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PRESENTACIÓN

El Observatorio del Tercer Sector constituye un instrumento más de la acción de promoción del 
Tercer Sector de Bizkaia que, desde hace años, estamos impulsando el Departamento de Acción 
Social de la Diputación Foral de Bizkaia, BBK Obra Social y Fundación EDE.

Una de las características que identifican a una sociedad moderna y cohesionada es la existen-
cia de estructuras de representación, participación ciudadana, defensa de intereses y ejercicio 
de la solidaridad entre personas. 

En el caso de Bizkaia, siempre ha existido un amplio tejido social que, más allá de la acción o 
intervención social, abarca todos los ámbitos de la sociedad, lo cual demuestra un alto nivel de 
iniciativa social y una gran implicación de la ciudadanía. 

Históricamente, la sociedad civil se ha organizado no sólo para promover derechos sino también 
para responder a las necesidades sociales, articulando la solidaridad, la participación altruista 
de la ciudadanía a través de organizaciones de iniciativa social. 

Aunque el Tercer Sector ha contribuido también, y contribuirá, a subsanar, completar o incluso 
corregir carencias y errores de la administración pública y el mercado, no son estas funciones 
las únicas que realiza ni las que principalmente justifican su actividad. Si así fuera, una vez con-
solidados los derechos y desarrollada la responsabilidad pública, sólo quedaría dar las gracias 
a las organizaciones por los servicios prestados.

La aportación peculiar del Tercer Sector consiste en ser cauce accesible y organizado de la parti-
cipación activa, voluntaria y solidaria de las personas en el abordaje de las necesidades y retos 
sociales. De las organizaciones cabe esperar proximidad atenta, actitud vigilante y alerta crítica 
a favor de los derechos de todas las personas, especialmente de las más vulnerables. 

Podríamos decir que el Tercer Sector hace intervención social creando capital social. Su inter-
vención implica reciprocidad y compromiso con necesidades, problemas y objetivos colectivos. 
Por tanto, tiene que ver con la cohesión social. 

El Tercer Sector es y debe seguir siendo un activo - y un actor - imprescindible para la sociedad 
de Bizkaia, porque constituye la expresión fundamental de la solidaridad organizada de la pro-
pia sociedad. Y también por su capacidad efectiva de detectar nuevas necesidades, promover 
derechos, sensibilizar a la opinión pública y otros agentes sociales, articular el voluntariado y la 
ayuda mutua, o prestar servicios, de responsabilidad pública o no, a las personas, familias y co-
munidades. Y hacerlo con profesionalidad, cercanía, proximidad, integralidad y, en ocasiones, 
asumiendo el compromiso de acompañarles a lo largo de la vida. 



6

D
oc

um
en

to
 S

ín
te

si
s 

  
 

 
 

 
 

 
 

  
  

  
  

  
  

  
Li

br
o 

B
la

nc
o 

de
l 

Te
rc

er
 S

ec
to

r 
de

 B
iz

ka
ia Además, el estado social se sostiene también sobre la solidaridad, sobre una sociedad con-

vencida de la necesidad de garantizar derechos y ofrecer respuestas que alcancen a todas las 
personas. Y sobre un modelo de gestión capaz de reconocer e impulsar la contribución histórica 
y actual de la iniciativa social en ámbitos como los servicios sociales, la educación, la sanidad 
o la formación y el empleo, entre otros. El Tercer Sector aporta también valor a la acción pública. 

La mayor fortaleza del Tercer Sector siempre ha sido su capital humano, el compromiso de las 
personas, y éste es un aspecto a preservar en un contexto de crecimiento de las organizaciones. 
El crecimiento, cuantitativo, no tiene porqué constituir el horizonte de todas las organizaciones. 
Pero, a medida que algunas organizaciones van creciendo y desplegando su protagonismo en 
la gestión de servicios, necesitan adoptar estructuras de gestión más complejas y profesio-
nalizadas, incrementar sus relaciones y vínculos con otras organizaciones, redefinir los meca-
nismos de relación con las Administraciones Públicas, establecer instrumentos de control que 
garanticen la transparencia y la gestión ética o regular las condiciones laborales y formalizar e 
impulsar el cuidado de las personas, entre otros aspectos. El Tercer Sector de acción social se 
ha profesionalizado, en gran medida, y es justo que sus trabajadoras y trabajadores realicen su 
labor en las mejores condiciones posibles.

Estos procesos de crecimiento y la relación con las administraciones públicas tienen ventajas y 
riesgos para las entidades, a los que se debe prestar atención. En cualquier caso, si se cuidan, 
constituyen procesos de maduración de las organizaciones y del propio sector.

Apostamos por un Tercer Sector consolidado, que pueda funcionar como interlocutor social, a 
todos los niveles, y que, a la vez, preserve su idiosincrasia y sus valores. 

En el futuro, al margen de condiciones políticas, estratégicas y normativas, es muy posible que 
la suerte del Tercer Sector se siga jugando en el espacio de relación directa entre las personas 
que participan en la acción y en la vida de las organizaciones. Al menos en el ámbito de la acción 
o la intervención social, la piedra angular de las organizaciones seguirá siendo posibilitar el en-
cuentro entre personas: entre las destinatarias y las personas voluntarias, profesionales… que 
participan en la intervención. Un encuentro entre personas dispuestas a establecer relaciones 
de ayuda, eficaces, satisfactorias y que posibiliten, también, la experiencia de la gratuidad, a 
través del voluntariado y la ayuda mutua.

Por otro lado, a medida que se avanza en el reconocimiento del derecho a las prestaciones 
y servicios, la sociedad va trasladando, poco a poco, la responsabilidad de su provisión a la 
administración. Este proceso ha tenido como resultado la ampliación y especialización de los 
recursos y, en muchos casos, la formalización de la relación entre las entidades de iniciativa 
social que los venían prestando y la administración responsable de los mismos.

Pero esta asunción por parte de la administración de mayores responsabilidades, no descarga 
al conjunto de la sociedad de las suyas. Cada persona y cada familia puede adoptar actitudes y 
comportamientos solidarios y socialmente responsables, además de la participación en entida-
des de iniciativa social: el cuidado de sus familiares, la convivencia con personas en situación de 
exclusión y con los recursos destinados a apoyarles, el consumo justo o el ahorro ético, etcétera.
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Las propias instituciones no hacen sino administrar los recursos públicos, los recursos de toda 
la ciudadanía. Y la sociedad, en la práctica y a través de diversas vías, participa en su gestión e 
influye en las decisiones sobre el gasto social, su volumen, el origen de los ingresos, el tipo de 
respuestas a dar ante determinadas situaciones, la ubicación de los recursos, etcétera.

Esta sociedad debe decidir si está dispuesta a legitimar el discurso social y solidario que debe 
sostener cualquier demanda de creación de nuevos recursos y servicios. El ejercicio real de la 
solidaridad y de la justicia social exige esfuerzos y sacrificios personales y sociales. Si no esta-
mos dispuestos a asumir estos, difícilmente conseguiremos aquellos.

Es por ello que es momento de hablar de causas y también de valores. Vivimos en una sociedad 
crecientemente individualista. La comunidad se reduce y la solidaridad se recluye en círculos 
más pequeños o inconexos. Han entrado en quiebra convicciones éticas nucleares que han ve-
nido configurando la vida social y política: la solidaridad, el bien común, la dignidad. 

Sin embargo, la solidaridad se desprende de la naturaleza misma de la persona humana. Es 
una exigencia de convivencia en sociedad y está en estrecha relación con la generosidad, con 
la idea de comunidad frente al individualismo. Es, en sentido estricto, una relación de justicia, 
una relación entre seres humanos, derivada de la justicia, fundamentada en la igualdad. Y es 
un principio legitimador de las políticas sociales que tienden a salvaguardar la dignidad de las 
personas cuando más cuestionada está, cuando la persona es más débil. 

La dignidad del ser humano es el valor intrínseco de la persona, aquello que nos diferencia 
de otros seres. Es un valor que nos viene dado, no se puede otorgar ni retirar. Se nos presen-
ta como una llamada al respeto incondicionado y absoluto que debe extenderse a todos los 
seres humanos con independencia de su condición o situación. Sin embargo, la reducción del 
ser humano a lo utilitario y funcional, a factor de producción y consumo, es hoy más que un 
peligro hipotético.

El reconocimiento práctico de la dignidad de las personas es inseparable del reconocimiento de 
sus capacidades y potencialidades, también cuando se encuentran en situaciones de vulnera-
bilidad, fragilidad, dependencia o exclusión. Potenciar las capacidades supone trabajar desde 
lo más profundo de lo humano. Implica no sólo trabajar con las personas, sino también con sus 
redes de convivencia, familiares y comunitarias.

Estamos en un momento crucial para el futuro del Tercer Sector de acción o intervención social: 
la definición de su relación con la Administración Pública en un contexto de consolidación de 
la responsabilidad pública en ámbitos como el de los servicios sociales. En este sentido consi-
deramos una cuestión de vital importancia la estabilidad de los proyectos compartidos con las 
diferentes administraciones. Es por ello que resulta fundamental la articulación jurídica de las 
relaciones entre el Tercer Sector y la Administración Pública.

Podemos formularnos algunas preguntas: ¿Debe existir concurrencia competitiva? ¿Cómo se ar-
ticula la pretendida prevalencia del Tercer Sector sobre las empresas mercantiles? ¿Es suficiente 
constituir una asociación para ser legítimamente considerado tercer sector? 
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calado, pero sí queremos dejar claro que apostamos por la colaboración entre las organizacio-
nes del Tercer Sector y de las organizaciones con las administraciones públicas y otros agentes:

- tanto en el ámbito de la prestación de servicios de responsabilidad pública, en el que 
el liderazgo debe ser institucional pero compartiendo el recorrido, caminando juntos;

- como en el ámbito de la articulación del voluntariado y la ayuda mutua o la promoción, 
en general, de la participación de la ciudadanía en el ámbito social, la sensibilización, 
la denuncia, la atención de necesidades emergentes…, en el que la iniciativa corres-
ponde, en mayor medida, a la sociedad civil pero en el que las administraciones publi-
cas y otros agentes, como las Obras Sociales de las cajas, deben también colaborar.

 
Administración, Tercer Sector, Obras Sociales…, ocupamos espacios diferentes, con personalida-
des diferentes, pero no antagónicos. Tenemos que definir el espacio compartido, la intersección, y 
procurar que cada vez sea mayor, desde el reconocimiento y el respeto a la posición de cada parte.

El fortalecimiento de los sistemas de responsabilidad pública no debe implicar el debilitamiento 
del Tercer Sector – ni de las redes informales ni, particularmente, de las familiares-, de la misma 
manera que el Tercer Sector ha contribuido, contribuye y debe seguir contribuyendo a reforzar 
el estado de bienestar. Además, en un contexto de consolidación de la responsabilidad pública 
es preciso preservar también las actividades de interés general que llevan a cabo las organiza-
ciones, ajenas a la prestación de servicios de responsabilidad pública, y encontrar vías para su 
desarrollo y promoción, más allá del actual escenario de crisis económica.

Para terminar, queremos manifestar una vez más nuestra apuesta decidida por el Tercer Sector 
que aporta capital social relacional, una organización interna democrática y participativa y el 
valor de la solidaridad y del voluntariado. Afrontamos un momento clave y un futuro apasio-
nante que seguir construyendo juntos, sin olvidar que lo importante son las personas a las que 
dirigimos nuestras actuaciones.

Diputación Foral de Bizkaia
Departamento de Acción Social

BBK Obra Social Fundación EDE
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1. INTRODUCCIÓN

El Tercer Sector constituye la principal expresión organizada de la sociedad civil y un instru-
mento básico para la articulación de la participación social y la solidaridad, contribuyendo a la 
cohesión social, el ejercicio activo de la ciudadanía y la calidad democrática.

Como agente social desempeña, de un modo específico y en ocasiones con carácter exclusivo, 
funciones sociales de especial relevancia como la promoción de derechos, la sensibilización 
y denuncia, la articulación de la participación social y la promoción de formas organizadas de 
solidaridad (voluntariado, organizaciones de ayuda mutua…), la detección de nuevas necesida-
des sociales y el impulso de proyectos innovadores o la prestación de servicios sean o no de 
responsabilidad pública.

Fortalecer el Tercer Sector y preservar la riqueza del tejido social de Bizkaia y la diversidad de 
sus funciones constituye, por tanto, una estrategia fundamental para impulsar una sociedad 
vizcaína inclusiva, cohesionada, participativa y solidaria.

El Observatorio del Tercer Sector de Bizkaia inició su andadura en abril de 2006 gracias a la 
colaboración del Departamento de Acción Social de la Diputación Foral de Bizkaia, BBK – Obra 
Social y Fundación EDE. 

El Observatorio es un centro de información y documentación, investigación aplicada y promo-
ción, especializado en el Tercer Sector, sin ánimo de lucro e independiente que persigue forta-
lecer el Tercer Sector e impulsar la innovación y la mejora de la gestión de las organizaciones.

Mediante este instrumento, diseñado y gestionado con la participación de las propias orga-
nizaciones y redes, se pretende contribuir al conocimiento de la realidad del Tercer Sector de 
Bizkaia y fortalecerlo, visibilizando e impulsando su contribución social y contribuyendo a su 
mejora a través de proyectos de investigación y espacios e instrumentos de información, debate 
y reflexión: acceso a un fondo documental especializado y otros servicios documentales, semi-
narios, jornadas, publicaciones, blog, bancos de buenas prácticas, etc.

El Libro Blanco del Tercer Sector de Bizkaia constituye el principal proyecto de investigación 
del Observatorio y una de sus aportaciones fundamentales para conocer la realidad del Tercer 
Sector e identificar las áreas de mejora y los retos que afronta como agente social.

Su elaboración ha supuesto el desarrollo de un ambicioso proyecto e implica que podamos dispo-
ner, por primera vez, de un conocimiento sistemático acerca de las principales características del 
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ia Tercer Sector en Bizkaia. Y no sólo del Tercer Sector de Acción Social o de Intervención Social sino 

del conjunto del Tercer Sector1. 

En este sentido, fue preciso afrontar y resolver, casi por vez primera, algunas cuestiones y difi-
cultades previas en relación a la delimitación: del objeto de estudio (qué entendemos por Tercer 
Sector de manera operativa), del universo de organizaciones que lo componen (cómo partir de 
un universo estimado de organizaciones activas) y de las características de la muestra.

Este esfuerzo permitió lograr algunos de los objetivos iniciales del proyecto de investigación: 

• Delimitar, a efectos de este estudio, el concepto de Tercer Sector, contribuyendo así a la 
reflexión sobre su conceptualización.

• Identificar el universo de organizaciones que componían el Tercer Sector de Bizkaia.
• Disponer de instrumentos de recogida y actualización de información descriptiva relevante 

sobre el sector que pueden posibilitar análisis comparativos longitudinales.
• Disponer de un Directorio, actualizable, de organizaciones.

Posteriormente, se realizó un diagnóstico que nos permitió alcanzar el objetivo de disponer de 
una primera fotografía sobre el sector a partir de información, cuantitativa y cualitativa, deta-
llada sobre las características de las organizaciones: información de carácter básico (identifica-
ción, ámbito de actividad, ámbito geográfico de actuación, año de constitución…) e información 
relativa a su estructura, funcionamiento, gestión, relaciones, etc.

Siendo significativa esta contribución, debe tenerse en cuenta que la descripción que se realiza 
en el diagnóstico constituye una fotografía estática del sector que debería ser actualizada perió-
dicamente (los resultados están disponibles en la web del Observatorio desde 2008). 

Por ello, más allá de la realización de este primer diagnóstico descriptivo, otro objetivo del Libro 
Blanco era disponer de un análisis cualitativo del Tercer Sector realizado a partir de aquellos 
factores, menos coyunturales, que en el propio proceso de investigación se identificaran como 
relevantes, a medio-largo plazo, por su capacidad de comprometer el futuro del Tercer Sector y 
contribuir a su impulso.

En este sentido, se han aislado los siguientes factores: a) la identidad y delimitación del sector; 
b) la estructura de las organizaciones; c) las personas; d) los recursos económicos y financieros; 
e)  las estrategias de gestión de las organizaciones; f) la estructuración del sector (su articula-
ción interna y la colaboración entre organizaciones); g) su reconocimiento como agente social y 
sus relaciones con otros agentes.

Tomando en consideración cada factor, se trataba finalmente de establecer una serie de orien-
taciones, a modo de propuestas, que permitieran trazar un horizonte temporal amplio para la 

1 Existiendo muchos trabajos de relevancia sobre el Tercer Sector, existe sin embargo un déficit de estudios 
descriptivos, de carácter sistemático, sobre el Tercer Sector en su conjunto.
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acción de promoción y mejora del Tercer Sector, al margen de las variaciones que se puedan 
registrar en aquellos aspectos más coyunturales referidos en el diagnóstico descriptivo.

Así, en relación a las conclusiones y a modo de resumen, parece necesario avanzar en: 

• La delimitación del Tercer Sector respecto a otros sectores y agentes, su definición en po-
sitivo y el refuerzo de sus señas de identidad así como de la diversidad de su aportación, 
de las funciones sociales que desempeña y de su presencia en el territorio (refuerzo de la 
identidad y presencia).

• El fortalecimiento de las organizaciones y su estructura, la ampliación o mantenimiento de 
su base social, la búsqueda de nuevas formas de participación y el desarrollo de sus recur-
sos y capacidades de gestión, prestando especial atención a las organizaciones pequeñas 
y medianas para preservar la riqueza del tejido social (fortalecimiento de las organizacio-
nes y mejora de su estructura).

• La formalización y mejora de las políticas y sistemas de gestión de personas en coherencia 
con la identidad y los valores de las organizaciones, la mejora de las condiciones laborales 
y la puesta en marcha de estrategias que posibiliten incorporar profesionales, preservar el 
voluntariado y avanzar en la igualdad de mujeres y hombres (cuidado de las personas).

• La disponibilidad de recursos, no sólo económicos, para la realización de actividades aje-
nas a la prestación de servicios de responsabilidad pública y la disponibilidad de recursos 
financieros para hacer frente a los problemas de tesorería o a las necesidades de inversión 
(recursos económicos).

• El desarrollo de modelos, sistemas y herramientas de gestión y la mejora de la gestión 
de las organizaciones mediante la sistematización de la propia experiencia de gestión del 
Tercer Sector y la incorporación adaptada de referencias útiles de otros sectores. Y también, 
el refuerzo de los equipos de gestión y de los órganos de dirección de las entidades y de los 
sistemas y herramientas de planificación y comunicación, interna y con el entorno (gestión 
de las organizaciones).

• La coordinación y colaboración entre organizaciones de primer nivel del mismo y distintos 
ámbitos, la mejora de la articulación de las organizaciones de primer nivel2 con las organi-
zaciones y redes de segundo y tercer nivel, y el fortalecimiento de éstas organizaciones y 
redes en las que el sector se articula (avance en la estructuración o articulación del sector 
y colaboración entre organizaciones).

• El refuerzo y sistematización de las relaciones con otros sectores y agentes sociales (ad-
ministraciones públicas, empresas, sindicatos, partidos políticos…) y el desarrollo de 

2 Entendemos por organizaciones (formales) y redes (informales) de segundo nivel, las redes y organi-
zaciones (federaciones, confederaciones, asociaciones de entidades…) que articulan a entidades de 
primer nivel. Y por organizaciones o redes de tercer nivel las conformadas a su vez por organizaciones 
o redes de segundo nivel, independientemente de cual sea su ámbito geográfico de actuación.
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su reconocimiento como agente social (relaciones con otros agentes y reconocimiento del 
Tercer Sector como agente social).

Todos estos factores se han tomado en consideración tanto a la hora de presentar y organizar 
los resultados del diagnóstico descriptivo como a la hora de presentar el análisis realizado y 
establecer las orientaciones.

El principal destinatario de las orientaciones son las propias organizaciones y redes del Tercer 
Sector. No obstante, es necesario tener en cuenta que un Libro Blanco no constituye un plan 
de actuación de modo que habrán de ser las propias organizaciones y redes del Tercer Sector, 
junto a otros agentes comprometidos en su promoción, quienes valoren la idoneidad de las 
orientaciones y la oportunidad de su puesta en práctica.
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2. METODOLOGÍA Y PROCESO DE TRABAJO

Por lo que respecta al proceso de trabajo, el carácter pionero y participativo de este proyecto ha 
influido también, sin duda, en su envergadura y su duración.  

Quizás también por la novedad del estudio las organizaciones que respondieron al cuestionario 
–ciertamente extenso - fueron muchas más de las esperadas. Y ha sido muy importante también 
la participación de las organizaciones y redes del sector, junto a los socios del Observatorio, en 
los distintos espacios de reflexión colectiva que se generaron:

• para la delimitación del objeto de estudio y la definición de los objetivos del estudio; 
• para el contraste del diagnóstico, de carácter descriptivo;
• para la realización de un análisis cualitativo de la situación del sector;
• y para el establecimiento de orientaciones de mejora.

Vaya desde aquí nuestro agradecimiento a las más de 500 organizaciones del Tercer Sector 
de Bizkaia así como a las redes que han participado en este trabajo, tanto en su orientación 
y diseño como en el trabajo de campo, cumplimentando el cuestionario y participando acti-
vamente en los grupos de discusión.

El Observatorio, y los grupos de reflexión y debate generados, han constituido un espacio en el 
que se han encontrado colaborando, quizás por primera vez, un significativo número de organi-
zaciones y redes del Tercer Sector de Bizkaia.

Desde la perspectiva metodológica, la investigación realizada: 

• Ofrece una definición operativa del Tercer Sector ya que los criterios elegidos para su defi-
nición teórica se han traducido a indicadores que permiten sistematizar el trabajo de iden-
tificación de organizaciones del sector. Ello se complementa, además, con la diferenciación 
de fuentes de información para cada indicador.

• Incorpora un ejercicio de discriminación entre organizaciones en activo y organizaciones 
sin actividad: se ha conseguido trascender el uso de los registros oficiales como única base 
para la definición del universo objeto de estudio dado que se ha trabajado en la elabora-
ción de un sistema que permite identificar organizaciones activas o inactivas a partir de la 
combinación de información de distintas fuentes.

• Recoge y ofrece, en tiempo real, información sobre la metodología y estrategia de trabajo 
de campo empleada, de forma que se da cuenta de su desarrollo y se pone a disposición de 
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ia otras personas investigadoras interesadas la reflexión y los instrumentos metodológicos 

relativos a cada una de sus partes.

• Aplica una herramienta de recogida de información (cuestionario) exhaustiva pero adapta-
da a la realidad heterogénea que representan las organizaciones del sector.

• Otorga protagonismo a las fuentes primarias y por ello, busca la participación activa de las 
organizaciones objeto de estudio: se articulan distintas modalidades de participación y se 
presta atención a la consideración de organizaciones que presentan realidades diferentes 
(de mayor y menor tamaño, redes…).

• Traduce las principales conclusiones que se derivan de la valoración de la situación en 
orientaciones y propuestas para la promoción y mejora del Tercer Sector que implican prin-
cipalmente a las organizaciones y redes del sector pero que pueden resultar útiles también 
para la toma de decisiones de otros agentes.

El proyecto de investigación se concibió a partir de una triple misión y por ello en su plantea-
miento se distinguieron tres fases fundamentales:

Fase Misión

1. La definición del objeto de estudio Delimitar

2. El diagnóstico de la situación del Tercer Sector de Bizkaia Describir

3. La valoración del diagnóstico y establecimiento de orientaciones Orientar

En el proceso de trabajo planteado para el desarrollo de la investigación se combinaron diferen-
tes técnicas tanto de metodología cuantitativa como cualitativa. 

Para la definición del objeto de estudio se puso en marcha un proceso de trabajo con el que 
recoger y ordenar las aportaciones más significativas publicadas hasta la fecha que pudieran 
representar claves o arrojar pistas para la conceptualización del Tercer Sector. 

Ha sido esencial, además, contar con las aportaciones surgidas al hilo de la reflexión que en 
torno a la definición del Tercer Sector se planteó en el seminario de puesta en marcha del Ob-
servatorio del Tercer Sector de Bizkaia. Dicho seminario se celebró con el propósito de hacer 
partícipes a organizaciones y redes del Tercer Sector de Bizkaia tanto de la delimitación del ob-
jeto de estudio del Libro Blanco como del propio diseño del Observatorio y de su programación. 

El trabajo de campo para la elaboración del diagnóstico se desarrolló en dos tiempos o fases 
distintas. Una primera dedicada a la recopilación de registros de organizaciones, su fusión y 
criba con el fin de dar con un universo de organizaciones ajustado a la definición de Tercer 
Sector establecida para esta investigación. 

Y una segunda, inmediatamente posterior a la primera, que se centró en la recogida de infor-
mación sobre una muestra de organizaciones a través de un cuestionario, para lo cual se llevó 
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a cabo un proceso de llamadas de seguimiento y motivación, pero que también comprendió la 
revisión del universo y la depuración de la información recogida.

El esfuerzo por cuantificar el sector  se desarrolló entre los meses de enero a octubre de 2007. 
Se trabajó con más de 31 registros distintos –oficiales y no oficiales- y se partió de 11.435 unida-
des de registro, si bien la depuración y el contacto con las organizaciones permitieron identificar 
finalmente 5.325 entidades como base del universo. 

Se enviaron más de 7.000 cuestionarios y se realizaron más de 14.000 llamadas telefónicas con 
el fin de contactar con las organizaciones y motivarlas. Concretamente se contactó con 1.246 
organizaciones distintas y finalmente se recibieron 540 respuestas con las que se pudo obtener 
una muestra representativa al 95,5% de confianza y 4% de margen de error.

Aunque a lo largo del proceso, se ha velado por que finalmente la muestra guardara en lo posi-
ble proporcionalidad en relación al universo con respecto a ámbito de actuación, localización 
geográfica y figura jurídica, cabe señalar la existencia de ligeras desviaciones que deben tener-
se presentes a la hora de interpretar algunos datos del análisis: 

- La muestra adolece de una ligera sobrerrepresentación del ámbito de acción social, 
de las fundaciones y de las organizaciones de gran tamaño – presupuesto mayor a 
1.000.000€. Estas han mostrado una mayor propensión a rellenar el cuestionario.

- Están ligeramente infrarrepresentadas las organizaciones no pertenecientes al Gran 
Bilbao y del ámbito de cultura.

Encuestas enviadas
7.335 envios por correo y email

Cuestionario: 76 preguntas 
y 525 variables

14.643
llamadas

5.312
llamadas

fructíferas

Registros
31 registros        11.435 unidades de registro

Depuración base de datos
5.325 organizaciones

NIvel de la muestra
540 encuestas

Universo de 5235 organizaciones
Nivel de confianza del 95,5 % 

y un margen de error del 4,08%

1.232 llamadas
Mejorar el conocimiento del universo

4.080 llamadas
Realizar seguimiento y motivación a organizaciones
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ia Para la recogida de información se optó por una herramienta técnica esencial como es el cuestio-

nario. Se trata de un cuestionario de 76 preguntas con las que se abordan los siguientes aspectos:

- Datos de Identificación: nombre, figura jurídica, teléfono, dirección, email, Web, CIF, 
número de inscripción en el registro oficial, número de sedes y localización, ámbito 
geográfico de actuación y fines.

- Actividad: ámbito, colectivos destinatarios y actividades.  
- Recursos Humanos: órganos de gobierno, personas asociadas, voluntariado y perso-

nal remunerado. 
- Recursos Económicos: ingresos, gastos, patrimonio y endeudamiento.
- Gestión Estratégica: planificación, evaluación e información.
- Relaciones Externas: relación con otros agentes y comunicación externa.
- Algunas intuiciones sobre el panorama del sector: retos, obstáculos.

A la hora de abordar el análisis se ha considerado oportuno realizar cruces que permitan dife-
renciar datos a partir de algunas variables que se consideran esenciales en la configuración del 
sector: figura jurídica, ámbito de actuación, tamaño... 

Ahora bien, dado que la muestra no es representativa por estratos y la proporción de los mismos 
tiene ligeras desviaciones, los datos desagregados. pueden ofrecer pistas e incluso pueden expli-
car en cierto modo el comportamiento de algunas variables pero deben considerarse con cautela3.

La valoración se realizó igualmente con la participación de las organizaciones y redes del sector, 
procurando que se tradujera en orientaciones, gran parte de las cuales han de ser asumidas e 
impulsadas por el propio sector. 

A tal efecto, se buscó garantizar la participación de organizaciones y redes de distintas caracte-
rísticas – principalmente en cuanto a ámbito de actuación y tamaño- y se optó por la técnica del 
grupo de discusión presencial como estrategia de recogida de información principal. 

Por un lado, se diferenció entre organizaciones de primer nivel y organizaciones de segundo ni-
vel o redes y por otro lado, se distinguió entre aquellas cuyo presupuesto no supera los 12.000€ 
anuales y aquellas otras con un volumen económico superior. 

Además, en cada grupo se procuró que estuviera representado el mayor número de ámbitos de 
actuación y figuras jurídicas, así como que hubiera presencia de organizaciones localizadas en 
distintos lugares del territorio vizcaíno. 

En total, se dinamizaron cuatro sesiones de trabajo participadas por 42 organizaciones distin-
tas con las que se contrastó y completó la información cuantitativa.

3 A lo largo de las tablas y gráficos se indican con letra cursiva aquellos datos con los que hay que tener 
especial cautela dado el bajo índice de respuesta. En este sentido merecen una mención especial los 
ámbitos de derechos humanos y otros, dado que si bien su representación en la muestra se ajusta a su 
proporción en el universo, el número total de casos estudiados es especialmente reducido. 
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Una mirada cualitativa participada por las organizaciones del sector:

Como acción complementaria, se abrió un Blog en la página Web del Observatorio del Tercer 
Sector de Bizkaia con la idea de posibilitar un espacio interactivo para compartir información, 
intercambiar comentarios, etc.

Por otro lado, con el fin de enriquecer la reflexión que representa esta fase del proyecto se proce-
dió a la selección y revisión de bibliografía, publicaciones especializadas y otros recursos infor-
mativos y documentales (memorias, informes, etc.) que pudieran constituir material de referencia. 

Una vez analizado el conjunto de información recogida, se organizó una sesión de trabajo final a 
la que fueron invitadas a participar organizaciones y redes de primer y segundo nivel junto con 
representantes de Obra Social de BBK y Diputación Foral de Bizkaia. En ella se compartieron el 
conjunto de orientaciones derivadas del análisis con el fin de devolverles y contrastar el resul-
tado del trabajo realizado por el equipo investigador a partir de la información que las propias 
organizaciones le habían ofrecido.  

