal y voluntarios puedan
proponer y liderar iniciativas innovadoras que mejoren los
procesos internos y la eficacia de los proyectos.

Meta cuantificable

Implementar al menos tres nuevas iniciativas innovadoras
propuestas por el personal cada afio.

Indicadores clave

1. Numero de iniciativas innovadoras propuestas por el
personal:
Meta: Al menos 5 propuestas anuales
2. Numero de iniciativas innovadoras implementadas:
Meta: Al menos 3 iniciativas implementadas anualmente

Frecuencia de revision

Anual.

Fuentes documentales

Registros de propuestas de innovacion, informes de
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implementacion de iniciativas, analisis de impacto de las
innovaciones.

Responsables de la Coordinador de Proyectos.
recoleccion de datos

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 6: Concretacion de los factores estratégicos de la perspectiva de recursos financieros

Objetivo Estratégico Diversificar las Fuentes de Financiacion

Identificar y asegurar multiples fuentes de financiacion para

Objetivo claro reducir la dependencia de una tnica fuente.
Meta cuantificable Obtener financiacion de al menos tres fuentes diferentes dentro del
primer afio.

1. Numero de fuentes de financiacion obtenidas:
Indicadores clave Meta: Al menos 3 fuentes diferentes en el primer afo

2. Porcentaje de fondos provenientes de cada fuente:
Meta: Ninguna fuente debe representar mas del 40% del total de
financiacion anual

Para el céalculo se usara la siguiente formula:
% de fondos de cada fuente= (Fondos de la fuente / Total de la
financiacion anual) x 100

Frecuencia de revision Anual.

Fuentes documentales Registros de financiacion, informes financieros trimestrales,
contratos y acuerdos de financiacion.

Responsables de la Responsable de Finanzas
recoleccion de datos

Objetivo Estratégico Establecer Alianzas con Entidades Publicas y Privadas

Crear alianzas estratégicas con entidades publicas y privadas para
Objetivo claro obtener apoyo financiero y técnico.

Formalizar al menos cinco alianzas estratégicas en el primer afio.
Meta cuantificable
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Indicadores clave

1. Numero de alianzas establecidas:
Meta: Al menos 5 alianzas estratégicas en el primer aflo

2. Conversion de las alianzas a recursos:
Meta: Cada alianza formalizada debe traducirse en apoyo
financiero, técnico o en especie para esto se registrara y evaluara el
tipo y cantidad de recursos aportados por cada alianza.

Frecuencia de revision

Semestral.

Fuentes documentales

Acuerdos de colaboracion, informes de actividades y apoyo
recibido, evaluaciones de impacto de las alianzas.

Responsables de la
recoleccion de datos

Objetivo Estratégico

Objetivo claro

Coordinador de Alianzas y Redes, Responsable de Proyectos.

Desarrollar un Plan de Financiacion a Largo Plazo

Crear un plan de financiacion sostenible que asegure la estabilidad
financiera a largo plazo de AISDEHA.

Meta cuantificable

Tener un plan de financiacion a largo plazo aprobado y en
implementacion dentro de los primeros seis meses.

Indicadores clave

1. Proporcion de ingresos asegurados a largo plazo:
Meta: Asegurar al menos el 40% de los ingresos necesarios para
los proximos 3 afios

Para el calculo se usara la siguiente formula:
Proporcion de ingresos asegurados= (Ingresos asegurados a largo
plazo / Total de ingresos necesarios) x 100

Frecuencia de revision

Semestral.

Fuentes documentales

Plan de financiacién, informes de progreso del plan, anlisis
financiero.

Responsables de la
recoleccion de datos

Objetivo Estratégico

Responsable de Finanzas.

Implementar un Sistema de Evaluacion y Control Financiero

Objetivo claro

Establecer un sistema eficaz de evaluacion y control financiero
para garantizar la transparencia y la correcta gestion de los
recursos.
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Meta cuantificable

Tener el sistema de evaluacion y control financiero operando
dentro de los primeros tres meses.

Indicadores clave

1. Porcentaje de informes financieros presentados a tiempo:
Meta: 100% de los informes trimestrales presentados a tiempo

Para el célculo se usara la siguiente formula:
% de informes a tiempo= (Informes presentados a tiempo / Total
de informes programados) x 100

Frecuencia de revision

Trimestral.