1. Grupo de discusión organizaciones pequeñas
( < 12.000 € presupuesto)

2. Grupo de discusión organizaciones grandes
( > 12.000 € presupuesto)

3. Grupo de discusión organizaciones 
de segundo nivel o redes

8 organizaciones

19 organizaciones

15 organizaciones

1 sesión

2 sesiones

1 sesión

Técnica ParticipantesSesiones de trabajo
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ia 3. DEFINICIÓN DEL TERCER SECTOR

 Delimitación del objeto de estudio

Parece que el hecho de que el concepto se haya visto muy determinado por las características de 
una definición residual (tercer sector entendido como todo aquello que no es sector público ni 
sector lucrativo) también ha influido en buena manera en su imprecisión. No existe un acuerdo 
claro con respecto al modo de entender conceptos como el de Economía Social, Tercer Sector, 
Sector No Lucrativo, Tercer Sector de Acción o Intervención Social, etc. 

Además, en un escenario como el actual, en el que los límites entre los distintos agentes em-
plazados a asumir el bienestar social como una responsabilidad compartida e implicados en 
la llamada sociedad relacional -Estado, Mercado, Tercer Sector…- están cada vez más desdibu-
jados, es previsible que el debate teórico en torno a los conceptos mencionados adquiera una 
envergadura y complejidad cada vez mayor. 

Sin duda, la variedad de denominaciones ponen de manifiesto la riqueza del fenómeno y las 
distintas formas de observarlo. La definición en la que se ha trabajado debía guardar coherencia 
con las definiciones previas existentes en la literatura internacional sobre la materia, debía ga-
rantizar el rigor técnico manteniendo la coherencia interna entre los distintos criterios utilizados 
para elaborarla y debía, finalmente, guardar también coherencia con el contexto en el que se 
formula la propia definición, respetando la realidad actual de las organizaciones que componen 
el Tercer Sector y la percepción que éstas tienen sobre el mismo.

Desde esta última perspectiva, se puede decir que el resultado es una definición que quiere ser 
fiel a la idea del sector que mayoritariamente comparten las organizaciones y redes pero que 
también, es flexible por cuanto está abierta a ulteriores revisiones y a integrar, particularmente, 
los resultados de la necesaria autorreflexión del propio sector.

Así, desde el Observatorio del Tercer Sector de Bizkaia se ha entendido por Tercer Sector 
de Bizkaia aquel compuesto por el conjunto de iniciativas en activo de la sociedad civil, 
con autonomía de gestión e independencia, de carácter no lucrativo y por norma general 
voluntario, y que orientan su actividad a la intervención social en sentido amplio, lo cual 
implica que tienen por finalidad la mejora del entorno social desde campos muy variados, en 
el Territorio Histórico de Bizkaia.

La definición responde, en definitiva, a una serie de criterios que se han identificado para 
describir la realidad de la que se trata y que en última instancia han permitido contar con una 
definición de carácter más operativo que tiene por fin identificar el universo objeto de estudio 
del Libro Blanco.
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TABLA 1. DEFINICIÓN DEL TERCER SECTOR. CRITERIOS

Iniciativas en activo...

Se trata de entidades que tienen actividad.

de la sociedad civil...

Se trata de entidades de naturaleza y origen privado, surgidas de la libre iniciativa ciudadana.

con autonomía de gestión e independencia...

Se trata de entidades que funcionan con autonomía de gestión e independencia con respecto a 
la administración pública y a las empresas y también, con respecto a otras entidades que no se 

consideran del tercer  sector: cajas de ahorro, partidos políticos y sindicatos. Esto no significa que 
no puedan estar participadas o subvencionadas por ellas siempre que conserven su autonomía.

de carácter no lucrativo...

Se trata de entidades cuya actividad no se orienta a la búsqueda de beneficios (not for profit) y 
en el caso de que los hubiera estos no pueden repartirse entre sus miembros, sino que deben 

orientarse al cumplimiento de su finalidad social.

y por norma general voluntario...

Se trata de entidades que por norma general, integran el trabajo voluntario de las y los 
miembros de los órganos de gobierno y/o de terceras personas. Se trata de una característica 

inherente a las principales figuras jurídicas propias del sector no lucrativo.

que orientan su actividad a la intervención social en sentido amplio...

Se trata de entidades cuya finalidad se orienta a la mejora del entorno social y su actividad 
puede desarrollarse en campos muy variados como: acción social, cultura, juventud, medio 
ambiente, cooperación internacional, etc. Se trata de entidades que tienen una finalidad de 
utilidad social, y en este sentido puede decirse que en términos generales persiguen fines 

que van más allá de los que coinciden únicamente con los de sus miembros.

en el Territorio Histórico de Bizkaia.

Se trata de organizaciones con sede social o delegación en el Territorio Histórico de Bizkaia y 
que desarrollan su actividad o parte de su actividad en éste.
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ia 4. DESCRIPCION, ANÁLISIS CUALITATIVO Y 

PRINCIPALES ORIENTACIONES 

GRANDES CIFRAS

La mayor dificultad de cualquier investigación que como ésta trate de cifrar el volumen de organi-
zaciones que actualmente componen el Tercer Sector, pasa por no contar con una base censal que 
discrimine la totalidad las organizaciones activas de aquellas que ya no mantienen su actividad y 
que sin embargo, siguen inscritas en los registros oficiales.

A diferencia de otros estudios publicados hasta la fecha, que han trabajado con bases de universo 
fruto de la unión literal de registros, esta investigación contempla como una acción específica la de-
puración de los mismos discriminando organizaciones en activo de aquellas que no tienen actividad. 

Al fin del trabajo de campo el universo se ha cifrado en 5.325 organizaciones, un universo mucho 
más preciso que el derivado de la mera unión de registros dada la rigurosidad establecida para 
su cálculo al tomar en consideración únicamente la información confirmada4. 

Si bajo esta perspectiva, cabe hablar de que en el año 2006 el Tercer Sector de Bizkaia estaba 
formado por cerca de 5.300 organizaciones,  se puede estimar que podría estar aglutinando a 
cerca de 170.000 personas, entre personal voluntario y personal remunerado5. 

Concretamente estaría dando empleo a unas 20.000 personas y casi 150.000 personas partici-
parían en sus organizaciones de forma altruista. 

Se estima, además, que el conjunto de su actividad podría movilizar cerca de 500 millones de 
euros al año, lo que supone un 1,58% del PIB de Bizkaia.

TABLA 2. CIFRAS ESTIMADAS PARA EL CONJUNTO DEL UNIVERSO. PERSONAS VOLUNTARIAS, PERSONAL 

REMUNERADO, PERSONAS USUARIAS Y VOLUMEN ECONÓMICO. ABSOLUTOS.

NÚMERO DE ORGANIZACIONES 5.325 Organizaciones

NÚMERO DE PERSONAS VOLUNTARIAS 147.977 Personas

NÚMERO DE PERSONAS REMUNERADAS 19.940 Personas

VOLUMEN ECONÓMICO 490.000.140 Euros/anuales

4 Nuestra intención es seguir realizando este trabajo de depuración manteniendo actualizados, en lo posible, 
los datos del universo de organizaciones que conforman el Tercer Sector en nuestro territorio histórico.

5  La estimación se realiza en base a una extrapolación de los datos de la muestra al conjunto del uni-
verso. En el documento extenso (Libro Blanco del Tercer Sector de Bizkaia) puede consultarse, si se 
desea, una exposición detallada de los procedimientos para inferir los valores (de los parámetros más 
significativos) de la población a partir de la muestra.
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4.1. IDENTIDAD Y ACTIVIDAD DE LAS ORGANIZACIONES

ALGUNOS DATOS CLAVE

En este apartado se realiza un acercamiento a las características principales de la actividad de las or-
ganizaciones del Tercer Sector de Bizkaia: qué hacen, a quién se dirigen y cuánta experiencia tienen.

La figura jurídica mayoritaria es la asociación. Las fundaciones representan aproximadamente 
un 3% del total. El resto de figuras jurídicas como las cooperativas de iniciativa social, congre-
gaciones religiosas, etc. tienen un peso aún menor.

TABLA 3. DISTRIBUCIÓN DEL UNIVERSO SEGÚN FIGURA JURÍDICA. ABSOLUTOS Y PORCENTAJES

 FIGURA JURÍDICA UNIVERSO final UNIVERSO final %

Asociación 5.083 95,94

Fundación 164 3,10

Sociedad mercantil o cooperativa  empresa de inserción 22 0,42

Cooperativa de iniciativa social 11 0,21

Congregaciones religiosas 17 0,32

Otras 1 0,02

Total conocido 5.298 100

Duda ns/nc 27

TOTAL 5.325

Las organizaciones circunscritas al ámbito de la cultura (43%) son mayoría.  La actividad de 
cerca de cuatro de cada diez de ellas está relacionada con el arte. 

El siguiente grupo más numeroso es el de las organizaciones cívicas (18%) y por encima del 10% 
de representación están también las organizaciones de tiempo libre (12%) y acción social (10%).

TABLA 4. DISTRIBUCIÓN DEL UNIVERSO SEGÚN ÁMBITO DE ACTUACIÓN. ABSOLUTOS Y PORCENTAJES

ÁMBITO DE ACTUACIÓN UNIVERSO final UNIVERSO final %

Cooperación internacional al desarrollo 201 3,81

Cívico 958 18,16

Cultura 1.304 24,73

Artístico cultural 976 18,51

Empleo 91 1,73

Acción social 542 10,28

Medio ambiente 249 4,72

Ocio y tiempo libre 609 11,55

Salud 253 4,80

DDHH 67 1,27

Otros 24 0,46

Total conocido 5.274 100

Duda ns/nc 51 -

TOTAL 5.325 -
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ia Tres de cada cuatro organizaciones se localizan (es decir, tienen su sede central o una delegación) 

en la comarca del Gran Bilbao, y más concretamente el 41% se localiza en Bilbao. 

Un 4% de las entidades son organizaciones de segundo nivel. Es decir, organizaciones que 
surgen a partir de la asociación de otras (redes, federaciones, etc.) y cuya actividad está muy 
relacionada con la defensa de intereses comunes o la optimización de recursos.

En los ámbitos de cooperación internacional al desarrollo, ocio y tiempo libre y acción social, el 
número de organizaciones de segundo nivel detectadas representa un valor por encima incluso 
de esta media, de modo que destacan por ser los ámbitos en los que se aprecia un mayor índice 
de estructuración. 

GRÁFICO 1. PROPORCIÓN DE ENTIDADES DE SEGUNDO NIVEL EN CADA ÁMBITO DE ACTUACIÓN 

El Tercer Sector aglutina a organizaciones que atienden a colectivos muy diversos, la mayoría de 
los cuales afrontan, sin embargo, situaciones de pobreza, enfermedad, exclusión, dependencia, 
desprotección o vulnerabilidad: infancia y juventud, mayores, personas con discapacidad, mu-
jeres, mayores e inmigrantes.  

Tres de cada cuatro organizaciones tiene por objeto – o dirige al menos parte de su actividad - a 
alguno de los colectivos mencionados.

8,7 

7,9 

5,2 

3,4 

3,2 

2,1 

0 

0 

0 

Cooperación Internacional al Desarrollo 

Ocio y Tiempo Libre  

Acción Social 

Cultura 

Salud 

Cívico 

Empleo 

Medio ambiente 

Derechos Humanos 

Punto medio 
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GRÁFICO 2. PROPORCIÓN DE ORGANIZACIONES QUE SE DIRIGEN A CADA UNO DE LOS COLECTIVOS 

Los datos sobre el tipo de actividades o servicios ofrecidos por las organizaciones también 
indican una variedad importante. Desde la información y orientación a la atención residencial, 
pasando por la investigación, la denuncia, la asistencia sanitaria y un largo etcétera.

TABLA 5. ACTIVIDADES DE LAS ORGANIZACIONES

 ACTIVIDADES Distribución de la 
actividad % Organizaciones %

Ocio y tiempo Libre 11,33 53,61

Información y orientación 9,12 43,16

Difusión cultural 7,39 34,98

Formación 7,35 34,79

Sensibilización de la opinión pública 6,87 32,51

Organización de eventos 5,38 25,48

Educación 5,22 24,71

Creación cultural 4,58 21,67

Apoyo mutuo 4,26 20,15

Folklore e identidad 3,73 17,68

Asistencia psicosocial 3,61 17,11

Asesoramiento jurídico 3,25 15,4

Protección cultural 3,21 15,21

Denuncia 2,97 14,07

Inserción socio- laboral 2,73 12,93

Conservación del medio ambiente 2,37 11,22

Defensa de intereses 2,37 11,22

Investigación 2,09 9,89

0,60% 
0,90% 
1,30% 

2,20% 
2,40% 

3,10% 
4,30% 
4,80% 
4,80% 

6,10% 
6,50% 
7,00% 
7,20% 
7,40% 

8,30% 
8,70% 

9,40% 
11,10% 

12,20% 
13,10% 

16,30% 
17,60% 

20,70% 
22,20% 

24,60% 
33,70% 

53,00% 

Otros

Organizaciones 

Colectivo prostitución

Transeúntes, sin techo

Personas reclusas y ex reclusas

Mujeres maltratadas

Minorías étnicas

Personas con Drogodependencias o adicciones

Personas con discapacidad física 

Colectivos vecinos/as

Inmigrantes

Mayores

Infancia

Población en general

Profesionales

Gays, lesbianas, transexuales y bisexuales

En situación de emergencia

Personas con discapacidad sensorial

Ciudadanía de países en vías de desarrollo

Personas con enfermedades crónicas

Personas desempleadas

Personas con discapacidad intelectual

Voluntarios/as

En situación de pobreza o marginación

Familia

Mujeres

Juventud



24

D
oc

um
en

to
 S

ín
te

si
s 

  
 

 
 

 
 

 
 

  
  

  
  

  
  

  
Li

br
o 

B
la

nc
o 

de
l 

Te
rc

er
 S

ec
to

r 
de

 B
iz

ka
ia Conservación del patrimonio 1,81 8,56

Atención residencial 1,57 7,41

Asistencia sanitaria 1,45 6,84

Proyectos de infraestructuras 1,2 5,7

Alimentación 0,92 4,37

Atención diurna o centros de día 0,92 4,37

Ayuda/subvenciones a organizaciones no lucrativas 0,88 4,18

Comercio justo 0,64 3,04

Ayuda a domicilio 0,56 2,66

Prestaciones económicas 0,56 2,66

Emergencias 0,48 2,28

Apadrinamientos 0,44 2,09

Acogida, adopciones... 0,28 1,33

Otras 0,28 1,33

Consultoría y asesoramiento 0,16 0,76

100

De la totalidad de organizaciones que cuentan con personas usuarias cerca de un 28% tiene me-
nos de 50 y un 20% tiene más de 500. Un 33% de organizaciones tiene entre 100 y 500 personas 
usuarias y un 19% entre 50 y 100.

GRÁFICO 3. DISTRIBUCIÓN DE LAS ORGANIZACIONES SEGÚN NÚMERO DE PERSONAS USUARIAS

Las mujeres, con un 58% del total, son mayoría entre las personas usuarias del conjunto de 
organizaciones. 

Las organizaciones de ámbito comarcal, municipal o inferior representan el 28%. Le siguen 
aquellas cuya actividad se desarrolla principalmente en Bizkaia, que son el 26%. 

Un 45,5% de organizaciones tiene un ámbito geográfico de actuación que trasciende el Terri-
torio Histórico de Bizkaia. El ámbito geográfico de actuación del 27% de las organizaciones se 
corresponde con la CAPV. Las que trabajan, además, fuera de la CAPV representan un 17% y las 
organizaciones cuya actividad trasciende el ámbito estatal suponen en torno al 10% del total.
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GRÁFICO 4. DISTRIBUCIÓN DE LAS ORGANIZACIONES SEGÚN ÁMBITO GEOGRÁFICO DE ACTUACIÓN

La edad media de las organizaciones del sector se cifra en 15 años. El grupo más numeroso es el 
de aquellas que tienen entre 10 y 20 años (30%), seguido de las que superan la veintena (24%). 
Aun así, el sector cuenta con un significativo grupo de organizaciones jóvenes. Concretamente 
un 7% de las organizaciones es de muy reciente creación ya que tiene un año o menos de anti-
güedad y un 20% más tiene cinco o menos años.

GRÁFICO 5. DISTRIBUCIÓN DE LAS ORGANIZACIONES SEGÚN ANTIGUEDAD.

Finalmente, la adopción de un código ético constituye un instrumento fundamental del que se 
han dotado algunas organizaciones y redes para explicitar su identidad y profundizar en ella.

Cuando una organización adopta un código ético está declarando su intención de respetar una 
serie de criterios que implican una manera de entender y llevar a cabo su acción. 

Un 84% de las organizaciones dice no tener formalizado un código ético interno, aunque 
casi una de cada cuatro, a pesar de que no lo ha formalizado por escrito, dice desarrollar 
acciones relacionadas.

GRÁFICO 6. EXISTENCIA DE CÓDIGO ÉTICO

Internacional 

CAPV 
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Estatal 

Territorio Histórico-Bizkaia (sólo) 

Nivel inferior al municipal (barrio, distrito ...) Municipio 

Otros 

10,4 7,3 16,1 26,3 4 16,1 7,9 
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acciones relacionadas 
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1 año o menos 
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El Tercer Sector de Bizkaia está compuesto por un gran número de organizaciones que actúan en 
múltiples ámbitos –acción social, cultura, medio ambiente, salud, ocio y tiempo libre…-, adop-
tan figuras jurídicas distintas –asociaciones, fundaciones, cooperativas de iniciativa social…- y 
cumplen diversas funciones sociales, presentando también orientaciones ideológicas distintas 
y, en su caso, diversas adscripciones confesionales.

Esta pluralidad dificulta la delimitación del sector, su reconocimiento social y su articulación 
interna, pero constituye también una enorme riqueza (capital social) que es preciso preservar. 

Aunque muchas de las organizaciones cuentan con un largo recorrido, las organizaciones jóve-
nes tienen un peso relativo importante de modo que puede hablarse de un sector con tradición, 
experimentado, pero también con savia nueva, renovado.

En relación a la delimitación del sector, se plantean algunas cuestiones de fondo relacionadas 
con la búsqueda de una definición del Tercer Sector en positivo y con el uso - o mal uso - de las 
diferentes figuras jurídicas que le son propias.

Identificación de las organizaciones que conforman el Tercer Sector

De entrada, conocer el número exacto de organizaciones representa hoy un reto en sí mismo. 

A pesar de que se sabe de la desaparición de muchas organizaciones, la falta de mecanismos de 
control sobre las extinciones - que no se formalizan de acuerdo con la normativa- se traduce en 
la falta de actualización de los registros y, como consecuencia, en su incapacidad para ofrecer 
datos válidos respecto al número de organizaciones activas. 

Por otro lado, la multiplicidad de registros existentes - en relación con las diferentes figuras 
jurídicas o los ámbitos de actuación de las entidades-  dificulta también la obtención de una 
fotografía completa del Tercer Sector. 

No existe ningún instrumento de registro que partiendo del reconocimiento del Tercer Sector 
como agente social incluya al conjunto de organizaciones que lo conforman.

Sin embargo, identificar las organizaciones activas es un aspecto básico para poder conocer 
y reconocer el Tercer Sector así como para profundizar en la reflexión sobre su identidad, en la 
lectura de su realidad interna, con sus luces y sombras, y en el análisis de su contribución social 
en términos de cohesión social, ocupación, generación de riqueza, etc. 

En este sentido, es fundamental mejorar el sistema de información sobre el Tercer Sector y su 
evolución, habilitando mecanismos de actualización de la información básica de las entidades 
y otros instrumentos de investigación y análisis que nos permitan disponer de una fotografía 
(estática) y de un vídeo (dinámico) del Tercer Sector.
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Una posible vía para disponer de información básica actualizada es mantener activo y continuar 
alimentando un instrumento como el Directorio de entidades disponible en la web del Observa-
torio del Tercer Sector de Bizkaia (www.3sbizkaia.org). 

Esto exige realizar un esfuerzo para motivar a las entidades a alimentar los datos, señalando la 
importancia de esta tarea para el conjunto del sector y posibilitando que obtengan otros benefi-
cios como conocer más a otras entidades e identificar oportunidades de colaboración.

Además, cabría implantar un registro único de organizaciones del Tercer Sector o un sistema 
integrado que permita coordinar “en tiempo real” la información disponible en cada registro.

Otra cuestión significativa para el conocimiento del Tercer Sector es identificar las organizaciones acti-
vas, no activas y disueltas, así como analizar por qué motivos se disuelven o interrumpen su actividad. 

A este respecto, convendría realizar una reflexión con las instituciones responsables de los 
diferentes registros y algunas entidades para identificar medidas que permitan corregir la insu-
ficiente actualización de los datos registrales por parte de las organizaciones.

Cabría valorar si puede resultar razonable o útil adoptar medidas para obligar a las organiza-
ciones a cumplir los requisitos legales en materia de inscripción registral o modificación de 
datos. En cualquier caso, parece necesario sensibilizar a las entidades sobre la importancia de 
disponer de datos para que el Tercer Sector sea conocido y reconocido socialmente, en toda su 
diversidad. De lo contrario, sólo dispondremos de una imagen sesgada del mismo, centrada en 
las organizaciones más grandes, estables y profesionalizadas.

Finalmente, para ampliar los datos disponibles sobre el Tercer Sector cabría impulsar que las 
encuestas y estudios periódicos sobre aspectos generales (desarrollo económico, percepción 
de los diferentes agentes sociales por parte de la ciudadanía…) permitan obtener datos sobre 
la iniciativa privada social diferenciados de la iniciativa privada lucrativa y del sector público.

Uso de las figuras jurídicas (coherencia entre las características de la organización y su naturaleza 
jurídica)

Otro aspecto significativo relacionado con la delimitación del sector y su configuración es el 
uso, o abuso, que las organizaciones realizan de las figuras jurídicas.

A este respecto se detectan diferentes situaciones:

• Algunas no tan relevantes, o más difíciles de interpretar, como la creación o existencia de 
asociaciones con una insuficiente base social o que responden principalmente a la volun-
tad de un número reducido de personas de desempeñar una actividad profesional. 

• Otras que indican una instrumentalización de las figuras jurídicas no lucrativas como, por 
ejemplo, la constitución de una asociación participada por las mismas personas y para las 
mismas actividades que ya realiza una SL y sin que pueda considerarse que exista un pro-
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de la asociación o el tipo de vínculo que mantienen con su actividad. 

En ocasiones, se adoptan figuras jurídicas que no encajan del todo con la naturaleza de la 
actividad de las entidades, sus recursos o el grupo humano que las compone. Además de la 
constitución de asociaciones para dar cobertura básicamente a una actividad profesional, cabe 
señalar también la constitución de fundaciones por su mejor tratamiento fiscal, a pesar de que 
la realidad de la organización se acerque más a la de una asociación. 

Resulta, por tanto, preciso promover un uso adecuado y honesto de las figuras jurídicas: 

• incrementado el conocimiento y la valoración de la naturaleza propia de cada figura; 
• promoviendo la reflexión sobre prácticas organizativas coherentes e incoherentes con 

cada figura (buenas y malas prácticas); 
• o analizando la realidad de los “proyectos organizativos” con más de una figura jurídica, 

lucrativa o no, y emitiendo algunas recomendaciones respecto al uso de varias figuras.

Asimismo,  se debería tratar de prevenir y controlar el uso inadecuado de las figuras jurídicas, 
generando criterios y estableciendo indicadores e instrumentos que permitan identificar, de-
nunciar y corregir esos usos.

Otro aspecto que puede propiciar un uso indebido de las figuras jurídicas son las dificultades 
para adaptarse a los requisitos legales para constituir, por ejemplo, una fundación o una coope-
rativa. En este caso, puede preferirse constituir una asociación a pesar de que la realidad de la 
organización se ajuste más a otras figuras. 

En este sentido, parece necesario posibilitar aquellos ajustes que sean precisos en la normativa 
para adecuar las figuras jurídicas, los requisitos de constitución u otros aspectos relativos al 
funcionamiento de las mismas a la evolución del contexto social. 

Identidad del Tercer Sector / búsqueda de una definición “en positivo” y necesidad de preservar 
la diversidad de funciones sociales de las organizaciones

La búsqueda de una definición del Tercer Sector en positivo implica tratar de establecer criterios 
e indicadores relacionados con la contribución social de las organizaciones.  

Criterios e indicadores que habrían de permitir que las organizaciones del Tercer Sector se re-
conozcan a sí mismas (se auto-identifiquen) y que otros agentes les reconozcan también unas 
características compartidas más allá de su figura jurídica (no lucrativa) y de las prácticas que 
se derivan, necesariamente, de su adopción y constituyen una de las señas de identidad del 
sector: el no reparto de beneficios y su reinversión en la actividad de la organización.

El esfuerzo de conceptualización de la identidad y definición del rol social del Tercer Sector 
posibilitará, sin duda, no sólo el reconocimiento social de su contribución y la preservación de 
su identidad, sino también avanzar en el proceso de identificación con el Tercer Sector de cada 



29

una de las organizaciones y ámbitos que lo componen, incrementando el sentimiento de perte-
nencia, la participación efectiva de las entidades en redes y organizaciones de segundo nivel y 
el desarrollo de actividades y proyectos en colaboración con otras organizaciones. 

El debate sobre la definición del Tercer Sector, aún abierto, se enriquecerá ahondando en la 
búsqueda de una definición en positivo que permita identificar y dar a conocer sus característi-
cas principales, abandonando concepciones de carácter residual (Tercer Sector entendido como 
todo aquello que no es sector público ni sector lucrativo).

La heterogeneidad del sector en cuanto a la tipología de organizaciones, sus finalidades, sus 
actividades o las y los destinatarios de su acción, dificulta pero no impide la identificación de 
las características comunes del sector.

La conceptualización de la identidad del Tercer Sector pasa, entre otros aspectos, por esclarecer 
su misión y los valores compartidos por las organizaciones. 

Se tratará de valores propios del sector, aunque no necesariamente exclusivos, y relacionados 
tanto con la contribución social que las organizaciones desean realizar, mediante su actividad, 
como con el modo en que aspiran a organizar su vida interna.

Además, para ser valores, habrán de poder concretarse en prácticas o comportamientos de las 
organizaciones, que se vivirán dentro y se proyectarán fuera. Valores como la tolerancia, la liber-
tad, la justicia, el compromiso, la igualdad, la responsabilidad, la participación, la solidaridad, 
la confianza, la reciprocidad…, difícilmente pueden impregnar la actividad de la organización 
sin formar parte también de su vida interna.

De esta manera, la conceptualización de la identidad del Tercer Sector no debe ser sólo un es-
fuerzo teórico. Debiera realizarse teniendo en cuenta las declaraciones de “misión” y valores de 
las organizaciones pero, sobre todo, a partir de la sistematización de su práctica y contemplan-
do también la perspectiva que sobre el sector tienen otros agentes sociales.

Así, otro elemento significativo para identificar aquellos aspectos que puedan permitir definir el 
Tercer Sector “en positivo” es disponer de criterios, procedimientos y herramientas para evaluar 
el grado de cumplimiento de la misión de las organizaciones, su contribución social (en térmi-
nos de cohesión social, articulación de la solidaridad y la participación, ocupación …) y otros 
aspectos como su capital relacional (red de relaciones y alianzas) o humano (valores, actitudes 
y capacidades de las personas que las integran). 

También puede resultar de interés promover la implantación de códigos éticos o de responsabi-
lidad social compartidos por distintos tipos de organizaciones a partir de la sistematización de 
buenas prácticas de gestión, relación con otros agentes sociales (administraciones públicas, 
empresas…), etc.

Por lo que respecta a la perspectiva que otros agentes tienen sobre el sector, parece existir un cier-
to reconocimiento de las organizaciones, en general, por las motivaciones que las inspiran, por su 
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con los valores, etc. Así mismo, parece destacarse su función de integración y cohesión social y se 
reconoce, en cierta medida, su contribución al desarrollo de una democracia participativa. 

Por otro lado, a la hora de intentar definir el Tercer Sector, parece oportuno reflexionar sobre su 
identidad teniendo en cuenta también las transformaciones que afectan a la identidad de los 
demás agentes sociales. 

Así, por ejemplo, en la medida en que se desea mejorar la articulación de la ciudadanía y la 
sociedad civil organizada con la esfera pública o impulsar la responsabilidad social de institu-
ciones y empresas, se desdibujan los límites entre agentes. O, visto de otro modo, aumentan los 
espacios de intersección y las oportunidades de colaboración entre los mismos. 

En este sentido, las organizaciones y redes del Tercer Sector deberían participar también acti-
vamente en la reflexión sobre la identidad y contribución social de otros agentes y del sector 
privado lucrativo o del sector público.

Otra cuestión clave desde el punto de vista de la configuración como agente social del Tercer 
Sector y en relación con su identidad, es analizar en qué medida las organizaciones están pre-
servando o no algunas de las funciones sociales que les han caracterizado históricamente: fun-
ciones como la investigación y análisis de la realidad, la identificación y canalización de nuevas 
necesidades sociales, la promoción de derechos, la sensibilización y denuncia o la articulación 
de la participación de la sociedad civil y de la solidaridad organizada.

Para preservar e impulsar estas funciones sociales parece oportuno establecer medidas como:

• identificar, sistematizar y difundir buenas prácticas relacionadas con su desempeño;
• colaborar entre organizaciones para desempeñarlas con el fin de posibilitar un mayor im-

pacto y evitar duplicidades;
• establecer líneas de subvención y convenios de colaboración entre las administraciones 

públicas y las entidades, así como impulsar la colaboración con empresas para realizar ac-
tividades de interés general ajenas a la prestación de servicios de responsabilidad pública;

• reflexionar sobre la dimensión transformadora de las entidades (sobre su contribución al 
cambio social en términos de interés general) y sobre los criterios, procedimientos y herra-
mientas para impulsarla desde las organizaciones;

• promover el voluntariado, comenzando por desarrollar plenamente las medidas de promo-
ción previstas en el Título IV de la Ley 17/1998, de 25 de junio, del Voluntariado;

• sensibilizar a la ciudadanía sobre la importancia de participar socialmente en un contexto 
en que la sociedad, a pesar de la valoración positiva de las organizaciones y su aportación, 
parece percibir que ya no es tan necesario apoyar socialmente a las organizaciones y parti-
cipar activamente en las mismas una vez desarrollada la responsabilidad pública respecto 
a determinadas necesidades. 

A este respecto, parece necesario realizar campañas de información y sensibilización sobre 
la importancia de la “solidaridad” como una respuesta de la ciudadanía complementaria a 
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la responsabilidad pública que posibilita el conocimiento de la realidad social, el estable-
cimiento de relaciones sociales desde la gratuidad, el ejercicio de la ciudadanía activa, un 
cierto control y profundización democrática, etc.

A la hora de tratar de preservar la diversidad de funciones sociales de las organizaciones, pa-
rece necesario también prestar atención a aquellos ámbitos de actuación en los que se han ido 
configurando sistemas públicos y a aquellas organizaciones que se han orientado progresiva-
mente hacia la prestación de servicios de responsabilidad pública. 

Sin duda es necesario que existan recorridos y desarrollos organizativos que no pasen por la 
prestación de servicios de responsabilidad pública. Pero parece igualmente necesario que las 
organizaciones que prestan servicios de responsabilidad pública preserven o desarrollen tam-
bién otras funciones sociales.

Por último, reforzar y comunicar los valores y funciones sociales tradicionales de las organiza-
ciones parece una condición necesaria para acercar las organizaciones a la sociedad e incre-
mentar el conocimiento y reconocimiento de las mismas.

Caracterización de las organizaciones

Pensando en la identificación de aquellas características de las organizaciones que puedan 
permitir definir en positivo el Tercer Sector - al margen de la reinversión en la actividad de los 
beneficios que pudieran existir - puede resultar oportuno recordar los principales aspectos que 
caracterizan a las organizaciones que han sido objeto de estudio.

Así, las organizaciones del Tercer Sector de Bizkaia tienen un carácter abierto y son efectiva-
mente participadas por un volumen importante de personas con perfiles diferentes: personas 
socias, personas usuarias y sus familiares, voluntarias, profesionales, etc. 

Este carácter abierto y plural de las organizaciones constituye un aspecto a preservar en las 
que ya lo tienen y, probablemente, es un aspecto a impulsar, en cierta medida, en todas ellas.

Aunque la actividad de las organizaciones abarca múltiples ámbitos de actuación, un número 
significativo de ellas dirige sus esfuerzos a la atención de colectivos especialmente vulnerables 
y todas comparten el fin último de transformar la sociedad para lograr mayores niveles de cali-
dad de vida y bienestar social. Su motivación es el cambio con fines de interés general. 

Si consideramos la contribución diferencial, histórica y actual, de las organizaciones del Tercer 
Sector respecto a la de otros agentes - sin pretender identificar rasgos necesariamente exclu-
sivos de las entidades del Tercer Sector -  cabría afirmar la relevancia de las funciones sociales 
que desempeñan dado que, entre otros aspectos: 

• favorecen el conocimiento de la realidad social por parte de la ciudadanía y  agentes sociales; 
• sirven de cauce a la identificación de necesidades sociales y a las alternativas de respuesta 

a las mismas; 
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daridad organizada y la ayuda mutua; 
• y hacen posible una cierta profundización democrática ofreciendo vías para la participa-

ción social y ejerciendo una cierta vigilancia de la acción de otros actores en los ámbitos de 
actuación de las entidades. 

No obstante, funciones sociales del Tercer Sector distintas a la prestación de servicios de res-
ponsabilidad pública –investigación, sensibilización, promoción de derechos, denuncia…- es-
tán experimentando quizás un menor desarrollo en algunas organizaciones por lo que, en este 
contexto, resulta relevante promover una reflexión sobre la misión e identidad del Tercer Sector 
y de las organizaciones.

Por otro lado, la actuación de la mayor parte de las organizaciones de Bizkaia tiene un marcado 
carácter de proximidad. Se trata de organizaciones con un gran conocimiento del terreno que 
les permite responder a las necesidades sociales a las que se orientan con rapidez, eficacia 
(resultados) y eficiencia (aprovechamiento de recursos y sinergias). 

Sin embargo, en cuanto a la cobertura territorial, se nota cierta escasez de tejido asociativo 
fuera del Gran Bilbao y en el ámbito rural. 

A este respecto, sería interesante promover medidas que permitan activar iniciativas en estos 
ámbitos: descentralizando los programas de promoción del asociacionismo y el voluntariado 
(acercando física o virtualmente los programas generales, desarrollando programas locales) y/o 
promoviendo la descentralización de las organizaciones de intervención ya existentes cuando 
tenga sentido en función de las necesidades y características de cada zona.
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DAFO / IDENTIDAD Y ACTIVIDAD DE LAS ORGANIZACIONES

Fortalezas

• El Tercer Sector de Bizkaia está compuesto por un gran número de organizaciones que ac-
túan en ámbitos muy diversos y despliegan distintas funciones sociales pero que compar-
ten valores, carecen de ánimo de lucro y se orientan al cambio en base al interés general, 
teniendo como meta o misión común transformar la sociedad para lograr mayores niveles 
de calidad de vida y bienestar social.

• El Tercer Sector se configura como un sector con tradición, experimentado, pero también 
como un sector integrado por un número importante de organizaciones jóvenes. 

• Las organizaciones tienen un carácter abierto y plural, siendo efectivamente participadas 
por un volumen importante de personas con perfiles diferentes (socias, usuarias y sus 
familiares, profesionales, voluntarias…), articulando así la participación ciudadana y el 
ejercicio de la solidaridad y la ayuda mutua.

• Cuentan con un gran conocimiento del terreno en el que actúan, lo que les permite respon-
der a las necesidades con eficacia, eficiencia, flexibilidad y proximidad.

Debilidades

• Existen usos indebidos y cierta instrumentalización de las figuras jurídicas en el sector. 

• La diversidad o heterogeneidad del Tercer Sector dificulta la definición de sus característi-
cas comunes, su reconocimiento social y su articulación interna.

• El debate sobre la definición del Tercer Sector está aún abierto y falta una definición en 
positivo del mismo que permita que las entidades del Tercer Sector se reconozcan a sí 
mismas, incrementando su sentimiento de pertenencia al sector (autoidentificación) y que 
otras organizaciones, ajenas al sector, les reconozcan también una identidad o caracterís-
ticas compartidas más allá de su figura jurídica.

• Son pocas las organizaciones que cuentan con códigos de conducta (códigos éticos u otros 
instrumentos similares) que favorezcan el ejercicio activo y consciente de su identidad.

• Determinadas funciones sociales que han caracterizado tradicionalmente la acción de las 
organizaciones están menos desarrolladas en algunas entidades: investigación y análisis 
de la realidad, identificación y canalización de nuevas necesidades sociales, promoción de 
derechos, sensibilización y denuncia, y canalización de la participación organizada de la 
sociedad civil a través del asociacionismo, el voluntariado y la ayuda mutua.

• El tejido asociativo fuera del Gran Bilbao y en el ámbito rural es escaso.
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• La reflexión sobre la identidad de otros agentes (empresas, administraciones públicas) en 
términos de responsabilidad social, gobernanza… representa una oportunidad para au-
mentar los espacios de intersección y la colaboración entre sectores.

• El avance en la configuración de sistemas públicos, como el de los servicios sociales, es 
coherente con las aspiraciones y reivindicaciones históricas del sector y amplia las oportu-
nidades de colaboración entre las administraciones públicas y la iniciativa privada social. 

• Se trata de ámbitos, como el de los servicios sociales,  en los que el Tercer Sector ha tenido 
y tiene una especial incidencia, aportando valor a la prestación de servicios, aunque las or-
ganizaciones precisen ajustarse a un nuevo escenario y a los requerimientos que se derivan 
de la responsabilidad pública sobre los mismos.

• Se cuenta con cierto reconocimiento social y, en general, existe una percepción positiva 
de las organizaciones y de su contribución social por parte de la sociedad en general y los 
diversos agentes sociales, destacándose su motivación, flexibilidad, proximidad a la ciu-
dadanía, su experiencia, su “capital” humano, su compromiso con los valores, su función 
de integración y cohesión social y su contribución a la gobernabilidad y al desarrollo de una 
democracia participativa.

Amenazas

• Existen dificultades para conocer el universo de organizaciones del Tercer Sector en Bizkaia 
y otros datos básicos sobre el sector.

• Existe un cierto déficit en el reconocimiento del Tercer Sector como agente social y, en opi-
nión de las organizaciones, también por lo que respecta al valor añadido por las mismas 
en la prestación de servicios de responsabilidad pública así como prejuicios en relación a 
algunas de sus características (voluntariado, gestión de las condiciones laborales por las y 
los trabajadores…) por parte de agentes sociales con intereses diversos.

• Existe una percepción en parte de la ciudadanía de que una vez desarrollada la responsabi-
lidad pública respecto a la cobertura de determinadas necesidades ya no resulta necesario 
apoyar socialmente a las organizaciones. 
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PRINCIPALES ORIENTACIONES / IDENTIDAD Y ACTIVIDAD DE LAS ORGANIZACIONES

1. Mejorar el sistema de información sobre la realidad del Tercer Sector y su evolución, 
posibilitando la existencia de mecanismos de actualización de la información básica de las 
entidades y otros instrumentos de investigación y análisis que nos permitan disponer de una 
fotografía (estática) y un video (dinámico) del Tercer Sector.

 El propio Observatorio constituye un buen instrumento que permite obtener información 
sobre el sector a partir de la cual orientar acciones de mejora y promoción.

2. Promover un uso adecuado de las diferentes figuras jurídicas y prevenir y controlar un uso 
indebido de las mismas.

3. Profundizar en la definición del Tercer Sector “en positivo”:

• identificando y dando a conocer sus características principales en términos de contribu-
ción social de las organizaciones, principios o valores compartidos por las entidades y 
aspectos intangibles de las mismas como su capital relacional o su capital humano; 

• identificando aportaciones específicas tales como la determinación del posible valor aña-
dido por las organizaciones no lucrativas a la prestación de servicios de responsabilidad 
pública. 

4. Impulsar medidas para que las organizaciones preserven:

• algunas de las funciones sociales que les han caracterizado históricamente como la in-
vestigación y análisis de la realidad, la canalización y atención de nuevas necesidades 
sociales, la promoción de derechos, la sensibilización y denuncia o la canalización de la 
participación organizada de la sociedad civil;

• su carácter abierto y plural, capaz de articular la participación de un número significativo 
de personas con perfiles diferentes: socias, voluntarias, usuarias, profesionales…;

• su cercanía y proximidad a las necesidades, promoviendo una mayor presencia del tejido 
asociativo fuera del Gran Bilbao y en el espacio rural.
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ia 4.2. ESTRUCTURA DE LAS ORGANIZACIONES

ALGUNOS DATOS CLAVE

La heterogeneidad que caracteriza al conjunto de entidades del sector, tiene su reflejo también 
en la estructura de las organizaciones.

Por un lado, las características intrínsecas a la naturaleza de cada tipo de organización que en 
buena medida emanan de la normativa que afecta a cada una de las figuras jurídicas, marcan el 
funcionamiento interno de las entidades y son motivo de algunas de las diferencias entre unas y 
otras: distintos procesos constitutivos y disolutivos, distintos órganos de gobierno, etc.

Por otro lado, un distinto grado en el desarrollo de la estructura de una organización puede 
condicionar también, entre otras cuestiones, su disponibilidad de recursos, el alcance de su 
actividad o su legitimidad social. 

Los órganos de gobierno son aquellos encargados de definir las líneas de actuación y procurar 
la buena marcha de las organizaciones. 

Las fundaciones cuentan con juntas de patronato compuestas generalmente, de acuerdo con 
los datos recogidos, por una media de nueve personas, mientras que las asociaciones cuentan 
con juntas directivas que suelen estar formadas por una media de siete miembros.  

Como promedio en las fundaciones los órganos de gobierno están compuestos por un 81% de 
hombres y en las asociaciones por un 61%. En seis de cada diez juntas de patronato y también, 
en algo más de la mitad de las juntas directivas ellos son mayoría.

GRÁFICO 7,1,. PESO DE LOS HOMBRES ENTRE LOS 

MIEMBROS DE LA JUNTA DE PATRONATO 

GRÁFICO 7.2. PESO DE LOS HOMBRES EN LAS 

JUNTAS DIRECTIVAS
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La rotación de los miembros de los órganos de gobierno se ha convertido actualmente en uno 
de los problemas de muchas organizaciones, ya que aunque sus estatutos contemplan la reno-
vación periódica de los mismos (anualmente, bianualmente, cada cuatro años…), en la práctica 
no se da un cambio real de personas. 

Los órganos de gobierno de casi la mitad de las organizaciones -un 46% de las fundaciones y un 
54% de otras organizaciones- no incorporaron ningún miembro nuevo en la última renovación y 
sólo en un 10% de los casos que sí lo hicieron, los miembros nuevos representaron por lo menos 
la mitad de la junta. 

Un 95% de las organizaciones cuenta con personas asociadas. Todas las asociaciones, casi una 
de cada tres fundaciones y la mitad de las entidades con otras figuras jurídicas.

Nos encontramos, por tanto, ante una realidad en la que es relativamente significativo el nú-
mero de organizaciones con una base social amplia: el grupo de organizaciones con una base 
social mayor de 100 personas supone casi el 46%. Sólo un 13% de las organizaciones agrupa 
a menos de 10 personas socias, de las cuales un 2% dice estar constituida por exactamente 3 
socios y socias.  

Entre los ámbitos de mayor volumen de personas socias destacan el de cooperación internacio-
nal al desarrollo, acción social, cívico y de salud.

El volumen de personas socias ha aumentado en los últimos tres años en el 48% de las organi-
zaciones, pero sobre todo ha aumentado en organizaciones pertenecientes a ámbitos como el 
de medio ambiente, salud y cívico y ha decrecido en ámbitos como el de derechos humanos y 
ocio y tiempo libre.

En un 52% de las organizaciones el colectivo de personas socias se ha mantenido o ha disminuido.

GRÁFICO 8. EVOLUCIÓN DEL VOLUMEN DE PERSONAS SOCIAS 

EN LAS ORGANIZACIONES EN LOS ÚLTIMOS 3 AÑOS

48,1%
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38,3%
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entidad, la mitad de las organizaciones (50%) están compuestas por entre 10 y 50 personas, 
pero otro grupo realmente importante de organizaciones (32%) es el formado por aquellas con 
menos de 10 personas. 

Las organizaciones de mayor tamaño -más de 50 personas- son las que tienen un menor peso 
sobre el total, pero aún así, representan un 18% de las organizaciones.

GRÁFICO 9. DISTRIBUCIÓN DE LAS ORGANIZACIONES SEGÚN TAMAÑO EN BASE AL PERSONAL 

Las mujeres representan aproximadamente el 64% del personal de las entidades del Tercer Sec-
tor.  Por encima de esta media se encuentran los ámbitos de empleo, salud, cívico, ocio y tiempo 
libre, medio ambiente y acción social. En sus organizaciones las mujeres representan al menos 
el 70% del personal.

GRÁFICO 10. DISTRIBUCIÓN  DEL PERSONAL POR SEXO

Una de las características indiscutibles de las organizaciones del Tercer Sector es la relevancia 
que en ellas tiene la participación del personal voluntario, si bien también en este aspecto se 
aprecian diferencias reseñables entre unas y otras organizaciones. 

En términos generales, el peso del voluntariado con respecto al total de miembros de las orga-
nizaciones es realmente importante. El 66% del conjunto de organizaciones está compuesto 
exclusivamente por personal voluntario, mientras que sólo un 6% de organizaciones carece de 
personal voluntario. Estas últimas coinciden con figuras jurídicas minoritarias en el sector como 
cooperativas de iniciativa social o empresas de inserción. 
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GRÁFICO 11. PESO DEL VOLUNTARIADO SOBRE PERSONAL TOTAL

En el 15% de las organizaciones con personal mixto -voluntariado y profesionales remunera-
dos- los y las voluntarias representan más del 75%. Otro 7% de organizaciones tiene entre un 
50% y un 75% de personas voluntarias.  Las entidades en las que el voluntariado no alcanza a 
representar el 25% suponen sólo el 2% del total.

En suma, en más de ocho de cada diez organizaciones del sector el personal se corresponde 
mayoritariamente con personas que trabajan en ellas de forma altruista y no reciben ningún tipo 
de remuneración económica por ello. No obstante, una vez más, la heterogeneidad de los datos 
obliga a hacer una lectura más pormenorizada.

Entre las distintas figuras jurídicas consideradas es en las asociaciones donde se da una mayor 
concentración de personal voluntario. 

GRÁFICO 12. PESO DEL VOLUNTARIADO SOBRE PERSONAL TOTAL SEGÚN FIGURA JURÍDICA

Tratando de observar la relación entre el ámbito de actuación de las organizaciones y el peso del 
voluntariado respecto al total de recursos humanos se constata por un lado, que son los ámbitos 
cívico, de cultura y ocio y tiempo libre en los que la alta presencia de organizaciones formadas 
exclusivamente por voluntariado es más notable. 

Por otro lado, y en sentido inverso, las organizaciones en las que el peso del voluntariado es 
menor al 25% pertenecen principalmente a ámbitos como el empleo y la acción social. Sin em-
bargo, como veremos más adelante, el ámbito de acción social es uno de los ámbitos en los que 
la intensidad de la dedicación del voluntariado es mayor.
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ia GRÁFICO 13. PESO DEL VOLUNTARIADO SOBRE PERSONAL TOTAL SEGÚN ÁMBITO DE ACTUACIÓN

El sector se caracteriza por contar con un gran número de organizaciones de escaso presupuesto 
y un número muy reducido de grandes organizaciones. Más de la mitad (55%) de las entidades 
cuenta con presupuestos menores de 12.000 euros y sólo un 18% dispone de más de 120.000 
euros para el desarrollo de su actividad.

GRÁFICO 14. DISTRIBUCIÓN DE LAS ORGANIZACIONES SEGÚN VOLUMEN DE INGRESOS EN 2006

Las cifras dejan claro que las fundaciones manejan mayores ingresos que las asociaciones y tam-
bién que son por norma general organizaciones de un considerable mayor volumen económico. 

Hay una mayor proporción de organizaciones de escaso presupuesto en los ámbitos cívico y de 
cultura. En sentido inverso se observa una mayor concentración de organizaciones de gran volu-
men presupuestario entre las de cooperación internacional al desarrollo, acción social y empleo.

Se observa una correlación significativa entre las variables “personal” y “volumen económico” 
en el sentido de que cuanto mayor volumen de personal tienen las organizaciones, mayores 
ingresos económicos anuales presentan. De otra parte, cuanto mayor es el peso de las personas 
voluntarias menor es el volumen de ingresos anual de las entidades.
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ESCENARIO / ESTRUCTURA DE LAS ORGANIZACIONES

Nuevamente el Tercer Sector está formado por organizaciones con características muy diferen-
tes en cuanto a volumen económico, volumen de recursos humanos, antigüedad… y por tanto, 
con gran diversidad de situaciones en relación a su estructura y desarrollo organizativo. 

Así, junto a un numeroso grupo de organizaciones pequeñas, existe un número menor de orga-
nizaciones grandes y una cierta ausencia de organizaciones intermedias. 

Algunos términos utilizados con cierta frecuencia a la hora de caracterizar el sector como mini-
fundismo, atomización o fragmentación, aluden precisamente al hecho de que el sector aglutina 
a un gran número de organizaciones de muy reducido tamaño. 

Sin embargo, presentan también una connotación negativa derivada de los solapamientos exis-
tentes en la actividad de algunas organizaciones, de los déficits de coordinación y colaboración y, 
quizás también, de cierta idea previa respecto a la mayor idoneidad de las organizaciones grandes.

No obstante, para responder a la fragmentación del sector siempre resulta posible incrementar 
la colaboración entre las organizaciones. Y, por otro lado, conviene respetar la idiosincrasia de 
las entidades pequeñas y medianas, cuya realidad, función social y orientación es, habitual-
mente, diferente a la de las grandes.

Existencia de organizaciones diversas  con tamaño, estructuras y orientaciones diferentes 

Aunque buena parte de las organizaciones del sector comparten un origen similar –la iniciativa 
de un grupo de personas sensibilizadas o afectadas por un problema o causa social - algunas 
han alcanzado un nivel de formalización y volumen de gestión realmente importante mientras 
que la gran mayoría son organizaciones pequeñas que gestionan una mínima parte de los ingre-
sos del sector, existiendo cierta dualización a este respecto. 

Se trata de organizaciones con un peso cuantitativo y una relevancia cualitativa innegable en el 
sector y que comparten un carácter menos formalizado, más comunitario, un bajo nivel de es-
tructuración organizativa y profesional, así como una disponibilidad muy reducida de recursos 
económicos que, con frecuencia, proceden casi exclusivamente de aportaciones privadas de las 
y los promotores de la entidad. 

Las organizaciones jóvenes, cuyo número es igualmente significativo, cuentan también por lo 
general con recursos limitados y con escasa experiencia de gestión. 

Teniendo en cuenta la situación descrita, conviene desarrollar programas y medidas de fortale-
cimiento organizacional, adaptadas a las características, tamaño, estructura, momento evoluti-
vo, función social y orientación de cada organización o tipo de organizaciones. 
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lecimiento no ha de ser, necesariamente, el crecimiento cuantitativo de las entidades sino la 
consolidación de su proyecto en coherencia con su identidad y la búsqueda del mejor ajuste 
posible entre los recursos (no sólo económicos) y la misión de las organizaciones. 

Desde estos programas se debería prestar especial atención, además, a las organizaciones pequeñas 
y medianas, a las recién constituidas y a las que se encuentran en proceso de constitución (grupos de 
promotoras o promotores), de manera que se contribuya a preservar socialmente un tejido social rico y 
plural, con características distintas y no necesariamente orientado a la prestación de servicios. 

Así, parece necesario poner en marcha, por ejemplo, programas dirigidos a: 

• pequeñas asociaciones de personas afectadas que trabajan en el ámbito socio-sanitario;
• asociaciones de mujeres orientadas a la alfabetización y la promoción cultural cuyas in-

tegrantes son ya mayores pero cuyos valores, expectativas y prácticas organizativas no 
coinciden con las de las personas que acuden a recursos para personas mayores; 

• asociaciones juveniles que trabajan en el ámbito del tiempo libre educativo; 
• asociaciones de inmigrantes.

Crecimiento de las organizaciones, profesionalización y desarrollo de su estructura de gestión

Por lo general, cuanto mayor es el volumen económico gestionado por una organización ma-
yor es su número de profesionales. Esto, unido al incremento progresivo de los requerimientos 
asociados a la prestación de servicios y a la gestión de las organizaciones, implica que las en-
tidades precisen desarrollar su estructura de gestión lo cual contribuye nuevamente, en cierta 
medida, a incrementar su tamaño. 

El proceso de crecimiento cuantitativo de las organizaciones, en muchas ocasiones rápido, no 
está exento de tensiones y dificultades y puede comprometer su viabilidad si no procuran guar-
dar un cierto equilibrio entre la eficacia en la gestión y el cuidado de su vida interna, o entre la 
prestación de servicios y otras funciones sociales que desarrollan o podrían desarrollar. 

Un rápido crecimiento que no se acompañe de una reflexión interna y una planificación cohe-
rente en las que se involucre toda la entidad puede implicar el desarrollo de estructuras je-
rárquicas, frenar la flexibilidad y la capacidad de innovación primando el cumplimiento de las 
normas, provocar un empobrecimiento de las relaciones personales, dificultar la participación y 
la democracia interna o alejar a los órganos de dirección de la gestión ordinaria, etc. 

Puede también entrar en conflicto con valores como la cooperación, el compromiso, la participa-
ción, la igualdad de oportunidades… que forman parte de la función social de las organizacio-
nes y encuentran - y han de seguir encontrando - expresión en su vida interna.

En este sentido, existe una cierta preocupación acerca del modo de preservar la misión, los 
valores y determinadas prácticas de las organizaciones en un cuerpo cada vez más “pesado”. 
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Hoy, algunas organizaciones encuentran dificultades para sintonizar crecimiento y cultura e 
identidad corporativa. Paradójicamente, cuando algunas son más fuertes y visibles que nunca, 
aflora también cierta preocupación en ellas por ser fieles a su misión y sus valores. 

A este respecto, resultaría de interés realizar un análisis del impacto de la prestación de ser-
vicios de responsabilidad pública en el sector y en las organizaciones que prestan servicios, y 
valorar la oportunidad de establecer marcos de autorregulación en cada entidad y, en su caso, 
códigos de conducta compartidos que permitan equilibrar las diversas funciones y preservar la 
identidad de las organizaciones y las funciones sociales del sector.

También parece de interés analizar los efectos del crecimiento en las organizaciones e iden-
tificar y sistematizar buenas prácticas de desarrollo organizacional que posibiliten procesos 
razonables de crecimiento que permitan a las entidades preservar su identidad y su cultura 
organizativa, actualizándolas.

Cabría también diseñar materiales y herramientas de apoyo a las organizaciones que crecen 
para trabajar aspectos como: 

• la formalización de la identidad y su comunicación a las personas que se incorporan; 
• el desarrollo de formas de liderazgo adecuadas a la nueva realidad de la organización;
• el mantenimiento de un buen clima organizacional y de una buena relación entre los diver-

sos colectivos que integran la organización, promoviendo que se comprenda y valore la 
importancia de los diversos roles y su contribución.

En relación a este último aspecto, es necesario apoyar a las organizaciones que presentan rea-
lidades más complejas porque integran a personas afectadas y sus familiares, personas socias 
(activas, honoríficas, colaboradoras), personas voluntarias, profesionales, directivas…  Aunque 
pueden presentar también algunas dificultades, la existencia de estas organizaciones plurales 
constituye una riqueza que parece oportuno preservar.

Base social y participación en la vida interna de las organizaciones 

En las organizaciones, particularmente en las de mayor recorrido, se detecta también una menor 
implicación de las personas socias y una disminución de su participación activa. 

Una cierta carencia de movilización, constancia y, en general, un déficit de implicación en la vida 
interna que suele relacionarse con aspectos como la edad y situación de las personas socias, 
los cambios en el contexto social (individualismo, desmovilización), la percepción de las entida-
des como prestadoras de servicios (“a cambio de los cuales, ya se paga una cuota”) o la falta de 
educación para la participación.  

Así, por ejemplo, un porcentaje elevado de socios y socias desconoce los estatutos, principios 
o misión de la asociación a la que pertenece. 
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en aquellas organizaciones que las integran, así como al voluntariado, cuyas motivaciones y 
formas de participación han variado. 

Por todo ello, existe cierta preocupación en las entidades por la crisis de legitimidad que podría 
derivarse de su pérdida de base social.

Por otro lado, en las organizaciones pequeñas existe un alto compromiso con la entidad por 
parte de las y los miembros de los órganos de gobierno pero resulta difícil renovarlos. Como 
consecuencia se debilitan y pierden funcionalidad, lo que puede acarrear limitaciones en la vida 
interna y en la capacidad de adaptación de las entidades a las nuevas demandas sociales. 

En las organizaciones grandes comienza a ser relativamente frecuente que las personas que 
componen los órganos de gobierno compaginen el desempeño voluntario de este rol con otras 
funciones retribuidas dentro de la entidad. 

Al mismo tiempo, las personas que forman parte de las juntas pero no participan en la actividad 
corriente de las entidades se encuentran con dificultades para ejercer las tareas de gobierno en 
organizaciones que han crecido significativamente y con cuya realidad cotidiana no mantienen 
un contacto habitual.

Resulta imprescindible, por tanto, identificar estrategias para mantener e incluso ampliar la 
base social de las organizaciones y, en general, para reforzar el contacto e interacción de las 
organizaciones con el conjunto de la sociedad civil.  

Esta es una cuestión clave para el futuro del sector que debe abordarse de manera expresa, 
realizando una reflexión sistemática e identificando estrategias concretas como las siguientes:

• Diseñar una estrategia de comunicación conjunta y realizar campañas de comunicación 
compartidas por organizaciones del Tercer Sector de distintos ámbitos, orientadas a incre-
mentar la conciencia y participación social de la ciudadanía.

• Impulsar actividades de “educación para la participación” en centros escolares, universi-
dades  y recursos de educación no formal.

• Adaptar los modos de captación de voluntariado a los cambios en las formas de participa-
ción social de las personas jóvenes y en la cultura juvenil que afectan, entre otros aspectos, 
a sus motivaciones para participar en las organizaciones.

• Introducir en las organizaciones nuevas formas de colaboración y voluntariado - más 
puntuales, temporales, on line… - adaptadas a los cambios en las formas de participación 
social pero coherentes con la misión, valores y estilo de las organizaciones.

• Replantear el papel del voluntariado en cada organización en la medida en que ésta crece y 
cambian las necesidades de la entidad o las motivaciones y disponibilidad del voluntariado 
(por ejemplo, imaginando funciones alternativas al trabajo directo como la de servir de 
espejo y contraste para la organización).

• Promover el incremento del número de personas socias y su colaboración en la vida interna 
y en la dirección y gestión de la organización, promoviendo diversas formas de vinculación 
y participación en las organizaciones, con distinta intensidad.
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• Identificar y difundir buenas prácticas que hayan permitido a las organizaciones incorporar 
nuevas personas socias, voluntarias, donantes, colaboradoras… adaptándose a los cam-
bios en las formas de participación social.

Por otro lado, es fundamental también trabajar sobre la renovación y fortalecimiento de los ór-
ganos de gobierno de las entidades.  A este respecto cabría: 

• introducir algunos cambios en las formas de gobierno de las organizaciones mediante la 
utilización de las tecnologías de la información y la comunicación (TIC); 

• revisar la distribución de roles dentro de las juntas y con el personal de gestión; 
• ajustar el funcionamiento y la misión de los órganos de gobierno a los cambios en el contexto 

social; 
• desarrollar las competencias de las personas que integran los órganos de gobierno y ofre-

cerles espacios de reflexión sobre el papel de los órganos de gobierno en el nuevo contexto 
social y de las organizaciones.

En relación a la promoción de la participación en la vida interna de las entidades, parece nece-
sario tratar de adaptar los sistemas y herramientas de participación a los cambios en el contexto 
y en las organizaciones. 

En el caso de las entidades grandes, por ejemplo, la participación es escasa, probablemente, 
porque los sistemas de gestión de la participación no se han desarrollado en paralelo al proceso 
de crecimiento de la organización.

Teniendo en cuenta que son las personas usuarias y las profesionales quienes mantienen una 
presencia más continuada en la actividad cotidiana de las entidades, parece necesario:

• incrementar la participación de las personas “usuarias” en la organización de servicios y 
actividades;

• y motivar e implicar al personal garantizando su participación - en la vida interna de la 
organización, en la gestión, en la definición de proyectos y servicios, en la identificación 
de necesidades de las personas destinatarias y de otros grupos de interés…-, así como 
visualizando su contribución al proyecto de la entidad y a su misión. 

Al mismo tiempo, es preciso prever medidas que contrarresten la pérdida de protagonismo en 
la toma de decisiones del voluntariado, de las personas socias e incluso de los órganos de 
gobierno que suele producirse cuando hay más personal remunerado, la organización dispone 
de un equipo de gestión profesional y las dimensiones de la entidad aumentan.