Fuentes documentales

Informes financieros.

Responsables de la
recoleccion de datos

Responsable de Finanzas.

Fuente: Elaboracion propia
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6. Conclusiones finales

A lo largo de este trabajo, hemos estudiado detalladamente la evolucion y el impacto de las
entidades sin d&nimo de lucro (ENL), destacando cémo su compromiso con el bienestar social
y el desarrollo sostenible se mantiene constante, a pesar de las variaciones temporales y
geograficas. Hemos reconocido la diversidad y complejidad inherentes al Tercer Sector,
subrayando que cada organizacion refleja una rica variabilidad en sus misiones, valores,

objetivos e historia, adaptandose a los contextos especificos en los que operan.

En consecuencia, el analisis de las caracteristicas y funciones de las instituciones del Tercer
Sector nos ha permitido comprender coémo estas organizaciones responden a las carencias y
desafios que el Estado no aborda de manera suficiente. La capacidad de innovacioén y
adaptacioén en la soluciéon de problemas sociales destaca la necesidad de una colaboracion
efectiva entre el sector publico y las organizaciones no lucrativas. Las leyes y disposiciones
legales proporcionan el fundamento juridico necesario para la creacion, funcionamiento y
regulacion de estas organizaciones, fortaleciendo asi su relacion con el Estado y la sociedad

en general.

En este sentido, el Cuadro de Mando Integral (CMI) se presenta como una herramienta
esencial para los directivos de ENL. Aunque originalmente desarrollado para organizaciones
con animo de lucro, hemos comprobado que el CMI resulta igualmente valioso para entidades
sin animo de lucro, como asociaciones y organizaciones no gubernamentales, siempre que se

realicen los ajustes necesarios para alinearse con sus caracteristicas y objetivos particulares.

Por lo tanto, la adaptacion del CMI a organizaciones como AISDEHA implica un enfoque
estratégico que sitlia la mision de la organizacion en la ctspide de su estructura. En esta linea,
es crucial reorganizar la prioridad de las perspectivas, otorgando un lugar destacado a los
stakeholders o grupos de interés, quienes desempenan un papel central en el cumplimiento de
los objetivos de estas organizaciones. La implementacion del CMI en AISDEHA no solo
permitird una mejor gestion y uso de los recursos, sino que también garantizara una
alineacion continua con su mision y vision, promoviendo la transparencia, la rendicion de

cuentas y la eficiencia operativa.

De este modo, la concrecion de factores estratégicos o claves de éxito, como se ha

desarrollado en las tablas, establece objetivos claros, metas cuantificables e indicadores clave
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que permiten medir el progreso de manera sistematica y continua. Esta metodologia asegura
que AISDEHA pueda responder de manera efectiva a los desafios que enfrenta, maximizando

su impacto social y fomentando un entorno de mejora continua.

Ademas, la implementacion del CMI en AISDEHA contribuird significativamente al
cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) establecidos en la Agenda
2030. Especificamente, facilitard la promocion de la igualdad de género (Objetivo 5) al
garantizar una gestion eficiente y equitativa de los recursos y esfuerzos, fomentando un
entorno inclusivo y respetuoso con la diversidad de género. Asimismo, apoyara la educacion
de calidad (Objetivo 4) mediante la identificaciébn y seguimiento de indicadores que
promuevan programas educativos y formativos, y la reduccion de desigualdades (Objetivo
10) al abordar de manera directa las barreras que enfrentan los colectivos mas vulnerables en

la comunidad.

En resumen, hemos concluido que la implementacion del CMI en AISDEHA, una asociacién
recién constituida, serd fundamental para su éxito y crecimiento. Este sistema de gestion
proporcionara una estructura organizativa robusta y eficiente, permitiendo a la asociacion
adaptarse rapidamente a las necesidades emergentes de la comunidad y asegurando que sus
esfuerzos se dirijan de manera efectiva hacia la promocion y proteccion de los derechos
humanos con un enfoque de género, la integracion social y el desarrollo sostenible en la

Comunidad Autéonoma de Euskadi.
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