En este sentido, cabría: 

• promover mecanismos de participación adaptados a las características de cada figura jurí-
dica y a los cambios en el contexto social (promoción de formas de participación individual 
y puntual en la actividad de las organizaciones, uso de las TIC…); 

• diferenciar niveles de participación para posibilitar la participación de las personas socias 
y voluntarias, entre otros posibles aspectos, en la orientación de la entidad, en la planifica-
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dades como personas asociadas o voluntariado; 
• reconocer y apoyar a las personas socias y voluntarias que se implican en órganos de 

gobierno y actividades generales de la entidad (adaptación de horarios para que puedan 
participar, cobertura de gastos de transporte para el desempeño de estas actividades…).

Finalmente, de manera general, parece oportuno:

• identificar, sistematizar y difundir buenas prácticas en materia de participación en la vida 
interna de las entidades;

• reflexionar sobre los procesos participativos en las organizaciones, a la luz de los cambios 
en el contexto social y en las formas de participación;

• establecer medidas que puedan incorporarse en las normativas de las distintas figuras 
jurídicas (asociaciones, fundaciones…) para profundizar en la participación y el funciona-
miento democrático de las mismas;

• promover el uso de las TIC como un instrumento de participación interna y de comunicación e 
interacción con los diversos “grupos de interés” de la organización y con el entorno en general.

El uso de las TIC puede favorecer la participación pero también es preciso cuidar la relación 
personal, la cercanía y el “calor humano” en las organizaciones. De la misma manera, des-
de el punto de vista de la comunicación externa, tampoco basta con potenciar instrumen-
tos como las web, los blogs, etc. Es imprescindible establecer procesos de comunicación 
presenciales. 

Además, es necesario tener en cuenta que, aunque sea posible capacitarse para el uso de 
las TIC, no todas las personas se adaptan con la misma facilidad a su uso o cuentan con los 
medios necesarios y que existe, en este sentido, un “gap” generacional.
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 DAFO / ESTRUCTURA DE LAS ORGANIZACIONES

Fortalezas

• Las organizaciones han desarrollado su estructura y fortalecido sus competencias de 
gestión en paralelo a su crecimiento cuantitativo (incorporación de personal remunerado), 
adoptando un mayor rigor tanto en la intervención como en los procedimientos de gestión.

• En un buen número de organizaciones este proceso se deriva del peso que ha ido cobrando 
la prestación de servicios de responsabilidad pública en su actividad.

• Existe un alto compromiso con las organizaciones por parte de los miembros de los órganos 
de gobierno.

Debilidades

• El sector se encuentra atomizado y fragmentado, existiendo solapamientos y déficit de co-
ordinación y colaboración entre organizaciones que se derivan de la falta de conocimiento 
mutuo pero también de personalismos.

• La mayor parte de las organizaciones son pequeñas y gestionan en conjunto una mínima 
parte de los recursos gestionados por el Tercer Sector. Además, un número importante de 
organizaciones son jóvenes y como tales cuentan, en general, con recursos limitados y con 
escasa experiencia de gestión. 

• Se han complejizado las estructuras organizativas en un contexto de rápido crecimiento 
de las entidades en el que surgen dificultades para preservar su vida interna, propiciar la 
participación y sintonizar crecimiento con identidad, existiendo una cierta preocupación en 
las propias entidades sobre el  modo en que pueden preservar su misión y sus valores.

• Decrece la base social de las organizaciones y la participación activa de las personas so-
cias en su vida interna.

• Algunas organizaciones y particularmente las pequeñas tienen órganos de gobierno débi-
les y existe falta de rotación (relevo) en los órganos de gobierno, que no han adaptado su 
gestión a los cambios sociales y organizacionales. 

• Se produce una escasa participación de las personas usuarias en el propio diseño y evalua-
ción de las actividades concretas en las que participan y, en general, en las organizaciones.

• Existe una falta de adaptación por parte de las organizaciones a los cambios que se regis-
tran en las motivaciones y formas de participación social.



48

D
oc

um
en

to
 S

ín
te

si
s 

  
 

 
 

 
 

 
 

  
  

  
  

  
  

  
Li

br
o 

B
la

nc
o 

de
l 

Te
rc

er
 S

ec
to

r 
de

 B
iz

ka
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• Cambios en las formas de participación de las personas jóvenes y en la cultura juvenil que 
afectan a las motivaciones para participar y a las formas de participación. Nuevas formas 
de colaboración y voluntariado más puntuales, on line, etc.

• Utilización de las tecnologías de la información y la comunicación como vehículo de partici-
pación.

Amenazas

• Déficit de programas de apoyo orientados a la mejora de la gestión del Tercer Sector o a los 
que las organizaciones del Tercer Sector puedan tener acceso.

• Déficit de programas de fortalecimiento orientados a organizaciones jóvenes, pequeñas y 
medianas, con características específicas.

PRINCIPALES ORIENTACIONES /ESTRUCTURA DE LAS ORGANIZACIONES

1. Impulsar programas y medidas de fortalecimiento organizacional adaptadas a las 
características, tamaño, estructura, momento evolutivo, función social y orientación de 
cada organización o tipo de organizaciones, prestando especial atención a las entidades 
jóvenes y a las pequeñas y medianas, de modo que se preserve un tejido social rico y plural, 
con características distintas y no necesariamente orientado a la prestación de servicios.

2. Analizar los efectos del crecimiento cuantitativo en las organizaciones y ofrecer orientacio-
nes para una gestión adecuada de su crecimiento.

3. Realizar una reflexión sistemática sobre las estrategias para mantener y, en lo posible, am-
pliar la base social de las organizaciones, e impulsar una batería de acciones a corto, medio 
y largo plazo, desde la colaboración entre organizaciones y redes.

4. Renovar y fortalecer los órganos de gobierno de las entidades y promover la participación 
en su vida interna de las personas usuarias y profesionales, del voluntariado, de las per-
sonas socias e incluso de los propios órganos de gobierno, que pueden encontrarse con 
dificultades para participar cuando hay más personal remunerado, la organización dispone 
de un equipo de gestión profesional y las dimensiones de la entidad aumentan.
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4.3. PERSONAS 

ALGUNOS DATOS CLAVE

En el apartado anterior se ha presentado el peso que el voluntariado y el personal remunerado 
tienen en la estructura de las organizaciones. En este capítulo se profundiza en algunos aspec-
tos relacionados con su caracterización, el rol que desempeñan, etc.

Para las organizaciones del Tercer Sector las personas representan su mayor valor. En ellas con-
viven personas voluntarias, profesionales, afectadas, socias, colaboradoras, etc., con distintos 
niveles de dedicación, responsabilidad, formas de compromiso y relación con la organización. 

El voluntariado es una de las señas de identidad de las organizaciones del Tercer Sector. Al 
menos un 94% de las organizaciones cuentan con personas voluntarias.  

En un 21% de ellas, el número de personas voluntarias coincide con el número de personas que 
forman el órgano de gobierno de la entidad. El 79% restante, sin embargo, cuenta con otras 
personas voluntarias involucradas en tareas ordinarias para el desarrollo de la actividad de la 
organización.

GRÁFICO 15.  NÚMERO DE PERSONAS VOLUNTARIAS EN LA ORGANIZACIÓN

Entre las entidades del Tercer Sector se observa la presencia sobre todo de dos grandes grupos: 
las organizaciones con menos de 10 personas voluntarias (42%) y las organizaciones con entre 
10 y 50 personas voluntarias (43%). Las organizaciones con más de 50 personas voluntarias 
ocupan un espacio considerablemente menor (14%).

La proporción de organizaciones que dice haber aumentado el número de personas voluntarias 
en los últimos tres años es mayor que la de las que han perdido voluntariado. Sin embargo, la 
mayoría simplemente ha mantenido su voluntariado. En suma, un 63% de organizaciones no ha 
aumentado su voluntariado en el último trienio.

36,2% 

49,4% 

7,2% 
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ia GRÁFICO 16. EVOLUCIÓN DEL VOLUMEN DE PERSONAS VOLUNTARIAS EN LOS ÚLTIMOS 3 AÑOS

Una parte importante del personal voluntario lleva 5 años o más trabajando en la organización 
(45%). Esto también significa que más de la mitad tienen una antigüedad menor, lo cual podría 
relacionarse con una escasa estabilidad. La proporción de incorporaciones recientes es bastante 
discreta (13%) y junto a los datos sobre la evolución del personal voluntario en los últimos tres 
años hace intuir ciertas dificultades de algunas organizaciones en la captación de voluntariado.

GRÁFICO 17. ANTIGÜEDAD DE LAS PERSONAS VOLUNTARIAS 

Cuatro de cada diez personas voluntarias ofrecen su ayuda de manera ocasional. Las personas que 
dedican más de 10 horas cada semana, suponen el 8% del conjunto de voluntarias y voluntarios.

GRÁFICO 18. FRECUENCIA DE DEDICACIÓN DE LAS PERSONAS VOLUNTARIAS

El voluntariado ocasional tiene una mayor presencia en organizaciones de los ámbitos de 
medioambiente, derechos humanos, salud y cívico, en los cuales este tipo de voluntariado 
representa más del 40% del total como media. En los ámbitos de ocio y tiempo libre y acción 
social, el voluntariado ocasional representa una proporción media que ronda el 20%.
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Aproximadamente cuatro de cada diez personas voluntarias se dedican a la intervención o aten-
ción directa a usuarios y usuarias, y otras cinco a otras tareas que se requieren en la organiza-
ción, que con frecuencia están relacionadas con las acciones de comunicación y sensibilización 
o la programación de actividades.

En general, sólo un 13% del voluntariado participa en las tareas de administración y gestión, si 
bien esta proporción varía si se consideran los casos de organizaciones sin personal remunera-
do. En este caso, las personas voluntarias dedicadas a la administración y gestión de la entidad 
representan el 30% del total.

En más de la mitad de las organizaciones (56%), el voluntariado está compuesto mayoritaria-
mente por mujeres. En un 10% de entidades, el voluntariado está compuesto exclusivamente 
por mujeres y en un 7% no hay ninguna mujer entre el personal voluntario.

GRÁFICO 19. PROPORCIÓN DE MUJERES ENTRE EL VOLUNTARIADO

Aproximadamente un tercio de las organizaciones cuenta con personal remunerado y el resto 
(66%) están compuestas íntegramente por personal voluntario.

Las organizaciones que cuentan con personas remuneradas para el desempeño de su labor 
ocupan a una media de 19 personas. Evidentemente, la realidad del sector es diversa y compren-
de desde organizaciones compuestas por una única persona retribuida económicamente hasta 
organizaciones con 400 personas contratadas. 

Dos de cada tres personas remuneradas son mujeres. En el 68% de las organizaciones ellas son 
mayoría. El personal remunerado de un 30% de las entidades está compuesto exclusivamente 
por mujeres y en una de cada diez no hay presencia femenina.

GRÁFICO 20. PROPORCIÓN DE MUJERES ENTRE EL PERSONAL
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porcentajes significativos: organizaciones con menos de tres personas remuneradas (38%); 
organizaciones con entre tres y diez personas remuneradas (29%) y organizaciones con entre 10 
y 50 personas remuneradas (25%). Sólo el 8% de las organizaciones con personal remunerado 
tiene más de 50 trabajadores y trabajadoras.

GRÁFICO 21. NÚMERO DE PERSONAS REMUNERADAS EN LA ORGANIZACIÓN

La muestra desagregada por ámbitos de actuación presenta la siguiente distribución cuando se 
tienen en cuenta los distintos intervalos.

GRÁFICO 22. VOLUMEN DE PERSONAL REMUNERADO SEGÚN ÁMBITOS DE ACTUACIÓN

Un importante porcentaje (66%) de organizaciones no ha incorporado personal remunerado en 
los últimos tres años, pero son pocas las organizaciones que han visto decrecer su personal (7%). 
En torno a un tercio de las ellas (34%) ha visto incrementado el número de personas asalariadas.
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GRÁFICO 23. EVOLUCIÓN DEL VOLUMEN DE PERSONAL REMUNERADO EN LOS ÚLTIMOS 3 AÑOS

En los últimos tres años han crecido en personal remunerado sobre todo los ámbitos de empleo, 
acción social y cooperación internacional al desarrollo. 

El colectivo más numeroso es el de aquellos trabajadores y trabajadoras que llevan menos de dos 
años en la organización (45%). El grupo de veteranos no es demasiado amplio en comparación con 
el resto ya que un 13% del personal remunerado lleva ocupado en la organización 10 años o más.

GRÁFICO 24. ANTIGÜEDAD DEL PERSONAL REMUNERADO

Los datos parecen evidenciar que a pesar de tratarse de un sector compuesto por un número 
más que significativo de entidades de cierta antigüedad, el crecimiento experimentado por el 
Tercer Sector es relativamente reciente.

Dos de cada tres personas ocupadas se dedican a la intervención directa con personas usuarias, 
mientras que a la gestión y administración de la entidad se destina el 21% del total del personal 
remunerado. En comparación con el personal voluntario, se aprecia una mayor dedicación por 
parte del personal remunerado a tareas de gestión.

GRÁFICO 25. FUNCIONES DEL PERSONAL REMUNERADO

La relación de contratos a tiempo parcial entre las personas asalariadas del sector es considera-
blemente alta y ronda el 29% del total de contratos. De acuerdo con las cifras publicadas por el 

34,1%  

6,7%  

59,2% 

Ha aumentado 

Ha disminuido 

Se ha mantenido 

21,84%  

23,15%  

23,64% 

18,72% 

12,65% 
Menos de un año 

Entre uno y dos años 

Más de 2 y hasta 5 años 

Más de 5 y hasta 10 años 

Más de 10 años 

66,50%  

21,50%  

6,67% 

5,33% 

Personal de intervención o 
atención directa a usuarios/as 

Personal de administración y 
gestión de la organización 

Personal de mantenimiento o 
servicios 

Otros  



54

D
oc

um
en

to
 S

ín
te

si
s 

  
 

 
 

 
 

 
 

  
  

  
  

  
  

  
Li

br
o 

B
la

nc
o 

de
l 

Te
rc

er
 S

ec
to

r 
de

 B
iz

ka
ia Instituto Vasco de Estadística-EUSTAT6, en el 2007 la proporción media de personas ocupadas a 

jornada parcial en Bizkaia se cifró en el 12,6%.

GRÁFICO 26.DEDICACIÓN DEL PERSONAL REMUNERADO

Las personas ocupadas con contratos fijos o indefinidos representan cerca del 58% del total de 
las personas empleadas de forma remunerada en el Tercer Sector. 

Si se calcula el índice de temporalidad teniendo en cuenta la cantidad de contratos temporales 
o por obra en relación a los contratos fijos o indefinidos -dejando a un lado los pagos a profesio-
nales y otras situaciones minoritarias y relacionadas con circunstancias más concretas como los 
contratos en prácticas, las becas, etc.-, la cifra ronda el 38% y se sitúa ciertamente por encima 
del índice medio para Bizkaia que rondó en 2007 el 20,4%. 

En torno a un 3% de las y los profesionales trabajan para las entidades como autónomos, es 
decir, que no están en nómina y por tanto, no forman parte de la plantilla de la organización. 

GRÁFICO 27. MODALIDAD DE CONTRATO DEL PERSONAL REMUNERADO

Un 52% de las organizaciones que cuenta con personal remunerado, ha indicado que algunas 
de las personas contratadas habían sido voluntarias de la misma con anterioridad. Cuando se 
da esta circunstancia, aproximadamente la mitad (53%) de las personas contratadas han sido 
antes voluntarias en la organización.

Como se ha dicho, el conjunto de personas implicadas en la organización comprende a las y 
los miembros de los órganos de gobierno, personas asociadas, voluntariado, personas remu-

6  Fuente EUSTAT. Encuesta de Población en Relación con la Actividad. 2007.
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neradas, usuarias, sus familiares, etc. Y cada uno de estos colectivos puede tener una relación 
distinta con la organización, desempeñar funciones diferentes y en definitiva, tener un mayor o 
menor grado de implicación en la misma.

El porcentaje de órganos de gobierno que participa en la programación y evaluación de las 
actividades de las organizaciones es elevado. Esto se observa con independencia de que éstas 
cuenten o no con personal remunerado, aunque en el caso de aquellas que cuentan con él la 
implicación de los órganos de gobierno es algo menor.

Casi el 61% de las organizaciones dice que sus asociados y asociadas participan bastante o 
mucho en la programación de las actividades. La cifra varía a medida que las organizaciones se 
componen de un mayor número de personas y tienen mayor volumen económico. En estos casos 
disminuye la participación relativa de las personas socias.

Cabe destacar diferencias significativas en la participación en estas tareas de planificación y 
evaluación de la actividad, en función del tipo de voluntariado al que se haga referencia. El 
voluntariado estable, aquel con una dedicación más o menos periódica o regular en la organi-
zación, participa en mayor medida. En términos generales, un tercio del voluntariado ocasional 
participa bastante o mucho en las tareas de programación, mientras que las tres cuartas partes 
del voluntariado estable cumplen la misma condición. 

No se aprecian diferencias en la participación de este colectivo en base al tamaño de las entidades, 
pero sí en función del peso relativo que el voluntariado supone con respecto al total del personal 
de las organizaciones. Dicho de otro modo, una mayor presencia de personal remunerado dismi-
nuye la participación del personal voluntario en la programación y evaluación de las actividades. 

Prácticamente la totalidad del personal remunerado participa en la elaboración del programa de 
actividades y también en su posterior evaluación -93 y 97% respectivamente-. Por otro lado, su 
grado de conocimiento de los fines y objetivos de la organización en la que trabajan es elevado 
en la mayoría de casos, si bien llama la atención la existencia de ciertas organizaciones (3,4%) 
cuyo personal remunerado carece de esta información o es mínima.

Los datos reflejan un cierto déficit en la participación del colectivo que constituye en última 
instancia el motivo y razón de ser de las organizaciones del sector que son prestadoras de ser-
vicios: las personas usuarias y sus familiares. Una parte importante de estas organizaciones re-
conoce que la participación de las personas usuarias es escasa, concretamente un 51% de ellas 
dice que las personas usuarias participan poco o nada en la programación de las actividades. El 
porcentaje se eleva hasta el 70% cuando se trata de familiares.

ESCENARIO / PERSONAS

El Tercer Sector moviliza un importante “capital” humano. Las personas dan muestra de una 
gran riqueza de perfiles y formas de compromiso y relación con la organización. Las organi-
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ia zaciones son grupos humanos plurales en los que conviven, con cierta frecuencia, personas 

voluntarias, profesionales, socias, directivas, donantes, usuarias… 

Como ya se ha señalado, el voluntariado tiene una gran relevancia en las organizaciones del 
sector y, de hecho, gran parte de sus iniciativas son posibles gracias a su participación. 

Así, son muchas las organizaciones que sólo cuentan con un pequeño soporte de personas 
remuneradas e incluso son mayoría las entidades compuestas exclusivamente por personal vo-
luntario o que se sostienen sobre la colaboración y ayuda mutua entre las personas afectadas 
por una determinada necesidad o problema.

No obstante, existe también un importante número de organizaciones en las que el peso relativo 
del personal remunerado se ha ido incrementando para atender la creciente complejización de 
su actividad. 

El crecimiento experimentado por las entidades y la convivencia de profesionales, voluntariado, 
personas socias, colaboradoras… hacen cada vez más apremiante definir una política y desa-
rrollar y sistematizar la gestión de personas en las organizaciones, así como realizar un especial 
esfuerzo por formalizar y trasladar la identidad y la cultura de las organizaciones a las personas 
que se incorporan.

Las personas son el principal activo de las organizaciones y su crecimiento sostenible pasa por 
que inviertan en las personas y posibiliten que éstas crezcan en su seno. Las organizaciones, 
y el sector, serán lo que sean las personas que las integran. Serán “excelentes”, si lo son las 
personas. Preservarán su identidad si preparan adecuadamente los relevos generacionales. 

Por otro lado, en un sector participado mayoritariamente por mujeres resulta clave impulsar 
políticas y medidas que hagan posible la igualdad en las organizaciones. 

Además, en coherencia con la identidad de las organizaciones o, al menos, de algunas de ellas 
(Tercer Sector de intervención social), parecería oportuno impulsar la diversidad en las entida-
des (la presencia y participación de personas de distinto sexo, edad y origen, con discapacidad 
o con diferentes niveles de autonomía, en situación de exclusión o desventaja…) así como los 
sistemas e instrumentos que permitan gestionarla.

Política y sistemas de gestión de personas

Un primer paso que parece oportuno dar es reflexionar sobre las características de una política 
de recursos humanos coherente con los valores y la misión de las organizaciones, consensuan-
do algunos principios comunes que caractericen la política del Tercer Sector en esta materia.  

En esta misma línea, convendría diseñar y socializar modelos de gestión de personas que inte-
gren la cultura organizativa, la tradición y las buenas prácticas del sector, posibilitando así que 
las organizaciones dispongan de sistemas de gestión de personas que respondan a políticas de 
recursos humanos explícitas y coherentes con su identidad.
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Para ello, puede resultar útil identificar y sistematizar buenas prácticas de gestión de personas, 
estableciendo los matices necesarios según el tipo de organización (profesionalizadas o no,…) 
y difundirlas mediante bancos de buenas prácticas.

Es necesario, en cualquier caso, formalizar y mejorar los sistemas de gestión de personas de 
las organizaciones y cada uno de los procedimientos o procesos relacionados (captación, selec-
ción, acogida, formación, seguimiento, despedida…), conectándolos.

Finalmente, una iniciativa de interés desde la perspectiva de la coherencia de las organizacio-
nes puede ser elaborar protocolos de actuación en materia de igualdad, accesibilidad universal 
y diseño para todas las personas o contratación de personas en situación de exclusión o con 
necesidades de apoyo para la autonomía, adoptando como objetivo superar los mandatos lega-
les en estas materias.

Mejora de las condiciones laborales

Al margen de otros aspectos que puedan abordarse en relación a la política y a los sistemas 
de gestión de personas, un aspecto clave es la mejora de las condiciones laborales del sector.

Aunque existen diferencias internas importantes por ámbitos (servicios sociales, cooperación al 
desarrollo, medioambiente, cultura…), subsectores (discapacidad, exclusión…) o tamaño de las 
organizaciones, la necesidad de mejorar las condiciones laborales es un hecho. 

Los bajos salarios, las largas jornadas, la inestabilidad, la escasa prevención de riesgos labora-
les y las sobrecargas son algunos de los aspectos que caracterizan las condiciones laborales de 
una parte de las organizaciones del sector. 

Respecto a la inestabilidad hay que tener en cuenta que muchos puestos están sujetos a la 
obtención de subvenciones, la renovación de convenios anuales o la adjudicación de contratos. 

En este sentido, es preciso consolidar la tendencia a formalizar mediante contratos, conciertos y 
convenios la prestación de servicios de responsabilidad pública, procurando que éstos tengan 
un carácter plurianual, para que entidades y profesionales cuenten con una cierta estabilidad.

Respecto a los salarios, es preciso que las organizaciones procuren repercutir los recursos de 
los que dispongan en su mejora progresiva, conteniendo en lo posible otros aspectos como los 
costes de estructura, y realicen un esfuerzo por mejorar el conjunto de las condiciones labora-
les, particularmente en determinados ámbitos y subsectores. 

Pero, al mismo tiempo, es necesario que la financiación de los servicios de responsabilidad 
pública permita mejorar progresivamente las condiciones laborales de las y los profesiona-
les, prestando especial atención a determinados ámbitos.  

Si la falta de calidad en el empleo no ha repercutido hasta la fecha en una menor calidad de los 
servicios ha sido, en gran medida, gracias al sobreesfuerzo de las y los profesionales que han 
venido mostrando una gran implicación y un compromiso personal con las entidades.
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establecen las personas con el trabajo en las organizaciones del Tercer Sector, identificándolas 
y analizando sus ventajas e inconvenientes. Asimismo, parece oportuno reflexionar sobre cues-
tiones como la combinación de “picos de trabajo” y flexibilidad laboral o las escalas salariales, 
con diferencias reducidas entre los salarios más bajos y los más altos.
 
En relación a las sobrecargas hay que considerar que, al margen de la financiación, influyen 
otros aspectos como que las sustituciones en algunos puestos requieran un importante tiempo 
de adaptación por lo que a menudo el trabajo es asumido por el resto del personal.

Por otro lado, es preciso diseñar y poner en marcha sistemas que permitan retener a las perso-
nas y mantener alta su motivación incidiendo sobre: el clima laboral; la conciliación de la vida 
personal, familiar y laboral; la información sobre la entidad y las oportunidades de participar en 
su vida interna; la igualdad entre mujeres y hombres; el conocimiento de la identidad (misión 
y valores) de la entidad y la búsqueda de la coherencia entre su identidad y sus prácticas, de 
modo que las personas que la integran puedan identificarse con ella; etc.

Respecto a la formación, existe un déficit importante de formación permanente como conse-
cuencia, entre otros factores, de la falta de recursos, de la marcada orientación a la acción que 
caracteriza a las organizaciones, del escaso desarrollo de sistemas de  gestión de personas y de 
la propia inestabilidad que afecta al personal.

En este sentido, es necesario impulsar la formación permanente y el reciclaje de las y los pro-
fesionales, pero también del voluntariado, de las personas directivas…, incluyendo acciones 
formativas de carácter transversal (compartidas por profesionales, voluntariado…) y centradas 
tanto en la intervención como en la gestión de las organizaciones. 

Cabría también impulsar la identificación de necesidades de formación generales (del Tercer 
Sector) o por ámbitos y poner en marcha planes de formación ocupacional y continua, con espe-
cial atención a las organizaciones pequeñas y medianas.

Por otro lado, algunas entidades necesitarían generar condiciones para consolidar los pues-
tos de trabajo o los servicios de las y los profesionales que trabajan en ellas o para ellas, en 
condiciones precarias: algunas cuentan con profesionales autónomos que realizan servicios 
por horas que son pagados tras recibir las subvenciones, otras cuentan con profesionales con 
contratos parciales y/o contratados de manera eventual o intermitente. 

A este respecto cabría impulsar la colaboración entre entidades – particularmente entre las 
pequeñas y medianas - de manera que compartieran profesionales o instrumentar esta cola-
boración a través de organizaciones de segundo nivel que sean quienes contraten a las y los 
profesionales para prestar servicios a más de una entidad, completando así su jornada. 

Otro aspecto que resulta fundamental es promover el abordaje y prevención de riesgos psico-
sociales asociados a determinadas actividades como el trabajo con personas en situación de 
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exclusión, dependencia o desprotección y particularmente en determinados ámbitos: personas 
con problemas de comportamiento, respuestas agresivas, etc.

Finalmente, a medio – largo plazo y aunque no parece fácil, convendría promover quizás la con-
vergencia progresiva de los diversos convenios de referencia, cuando existen convenios diferen-
tes en un mismo ámbito. Este paso posibilitaría también un avance en la estructuración interna 
del sector, aunque no parece imprescindible para avanzar en esa dirección.

Profesionales (personal remunerado)

En los últimos años, se han consolidado un número importante de profesiones en el ámbito de 
la intervención social, han surgido nuevas titulaciones y se han generado oportunidades de 
empleo en este ámbito en general y en el Tercer Sector en particular.

La incorporación a las organizaciones de personal remunerado con una mayor cualificación ha 
redundado, sin duda, en una mejora de la calidad del servicio que las entidades ofrecen. 

El crecimiento del número de profesionales también ha representado un cambio en su perfil y la 
incorporación de profesionales con una menor edad, recorrido vital y experiencia profesional. 

Además, su vinculación con la entidad puede estar sujeta a una lógica distinta y ser menor que 
en el pasado, lo cual  puede implicar cambios en la cultura de las organizaciones y un cierto 
riesgo de pérdida de su identidad. 

En este sentido cobra especial relevancia poner en marcha políticas de personas capaces de 
socializar a las nuevas generaciones de profesionales en los valores de las entidades, en su 
identidad y su cultura organizativa.

Para ello, es necesario garantizar el cuidado de las personas, cuidar la vida interna de las orga-
nizaciones y realizar un esfuerzo por formalizar y trasladar la cultura de la organización median-
te códigos de conducta y sistemas de dirección por valores.

En este sentido, puede resultar de interés el diseño y puesta en marcha de sistemas de acogida, 
formación y acompañamiento en el puesto de trabajo que posibiliten que las personas que se 
incorporan conozcan y, en su caso, adquieran las capacidades (competencias) y actitudes vin-
culadas a su puesto de trabajo que expresan la identidad, los valores y, concretamente, el estilo 
o modelo de intervención de la organización.

No basta con que las personas profesionales que se incorporan aseguren una determinada ti-
tulación y la ejecución de determinadas tareas. Es necesario trabajar sobre las actitudes y el 
modo en que se realizan las tareas de manera que su ejecución se ajuste al estilo o modelo de 
intervención de la entidad y añada valor a las personas destinatarias de su actividad.

Además, parece necesario establecer criterios claros que orienten la toma de decisiones en ma-
teria de captación, selección, formación y reconocimiento de las y los profesionales. Formalizar 
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organizaciones sino también en una mayor transparencia.

Es necesario preservar también la cultura de las organizaciones desde la perspectiva de las 
relaciones laborales, evitando que el crecimiento del número de profesionales implique que 
se traslada de manera mimética una cultura de relaciones laborales propia de otros sectores 
(empresas y administraciones públicas) y preservando el modo en que las organizaciones del 
tercer sector suelen gestionar las relaciones y los conflictos laborales.

Por otro lado, se echa en falta la definición de una “estrategia de cantera”, y no sólo para la pre-
paración de cuadros directivos y perfiles de gestión o mandos intermedios. Es preciso también 
posibilitar que personas con sensibilidad por lo social y recorrido asociativo se incorporen como 
profesionales a las organizaciones. 

La crisis en el asociacionismo juvenil está implicando que las organizaciones están perdiendo 
una “cantera” que les permitía incorporar personas con una trayectoria previa en el mundo aso-
ciativo, formación en valores… En este sentido, se debería reflexionar sobre cómo revitalizar 
o potenciar el asociacionismo juvenil como una estrategia necesaria para fortalecer el Tercer 
Sector en su conjunto, y se deberían identificar también nuevas “canteras”.

Finalmente, a lo largo de los años ha sido frecuente que personas que han trabajado como volunta-
rias pasen después a trabajar como personal remunerado en la misma organización. Esta es también 
una práctica cuyas ventajas e inconvenientes es necesario analizar al igual que es preciso reflexionar, 
por ejemplo, sobre la incorporación de profesionales a los órganos de gobierno de las entidades.

Voluntariado

La ayuda mutua y el voluntariado constituyen una seña de identidad del sector y se encuentran 
en el origen de buena parte de las organizaciones. 

La persona voluntaria es aquella que desempeña una labor dentro de organizaciones no lucra-
tivas, en el marco de actividades de interés general, de forma desinteresada, con carácter soli-
dario, voluntaria y libremente, sin que medie relación laboral, funcionarial, mercantil o de deber 
jurídico y por la que no obtiene retribución económica. El voluntariado no es un acto de caridad 
vertical, individual… Constituye una expresión de solidaridad organizada y entraña también una 
dimensión de corresponsabilidad en la construcción de la sociedad.

La promoción del voluntariado es una función social importante del Tercer Sector que se rela-
ciona con la promoción de valores como la solidaridad y la ciudadanía activa. El voluntariado 
organizado permite canalizar la participación social y posibilita que tanto las y los voluntarios 
como, a través suyo, otros ciudadanos cuenten con información y se formen una opinión en 
relación con las necesidades y derechos sociales.

Muchas organizaciones están integradas exclusivamente por voluntariado y en buena parte de 
ellas el voluntariado sigue siendo mayoritario. Todas ellas son “organizaciones de voluntaria-
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do” - en los términos en los que las define la Ley 17/1998, de 25 de junio, del Voluntariado con la 
intención, precisamente, de preservarlas – y no organizaciones con voluntariado.

No obstante, la profesionalización experimentada por algunas organizaciones ha repercutido 
en la disminución del peso relativo del voluntariado en las mismas. Además, cada vez resulta 
más difícil para las entidades incorporar nuevas personas voluntarias y han cambiado los térmi-
nos en los que éstas establecen la relación con las organizaciones. 

Así, han cambiado las motivaciones del voluntariado o, al menos, se explicitan con mayor clari-
dad las centradas en la propia persona: acceder a espacios de relación social, crecer personal-
mente, adquirir una experiencia valiosa para la inserción laboral futura, etc. 

Por otro lado, han aflorado perfiles distintos al tradicional, incorporándose las personas mayo-
res. Y, como consecuencia de estos y otros cambios, las formas de compromiso voluntario se han 
diversificado y han emergido formas de colaboración que conllevan compromisos temporales 
breves, e incluso puntuales, con o sin continuidad posterior. Se trata de formas de voluntariado 
difíciles de encajar, a veces, con la dinámica de las organizaciones pero a las que éstas deben 
adaptarse si quieren posibilitar la participación del voluntariado.

Siempre es importante que las organizaciones ofrezcan climas de trabajo adecuados y refuer-
cen la motivación de las personas que las integran, no sólo mediante el salario. En el caso 
del voluntariado, cobra especial importancia que sepan encontrar nuevos espacios o funciones 
para el voluntariado y ofrezcan a las personas voluntarias tareas útiles, atractivas y coherentes 
con su misión, informándoles sobre su sentido. 

Las personas voluntarias se han venido ocupando hasta ahora de tareas de intervención directa y 
con frecuencia, en la medida en que la organización crece, resulta cada vez más complicado enca-
jar dedicaciones parciales o puntuales, puesto que se necesita mayor dedicación y disponibilidad.

Considerando todo lo anterior, es importante que las organizaciones clarifiquen el perfil de 
voluntariado que buscan, las actividades que cabe proponer a las personas voluntarias y las 
fórmulas para capacitarles y reforzar su vínculo con la entidad, habilitando espacios de parti-
cipación en su vida interna y posibilitando el conocimiento de su identidad. En este contexto, 
parece necesario preservar también la “profesionalidad” del voluntariado mediante acciones 
formativas y de apoyo técnico en la actividad, favoreciendo por ejemplo el aprendizaje vicario, 
mediante la observación de otras personas con más experiencia.

Por otro lado, asumir voluntariado en las organizaciones requiere cumplir con determinados 
requisitos técnico-administrativos cada vez más complejos y exigentes, lo cual supone una di-
ficultad añadida para algunas organizaciones de pequeño tamaño. A este respecto, convendría 
apoyar a estas organizaciones en la realización de los trámites necesarios para la incorporación 
de personas voluntarias.

Finalmente, existen ciertas ideas en relación al voluntariado como la creencia de que una 
persona remunerada trabaja más eficazmente o que la actividad voluntaria sustituye o puede 
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ia sustituir su labor. Además, algunos cambios sociales conllevan también mayores trabas para la 

incorporación de voluntariado. Las dificultades para conciliar la vida personal, familiar y laboral 
y los cambios en el sistema de valores, entre otros aspectos, se están traduciendo en una menor 
disponibilidad de la población para realizar tareas de voluntariado. 

En este sentido, parece necesario realizar un esfuerzo coordinado para sensibilizar a la pobla-
ción y motivar la incorporación de personas como voluntarias a las organizaciones.

Igualdad

Aunque las mujeres son mayoría entre el personal remunerado y voluntario de las entidades, 
su presencia en los órganos de gobierno es significativamente menor a la de los hombres, tal y 
como sucede en otros sectores (empresas, administraciones públicas).

En relación con esta cuestión, parece necesario promover políticas, planes y medidas de igual-
dad en las organizaciones y entre otros aspectos:

- Remover obstáculos para el acceso de las mujeres a puestos de responsabilidad técnica y 
de gestión: coordinación de servicios, gerencia de entidades, etc.

- Promover la participación de las mujeres en los órganos de gobierno de las organizaciones 
de primer, segundo y tercer nivel.

- Promover la participación de los hombres como voluntarios y profesionales.

- Establecer cuotas en los programas de formación de personas con responsabilidades de 
coordinación, gerencia o dirección y/o impulsar programas de formación y apoyo técnico 
dirigidos a mujeres, tanto para formar a mujeres con estas responsabilidades como para 
capacitarles para incorporarse a estos puestos.

- Promover el desarrollo de políticas, planes y medidas de conciliación de la vida personal, 
familiar y laboral en las organizaciones, e implicar a los hombres en este objetivo.
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DAFO / PERSONAS

Fortalezas

• El Tercer Sector moviliza un importante capital humano. Las personas dan muestra de una 
gran riqueza de perfiles y formas de compromiso y relación con la organización. 

• Gran relevancia del voluntariado que sostiene la gran mayoría de las iniciativas. 

• En un importante número de organizaciones se ha ido incrementando el peso relativo de las 
personas remuneradas para atender a la creciente complejización de su actividad.

• Mayor cualificación del personal remunerado.

Debilidades

• Hay un déficit de formalización de políticas y sistemas de gestión de personas coherentes 
con la identidad del sector.

• Existe un déficit de formación permanente como consecuencia de la falta de recursos, de 
la marcada orientación a la acción, del escaso desarrollo de los sistemas de gestión de 
personas y de la rotación e inestabilidad del personal.

• La presencia de las mujeres en los órganos de gobierno y en otros puestos de responsabili-
dad es significativamente menor a la de los hombres.

• La relación que, tradicionalmente, han establecido las personas con el trabajo en las orga-
nizaciones del Tercer Sector ha sostenido la calidad de la atención pero, en muchos casos, 
a costa de sobrecargas personales.

Oportunidades

• Diversidad en el contexto social de la que pueden ser un reflejo las organizaciones que 
pueden verse enriquecidas por la presencia y participación de hombres y mujeres, jóvenes 
y mayores, personas inmigrantes, personas con distintos niveles de autonomía, etc.

• Tendencia a formalizar mediante contratos, conciertos y convenios la prestación de ser-
vicios de responsabilidad pública, lo cual permite garantizar una cierta estabilidad a la 
entidad y al personal particularmente si éstos tienen un carácter plurianual.

• Consenso social y apoyo para implantar planes de igualdad y medidas de conciliación de la 
vida personal, familiar y laboral.
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ia • Emergencia y consolidación de un número importante de profesiones en el ámbito social 

(nuevas titulaciones) y generación de empleo en los ámbitos de actividad del Tercer Sector.

Amenazas

• Necesidad de mejorar las condiciones de trabajo en el sector, aunque existen diferencias 
por ámbitos, subsectores o tamaño de las organizaciones: bajos salarios, inestabilidad, 
sobrecargas, escasa prevención de riesgos laborales, etc.

• Existencia de diversos convenios de referencia, incluso dentro de un mismo ámbito, y dife-
rencias significativas en las condiciones laborales por ámbitos (cultura, servicios sociales, 
cooperación al desarrollo…) y subsectores (discapacidad, mayores, exclusión…). 

• Elevada rotación de personal, como consecuencia de las características de la actividad y de 
las condiciones laborales. 

• Cambios en el perfil y las motivaciones de las y los profesionales que se incorporan a las 
organizaciones (incorporación de personas con escaso recorrido profesional y vital que 
pueden establecer la relación con la organización, al igual que el voluntariado, en otros 
términos, variando su nivel de implicación respecto al pasado).

• Dificultades para incorporar nuevas personas voluntarias, sobre todo jóvenes, como con-
secuencia de los cambios sociales que han influido en una menor disponibilidad de volun-
tariado y han provocado un cambio en sus motivaciones y en las formas de participar.

• Dificultades para el encaje del voluntariado en organizaciones profesionalizadas y para la 
convivencia entre diversos colectivos (profesionales, voluntariado, personas socias, direc-
tivas…) en este tipo de organizaciones cada vez más complejas.

PRINCIPALES ORIENTACIONES / PERSONAS

1. Consensuar una serie de principios comunes que caractericen la política de personas 
del Tercer Sector y diseñar y socializar modelos de gestión de personas que integren la 
cultura organizativa, la tradición y las buenas prácticas del sector, posibilitando que las 
organizaciones dispongan de sistemas de gestión de personas que respondan a políticas 
de recursos humanos explícitas y coherentes con su identidad.

2. Elaborar un protocolo de actuación para las organizaciones en materia de igualdad, 
accesibilidad universal / diseño para todas las personas y contratación de personas en 
situación de exclusión, con necesidades de apoyo para la autonomía…, adoptando como 
objetivo superar los mandatos legales en estas materias.
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3. Mejorar las condiciones laborales, prestando especial atención a determinados ámbitos 
y diseñar y poner en marcha sistemas que permitan retener a las personas, evitando la 
excesiva rotación.

4. Reflexionar sobre las características específicas de la relación que establecen las personas 
con el trabajo en las organizaciones del Tercer Sector y, concretamente, sobre algunos as-
pectos como la combinación de sobrecargas de trabajo y medidas de flexibilidad laboral o 
las escalas salariales reducidas.

5. Socializar a las nuevas generaciones de profesionales en los valores de las organizaciones, 
en su identidad y su cultura organizativa.

6. Impulsar la formación permanente y el reciclaje de las y los profesionales, el voluntariado, 
las personas directivas…, con especial atención a las organizaciones pequeñas y media-
nas, y promover el abordaje y prevención de riesgos psicosociales con especial atención a 
determinadas actividades.

7. Adaptarse a los cambios en las formas de participación y en las motivaciones del volunta-
riado e impulsar medidas de sensibilización, participación, formación… que hagan posible 
incorporar a nuevas personas voluntarias a las organizaciones y reforzar su vínculo con las 
mismas.

8. Reflexionar sobre cómo revitalizar o potenciar el asociacionismo juvenil como una estrate-
gia necesaria para fortalecer el Tercer Sector en su conjunto, e identificar nuevas “canteras” 
que hagan posible incorporar a las organizaciones personas con trayectoria asociativa.

9. Promover políticas, planes y medidas de igualdad en las organizaciones que contribuyan, 
entre otros aspectos, a promover el acceso de las mujeres a puestos de responsabilidad.

10. Impulsar sistemas e instrumentos de gestión de la diversidad en las organizaciones, do-
tándoles de capacidad para integrar las diferencias (de edad, sexo, origen, autonomía…) y 
ponerlas en valor.
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ia 4.4. RECURSOS ECONÓMICOS 

ALGUNOS DATOS CLAVE

Más de la mitad de las organizaciones cuenta con presupuestos inferiores a los 12.000 euros, 
aunque las cifras varían enormemente según la figura jurídica, el tamaño de la organización y 
el ámbito de actuación del que se trate. La horquilla en volumen económico oscila entre los 26 
euros y los más de 14.000.000 de euros.

GRÁFICO 28. VOLUMEN DE INGRESOS EN 2006

Un 60% de las organizaciones que ha aportado información sobre los presupuestos de los úl-
timos años ha crecido en volumen de ingresos.  El volumen económico de las entidades se ha 
incrementado en un 39% de término medio en el periodo 2004-2006. Los mayores incrementos 
porcentuales se han registrado en organizaciones del ámbito de medio ambiente, cultura, ocio 
y tiempo libre y acción social. 

Sólo un 13% de las organizaciones son propietarias de los locales de los que disponen. La 
tenencia de locales en propiedad guarda relación con la antigüedad de la organización. Entre 
las organizaciones con más de 20 años de trayectoria el porcentaje se duplica.  

Las organizaciones del sector se financian a través de fuentes muy variadas. Sin embargo, la 
disparidad en los índices indica también que dicha variedad no se da en cada una de las organi-
zaciones. Dicho de otro modo, las organizaciones no se caracterizan, en general, por contar con 
fuentes de financiación diversificadas.

Más de la mitad de las organizaciones consultadas cuenta con ingresos económicos proceden-
tes de donaciones regulares de particulares (58%) y de subvenciones públicas para el funciona-
miento (65%). El resto de fuentes de ingresos que algunas organizaciones del sector tienen -do-
naciones ocasionales, venta de productos, rentas del patrimonio, subvenciones de entidades 
privadas, contratos de prestación de servicios, etc.- pueden considerarse minoritarias.

2 

2,5 

5,4 

2,5 

5,6 

5,8 

21,3 

54,9 

más de 3.000.001  

entre 1.500.001 y 3.000.000  

entre 600.001 y 1.500.000  

entre 300.001 y 600.000  

entre 120.001 y 300.000  

entre 60.001 y 120.000  

entre 12.001 y 60.000  

menos 12.000  



67

GRÁFICO 29. PROPORCIÓN DE ORGANIZACIONES QUE CUENTAN CON CADA UNA DE LAS FUENTES DE INGRESOS

Un reparto hipotético del conjunto de fuentes de ingresos que una organización puede tener 
mostraría la siguiente imagen, que permite constatar el importante peso de las subvenciones y 
las donaciones regulares. Y, dentro de estas últimas, fundamentalmente de las cuotas de per-
sonas asociadas.

GRÁFICO 30. PESO RELATIVO DE CADA TIPO DE FUENTE DE INGRESOS

La totalidad de ingresos de un 21% de las organizaciones que han contestado proceden de la 
misma y única fuente de ingresos. En el 39% de estos casos los únicos ingresos de la organi-
zación se corresponden con las cuotas de personas socias. Por  otro lado, en torno a un 8% de 
las organizaciones que ha ofrecido respuesta a esta cuestión se financia exclusivamente por 
subvenciones públicas. 

Otro 28% de las organizaciones consigue los recursos económicos sólo a través de dos vías 
siendo una de esas vías en la mayoría de los casos (65%) las cuotas de las personas socias. Sólo 
un 19% de las entidades tiene cinco o más fuentes de financiación distintas.
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yoría de organizaciones del sector- éstas representan de término medio más de la mitad de los 
ingresos de las entidades (51%). 

Si se tiene en cuenta el total de financiación pública -contratos públicos, subvenciones públicas 
para inversión y subvenciones públicas para funcionamiento- su peso medio sobre el total de la 
financiación en las organizaciones asciende al 57%.

Cerca de un 16% de las organizaciones no disponen de ninguna fuente de financiación que les 
provea de recursos de forma autónoma: donaciones regulares, prestación de servicios, venta 
de productos, captación de recursos propios, contratos privados de prestación de servicios o 
rentas de patrimonio. En dichos casos toda la financiación de la entidad es ajena.

Las donaciones regulares de particulares suponen por lo general casi el 40% del total de ingre-
sos de aquellas entidades que cuentan con ellas. Algo más de un 10% de las organizaciones 
se autofinancia íntegramente a través de estas donaciones. Sobre todo se corresponden con 
organizaciones de los ámbitos cultural y cívico y tienen un tamaño reducido. 

El personal representa para las organizaciones que cuentan con este tipo de gasto un 56% del 
total, como también las compras o los gastos generales significan de media la mitad del gasto 
para las organizaciones. Atendiendo a la finalidad del gasto, se observa que a la gestión y admi-
nistración corresponde de media el 24% del gasto.

Algo menos de un tercio de las organizaciones reconoce tener problemas de liquidez o tensio-
nes de tesorería. No se han constatado diferencias reseñables en función de la antigüedad de 
las organizaciones, ni en función del volumen económico que manejan, ni tampoco en relación 
a su tamaño de personal ni al ámbito al que pertenecen.

Si bien los datos recogidos no son suficientes para hablar de una relación directa entre tener 
un alto índice de dependencia de la financiación pública y contar con problemas de liquidez, sí 
puede decirse que el índice medio de organizaciones con problemas es más elevado en estos 
casos y aún más, en las organizaciones con un alto índice de dependencia de subvenciones 
públicas para el funcionamiento.

En general, un 62% de las organizaciones dicen estar endeudadas. El endeudamiento neto de 
las mismas es, por término medio, de aproximadamente un 37%, lo que significa que los recur-
sos ajenos vía préstamos, etc. suponen más de un tercio del total del pasivo de las entidades. 

Las organizaciones presentan un mayor nivel de endeudamiento cuanto más jóvenes son. Las que 
tienen una trayectoria de entre uno y cinco años alcanzan niveles de endeudamiento del 90%.
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GRÁFICO 31. PORCENTAJE MEDIO DE ENDEUDAMIENTO NETO SEGÚN ANTIGÜEDAD

Por encima de esta media se encuentran las organizaciones de los ámbitos de medio ambiente 
y cultura. El resto no se desvían significativamente de la media.

GRÁFICO 32. PORCENTAJE MEDIO DE ENDEUDAMIENTO NETO SEGÚN ÁMBITO DE ACTUACIÓN

Una asociación que persiga una finalidad de interés general y que pretenda colaborar en la con-
secución del bienestar social o bien común y no únicamente en el de sus miembros, puede pasar 
a regirse por el régimen fiscal especial y adquirir ciertos beneficios que éste conlleva si se le 
reconoce el carácter de utilidad pública, siempre que cumpla una serie de requisitos. En torno a 
un 6% de las asociaciones encuestadas tiene reconocido este carácter.

El reconocimiento de entidad de carácter social, es una calificación que otorga la Agencia Tri-
butaria con la finalidad de conseguir la exención del IVA a aquellas entidades que carecen de 
finalidad lucrativa y cumplen una serie de requisitos. Aproximadamente un 24% de las organiza-
ciones consultadas cuenta con el reconocimiento de entidad de carácter social.

La auditoría contable externa puede entenderse como un paso más  de cara a la rendición de 
cuentas ante todas aquellas personas que depositan su confianza, su tiempo y su dinero en la 
organización, así como ante la sociedad en general que reclama cada vez más la aplicación de 
criterios de transparencia y rendición de cuentas. Un 30% de las organizaciones consultadas 
dice haber solicitado una auditoría contable externa en los últimos tres años.
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ia Es un paso importante para la salvaguarda de la legitimidad de las entidades en general y las 

asociaciones en particular, sin embargo, los datos indican que aún sólo un 6% de las asociacio-
nes consultadas ha solicitado una auditoría contable externa en el último trienio. 

GRÁFICO 33.SOLICITUD DE AUDITORÍA SEGÚN VOLUMEN ECONÓMICO

El porcentaje aumenta en el caso de las organizaciones de mayor tamaño y volumen económico, 
pero aún así aproximadamente la mitad de las organizaciones que manejan más de 600.000 
euros, en buena parte dinero público como se ha visto, no ha solicitado una auditoría contable 
externa en los últimos años.

ESCENARIO

Como se ha señalado, existe un gran número de organizaciones con un volumen económico 
reducido frente a un pequeño número con importantes volúmenes económicos. No obstante, 
muchas entidades han aumentado su presupuesto en los últimos años y se puede estimar que 
el volumen económico aproximado gestionado por todas ellas equivale a un 1,58% del PIB.

El incremento de la actividad pública en el ámbito de la intervención social en las últimas déca-
das, en un contexto de bonanza económica, y la ampliación de la esfera de su responsabilidad 
en ámbitos como los servicios sociales, ha supuesto un incremento de los recursos gestionados 
por las organizaciones, en la medida en que parte de los servicios que prestaban se han ido 
configurando progresivamente como servicios de responsabilidad pública.

También ha resultado muy significativo el apoyo ofrecido por las propias administraciones pú-
blicas, por las cajas de ahorros, a través de sus obras sociales y, en mucha menor medida, 
por fundaciones o empresas, para financiar otras actividades de interés general ajenas a la 
prestación de servicios de responsabilidad pública.

Sin embargo, en el contexto actual, las organizaciones deben realizar un esfuerzo por adaptarse 
al escenario de crisis económica. 

En este sentido, desde el punto de vista de la captación de recursos, resulta fundamental que 
procuren diversificar sus fuentes de financiación y planifiquen la captación de recursos – no 
sólo económicos-, para financiar las actividades ajenas a la prestación de servicios de respon-
sabilidad pública que llevan a cabo. 
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En otro orden de cosas, parece necesario disponer de información precisa sobre la dimensión 
económica del sector y las fuentes de financiación de los diversos tipos de actividades: presta-
ción de servicios de responsabilidad pública y otras actividades de interés general ajenas a la 
prestación de servicios de responsabilidad pública.

Convendría también realizar un estudio orientado a la mejora de la financiación de las organiza-
ciones del Tercer Sector abordando, entre otros aspectos, sus necesidades principales en esta 
materia como la diversificación de fuentes de financiación, la resolución de problemas de teso-
rería, la financiación de los costes de estructura (gestión….) o el acceso a recursos materiales e 
infraestructuras (capacidad de inversión).

Gestión del impacto de la crisis económica

El impacto de la crisis económica sobre la recaudación y sobre los beneficios de las cajas y las 
empresas puede terminar repercutiendo en la capacidad de las administraciones públicas, de 
las obras sociales de las cajas de ahorros y de las empresas de ofrecer ayuda a las organizacio-
nes para el desarrollo de su actividad. 

En el caso de las administraciones públicas, este impacto puede ser particularmente grande si 
la actividad de las organizaciones es ajena a la prestación de servicios de su responsabilidad 
y se desarrolla en un ámbito, como el de los servicios sociales, en el que la responsabilidad 
pública respecto a la provisión de determinadas prestaciones y servicios se ha ampliado.

La situación de crisis económica, unida al desarrollo de la responsabilidad pública sobre  de-
terminados servicios, puede comprometer especialmente la realización de determinadas activi-
dades (servicios ajenos a la responsabilidad pública, sensibilización, investigación, promoción 
de derechos, ayuda mutua…) y la viabilidad de las organizaciones pequeñas y medianas que no 
prestan servicios de responsabilidad pública. 

Convendría evaluar el impacto de un posible recorte o contención de las líneas o programas de 
subvenciones sobre las organizaciones pequeñas medianas y sobre este tipo de actividades de 
interés general, procurando que el esquema general del gasto de un determinado departamento 
permita preservar la riqueza del tejido social y de su actividad, sin centrarse exclusivamente en 
la provisión de servicios de responsabilidad pública.

En este sentido, convendría garantizar un porcentaje de gasto público anual para la financia-
ción de actividades de interés general, ajenas a la prestación de servicios de responsabilidad 
pública, mediante las convocatorias de subvenciones y evitar el uso de las subvenciones para 
financiar la prestación de servicios de responsabilidad pública, siempre que resulte posible 
establecer una delimitación clara entre ambos tipos de actividades. 

A este respecto, parece necesario:

• Que las administraciones públicas preserven en lo posible la política de promoción de 
estas actividades de interés general mediante los programas de subvenciones.
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de promoción a este tipo de actividades en la medida en que las administraciones 
públicas asuman el 100% de la financiación de los servicios de su responsabilidad.

• Que las organizaciones diversifiquen sus fuentes de financiación y avancen en la cola-
boración con otros agentes (empresas…).

Por otro lado, parecería oportuno establecer también otras medidas que puedan contribuir a 
reducir el impacto de una menor disponibilidad de recursos en términos de pérdida de capital 
humano (pérdida de voluntariado y redes de ayuda mutua, profesionales…) y social (pérdida 
de tejido social por la desaparición de entidades o de actividades de interés general llevadas a 
cabo por las organizaciones…). 

A este respecto, se trataría de incidir también sobre la contención del crecimiento o la reducción 
de las estructuras, los costes de gestión y los márgenes de las organizaciones.

Las organizaciones - y empresas - que prestan servicios a las administraciones públicas y dis-
ponen de mayores estructuras y márgenes, o disfrutan de mejores condiciones salariales, son 
las que pueden realizar un mayor esfuerzo de contención para posibilitar así también que las 
administraciones públicas cuenten con mayores recursos para sostener también la actividad 
promocional (subvenciones y convenios para la realización de actividades de interés general 
ajenas a la prestación de servicios de responsabilidad pública).

En este sentido, y al margen de este objetivo, también las organizaciones no lucrativas y  em-
presas prestadoras de servicios de responsabilidad pública - y las propias administraciones 
públicas- pueden verse afectadas por la situación de crisis económica y una eventual conten-
ción o recorte del gasto y tener que realizar un ejercicio de recorte o contención de gastos de 
estructura, salarios…, o de beneficios en el caso de las empresas. 

Diversificación de fuentes de financiación y captación de recursos para la actividad de las organizaciones

Buena parte de las energías de las organizaciones se invierten en la búsqueda de financiación, 
si bien prácticamente todos los esfuerzos se dirigen a conseguir financiación pública (particu-
larmente de la administración local, foral o autonómica) o de entidades financieras. 

Esto no siempre obedece a una voluntad explícita sino a la inercia porque se desconoce cómo 
acceder a otras fuentes de financiación privada (fundaciones, empresas…) o se perciben mayo-
res dificultades y existen ciertos reparos respecto al acceso a estas fuentes.

Históricamente, las organizaciones han conseguido desplegar estrategias sencillas de diversi-
ficación de sus fuentes de financiación (aportaciones de personas socias, cuotas de personas 
usuarias, organización de campañas, búsqueda de sponsors, rastrillos…) que les han permitido 
mantener y desplegar su actividad. 

Sin embargo, en estos momentos, existe un déficit de información sobre fuentes de financia-
ción y se percibe una falta de cuestionamiento o reflexión suficiente en torno a la búsqueda de 
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ingresos alternativos a las subvenciones aun cuando la dependencia económica de las adminis-
traciones públicas es elevada. 

No parece que haya una suficiente planificación de la financiación o, en general, de la captación 
de “recursos”, actuándose en esta materia con cierta inercia e improvisación. 

No pocas organizaciones precisan apoyos incluso para elaborar los proyectos a presentar a las 
convocatorias de ayudas y cumplimentar los formularios. Y tampoco un contexto de previsible 
“competencia” por captar recursos escasos – en situación de crisis económica – parece estar 
implicando que las organizaciones revisen sus iniciativas en esta materia y recuperen estrate-
gias de captación de recursos utilizadas en el pasado o empleen nuevas estrategias.

En este sentido, parece necesario que se acostumbren a elaborar planes de captación de 
recursos (recursos económicos o recursos que les permitan evitar un gasto) y que dediquen 
algunas personas a llevar a cabo las acciones de captación de fondos y recursos previstas.

De manera general, cabría elaborar criterios y diseñar estrategias y propuestas en relación a 
sistemas de autofinanciación: captación de donativos y legados, pago de cuotas, pago por 
servicios ajenos a la responsabilidad pública, realización de otras actividades productivas, etc. 

Cabría también diseñar sistemas y herramientas que permitan a las organizaciones realizar un 
planteamiento global de captación de recursos, definiendo criterios, estrategias e instrumentos 
para diversificar las fuentes de financiación, a medio y largo plazo, e integrando aspectos como 
la captación de recursos, las estrategias de comunicación y el establecimiento de alianzas.

Otra iniciativa de interés pudiera ser identificar las diversas fuentes de financiación disponibles 
tanto para la intervención como para la gestión de organizaciones y socializar esta información, 
actualizándola permanentemente.

Por lo que respecta a algunas de las posibles estrategias para captar recursos, la colaboración 
con empresas apenas está desarrollada, se percibe demasiado complicada y, en ocasiones, 
existen reticencias respecto a la misma. 

Las organizaciones son conscientes de que la manera en que obtienen recursos para desarrollar 
su actividad puede condicionar también su proyecto y su legitimidad social.  

Conseguir acuerdos con empresas en forma de aportaciones dinerarias, voluntariado corporativo, 
trasferencia de conocimiento, contratación o intercambio de servicios representa una oportunidad 
para impulsar la actividad de las organizaciones y su intercambio con el entorno. 

Pero requiere también, de una reflexión interna y de un ejercicio de coherencia importante para 
garantizar que las colaboraciones que puedan establecerse sean acordes con las señas de 
identidad de la organización y de la empresa. 

Desde esta perspectiva, tanto el desarrollo de códigos de conducta, como forma de establecer 
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pueden ayudar a superar algunas de las reticencias.

Asimismo, las organizaciones demandan apoyos a las administraciones públicas para poder 
impulsar este tipo de iniciativas: cauces para contactar con las empresas, formación para empresas 
y organizaciones no lucrativas, campañas de sensibilización de las empresas, etc.

Por otro lado, ampliar la base social de la organización, incrementando el número de personas 
socias y colaboradoras, que pueden abonar una cuota periódica o realizar una aportación o do-
nativo puntual, además de proporcionar mayor estabilidad en los ingresos, cierta autonomía y 
alguna liquidez, representa una fuente de legitimidad para la organización. Sin socios y socias, 
que son quienes en cierto modo representan a la sociedad civil organizada, las organizaciones 
corren el riesgo de acabar convirtiéndose en meras empresas de servicios. 

Sin embargo, la mayoría de organizaciones carece de una red de personas colaboradoras que 
realicen aportaciones periódicas o puntuales y las cuotas de las personas socias no suelen ser 
suficientes para garantizar siquiera el funcionamiento básico de la entidad (gastos de local, luz, 
teléfono, personal o servicios vinculados a la gestión…). 

A pesar de que existen organizaciones con un alto número de personas socias, estas no siempre 
pagan su cuota y existe cierta dificultad para establecer un diálogo o comunicación con ellas y 
obtener un compromiso económico por su parte. 

Por otro lado, las personas que realizan donativos a las fundaciones y a las asociaciones 
declaradas de utilidad pública obtienen beneficios fiscales que favorecen las donaciones pero 
no es fácil para las organizaciones conseguir este reconocimiento. 

Por ello, quizás sería necesario prever otras vías para que las personas que realicen donativos 
o legados a las organizaciones puedan obtener beneficios fiscales. En este sentido, se podría 
dotar de esa utilidad, por ejemplo, a la declaración de interés social que establece la Ley 
12/2008, de 5 de diciembre, de Servicios Sociales.

Convendría también incrementar los estímulos de tipo fiscal y, en general, cualquier otra 
medida que estimule que las personas particulares, empresas,… participen en la financiación 
de actividades de las organizaciones no lucrativas ajenas a la prestación de servicios de 
responsabilidad pública pero de interés general, de manera que ésta se convierta en una vía 
significativa para financiar este tipo de actividades.

Dificultades en el acceso a las ayudas

Las administraciones públicas e instituciones que ofrecen subvenciones para la realización de 
actividades por parte de las organizaciones, deberían reflexionar sobre el equilibrio a guardar 
entre el procedimiento y los requisitos de acceso a las ayudas, la naturaleza de las actividades 
que se presentan a subvención y las características y capacidades de las organizaciones. 
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Desde la perspectiva de la equidad en el acceso a la financiación parece necesario prestar 
especial atención a las organizaciones pequeñas y medianas o a las que trabajan en el ámbito 
local (municipal) e incluso rural, estableciendo medidas - información, simplificación de 
trámites…- que favorezcan su acceso a los programas de subvenciones.

Se debe  evitar, en este sentido, que sean las organizaciones grandes y/o las que tienen mayor 
capacidad de influencia quienes tengan, en la práctica, mayor facilidad de acceso a las ayudas.

No son pocas las organizaciones que se encuentran con dificultades para responder a los 
procedimientos y requisitos de acceso a las convocatorias de ayudas que se han ido haciendo 
progresivamente más complejos, sin tomar en consideración las características de las 
organizaciones que presentan las solicitudes. 

Las organizaciones pequeñas y medianas ven comprometida, en ocasiones, la financiación 
por la dificultad para adaptarse al procedimiento de acceso y, concretamente, a la complejidad 
de los formularios y demás documentación a presentar. O la viabilidad de su actividad por el 
plazo en el que se resuelven las solicitudes y reciben la ayuda. Además, se encuentran con 
dificultades para cubrir los porcentajes de cofinanciación que en ocasiones se exigen o para 
planificar su actividad en base a compromisos que no suelen superar el marco anual. 

Algunas organizaciones pequeñas, integradas por personas que se han ido haciendo mayores y 
que carecen de relevos en las juntas, podrían incluso llegar a desaparecer como consecuencia 
de las dificultades con las que se encuentran para mantener la burocracia necesaria para 
garantizar su funcionamiento básico, cuando son perfectamente capaces, por lo demás, de 
sostener su programa de actividades.

Convendría, por tanto, adaptar a las características de las organizaciones pequeñas y medianas 
tanto los procedimientos y requisitos para el acceso a las subvenciones como los procedimientos 
de resolución y justificación de las ayudas.

En relación con los formularios de solicitud y la justificación de las ayudas cabría:

• simplificar los formularios de solicitud y justificación de subvenciones, teniendo 
en cuenta criterios tales como las características de cada entidad, la tipología de 
actividades o la cuantía máxima financiable;

• unificar y mantener los formularios y criterios para la presentación de propuestas y 
justificación de gastos entre las administraciones públicas con responsabilidades en 
un mismo ámbito.

Además, cabría ofrecer una información clara a las organizaciones sobre el tipo de proyectos / 
necesidades que cabe atender desde cada convocatoria (cuál es la más adecuada a cada caso) y 
procurar cierta complementariedad en la acción de las administraciones públicas.

Cabría también ofrecer a determinadas entidades servicios de apoyo técnico que les permitan 
satisfacer los requisitos legales u ofrecerles ayudas o incentivos para la contratación de perso-
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ción y justificación de proyectos...

Problemas de tesorería

Otra dificultad que suelen afrontar las organizaciones son los problemas de tesorería derivados 
del retraso en los pagos por parte de las administraciones públicas con la consiguiente necesidad 
de suscribir líneas de crédito para poder realizar la actividad y, por tanto, de presentar avales y 
hacerse cargo del pago de los intereses.

Las organizaciones pequeñas cuyo volumen económico es reducido y que con dificultad pueden 
acceder a líneas de crédito, pueden tener que adelantar el dinero o, como se ha señalado, 
renunciar a realizar la actividad si la resolución de la solicitud que han presentado se retrasa 
demasiado.

Para evitarlo, sería necesario disminuir los tiempos de resolución y agilizar los pagos realizados 
por las administraciones públicas, particularmente en el caso de las subvenciones para la 
realización de actividades periódicas (que se repiten todos los años) por parte de organizaciones 
pequeñas y medianas. 

También cabría incrementar progresivamente el número de entidades con las que se establecen 
convenios para la realización de determinadas actividades de interés general.

Finalmente, cabría analizar la posibilidad de desarrollar es  trategias compartidas entre organizaciones 
para la negociación de líneas de crédito y/o la presentación de avales. O instrumentar acuerdos con 
las entidades de ahorro para adelantar el pago de un porcentaje del importe previsto sin repercutir 
intereses en determinados supuestos.

Infraestructuras y recursos materiales

Algunas de las preocupaciones principales de las organizaciones de menor tamaño están 
relacionadas con la escasez de infraestructuras, ya que a menudo carecen de locales y otros 
recursos materiales (acceso continuado a un teléfono, ordenador…), lo cual dificulta su trabajo. 

A este respecto, cabría facilitar el acceso a locales y medios técnicos a las organizaciones pe-
queñas y medianas, habilitando “hoteles de entidades” (espacios como Ganbara) o mediante la 
cesión temporal de locales.

Otra iniciativa de interés pudiera ser formalizar el intercambio de recursos entre organizaciones, 
creando un banco de recursos a través del cual conocer los recursos de los que disponen otras 
entidades y que resulta posible compartir, intercambiar, ceder o alquilar.

En el caso de organizaciones de mayor tamaño, junto a la capacidad de inversión que abordaremos 
a continuación, es el gasto de mantenimiento de la estructura de gestión el que preocupa en 
mayor medida. En este sentido, parece necesario establecer un criterio compartido respecto a la 
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financiación de este tipo de costes (“costes de gestión”) en relación a la prestación de servicios de 
responsabilidad pública y al desarrollo de otras actividades.

Capitalización y capacidad de inversión

Buena parte de las organizaciones tiene dificultades para asumir inversiones por su escasa 
capitalización y dotación patrimonial. En muchos casos no existen inmovilizados materiales y se 
llegan a avalar los créditos con los bienes personales de las y los miembros. 

En estas condiciones resulta imposible competir con las empresas para la prestación de servi-
cios cuando es necesario disponer de una infraestructura significativa, como por ejemplo para 
la prestación de servicios residenciales o, incluso, de servicios de día.

A este respecto, cabría: 

- Difundir la oferta de créditos blandos que ya existe así como promover un acuerdo con las 
administraciones públicas y/o las entidades de crédito para que ofrezcan o incrementen 
la oferta de créditos blandos a las organizaciones que les permitan realizar inversiones 
(dotarse de una sede...) y hacer frente a los problemas de tesorería.

- Analizar la viabilidad de posibles instrumentos compartidos para la captación y gestión 
de fondos, negociación con proveedores, etc. que posibiliten el desarrollo de inversiones 
estratégicas (centros, sedes) y la mejora de las condiciones materiales. 

- Promover el acceso de las ONL a los programas de ayuda a PYMES o, en su defecto, generar 
programas paralelos de apoyo a las ONL que les permitan mejorar su gestión, innovar, 
realizar inversiones, etc.

- Promover programas que faciliten el acceso a medios materiales (teléfono, ordenador, 
conexión a Internet,...) a las organizaciones pequeñas y medianas, en colaboración con 
empresas del sector de las TIC.

Muchas organizaciones tampoco suelen disponer de fondos suficientes que garanticen pagos 
imprevistos o extraordinarios como por ejemplo, el pago de indemnizaciones por la resolución 
de contratos laborales, por lo que resulta necesario que realicen una reflexión sobre posibles 
estrategias que les permitan responder a estas u otras situaciones que requieran disponer de 
“fondos de reserva”.

Control económico y rendición de cuentas

Parece necesario mejorar la gestión y el control de los recursos económicos por parte de algunas 
organizaciones, particularmente en el caso de las más pequeñas y las más grandes. 

Además, si bien las organizaciones se ven sometidas a un riguroso control de los movimientos 
realizados con dinero público, la rendición de cuentas económica por lo que respecta a los 
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Por otro lado, hay un claro déficit en la rendición de cuentas económica con la base social de las 
organizaciones, la ciudadanía y otros grupos de interés.  

Reforzar los mecanismos de control y rendición de cuentas constituye una oportunidad para 
mantener la credibilidad y confianza de la sociedad en general en la gestión que realizan las 
organizaciones del sector e incrementar su reconocimiento social, explicando abiertamente el 
impacto de su actividad, la procedencia de sus ingresos y el destino de los mismos.
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DAFO / RECURSOS ECONÓMICOS

Fortalezas

• Muchas organizaciones han visto aumentar su presupuesto en los últimos años y el Tercer 
Sector en su conjunto gestiona un volumen económico equivalente a un significativo por-
centaje del PIB. 

• Existen incentivos fiscales por la realización de donaciones y legados a las fundaciones y 
asociaciones declaradas de utilidad pública.

• Las organizaciones con mayor recorrido cuentan con experiencia en la realización de activi-
dades sencillas para diversificar sus fuentes de financiación que les han permitido mante-
ner y desplegar su actividad en el pasado.

Debilidades

• Existe un déficit de planificación en materia de financiación y captación de recursos en ge-
neral, así como por lo que respecta a la información de la que disponen las organizaciones 
sobre fuentes de financiación, recursos, etc.

• La diversificación de fuentes de financiación es escasa y las organizaciones dependen eco-
nómicamente de terceros, particularmente de las administraciones públicas. Existe un défi-
cit tanto por lo que respecta a la diversificación de fuentes externas como a la financiación 
mediante recursos propios (cuotas de personas socias y aportaciones de colaboradoras, 
prestación de servicios…).

• La colaboración con empresas apenas está desarrollada, se percibe demasiado complica-
da y, en ocasiones, existen reticencias respecto a la misma.

• Algunas organizaciones (organizaciones pequeñas y medianas o que trabajan en el ámbito 
local y rural) se encuentran con especiales dificultades para acceder a subvenciones y ayudas.

• Muchas organizaciones sufren tensiones de tesorería endémicas y problemas de endeu-
damiento. 

• Algunas organizaciones carecen de locales y otros medios materiales con los que desarro-
llar la actividad. 

• La gran mayoría de las organizaciones no lucrativas prestadoras de servicios carecen de 
infraestructuras para poder competir con empresas en la prestación de aquellos servicios 
que requieren infraestructuras y no tienen los recursos económicos necesarios para reali-
zar inversiones de ese calado. Tampoco las pequeñas y medianas cuentan, en ocasiones, 
con los recursos necesarios para disponer siquiera de una sede.
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particularmente las que prestan servicios de responsabilidad pública, tengan que solicitar 
el acceso a líneas de crédito para hacer frente a los problemas de tesorería derivados del 
retraso en los pagos por parte de las administraciones públicas.

• El control sobre los recursos económicos (sobre todo en el caso de la financiación privada) 
es escaso en algunas organizaciones y existe un déficit en la rendición de cuentas econó-
mica con la base social de las organizaciones, la ciudadanía y otros grupos de interés.

Oportunidades

• El desarrollo de la responsabilidad social empresarial.

• La apuesta de algunas administraciones públicas y de instituciones como las cajas de aho-
rro por apoyar al Tercer Sector.

• La tendencia a la formalización de convenios, contratos y conciertos, que dotan de estabi-
lidad a la financiación, particularmente por lo que respecta a la prestación de servicios de 
responsabilidad pública.

• La existencia de créditos blandos para la realización de inversiones y para hacer frente a las 
dificultades de tesorería. 

• El acceso de las organizaciones no lucrativas a algunos programas de ayudas a PYMES, 
en la medida en que les permiten mejorar su gestión, acceder a infraestructuras, realizar 
inversiones, etc.

Amenazas

• El impacto de la crisis económica en la recaudación de las administraciones públicas, en 
la dotación de las obras sociales de cajas de ahorros y en los resultados de las empresas 
que puede suponer una reducción de las ayudas y de las iniciativas de colaboración con las 
organizaciones del Tercer Sector que puede repercutir especialmente en las organizaciones 
pequeñas y medianas que no prestan servicios de responsabilidad pública y en las funcio-
nes de las organizaciones ajenas a la prestación de estos servicios.

• La existencia de un contexto de previsible competencia por captar recursos escasos en 
situación de crisis económica y la falta de adaptación de las organizaciones no lucrativas, 
particularmente de las pequeñas, a los cambios en el contexto (necesidad de diversificar 
las estrategias de búsqueda de financiación…). 

• Las dificultades para financiar los costes de estructura, administración y gestión de las organi-
zaciones y la falta de un criterio consensuado y adecuado respecto a su volumen y financiación.
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• La complejización de los procedimientos y requisitos de acceso a las convocatorias de 
ayudas y su falta de adaptación a las características de las organizaciones pequeñas y 
medianas, así como el retraso en la tramitación de las solicitudes y en la concesión de las 
ayudas.

• Las dificultades de las asociaciones para conseguir la declaración de utilidad pública y, 
como consecuencia, para recibir donativos y legados.

• La falta de acciones de promoción para impulsar la colaboración entre las empresas y las 
organizaciones no lucrativas. 

• El déficit de medidas de estímulo (fiscalidad, sensibilización, reconocimiento…) para que 
las personas particulares, empresas… participen en la financiación de actividades de inte-
rés general desarrolladas por las organizaciones.

PRINCIPALES ORIENTACIONES / RECURSOS ECONÓMICOS

1. Disponer de información relevante sobre la dimensión económica del Tercer Sector y las 
fuentes de financiación de los diversos tipos de actividades y realizar un estudio para mejo-
rar la financiación del sector abordando sus necesidades principales en esta materia (pro-
blemas de tesorería, capacidad de inversión, diversificación de fuentes de financiación…).

2. Evaluar el impacto combinado sobre las organizaciones de la situación de crisis económica 
y el incremento de la responsabilidad pública en la provisión de determinados servicios, 
como los servicios sociales, y establecer medidas que minimicen la pérdida de capital hu-
mano y social (tejido asociativo, voluntariado, empleo…). 

3. Promover que las organizaciones elaboren planes de captación de recursos (no sólo eco-
nómicos) para la realización de sus actividades que les permitan diversificar sus fuentes 
de financiación, disminuyan su dependencia de las administraciones públicas y resulten 
coherentes con su estrategia global de desarrollo, apoyándoles en esta tarea mediante 
información, sistemas y herramientas concretas orientadas a la captación diversificada de 
recursos.

4. Promover la colaboración entre empresas y organizaciones no lucrativas para el desarrollo 
de actividades de interés general en un contexto de impulso de la responsabilidad social.

5. Incentivar la participación de particulares y empresas en la financiación de actividades de 
interés general de las organizaciones, mediante estímulos fiscales y otras medidas.

6. Simplificar los procedimientos y requisitos de acceso a las convocatorias de ayudas o pro-
gramas de subvención, o facilitar sistemas de apoyo a las organizaciones para evitar que 
las más pequeñas queden excluidas en la práctica del acceso a las ayudas.
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7. Implementar diversas medidas para disminuir los problemas de tesorería que afrontan las 
organizaciones: disminuir los tiempos de resolución de las convocatorias de subvención 
y agilizar los pagos por parte de las administraciones públicas, desarrollar estrategias 
compartidas para la negociación de líneas de crédito y/o la presentación de avales o ins-
trumentar acuerdos con las entidades de ahorro para que puedan adelantar el pago de un 
porcentaje de los importes comprometidos por las administraciones públicas sin intereses.

8. Desarrollar instrumentos que posibiliten a las organizaciones no lucrativas disponer de 
fondos que les permitan responder a sus responsabilidades y contar con una cierta capaci-
dad de inversión. 

9. Hacer universales o extensibles a organizaciones no lucrativas los programas o iniciativas 
públicas de promoción y apoyo a la pequeña y mediana empresa. 

10. Facilitar el acceso a locales y medios técnicos a las organizaciones pequeñas y medianas, 
habilitando “hoteles de entidades” o mediante la cesión temporal de locales.

11. Consensuar criterios (para todas las organizaciones) en relación a las necesidades de desa-
rrollo de las estructuras y los costes de gestión que resulta razonable imputar.

12. Impulsar la transparencia y la rendición de cuentas y mejorar los mecanismos de gestión 
económica y control económico de las organizaciones, particularmente de las más peque-
ñas y de las más grandes y en relación al conjunto de recursos gestionados (no sólo al 
dinero público).
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4.5. ESTRATEGIAS DE GESTIÓN

ALGUNOS DATOS CLAVE

Se han identificado una serie de puestos cuya existencia o no dentro de las organizaciones 
pueden ofrecer pistas sobre su grado de desarrollo organizacional y la medida en que pueden 
contar con apoyos para desarrollar una gestión profesional y eficaz. 

De acuerdo con los datos recogidos, sólo el 14% de las organizaciones del sector dice contar con 
la figura de gerencia y un porcentaje algo mayor de organizaciones, el 17%, tiene coordinadores 
o responsables de departamentos. 

Las cifras varían sustancialmente cuando se consideran por separado las organizaciones en 
función de si tienen o no personal remunerado. Entre las primeras, el porcentaje de organizacio-
nes que cuenta con un o una gerente asciende al 44%.

La figura del o la administrativa está presente también en un 17% de las organizaciones del 
Tercer Sector, un 53% si se tienen en cuenta sólo las organizaciones que disponen de personal 
remunerado para el desarrollo de su actividad. 

Cabe señalar que este puesto de trabajo tiene normalmente funciones polivalentes y es que con 
frecuencia, los y las administrativas vienen a desempeñar casi todas las tareas de administra-
ción y gestión necesarias en la organización, al menos en el momento concreto de desarrollo en 
el que ésta se encuentra. En un 72% de casos el o la administrativa representa la totalidad del 
personal contratado por la organización.

La presencia de cualquiera de estas figuras es considerablemente más notable a medida que 
aumenta el número del personal remunerado de la organización. 

En organizaciones con más de 10 personas contratadas el 75% tiene gerente, el 42% tiene res-
ponsable de recursos humanos, el 81% dispone de coordinadores o coordinadoras, el 79% tiene 
personal administrativo y el 30% cuenta con una persona responsable de calidad.

Hay una menor presencia de personas en gerencia y responsables de uno u otro tipo entre las or-
ganizaciones del ámbito de la cultura o cívico, que a su vez son ámbitos en los que la presencia 
del personal remunerado es ínfima y el volumen económico manejado escaso.

Seis de cada diez organizaciones dicen contar con un plan o en su defecto realizar acciones 
encaminadas a orientar la estrategia de la organización. Ahora bien, únicamente una de cada 
cuatro tiene un Plan Estratégico formalizado por escrito.
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ia GRÁFICO 34.EXISTENCIA O NO DE PLAN ESTRATÉGICO EN LA ORGANIZACIÓN

Las diferencias en la elaboración de planes estratégicos entre organizaciones de uno u otro ám-
bito de actuación parecen explicarse en buena medida por el número de personas que compo-
nen la organización. Así, las entidades de mayor tamaño son las que cuentan en mayor medida 
con un Plan Estratégico, una de cada dos de las formadas por más de 100 personas cuenta con 
este plan por escrito. A medida que las dimensiones de la organización disminuyen también lo 
hace la proporción de organizaciones que elaboran dicho plan: no llegan a dos de cada diez las 
organizaciones compuestas por menos de 10 personas que disponen de un plan.

GRÁFICO  35. EXISTENCIA O NO DE PLAN ESTRATÉGICO 

SEGÚN TAMAÑO DE LA ORGANIZACIÓN EN  BASE AL PERSONAL

En el mismo sentido, el volumen económico de la organización también parece estar asociado 
con la elaboración de planes estratégicos. Más de la mitad de las organizaciones que superaron 
en 2006 presupuestos superiores al millón y medio de euros cuentan con un Plan Estratégico. En 
cambio, la proporción de entidades que cuentan con uno decrece entre aquellas de menor volu-
men económico y únicamente en torno a un 15% de las organizaciones de presupuesto menor a 
los 12.000 euros cuenta con este tipo de plan.
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GRÁFICO 36. EXISTENCIA O NO DE PLAN ESTRATÉGICO POR VOLUMEN DE INGRESOS DE LA ORGANIZACIÓN

Es remarcable el hecho de que un porcentaje significativo de organizaciones cuyo volumen de 
actividad económica es elevado, aquellas que superan los 600.000 euros o incluso el millón y 
medio de euros, no haya incorporado o formalizado aún dinámicas de planificación y organiza-
ción orientadas a garantizar su sostenibilidad para el cumplimiento de su misión. 

La programación y la evaluación periódica de las actividades que desarrollan las organizacio-
nes son tareas fundamentales para la buena gestión de las mismas. 

En torno a un 85% del total de las organizaciones dice programar y evaluar periódicamente. 
Cabe pensar que la programación y la evaluación se traducen en una reunión de la junta directi-
va al comienzo y otra al final del ejercicio en algunos casos, mientras que en otros, adquieren un 
carácter más profesional, implican sobre todo al personal remunerado y, en cuanto representan 
un eje básico del desarrollo de la actividad, se temporalizan.

A pesar de que en general los índices sean elevados, no puede pasarse por alto la existencia 
de organizaciones excesivamente condicionadas por la inmediatez de la intervención directa, 
la cual relega a un segundo plano las acciones relacionadas con la planificación. Un 31% de 
organizaciones de medio ambiente y un 26% de las entidades pertenecientes al ámbito de la 
salud reconocen no hacer programación.

El déficit se detecta en organizaciones con menos de 12.000 euros de presupuesto (19%) pero 
también en otras de mayor tamaño como las que tienen entre 120 y 300 mil euros de presupuesto. 
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ia GRÁFICO 37.  PROGRAMACIÓN 

SEGÚN ÁMBITO DE ACTUACIÓN

GRÁFICO 38. PROGRAMACIÓN 

SEGÚN VOLUMEN DE INGRESOS

La importancia de tener desarrollada una política de gestión de personas radica en su utili-
dad de cara a alinear los objetivos de la organización y las necesidades/capacidades de las 
personas, así como para garantizar la implicación y participación de los distintos colectivos 
involucrados en ella.

Entre los distintos planes relacionados con los recursos humanos por los que se ha preguntado, 
parece que es el Plan de Formación el que mayor grado de implantación tiene entre las organiza-
ciones del sector. Aproximadamente un 22% tiene uno por escrito y hasta cerca de un 50% lleva 
a cabo acciones no sistematizadas relacionadas con él. Le sigue el Plan de Gestión del Volun-
tariado implantado en un 16% de las organizaciones del sector que cuentan con voluntariado 
actualmente. Aproximadamente un 11% de las organizaciones del sector cuenta con un Plan de 
Gestión de Recursos Humanos formalizado por escrito.

Se observa una propensión a no formalizar o poner por escrito las acciones, procesos o herra-
mientas que en una parte importante de los casos sí se llevan a cabo en relación a dichos planes. 

A pesar de que mayoritariamente las organizaciones no disponen de un Plan de Gestión de 
Recursos Humanos, el hecho de tener o no personal remunerado establece algunas diferencias 
remarcables. 

Aquellas organizaciones que cuentan con personas remuneradas disponen en mayor proporción 
de un plan formalizado para gestionar sus recursos humanos (21%) o por lo menos desarrollan 
acciones relacionadas (28%). Esto supone que prácticamente la mitad de las organizaciones 
con personas remuneradas cuentan con algún tipo de estrategia en este sentido. Sin embargo, 
nueve de cada diez organizaciones que no tienen personal remunerado, no cuentan con un plan 
orientado a conseguir una gestión del personal eficaz y coherente.
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Algo similar sucede con el Plan de Formación, el plan más frecuente de todos los relacionados 
con los recursos humanos en las organizaciones. El hecho de contar o no con personal remune-
rado establece diferencias notables a la hora de desarrollar un Plan de Formación. 

Aquellas organizaciones que sí tienen personas remuneradas cuentan en mayor medida con un 
Plan de Formación ya sea formal (32%) o informal (33%), por lo que más de seis de cada diez 
organizaciones que tienen personas remuneradas desarrollan, como mínimo, algunas acciones 
orientadas a este propósito.

Sin embargo, un 62% de las organizaciones compuestas íntegramente por voluntariado no desa-
rrolla este tipo de acciones para acompañar a las personas en el desarrollo de sus capacidades.

En suma, casi un 60% de las organizaciones del Tercer Sector ha incorporado a su gestión al-
guna estrategia, formalizada o no, relacionada con los recursos humanos. En menor medida se 
encuentran las organizaciones compuestas por un número de personas más reducido y las de 
presupuesto más modesto. En esos casos, son el 53% y el 51% respectivamente las que cuentan 
con al menos uno de los tres planes mencionados. En consecuencia, los que acusan una mayor 
ausencia de estos planes, son los ámbitos cívico, de cultura y medio ambiente. 

A medida que las entidades consiguen un mayor desarrollo organizativo se plantean incorporar  
ciertas perspectivas a su gestión, sistematizando procesos de carácter transversal afines con 
los valores que orientan su intervención. Entre los planes que poseen un claro carácter transver-
sal se encuentran, entre otros, el Plan de Igualdad, el Plan de Participación, el Plan de Euskera 
y el Plan de Gestión Medioambiental.

Del conjunto de planes transversales, el más implantado entre las organizaciones del sector es 
el Plan de Igualdad. Un 13,5% de las mismas lo ha desarrollado formalmente y casi un 29% más 
está desarrollando acciones relacionadas  

Por el contrario, el Plan de Gestión Medioambiental y el Plan de Participación son los menos 
desarrollados por las organizaciones del Tercer Sector. No llega al 6% el volumen de entidades 
que cuentan con el medioambiental por escrito y un escaso 7% cuenta con el de participación, 
aunque algunas organizaciones han puesto en marcha procesos internos relacionados. 

En cuanto a la implantación del Plan de Euskera, las cifras indican que el número de organiza-
ciones que actualmente ha elaborado un plan, ronda el 11% y un 23% más realizan acciones 
vinculadas aunque no sistematizadas. 

Las tasas son mayores aún en organizaciones de tamaño más grande y mayor volumen econó-
mico. Las compuestas por más de 50 personas y las que cuentan con ingresos superiores a los 
120.000 euros superan la tasa media. En cuanto a ámbitos de actuación, las tasas son mayores 
en empleo, acción social y ocio y tiempo libre.

Las cifras revelan que un 10% tiene un Plan de Calidad formalizado por escrito y que un 13% más 
desarrolla acciones relacionadas con la mejora de la gestión de su organización. No obstante 
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bajo el Tercer Sector. 

De entre el total de organizaciones consultadas, únicamente se ha detectado la existencia de la 
figura de responsable de calidad en un 4% de los casos. Principalmente, y pese a que el reduci-
do número no permite hacer un análisis demasiado concluyente, dichos casos se corresponden 
con organizaciones con unas características determinadas: las organizaciones constituidas por 
más de 50 personas cuentan en mayor medida con esta figura y en las organizaciones con más 
ingresos también es más común la existencia de un responsable. 

Por otro lado, hay una relación positiva entre tener o no responsable de calidad y estar en po-
sesión de algún tipo de certificado, así como también entre tener o no plan de calidad en la 
organización y contar con un certificado de calidad. 

Esta relación es lógica en la medida en que los sistemas de calidad establecen, bien sea como 
requisito o como orientación, que la organización desarrolle un plan. La necesidad de cumplir 
con las exigencias de los procesos requeridos para conseguir la certificación, hace en buena 
parte de los casos que una persona adquiera esta responsabilidad dentro de la organización. 

Una certificación permite a las entidades obtener un reconocimiento externo. El porcentaje de 
organizaciones con alguna certificación de calidad ronda el 6,3% de las encuestadas, y aproxi-
madamente una de cada cinco de ellas cuenta con más de una certificación. 

Entre todas las certificaciones vigentes, la ISO 9001 es la más frecuentemente elegida por las 
entidades de cara a certificarse. Esto supone que las organizaciones han optado mayoritaria-
mente por una norma que les ayuda a ordenar y sistematizar lo que ya se hace y se centra en el 
procedimiento para la gestión de los servicios,. Entre todas, es una de las normas que requiere 
de un coste económico y de recursos -personal, tiempo, etc.- más asumible. 

Algunas organizaciones, con independencia del camino andado en la implantación de modelos 
de excelencia, han certificado algún servicio o aspecto concreto de su organización. Un 1,3% de 
las organizaciones poseen el certificado Bai Euskarari, que se enmarca dentro del compromiso 
por parte de las entidades con la normalización del uso del euskera. Además, un 0,6% de ellas 
tiene el certificado, que les acredita como colaboradoras en igualdad de oportunidades entre 
hombres y mujeres.

De acuerdo con las cifras globales, casi siete de cada diez organizaciones del sector hacen uso 
de las herramientas informáticas asiduamente. Algunas cuestiones más concretas como la re-
cogida de información en bases de datos o el trabajo en red, son utilizadas por una proporción 
considerablemente inferior de organizaciones (36% y 25% respectivamente). 

Casi un 63% de las organizaciones dice utilizar el correo electrónico de forma habitual -se ha 
constatado que del total de organizaciones estudiadas un 67,7% cuenta con email- y en torno 
a un 39% cuenta con una página Web. Ambas cifras reflejan que las organizaciones del Tercer 
Sector aun no están aprovechando todo el potencial de Internet.
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GRÁFICO 39. IMPLANTACIÓN Y USO DE LAS NUEVAS TECNOLOGÍAS EN LAS ORGANIZACIONES

Como en otros aspectos, el número de personas explica en parte el uso del correo electróni-
co. Las organizaciones más grandes son las que proporcionalmente más uso hacen de esta 
herramienta. En tres de cada cuatro organizaciones el personal utiliza asiduamente el correo 
electrónico. Si tenemos en cuenta sólo a las organizaciones más pequeñas, esta cifra desciende 
hasta el 58%.

GRÁFICO 40. UTILIZACIÓN HABITUAL DEL CORREO ELECTRÓNICO SEGÚN TAMAÑO EN BASE A PERSONAL

No puede decirse que el grado de implantación de planes que promueven el desarrollo de estra-
tegias de comunicación de las organizaciones, bien sea hacia dentro o hacia fuera, sea alto. Un 
13% cuenta con un Plan de Comunicación Interna, un 11% con un Plan de Comunicación Externa 
y un 15% con un Plan de Gestión de la Información. 

Es especialmente notable el déficit relacionado con el marketing ya que un 82% de las orga-
nizaciones carece de Plan de Marketing y tampoco realiza acciones conscientes en relación al 
mismo. 
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ia Aunque los índices de implantación de alguno de estos planes son mayores en organizaciones 

con un mayor volumen económico, de personal, etcétera, los planes no están presentes en to-
das las organizaciones cuyo volumen de gestión así lo requeriría.

Realizar una memoria de actividades supone un importante ejercicio de transparencia para una or-
ganización. Prácticamente cuatro de cada cinco organizaciones dice elaborar una memoria anual 
de actividades.  Parece haber una mayor costumbre entre aquellas que pertenecen a ámbitos 
como la acción social (91%), salud (91%) y cooperación al desarrollo (90%). Son aquellas orga-
nizaciones con menores recursos las que renuncian en mayor medida a elaborar estas memorias.

Un 78% de las organizaciones que elaboran una memoria de actividades la difunde entre las per-
sonas asociadas, usuarias, etc. de forma periódica -al menos una vez al año-, pero hay un 6% de 
entidades que no difunde dicha información. Un 50% de organizaciones aproximadamente dice 
disponer además, de una publicación periódica con la que ofrecer información sobre su actividad. 

En torno a tres de cada cuatro organizaciones consultadas ofrecen información periódica sobre 
el estado de sus cuentas. Sin embargo, un 62% de las organizaciones ofrece esta información 
una vez al año coincidiendo con la Asamblea General obligatoria de las asociaciones, de modo 
que no parece que se haga un esfuerzo adicional relativo a la rendición de cuentas.

Un 80% de las organizaciones realiza algún tipo de campaña de comunicación, desde la difusión 
de folletos hasta la realización de ruedas de prensa. Estas campañas sin embargo, forman parte 
de la práctica habitual de las organizaciones únicamente en un 37% de los casos.

GRÁFICO 41. REALIZACIÓN DE CAMPAÑAS DE COMUNICACIÓN EN LOS ÚLTIMOS AÑOS

Si se observan los datos en función del ámbito al que se circunscriben las organizaciones, pue-
de decirse que en cooperación internacional al desarrollo y salud hay un mayor hábito de llevar 
a cabo campañas de comunicación. Mientras que en medio ambiente, ocio y tiempo libre y cul-
tura, se concentra una mayor proporción de organizaciones que no realiza este tipo de acciones.
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Si bien las organizaciones con presupuestos inferiores a los 12.000 euros son las que en menor 
medida desarrollan este tipo de actividad, no se aprecian grandes diferencias en este sentido 
entre organizaciones de uno u otro volumen económico.

En el 80% de los casos, las acciones de comunicación llevadas a cabo por las organizaciones, 
persiguen como principal objetivo dar a conocer la entidad y sus servicios. Más de la mitad de 
las organizaciones se plantean también las campañas de comunicación como un medio para 
sensibilizar a la ciudadanía.   

Las campañas de lobby y sobre todo las orientadas a la recaudación de fondos son las menos 
frecuentes. En general, parece constatarse una mayor orientación de la acción de las organiza-
ciones, al menos en algunos ámbitos, a la prestación de servicios que a otras funciones como el 
lobby, la denuncia…. Por otro lado, parece existir una falta de hábito en la búsqueda de fuentes 
de financiación diversificadas y un escaso aprovechamiento de las oportunidades que las cam-
pañas de comunicación pueden representar de cara a conseguirlo. 

En términos generales, la captación de fondos no está entre los primeros objetivos de estas 
campañas. Este es el caso de las organizaciones de la mayoría de los ámbitos con una excepción 
remarcable: las que trabajan en el ámbito de la cooperación internacional al desarrollo, ya que 
un 45% de estas entidades persigue este fin con sus campañas de comunicación. Por otro lado, 
no se aprecian diferencias significativas entre las organizaciones de distinto volumen económi-
co en la orientación de sus campañas hacia la captación de recursos económicos.

Como es lógico, cada organización ajusta el tipo de campañas de comunicación que desarrolla 
a los recursos de los que dispone. En términos globales, los soportes más habitualmente utili-
zados para realizar estas campañas son los carteles (66%), los folletos (65%), la prensa local 
(57%) y las conferencias o charlas (55%). Se utilizan con poca frecuencia la radio o prensa de 
ámbito superior al local (20,5% y 22%) y la  página Web institucional (20%).

Por norma general, otorgan una menor importancia a los planes aquellas organizaciones que no 
cuentan con ellos. Se podría interpretar que las organizaciones que no desarrollan un plan es 
porque no lo consideran importante. 

Sin embargo, el porcentaje de organizaciones que ha señalado los planes como importantes 
para su organización es mayor que el porcentaje de organizaciones que ha indicado tener un 
plan por escrito. Esta distancia estaría reflejando posibles dificultades de algunas organizacio-
nes para lograr formalizar y sistematizar sus acciones, a pesar de haber tomado ya conciencia 
de su relevancia para la organización.

Cabe destacar también, que entre las organizaciones que no han puesto en marcha aun ninguna 
acción para la mejora de su gestión, se observa una proporción más o menos significativa de 
entidades que muestran su interés considerándolo importante. Se trata por tanto, de organi-
zaciones que muy posiblemente están encontrando especiales dificultades para emprender 
procesos de mejora. 



92

D
oc

um
en

to
 S

ín
te

si
s 

  
 

 
 

 
 

 
 

  
  

  
  

  
  

  
Li

br
o 

B
la

nc
o 

de
l 

Te
rc

er
 S

ec
to

r 
de

 B
iz

ka
ia TABLA 6. RESUMEN DE TODOS LOS PLANES. ¿CUÉNTA SU ORGANIZACIÓN CON…?

PLANES
Sí, por escrito, 

formalizado

No por 

escrito pero sí 

desarrollamos 

acciones 

que guardan 

relación

Escrito o a 

través de 

acciones 

que guardan 

relación 

No 

No tiene pero 

lo considera 

importante

%

Plan Estratégico 25,7 33,7 59,4 40,6 14,6

Plan de Formación 22 26,4 48,4 51,6 19,1

Plan de Comunicación Interna 13,2 31,9 45,1 55 14,1

Plan de Gestión de la Información 14,7 28,2 42,9 57,1 12,3

Código Ético 16 26,6 42,6 57,4 11,3

Plan de Igualdad 13,5 28,7 42,2 57,8 12,6

Plan de Comunicación Externa 10,9 30,6 41,5 58,5 18,4

Plan de Gestión del Voluntariado 7 16,3 24,4 40,7 59,3 17,8

Plan de Euskera 11,1 22,6 33,7 66,3 15,6

Plan de Recursos Materiales 8,2 24,1 32,3 67,7 10,5

Plan de Participación 7,1 25,1 32,2 67,8 16,3

Plan de Prevención de Riesgos Laborales 20,2 7,6 27,8 72,2 5,1

Plan de Gestión de RRHH 10,7 15,8 26,5 73,4 10,3

Plan de Gestión Medioambiental 5,6 19,4 25 75 10,6

Plan de Calidad 10 12,9 22,9 77,1 9,8

Plan de Marketing 4,1 14,1 18,2 81,8 9,3

Otros planes 4,6 7,5 12,1 87,9 0

ESCENARIO / ESTRATEGIAS DE GESTIÓN

Las organizaciones del Tercer Sector comparten, sin duda, algunos aspectos de su cultura orga-
nizacional, pero también a este respecto existen diferencias significativas entre organizaciones 
de distinto tamaño, ámbito, estructura, figura jurídica…. 

Tomando en consideración tan sólo un aspecto como la participación en las organizaciones 
podemos ser conscientes de las diferencias existentes, por ejemplo, entre fundaciones y aso-
ciaciones o cooperativas de iniciativa social. O también, entre organizaciones pequeñas con 
un liderazgo prácticamente unipersonal y otras con cauces de participación formalizados tanto 
para la toma de decisiones estratégicas como para las relacionadas con la gestión corriente.
Por otro lado, en paralelo a su proceso de crecimiento y maduración como organizaciones, las 
entidades del sector han ido formalizando progresivamente sus prácticas de gestión a partir de 
la sistematización de su experiencia y de la incorporación de modelos y herramientas de gestión 
provenientes de otros ámbitos (empresa, administraciones públicas). 

7 Los datos relativos al Plan de Gestión del Voluntariado hacen referencia exclusivamente a aquellas 
organizaciones que cuentan con personal voluntario.
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Sin embargo, es necesario avanzar aún en este proceso, compartir la experiencia de gestión 
de las organizaciones y formalizar sistemas y herramientas de gestión adaptados a la cultura 
(valores) y a las características de las organizaciones no lucrativas.

De hecho, se están incrementando también, progresivamente, las demandas y requerimientos 
para que las organizaciones avancen en la implantación de sistemas de gestión, especialmente 
si se trata de organizaciones prestadoras de servicios de responsabilidad pública. 

Y parece adecuado que así sea, pero procurando realizar estos procesos de manera pausada y 
posibilitando tanto la sistematización de las buenas prácticas del sector y la formalización de 
modelos organizativos propios como la incorporación de modelos externos, adaptándolos a la 
cultura de las organizaciones.

Con todo, incrementar su capacidad de gestión requiere de las entidades una inversión de recur-
sos humanos (dedicación) y económicos (contratación de servicios) importante. 

Las organizaciones han tomado progresivamente conciencia de que sin asumir dicha inversión 
no pueden avanzar, pero también consideran que debiera haber una mayor correlación entre los 
requerimientos que reciben y los apoyos para la mejora de gestión a los que tienen acceso en 
relación con los que perciben, por ejemplo, las PYMEs, de cuya definición suele excluirse en la 
práctica al Tercer Sector.

Por lo que respecta a las áreas de mejora, en el contexto actual de crecimiento cuantitativo 
de las organizaciones, es preciso reforzar los órganos de gobierno y apoyar a los equipos de 
gerencia. Y respecto a las áreas o contenidos de gestión, concretamente, parece necesario: 

• reforzar la gestión de personas impulsando su formalización en coherencia con la cultura 
(valores) de las organizaciones, adaptándola a los cambios organizativos (crecimiento, 
profesionalización, disminución de la base social, dificultades de relevo en algunas organi-
zaciones…) y a las dificultades propias del sector (rotación, precariedad…); 

• diversificar las fuentes de financiación de las entidades y mejorar sus estrategias de ges-
tión económica; 

• impulsar la capacidad estratégica de las organizaciones, su visión a medio – largo plazo y 
su conexión con los cambios sociales; 

• incrementar el cuidado de la comunicación interna y externa. 

De los aspectos relacionados con los recursos de las organizaciones -de la gestión de personas, 
que constituyen su principal recurso, y de la gestión económica y financiera -, ya nos hemos 
ocupado, por lo que haremos referencia aquí únicamente a los restantes aspectos. 

Identidad y cultura de las organizaciones

Entre los principales retos que parecen afrontar las organizaciones del Tercer Sector en el ámbi-
to de la gestión se encuentran:
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ia • la formalización de su propia cultura organizativa, identificando los rasgos comunes al 

conjunto del sector;
• y, al mismo tiempo, la incorporación de referencias útiles - valores, buenas prácticas…- 

de otros agentes: empresas, administraciones públicas, movimientos sociales…
 
Hemos señalado anteriormente algunos aspectos sobre los que parece necesario trabajar en re-
lación con la definición del Tercer Sector en positivo y la identificación del posible valor añadido 
de las organizaciones en la prestación de servicios de responsabilidad pública.

Hemos señalado también la necesidad de desarrollar un marco conceptual, procedimientos y 
herramientas que permitan evaluar el grado de cumplimiento de la misión de las organizaciones 
e impulsar la dirección por valores y su responsabilidad social.

A este respecto, parece necesario sensibilizar a las entidades sobre la necesidad de formalizar 
sus principios en códigos de conducta y promover la elaboración de códigos éticos, generales y 
por ámbitos, u otros instrumentos que posibiliten impulsar y evaluar las prácticas organizativas, 
de gestión e intervención, asociadas a los valores.

En este sentido, las organizaciones podrían adoptar el compromiso de explicitar su identidad 
(misión y valores) y realizar una revisión periódica (evaluación interna) del grado de cumplimien-
to de su misión y del modo en que han desplegado sus valores.

En relación con la coherencia entre la misión de las entidades y su vida interna, las organizacio-
nes deberían preguntarse en qué medida están siendo capaces, por ejemplo, de:

• articular la voz de las y los ”usuarios” y favorecer su participación en la propia organización;
• integrar la diversidad impulsando planes de igualdad, posibilitando la incorporación de 

personas en procesos de integración social, con limitaciones de autonomía…;
• realizar un uso adecuado de los recursos desde el punto de vista medioambiental.

También cabría:

• promover la elaboración de reglamentos de régimen interno para las distintas figuras jurí-
dicas y tipologías de organizaciones, pero basados en principios comunes (participación, 
transparencia y rendición de cuentas, valoración de la diversidad…), así como incorporar a 
los códigos de conducta los aspectos relativos a la relación y articulación con otros agentes 
sociales (empresas, administraciones públicas);

• impulsar una reflexión sobre la responsabilidad social (coherencia) en las ONL, establecer 
un marco conceptual, promover sistemas y herramientas adaptados y definir orientaciones 
y estrategias que permitan a las entidades desarrollar su responsabilidad social.

Modelos, sistemas y herramientas de gestión 

En general, existe un déficit de modelos, sistemas y herramientas de gestión que permitan a las 
organizaciones adoptar estrategias de gestión adaptadas a su realidad e identidad. 
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Para responder a este déficit, tan necesario es promover la sistematización de la experiencia 
de gestión de las organizaciones y la formalización de modelos organizativos propios como la 
adaptación de modelos ajenos al sector. 

En relación a la experiencia de gestión de las organizaciones, sería necesario disponer de apoyo 
(convocatorias de ayudas a proyectos experimentales, de I+D+I… y apoyo técnico) para formali-
zar, sistematizar y difundir el saber hacer y las buenas prácticas de gestión que puedan resultar 
útiles a otras organizaciones del Tercer Sector o de otros sectores, y pensando tanto en las 
entidades grandes como en las pequeñas y medianas que afrontan dificultades específicas en 
relación a su gestión.

Respecto a la adaptación de modelos ajenos al sector, concretamente, en el ámbito de la gestión 
de la calidad parece necesario: 

• colaborar con Euskalit, el ICONG (Instituto para la Calidad de las ONG) y otras iniciati-
vas e instituciones en el desarrollo de sistemas, herramientas e indicadores adapta-
dos a las características del Tercer Sector; 

• disponer de ayudas y apoyo técnico para incorporar modelos, sistemas y herramientas 
de gestión de la calidad, utilizando los sistemas de apoyo existentes – con los que el 
propio sector debería comprometerse (ajuste de indicadores, participación en el club 
de evaluadores de Euskalit…) - y adaptándolos al sector en lo necesario.

Las organizaciones del Tercer Sector deben realizar un esfuerzo para adoptar sistemas que 
permitan la comparación con otros agentes en términos de calidad, particularmente por lo que 
respecta a las empresas y a la prestación de servicios de responsabilidad pública.

Las organizaciones sienten la necesidad de distinguirse de la empresa mercantil y no buscan 
compararse con ella. Aun cuando la prestación de servicios ocupa un lugar primordial en la 
actividad de algunas organizaciones, estas consideran que cuentan con un valor añadido que 
les diferencia de las empresas también por lo que respecta a la prestación de servicios. 

Además, han desarrollado ciertos prejuicios respecto al ámbito empresarial y los modelos de 
gestión relacionados con él que, al menos en parte, parece necesario superar. Las entidades 
deberían perder el miedo a la incorporación de modelos de gestión empresarial pero evitando 
limitarse a copiarlos o trasladarlos automáticamente y sin renunciar a sus valores.

En nuestro contexto se ha optado por evitar discriminar positivamente a las organizaciones del Ter-
cer Sector respecto a la prestación de servicios de responsabilidad pública, en base a su figura ju-
rídica, salvo si garantizan análogas condiciones de eficacia, calidad y costes que las empresas. Las 
organizaciones deben demostrar, por tanto, su eficacia y calidad en términos que permitan comparar 
su gestión con la de otros agentes (las empresas o las propias administraciones públicas). 

Pero lo mismo debe valer para las empresas en relación a las organizaciones no lucrativas. En 
este sentido, parece conveniente establecer requisitos de acceso y medidas de discriminación 
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tuales en las organizaciones y que las empresas podrían también adoptar.  

Prácticas que es posible objetivar, que contribuyen a la mejora de la calidad de la atención y 
que son propias del tercer sector, como la reinversión del beneficio en el servicio, o de algunas 
organizaciones no lucrativas como, por ejemplo, el compromiso con un determinado colectivo 
y/o territorio que posibilita ofrecer a las personas una atención integral y a lo largo de la vida.

Es preciso, por tanto, identificar y reforzar el valor añadido de las organizaciones del Tercer 
Sector en la prestación de servicios y, por lo demás, entender que una mayor competencia suele 
conllevar una mayor exigencia y, en definitiva, la mejora de la calidad en la atención. 

Las entidades con ánimo de lucro han comenzado a competir por la gestión de actividades que 
tradicionalmente había venido asumiendo el Tercer Sector y las organizaciones se muestran 
preocupadas por la consolidación de un escenario de mercado cada vez más competitivo, en el 
que rijan criterios, principios y valores alejados de los del Tercer Sector.

Aunque el sector puede estar, en general, bien posicionado para competir por la prestación 
de servicios de responsabilidad pública, le hará falta poder demostrar su valor diferencial con 
indicadores objetivos. 

Esto implica para las organizaciones del Tercer Sector, y para el resto de agentes, estar en dispo-
sición de rendir cuentas con parámetros demostrables y en última instancia, adoptar la cultura 
de la calidad y de la evaluación y mejora continua. 

Por lo demás, la prestación de servicios puede constituir una oportunidad de crecimiento y, lo 
que es más importante, una oportunidad para que las organizaciones del Tercer Sector cumplan 
su misión, si son capaces de articular adecuadamente esta función con otras que realizan e 
introducir los ajustes en la gestión que se derivan de la responsabilidad de las administraciones 
públicas en la provisión de estos servicios. 

En este sentido, parece necesario que las organizaciones introduzcan criterios de calidad o 
transparencia en la gestión y que sean capaces también de introducir mejoras a requerimientos 
de terceros y ejercer también una cierta autocrítica respecto a los servicios de responsabilidad 
pública que puedan gestionar, aunque tengan una larga trayectoria en su prestación o, quizás, 
precisamente por ello.

Orientación estratégica y planificación en las organizaciones

Las organizaciones del Tercer Sector conceden importancia a la reflexión, la evaluación y la 
programación, y consideran importante también su formalización mediante procedimientos y 
productos (planes, evaluaciones, informes).

Así, algunos aspectos que han caracterizado históricamente la cultura de las organizaciones 
y que forman parte de su tradición son la observación frecuente y pausada de la realidad, la 
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reflexión para orientar la acción y la evaluación del camino recorrido para determinar en qué 
medida la organización ha sido fiel a su misión y los pasos dados le han permitido avanzar en la 
dirección adecuada, al servicio de las personas para las que trabaja. 

Sin embargo, la sensación de muchas organizaciones es que las urgencias del día a día y la 
centralidad de la intervención directa han provocado que, hoy, prime la mirada cortoplacista 
frente a la capacidad de orientarse a medio-largo plazo en coherencia con la misión, el análisis 
del entorno y sus propias capacidades (capacidad de orientación estratégica). 

En ese sentido, se constata una cierta pérdida de elementos que caracterizaban su quehacer 
como la observación pausada y frecuente de la realidad o la reflexión en equipo para diferenciar 
lo importante de lo necesario y lo urgente.

Las organizaciones encuentran dificultades para sistematizar y planificar el trabajo corriente y 
aún más para impulsar otras acciones relacionadas con la gestión de personas, la implantación 
de sistemas de calidad o la comunicación externa, por ejemplo.

Esta situación es especialmente acusada en el caso de entidades de estructura reducida cuya 
realidad está condicionada por la búsqueda de recursos económicos para aspectos tan básicos 
como disponer de un local, garantizar un mínimo funcionamiento (comunicación con las y los 
socios, cumplimiento de las obligaciones legales, solicitud y justificación de ayudas…) o prestar 
algunos servicios y realizar otras actividades básicas que confieren sentido a la organización.

Sin embargo, también en estos casos, es importante que la entidad defina su visión y su estra-
tegia a medio-largo plazo, estableciendo los objetivos que persigue como organización y qué 
recorrido quiere realizar en coherencia con su misión, aprovechando las oportunidades que le 
brinda el entorno pero evitando actuar de manera reactiva. Como haría, por ejemplo, si se pre-
sentara a todas las convocatorias de ayudas que detecte, sin tiempo incluso para preparar las 
propuestas adecuadamente.

Es necesario que las organizaciones, grandes y pequeñas, sean proactivas y se anticipen a los 
cambios en la realidad. La falta de orientación estratégica implica el riesgo de que la organiza-
ción se desvíe de rumbo, por no tener clarificado hacia dónde quiere caminar, y comprometa 
también su  adaptación a los cambios que, necesariamente, se estarán produciendo tanto en el 
contexto social como en la propia organización.

Para mejorar este aspecto clave de la gestión de las organizaciones, parece necesario promo-
ver que éstas se doten de espacios e instrumentos que les permitan realizar una lectura de la 
realidad e incluso anticiparse a los cambios en el contexto, realizando procesos de reflexión 
estratégica compartidos incluso con otras organizaciones. 

Al mismo tiempo, es necesario aterrizar, pasar de la planificación y la evaluación a la implan-
tación y garantizar la conexión entre los procesos de reflexión estratégica, la planificación o 
la evaluación y la gestión del día a día, a través de instrumentos como los planes de gestión, 
cuadros de mando, etc.
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dad de manera permanente en las organizaciones, al margen del instrumento o instrumentos 
concretos de los que puedan dotarse en cada momento: espacios de participación y creatividad 
en las organizaciones, observatorios compartidos, planes estratégicos, planes de gestión, etc.

Órganos de gobierno y equipos de gestión

El porcentaje de organizaciones que cuentan con personas liberadas para la realización de ta-
reas de gestión es reducido. 

La orientación a la acción de las entidades ha implicado tradicionalmente una cierta infravalo-
ración de los puestos de gestión en relación a los puestos de intervención directa, de modo que 
su remuneración es inferior a la de otros sectores pero quizás también insuficiente en relación 
al nivel de responsabilidad que asumen. No obstante, estos aspectos guardan también relación 
con las condiciones laborales habituales en el sector y con las dificultades de las organizacio-
nes para financiar sus costes de estructura. 

En este sentido, parece contradictorio requerir al sector que desarrolle sus capacidades de ges-
tión y garantice el ajuste a requisitos externos de calidad, transparencia, evaluación… cuando, 
por otro lado, no se dan las condiciones para que un número importante de organizaciones 
desarrollen una mínima estructura de gestión. 

Parece oportuno, por tanto, posibilitar el desarrollo de una cierta estructura de gestión en las 
organizaciones y, al mismo tiempo, establecer criterios e índices que permitan dimensionar 
adecuadamente la estructura de las organizaciones y mantener los gastos de administración 
y gestión dentro de parámetros razonables (tanto en el caso de las organizaciones del Tercer 
Sector como en el de las empresas y en el de las propias administraciones públicas). 

Algunas alternativas para desarrollar las estructuras de gestión serían que organizaciones con 
características similares y cierta proximidad en cuanto a su situación, características, estilo o 
ubicación, compartan personas que realicen tareas de gerencia o que las organizaciones de 
segundo nivel presten este tipo de servicios a las entidades miembro.

Por otro lado, parece necesario ofrecer asesoría, apoyo técnico, formación o ayudas económicas 
para que las organizaciones desarrollen su equipo de gestión y lo capaciten, así como apoyar a 
las organizaciones pequeñas y medianas en la organización y mejora de aspectos básicos de su 
gestión relacionados con la gestión de personas, la presentación y justificación de proyectos, la 
administración y gestión económico-financiera u otros.

Otras acciones que parece necesario impulsar para reforzar las capacidades de los órganos de 
gobierno y de los equipos de gestión de las organizaciones tienen que ver con la capacitación 
de líderes y personas con responsabilidades de dirección y gestión. 
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Este objetivo puede tratar de cubrirse mediante: 

• programas de formación dirigidos tanto a personas que ya forman parte de los órganos 
de gobierno y de los equipos de gestión de las entidades como a aquellas que las 
propias organizaciones desean capacitar para su incorporación futura; 

• la elaboración y difusión de materiales de apoyo para el desempeño de su labor por 
parte de los miembros de los órganos de gobierno de las diferentes figuras jurídicas 
(junta directiva, junta de patronato, consejo rector) y la formalización de procedimien-
tos y documentos de trabajo (convocatorias, actas…).

Respecto a los órganos de gobierno de las entidades parece necesario promover el ejercicio de 
un liderazgo participativo en las organizaciones y favorecer la incorporación a sus órganos de 
gobierno de distintos perfiles: personas ajenas a la actividad diaria de la entidad pero afines a 
su misión, personas voluntarias, personas profesionales, etc. 

Asimismo es necesario realizar una reflexión sobre las causas de las dificultades de rotación 
(relevo) en los órganos de gobierno que se detectan particularmente en las organizaciones 
pequeñas de personas afectadas. Y promover el ajuste de los órganos de gobierno (de su com-
posición, funcionamiento, instrumentos de comunicación…) a las necesidades de las entidades 
y a las posibilidades reales de las personas que los integran.

Finalmente, un aspecto clave es posibilitar la redefinición del papel de los órganos de gobierno, 
ajustándolo a la evolución de las organizaciones y al grado de profesionalización de su gestión. 

En este sentido puede ser necesario acompañar, en algunos casos, a las entidades que profe-
sionalizan su gestión en la clarificación de las funciones propias del equipo de gestión y de los 
órganos de dirección, evitando posibles solapamientos y conflictos.

Impulso de la comunicación, interna y con el entorno

El uso de las TIC puede contribuir a la mejora de la gestión de las organizaciones, a impulsar su 
comunicación interna y a reforzar su conexión con el entorno.

Sin embargo, existe un acceso desigual a las TIC que puede contribuir a acrecentar las diferen-
cias entre unas organizaciones y otras. A modo de ejemplo, cabe señalar que una parte impor-
tante de organizaciones pequeñas no utiliza el email y que, en general, la utilización de la web 
institucional como recurso de comunicación es muy reducida. 

Además de considerar las limitaciones económicas con las que se encuentran las organizacio-
nes para el acceso a las TIC – gastos derivados de la adquisición de un ordenador, conexión a 
Internet, creación de una web institucional, etc -, sería interesante ahondar en otras barreras 
que pueden estar frenando su uso tales como un conocimiento insuficiente de las posibilidades 
y ventajas derivadas del mismo o un déficit formativo. 
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dos a distintos tipos de organizaciones así como, por ejemplo, programas formativos de carác-
ter intergeneracional, promoviendo que personas jóvenes puedan formar a personas mayores 
que colaboran con las organizaciones como voluntarias, directivas, colaboradoras…

Por otro lado, se detecta una escasa consideración estratégica de la comunicación externa, 
en general. Aunque el tipo de iniciativas llevadas a cabo guarda una estrecha relación con la 
disponibilidad de recursos de cada organización y el abanico es amplio -folletos informativos, 
cuñas de radio, conferencias…-, es común que se realicen acciones puntuales de comunicación, 
en lugar de desplegar un plan o una estrategia de comunicación, interna y externa, alineada con 
los objetivos de la entidad.

Las actividades que se realizan se orientan, sobre todo, a dar a conocer la entidad y sensibilizar 
a la población y, en mucha menor medida, a la captación de recursos económicos que constitu-
ye, sin embargo, una de las principales preocupaciones de las entidades.

Las organizaciones consideran complicado alcanzar los objetivos que suelen plantearse me-
diante las iniciativas de comunicación que llevan a cabo y buena parte de ellas cree que muchas 
de las iniciativas que han puesto en marcha no han funcionado.  Por otro lado, algunas entidades 
perciben las iniciativas de comunicación y cualquier actividad desvinculada de la intervención 
directa como secundaria o, en todo caso, como una inversión excesiva.

Sin embargo, la comunicación externa guarda relación con funciones fundamentales de las 
organizaciones - promoción de la participación y la solidaridad, sensibilización, promoción de 
derechos…- y puede permitirles implicar a nuevas personas en su proyecto y captar los recursos 
necesarios para su actividad. 

En este sentido, parecería oportuno integrar las acciones de comunicación de las entidades con 
las funciones de sensibilización, promoción de derechos y captación de personas y recursos, así 
como destinar recursos económicos y humanos al despliegue de su estrategia de comunicación. 

Por otro lado, además de la pérdida de posibles beneficios para las organizaciones que aún 
no han incorporado la comunicación a sus estrategias, una escasa atención a los procesos de 
comunicación en una sociedad relacional puede debilitar al Tercer Sector en su conjunto. 
Hoy por hoy, las organizaciones del Tercer Sector reciben del entorno más información de la 
que emiten. Sin embargo, emitir información con trasparencia es útil, entre otras cuestiones, 
para justificar los recursos utilizados, públicos y privados, consolidar las relaciones con finan-
ciadores actuales, impulsar nuevos acuerdos y mantener la confianza de la sociedad, los y las 
donantes, los y las socias, etc.

Buena parte de las organizaciones elaboran memorias de actividad, pero no es tan frecuente 
que las entidades den a conocer sus cuentas y resultados o que realicen auditorías. En este 
sentido, cabría: 
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• impulsar la realización de auditorías en las organizaciones; 
• requerir y facilitar la evaluación, control y seguimiento in situ de las actividades y ser-

vicios gestionados por la iniciativa privada, social y lucrativa, particularmente por lo 
que respecta a la gestión de servicios de responsabilidad pública; 

• promover la implantación de herramientas y mecanismos de transparencia y rendición 
de cuentas en las organizaciones - que vayan más allá de la mera realización de memo-
rias - como un mecanismo para generar confianza en la sociedad, comunicar su misión 
y motivar posibles colaboraciones.

Las memorias suelen realizarse para justificar la actividad de la organización ante terceros 
(financiadores externos que lo reclaman) y, a pesar de que se invierte bastante tiempo en su 
elaboración, no se aprovechan para realizar un verdadero ejercicio de reflexión interna y por 
consiguiente, no cumplen con la función de servir de vehículo para la evaluación y la mejora.

En este sentido, algunas organizaciones no parecen visualizar la importancia de los espacios de 
reflexión interna y del contraste con sus distintos grupos de interés para evaluar aspectos como 
el cumplimiento de la misión de la organización, su eficacia en el cumplimiento de los objetivos 
o la asignación eficiente de recursos.

En relación con la comunicación externa, parece necesario impulsar algunas estrategias e inclu-
so soportes de comunicación desde la colaboración entre organizaciones, o desde las redes y 
organizaciones de segundo o tercer nivel.

En relación con la comunicación interna, sería preciso desarrollar los sistemas e instrumentos 
de comunicación y concretamente impulsar la información a las y los socios, donantes, perso-
nas usuarias y sus familias a través de las TIC y mediante formatos innovadores que posibiliten 
el establecimiento de un cierto diálogo e interacción con la organización. 

En este sentido, parece oportuno impulsar mecanismos e instrumentos que posibiliten la comu-
nicación (intercambio de información) bidireccional con los diferentes grupos de interés de la 
organización (personas socias, donantes, financiadores, personas usuarias y sus familias, vo-
luntariado…) en torno a cuestiones como la misión de la organización, su actividad, las nuevas 
necesidades a las que dar respuesta o la identificación de oportunidades en el entorno.

En las organizaciones muy pequeñas la comunicación interna resulta sencilla y fluida. Sin em-
bargo, la progresiva complejización de las estructuras de las organizaciones y los cambios en 
la participación de personas socias y voluntarias requieren realizar mayores esfuerzos para 
integrar a las personas en la vida interna de la organización y socializar los valores. 

La incorporación de personas con diversas motivaciones, que a menudo no tienen un profundo 
conocimiento sobre la entidad y cuya rotación es alta requiere prestar especial atención a la 
trasmisión de la cultura organizativa.
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DAFO / ESTRATEGIAS DE GESTIÓN

Fortalezas

· Se va produciendo una cierta formalización, progresiva, de las prácticas de gestión de las 
organizaciones del Tercer Sector a partir de la sistematización de su experiencia y de la 
incorporación de modelos y herramientas de gestión de otros sectores (empresas, adminis-
traciones públicas). 

· Las organizaciones no lucrativas conceden importancia a la reflexión, la programación y la 
evaluación y consideran importante su formalización.

Debilidades

· Existe una falta de formalización de la propia cultura organizativa del sector y un déficit de 
sistematización de la experiencia de gestión de las organizaciones así como una falta de 
modelos, sistemas y herramientas de gestión adaptados a la realidad de las organizacio-
nes del Tercer Sector.

· Existe un déficit de planificación y una excesiva orientación al día a día (mirada cortoplacis-
ta) y a la intervención directa. 

· Las organizaciones – particularmente aquellas que cuentan con una estructura reducida – 
encuentran dificultades para sistematizar y planificar el trabajo corriente y para impulsar 
otras acciones relacionadas con la gestión de personas, la implantación de sistemas de 
calidad o la comunicación externa.

· Existe una cierta infravaloración de los puestos de gestión en relación a los puestos de 
intervención directa y el porcentaje de organizaciones que cuentan con personas liberadas 
para la realización de tareas de gestión es reducido.

· Existen ciertos prejuicios en relación con el ámbito empresarial y los modelos de gestión 
relacionados con él.

· Las organizaciones pequeñas se encuentran con dificultades para garantizar la gestión 
mínima necesaria para el funcionamiento básico de la entidad (administración y gestión 
económico-financiera, gestión de proyectos y gestión de personas).

· Los órganos de gobierno precisan ajustarse a los cambios en el contexto social y de las or-
ganizaciones, redefiniendo su papel en la organización e incorporando nuevas personas y 
métodos de funcionamiento. Las organizaciones necesitan apoyos para consolidar equipos 
de gestión coherentes con su actividad, tamaño, etc.
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· Existe un acceso desigual en las organizaciones a las tecnologías de la información y la 
comunicación (TIC).

· Hay una escasa consideración estratégica de la comunicación externa. Se realizan acciones 
puntuales de comunicación, en lugar de desplegar un plan o una estrategia de comunica-
ción, interna y externa, alineada con los objetivos de la entidad.

· Las organizaciones emiten poca información sobre sí mismas y la escasa atención que 
prestan a los procesos de comunicación en una sociedad relacional puede debilitar a las 
organizaciones y al Tercer Sector en su conjunto.

· No existe una cultura de rendición de cuentas a todos los grupos de interés. 

· Las organizaciones no siempre visualizan la importancia de los espacios de reflexión y con-
traste con los distintos grupos de interés para evaluar aspectos como el cumplimiento de 
la misión de la organización, su eficacia en el cumplimiento de los objetivos o la asignación 
eficiente de recursos.

Oportunidades

· Se están incrementando las demandas del entorno para que las organizaciones, especial-
mente las más grandes que habitualmente prestan servicios de responsabilidad pública, 
avancen en la implantación de sistemas de gestión. 

· Existen modelos de gestión ajenos al sector que pueden ser adaptados y permiten la com-
paración con otros agentes.

· La prestación de servicios constituye una oportunidad de crecimiento para las organizacio-
nes y para el cumplimiento de su misión, siempre que sean capaces de integrar esta función 
dentro de su cultura y articularla adecuadamente con otras funciones sociales que realizan 
y con su vida interna.

· Las TIC constituyen una oportunidad también para desarrollar los sistemas e instrumentos 
de comunicación externa e interna.

· Se van creando redes o entidades de segundo nivel que pueden posibilitar no sólo el inter-
cambio de buenas prácticas o sistemas y herramientas de gestión, sino también disponer 
de recursos compartidos como, por ejemplo, profesionales de apoyo a la gestión que reali-
cen cogerencias, coaching…

Amenazas

• La falta de correlación entre los requerimientos de mejora en la gestión y los apoyos dirigi-
dos a las organizaciones no lucrativas o abiertos a las mismas.
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complejización de las estructuras de las organizaciones, dificultan la comunicación y  so-
cialización de su cultura y valores.

PRINCIPALES ORIENTACIONES / ESTRATEGIAS DE GESTIÓN

1. Avanzar en el proceso de formalización de modelos, sistemas y herramientas de gestión 
adaptados a la cultura (valores) y a las características de las organizaciones del Tercer 
Sector mediante la sistematización de su experiencia y la adaptación de referencias de 
otros sectores (empresa, administraciones públicas).

2. Favorecer el acceso de las organizaciones no lucrativas a programas de apoyo a PYMES o 
habilitar programas de apoyo específicos que les permitan acceder a infraestructuras para 
la puesta en marcha de iniciativas, avanzar en la implantación de sistemas de gestión, etc.

3. Concretamente, por lo que respecta a la implantación de sistemas de gestión de la calidad, 
parece necesario:

a) realizar un esfuerzo desde las organizaciones para adoptar sistemas que permitan la 
comparación con otros agentes, particularmente por lo que respecta a las empresas y 
la prestación de servicios de responsabilidad pública.

b) colaborar con Euskalit, el ICONG y otras iniciativas e instituciones, en el desarrollo de 
sistemas, herramientas e indicadores adaptados a las características del Tercer Sector.

c) disponer de ayudas y apoyo técnico para incorporar modelos, sistemas y herramientas 
de gestión de la calidad, utilizando los sistemas de apoyo existentes – con los que el 
propio sector debería comprometerse –  y adaptándolos al sector en lo necesario.

4. Identificar rasgos comunes al conjunto del sector respecto a la cultura de las entidades e 
incorporar referencias útiles –valores, buenas prácticas – de otros agentes.

5. Desarrollar un marco conceptual, procedimientos y herramientas que permitan evaluar el 
grado de cumplimiento de la misión e impulsar la dirección por valores y la responsabilidad 
social de las organizaciones.

6. Promover espacios e instrumentos en las organizaciones que les permitan realizar una 
lectura de la realidad y anticiparse a los cambios en el contexto, realizando procesos de 
reflexión estratégica compartidos incluso con otras organizaciones.

7. Posibilitar, mediante diversos mecanismos (gerencias compartidas, apoyo desde las organiza-
ciones de segundo nivel…), que las organizaciones se doten de una cierta estructura de gestión 
y, al mismo tiempo, establecer criterios e índices que permitan dimensionar adecuadamente la 
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estructura de las organizaciones y mantener los gastos de administración y gestión dentro de 
parámetros razonables. 

8. Ofrecer asesoría, apoyo técnico, formación, ayudas económicas… para que las organizacio-
nes desarrollen su equipo de gestión y lo capaciten.

9. Apoyar a las organizaciones pequeñas y medianas en la organización y mejora de aspectos 
básicos de su gestión relacionados con la gestión de personas, la presentación y justifica-
ción de proyectos, la administración y gestión económico-financiera u otros.

10. Impulsar la capacitación de líderes y personas con responsabilidades de dirección y ges-
tión, mediante programas de formación, coaching… o mediante la elaboración y difusión de 
materiales de apoyo.

11. Promover acciones orientadas a la puesta al día y fortalecimiento de los órganos de go-
bierno de las entidades: ejercicio de un liderazgo participativo, rotación e incorporación de 
personas con distintos perfiles, ajuste del funcionamiento a las posibilidades reales de las 
personas que los integran y a la evolución de las organizaciones y el grado de profesionali-
zación de su gestión.

12. Poner en marcha medidas (apoyo económico, formación…) que faciliten el acceso de las 
organizaciones a las TIC.

13. Tomar en consideración el valor estratégico de la comunicación y desplegar estrategias de 
comunicación, desde las organizaciones de primer, segundo y tercer nivel, orientadas a 
sensibilizar, promover derechos, captar personas y recursos, rendir cuentas, transmitir la 
cultura organizativa, evaluar el grado de cumplimiento de la misión…, interactuando con 
los diversos grupos de interés y generando confianza y oportunidades derivadas del inter-
cambio y la relación con el entorno.

14. Impulsar algunas estrategias y soportes de comunicación desde la colaboración entre orga-
nizaciones, o desde las redes y organizaciones de segundo o tercer nivel.
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ALGUNOS DATOS CLAVE

En este apartado se aportan datos sobre las relaciones que las organizaciones mantienen entre 
sí y con su entorno así como sobre la estructuración interna del sector, cuestión esta relaciona-
da también con la interacción entre las organizaciones. 

En el análisis cualitativo estas dos cuestiones, por su gran importancia para la configuración del 
sector, se han abordado y se presentan por separado.

En el contexto actual las relaciones de colaboración cobran una gran importancia y deben con-
cebirse como una oportunidad de mejora. El entorno social – la diversificación de sectores y 
agentes, la complejidad del contexto…- hace más necesario que en el pasado la relación de las 
organizaciones con otros agentes para poder alcanzar sus objetivos. 

Casi la mitad de las organizaciones consultadas se encuentran asociadas con otras en cuanto 
que pertenecen a alguna entidad de segundo nivel. No obstante, esto supone al mismo tiempo 
que existe un volumen importante de organizaciones que no han establecido aún vínculos, al 
menos a nivel formal, con otras organizaciones de cara a perseguir objetivos comunes.

GRÁFICO 42. PERTENENCIA A ENTIDADES DE SEGUNDO NIVEL

Un 37% de las entidades consultadas se ha visto implicada en algún consejo, plan o iniciativa de 
participación social similar promovida por las administraciones públicas.

No se ha podido constatar que el tamaño intervenga en el hecho de que las organizaciones se 
mantengan más o menos ajenas a los cauces de participación para ejercitar su capacidad de 
proponer o debatir sobre aquellos aspectos de la vida pública que les afectan.

49% 51% 
Sí

No 
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Las organizaciones del ámbito de cooperación internacional al desarrollo, cívico y de acción 
social son las que más han participado en acciones promovidas por la administración pública.

GRÁFICO 43. PARTICIPACIÓN EN ACCIONES PROMOVIDAS POR LA ADMINISTRACIÓN

Las organizaciones del Tercer Sector de Bizkaia establecen, en términos generales, un mayor 
número de lazos de colaboración con las administraciones públicas que con ningún otro agen-
te. En segundo lugar, son frecuentes también, las colaboraciones con otras organizaciones del 
Tercer Sector. A mayor distancia quedan los vínculos de colaboración establecidos con las enti-
dades religiosas, las empresas y las Cajas de Ahorro.

GRÁFICO 44. DISTRIBUCIÓN DE LAS COLABORACIONES SEGÚN AGENTES

Casi un tercio de las organizaciones consultadas admite no tener ningún tipo de colaboración 
con las empresas. Lo mismo ocurre con las entidades religiosas y en menor medida con las 
Obras Sociales de las Cajas de Ahorro. La escasez de relaciones con agentes externos al sector 
puede responder sobre todo, al desconocimiento y la falta de confianza mutua que han con-
ducido a planteamientos y prioridades distintas. Sin embargo, el número de lazos así como el 
contenido de los mismos evidencia cierta necesidad sentida por las organizaciones de activar 
estas relaciones de colaboración. 

Aunque el porcentaje es menor, no es menos significativo el hecho de que un 15% de organiza-
ciones admita su falta de colaboración con otras entidades del Tercer Sector. 

37% 

63% 

Sí 

No 

35,5% 

12,6% 
26,7% 

13,3% 

1 1,9% Administraciones públicas 
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ia GRÁFICO 45. NO EXISTE RELACIÓN O COLABORACIÓN SEGÚN AGENTES

Se aprecia una mayor proporción de organizaciones que no mantienen relación con las empre-
sas entre aquellas del ámbito del ocio y tiempo libre. Las que menos contacto tienen con las 
entidades religiosas coinciden principalmente con las de los ámbitos de medio ambiente y cívi-
co. La inexistencia de colaboración con otras organizaciones del Tercer Sector es señalada con 
mayor frecuencia por aquellas de los ámbitos de cultura y cívico.

Las relaciones con las administraciones públicas son de diverso tipo pero en buena medida 
están relacionadas con la financiación y la cesión de locales, si bien eso mismo requiere de 
intercambios de información. Además, algunas organizaciones gestionan servicios de respon-
sabilidad pública.

Las relaciones entre organizaciones del Tercer Sector se fundamentan sobre todo en el inter-
cambio de información. Se establecen relaciones para conseguir asesoramiento y también, 
para ofertar servicios o emprender actividades conjuntamente, pero las más frecuentes son las 
colaboraciones puntuales. Las cifras indican un panorama en el que no parece que el trabajo 
en red esté extendido. Podría decirse que el establecer alianzas y el compartir saber hacer no 
es aún un hábito.

Las relaciones con entidades religiosas se circunscriben básicamente al envío de información 
y la cesión de locales.

Los vínculos entre organizaciones no lucrativas y el sector empresarial pasan por la financiación 
de la actividad de las organizaciones o la prestación de servicios unidireccional desde las empre-
sas hacia las organizaciones. También se constatan algunos casos de intercambio de información. 

Las relaciones con la Obras Sociales están básicamente ligadas a la financiación que éstas 
ofrecen a las entidades y al intercambio de información que ello requiere.

En suma: los locales son cedidos a las organizaciones del Tercer Sector principalmente por la 
administración pública y entidades religiosas; en los órganos consultivos y órganos de gobierno 
tienen cabida tanto representantes de la administración como de otras entidades del sector y 
en menor medida, de entidades religiosas; las organizaciones buscan el asesoramiento que 
precisan principalmente en otras organizaciones del sector, aunque también recurren a la admi-

26,60% 

30,80% 

15,50% 

30,20% 

2,70% 

Obra Social de Cajas de Ahorro

Entidades religiosas

Otras organizaciones del Tercer Sector

Empresas

Administraciones públicas
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nistración pública y las empresas; la financiación se recibe principalmente de  administraciones 
públicas, Obras Sociales y en menor medida, empresas; los servicios de las organizaciones del 
Tercer Sector son contratados sobre todo, por la administración pública y algunas otras enti-
dades del sector, mientras que como contratadoras eligen a empresas y en segundo término, 
a otras entidades no lucrativas; el intercambio de información se da con todos los agentes sin 
embargo, se aprecia que en general las organizaciones del Tercer Sector reciben más informa-
ción de la que ellas envían a otros agentes. 

De acuerdo con la opinión de un 78% de las entidades consultadas, las organizaciones del Tercer 
Sector en Bizkaia se conocen nada o poco, lo que es  taría dificultando, entre otras cuestiones, que 
entre ellas se establezca una comunidad de aprendizaje que permita fortalecer sus capacidades.

GRÁFICO 46. OPINION SOBRE GRADO DE CONOCIMIENTO ENTRE ENTIDADES (COMPLETA)

Los datos recogidos indican un menor conocimiento entre organizaciones de menos de diez 
personas. No obstante, no puede hablarse de una asociación directa entre el tamaño  en base al 
personal y el grado de conocimiento entre organizaciones. 

La opinión es algo distinta entre las entidades pertenecientes a entidades de segundo nivel. Un 
27% considera que el grado de conocimiento entre organizaciones es bastante o mucho, lo que 
supone cinco puntos porcentuales por encima de la media. Muy posiblemente es reflejo de la 
mayor oportunidad con la que cuentan de tener encuentros con otras organizaciones.

GRÁFICO 47. OPINIÓN SOBRE GRADO DE CONOCIMIENTO ENTRE ENTIDADES 

SEGÚN PERTENENCIA A ENTIDAD DE SEGUNDO NIVEL
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considera que el conocimiento entre entidades es bastante o mucho. En el caso opuesto, en los 
ámbitos de medio ambiente, cultura y cívico las organizaciones que piensan que el conocimiento 
entre entidades es escaso son especialmente numerosas.

La razón más mencionada por las organizaciones consultadas que consideran que no hay una 
relación suficiente entre las organizaciones del sector, es la que se refiere a la falta de información 
sobre las entidades que componen el Tercer Sector de Bizkaia y al gran número de iniciativas 
distintas que aglutina el mismo. Se alude a la falta de un directorio completo y actualizado.

Otros comentarios han girado en torno a la falta de tiempo o disponibilidad, evidenciando que la 
propia naturaleza de la intervención directa y las dinámicas de trabajo actuales, relegan a un se-
gundo plano otras acciones de carácter más estratégico como pueden ser las relaciones externas.

También hay un número significativo de observaciones que hacen referencia a la “falta de inte-
rés” a la hora de explicar la poca relación entre organizaciones. Se comparte la impresión de que 
cada entidad se preocupa poco por la actividad de otros y que no se visualizan los beneficios 
de hacerlo.

Por otra parte, se han registrado aportaciones en un sentido más positivo que se refieren a la 
proliferación de espacios de encuentro que favorecen la relación entre entidades. Estas aporta-
ciones ponen de manifiesto que la colaboración entre unas y otras no es totalmente inexistente. 

El ámbito de actuación local es señalado también por algunas como un punto a favor de la 
relación entre entidades. La cercanía hace no sólo más fácil sino, en ocasiones, imprescindible 
el contacto entre organizaciones que actúan en el ámbito municipal.

La proporción de organizaciones que opina que la sociedad tiene confianza en ellas y la que 
opina lo contrario es bastante parecida, si bien algo más de la mitad (53%) piensa que hay 
bastante o mucha confianza social.

GRÁFICO 48. OPINIÓN DE LAS ORGANIZACIONES SOBRE LA CONFIANZA SOCIAL 

Se ha detectado que entre las entidades que perciben que apenas hay confianza social  -aque-
llas entidades que han contestado nada o poco-, un 48,6% piensa que en los próximos cinco 
años será más difícil cumplir con los objetivos de su organización, lo que supone nueve puntos 
porcentuales por encima de la media.

Bastante MuchoPocoNada
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Parece que las más pesimistas en este sentido se corresponden con los ámbitos de empleo y cí-
vico, mientras que las entidades de acción social y salud se muestran especialmente optimistas 
a la hora de valorar la confianza que reciben de la sociedad.

Una de las razones primordiales por la cual las entidades piensan que la sociedad sí tiene con-
fianza en el Tercer Sector tiene que ver con la labor voluntaria, de carácter no lucrativo y desin-
teresado que realizan las organizaciones -el 14% así lo manifiesta-. 

Desde su óptica, la sociedad deposita confianza en las organizaciones del sector principalmente 
por la entrega, dedicación y compromiso de las personas que las componen y también, porque 
el conjunto de prácticas y valores alternativos que persiguen de alguna forma, contribuyen al 
interés general. 

Ahora bien, otras organizaciones (6%) creen que el carácter voluntario de las mismas es pre-
cisamente motivo de desconfianza para buena parte de la población que no vincula la acción 
voluntaria con el trabajo serio, bien hecho, etc. En cualquier caso, el mayor valor de las organi-
zaciones del sector vendría reconocido por el hecho de que cubren necesidades apremiantes.

Entre los motivos de desconfianza se menciona sobre todo la desinformación, mencionado por 
el 18%. La desinformación esta muy ligada a las carencias de ciertas organizaciones de cara 
a desarrollar campañas de comunicación externa que permitan dar a conocer su actividad y la 
calidad de la misma. También se debe a la distorsión de la imagen del sector reproducida a me-
nudo por los medios de comunicación a través de informaciones sesgadas o imprecisas (9%).

Las respuestas en relación a la valoración del apoyo que reciben de distintos agentes con los 
que se relacionan en mayor o menor medida revelan que, en términos generales, el apoyo es 
escaso o inexistente. La proporción de organizaciones que considera que alguno de los agentes 
les brinda bastante o mucho apoyo no alcanza el 50% del total en el mejor de los casos.

Entre los tres mejores valorados se encuentra la Diputación Foral de Bizkaia, que ocupa el pri-
mer lugar en el ranking ya que un 45,5% de las organizaciones afirma recibir bastante o mucho 
apoyo por su parte; las propias organizaciones del Tercer Sector, ya que un 43,5% valora muy 
positivamente su apoyo; y los Ayuntamientos, ya que el 40% de entidades se considera bastan-
te o muy apoyada por la administración local. 

Las Obras Sociales de las Cajas de Ahorro, el Gobierno Vasco y las Entidades Religiosas, ocupan 
las posiciones centrales y su apoyo cuenta con la valoración positiva de entre el 40 y el 30% de 
las organizaciones consultadas.

Los datos muestran que las organizaciones apenas reciben apoyo de las empresas y la Adminis-
tración General del Estado. Entre un 90 y un 95% de las organizaciones considera insuficiente 
su apoyo. Pero sobre todo, las organizaciones del Tercer Sector señalan a los sindicatos y los 
partidos políticos como los dos agentes de los que menos apoyo reciben. En torno al 97% de las 
organizaciones considera que estos agentes les apoyan poco o nada. 
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TABLA 7. VALORACIÓN DEL APOYO DE DISTINTOS AGENTES

  Bastante o Mucho Nada o Poco Total

Diputación Foral de Bizkaia 45,5% 54,5% 100

Organizaciones del Tercer Sector 43,5% 56,5% 100

Ayuntamientos 40,0% 60,0% 100

Obras Sociales 39,8% 60,2% 100

Gobierno Vasco 38,4% 61,6% 100

Entidades religiosas 30,1% 69,9% 100

Administración General del Estado 9,3% 90,7% 100

Empresas 4,8% 95,2% 100

Partidos políticos 3,5% 96,5% 100

Sindicatos 2,7% 97,3% 100

ESCENARIO / ESTRUCTURACION DEL SECTOR
(articulación interna y colaboración entre organizaciones)

La heterogeneidad del sector influye sin duda en que el conocimiento mutuo entre organizaciones 
de todos los niveles sea inferior al deseado. La diversidad de situaciones, necesidades, recursos, 
realidades, intereses… de las organizaciones ha frenado también, a menudo, la colaboración. 

La mayoría de las entidades  tienen un tamaño reducido, gestionan recursos escasos y, quizás 
como consecuencia de la precariedad en que se desenvuelven muchas de ellas, están centradas 
en garantizar aspectos básicos y desconocen en gran medida lo que otras entidades de su 
entorno están haciendo. 

Todas las organizaciones están de acuerdo en la necesidad de articularse, cooperar y llegar 
a tener una voz única como sector o en determinados ámbitos, pero les resulta complicado 
salir del día a día y gestionar la diversidad del sector, cuando se trata de llegar a establecer 
una posición compartida que defender. Y les resulta mucho más difícil aún articularse en lo 
operativo para promover proyectos e iniciativas conjuntas, compartir recursos, etc. 

Esto sucede en mayor medida si cabe en el caso de las organizaciones pequeñas y medianas, 
que son quizás quienes más pudieran necesitar cooperar, compartiendo recursos, locales, 
profesionales…. Su tamaño y la escasez de sus recursos comprometen su capacidad de 
articularse y, al mismo tiempo, la falta de articulación es uno de los elementos que puede 
comprometer su sostenibilidad a medio y largo plazo.

De todos modos, aunque no son muchas las organizaciones que establecen vínculos con otras 
para conseguir objetivos comunes, la cultura de la cooperación y coordinación ha comenzado a 
calar en algunas de las organizaciones del sector.
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Así, existen proyectos en red que propician la transmisión de saber hacer, la coordinación y 
la optimización de recursos. Y se han desarrollado en los últimos años las redes informales 
y organizaciones de segundo o tercer nivel: organizaciones y redes que agrupan a otras para 
promover actuaciones globales y perseguir objetivos compartidos. Además, las posibilidades 
para el desarrollo de este tipo de organizaciones y redes se han multiplicado gracias a las TIC. 

No obstante, las entidades que participan en las redes organizaciones de segundo nivel suelen 
ser también las más grandes y, con cierta frecuencia, se repiten. Es decir, son las mismas enti-
dades las que participan en más de una red u organización de segundo nivel.  

Además, la relación entre redes u organizaciones de segundo nivel es escasa, incluso dentro de 
un mismo ámbito como el de los servicios sociales entre organizaciones o redes del ámbito de 
la exclusión, la atención a personas mayores, a personas con discapacidad….  

Aunque existen experiencias puntuales de coordinación, las relaciones actuales pueden califi-
carse como incipientes y suelen estar condicionadas por obstáculos como la heterogeneidad de 
las organizaciones, las diferentes necesidades y retos de cada ámbito, el escaso conocimiento 
mutuo o la falta de un liderazgo compartido. 

En definitiva, se está avanzando tanto por lo que respecta a la colaboración entre organizacio-
nes de primer como de segundo nivel,  pero con velocidades diferentes. 

En este sentido, parece necesario: a) impulsar la colaboración, a nivel operativo, entre organiza-
ciones de primer nivel y, particularmente, entre las pequeñas y medianas; b) fortalecer las redes 
y organizaciones de segundo y tercer nivel, ampliando su base mediante la incorporación de 
organizaciones de distinto tipo (grandes, pequeñas y medianas); c) e impulsar su interrelación 
(articulación) tanto en Bizkaia como en la CAPV, el Estado y Europa. 

Fragmentación y descoordinación

Son varios los factores que han provocado cierta fragmentación en el sector: el desconocimien-
to mutuo de las organizaciones; la importancia que se concede al problema, necesidad o causa 
concreta sobre la que se pretende incidir; o las dificultades derivadas de la convivencia en las 
entidades y los personalismos que, a veces, se han resuelto con escisiones.

Estos factores, entre otros, han provocado cierta fragmentación y la existencia  de entidades 
que incluso coincidiendo en los fines, se desconocen, no colaboran o incluso, en algunos casos, 
mantienen posiciones encontradas.  

El problema no es la existencia de entidades más o menos pequeñas sino la falta de coordi-
nación y colaboración entre entidades que incluso persiguen fines similares y la consecuente 
pérdida de energía y sinergias (oportunidades derivadas de la colaboración) para las entidades, 
la sociedad y, en último término, las personas a las que sirven las entidades. 
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también podrían derivar en la creación de macro organizaciones y monopolios-, parece impres-
cindible evitar descoordinaciones y solapamientos, profundizando en el conocimiento mutuo y 
la colaboración entre entidades.

No hacer frente a la dispersión, la descoordinación, la falta de colaboración y las duplicidades, impli-
ca una pérdida de eficacia y fuerza para el sector y puede condicionar la percepción social del mismo. 

La colaboración parece tener sentido, no sólo pero especialmente entre organizaciones de un 
mismo ámbito, que trabajan sobre las mismas necesidades y objetivos, con el mismo colectivo 
y/o en el mismo territorio, con actividades similares... Y particularmente si se trata además de 
organizaciones pequeñas y con recursos limitados. 

En este sentido, se debiera analizar porqué existen distintas redes u organizaciones de segundo 
nivel para un mismo ámbito y procurar evitar que así sea. Quizás sea legítimo que cada quien 
desarrolle sus propias iniciativas o plataformas pero eso, al menos en el caso de las redes u 
organizaciones de segundo nivel, refuerza la atomización del sector.

Por otro lado, también resulta vital avanzar en el conocimiento mutuo y la colaboración entre 
organizaciones de distintos ámbitos sobre la base de objetivos comunes. 

Por ejemplo, entre organizaciones de acción social y cooperación al desarrollo, avanzando hacia 
la definición de un modelo de desarrollo sostenible a escala global y de prácticas concretas, 
individuales y colectivas vinculadas al mismo. 

O entre organizaciones, de distintos ámbitos, en espacios de intersección entre los mismos 
como el socio-sanitario, el sociocultural, el socio-deportivo…. 

O entre asociaciones de mujeres, jóvenes, mayores, inmigrantes, personas con discapacidad, 
teniendo en cuenta la relación que guardan la exclusión y la vulnerabilidad social con factores 
como la edad, el sexo, el origen y el nivel de autonomía de las personas.

De hecho, la realidad de las organizaciones se va haciendo cada vez más plural por lo que res-
pecta a sus personas destinatarias: mujeres, mayores, jóvenes, inmigrantes… Y esto va a llevar 
a organizaciones con objetivos aparentemente distintos a establecer conexiones. 

Por otra parte, los contenidos de la colaboración pueden ser muy amplios: 

• compartir personas y recursos (personal de gestión, infraestructuras, recursos materiales…); 
• abaratar costes realizando compras conjuntamente; 
• prestar servicios en colaboración y desarrollar conjuntamente actividades de investiga-

ción, sensibilización, promoción de derechos, innovación, comunicación…; 
• intercambiar saber hacer relacionado con la intervención e impulsar proyectos compartidos 

relacionados con la gestión (adaptación de sistemas y herramientas de gestión al Tercer 
Sector, proyectos en red para sistematizar y compartir la experiencia de gestión…).



115

Las redes y organizaciones de segundo y tercer nivel pueden desempeñar un papel clave para 
impulsar la cooperación entre organizaciones de primer nivel y también las TIC pueden favorecer 
el intercambio de información y el trabajo en colaboración.  

En algunos casos, se podrían generar también alianzas estratégicas o figuras jurídicas compar-
tidas como instrumentos para competir en condiciones de igualdad con las empresas.

Por otra parte, parece oportuno identificar y analizar buenas prácticas de colaboración, ge-
nerando bancos de prácticas exitosas a nivel operativo, concreto, entre organizaciones de un 
mismo ámbito o de distintos ámbitos.

Y que las organizaciones aprendan a:

• situarse en un contexto social cada vez más plural y rico, en el que resulta posible esta-
blecer relaciones complejas, incluso de colaboración y competencia al mismo tiempo, con 
otras organizaciones no lucrativas;

• avanzar también en la colaboración con otros agentes (administraciones públicas, empre-
sas…) y para distintas actividades, jugando diversos roles como organización y vinculándo-
se a redes de distinta naturaleza.

Redes  y organizaciones de segundo y tercer nivel

El primer aspecto a señalar respecto a la estructuración del Tercer Sector es la falta de una visión 
de conjunto sobre el modo en que está estructurado. 

En este sentido, para poder realizar un análisis posterior, convendría disponer en primer lugar 
de una descripción en profundidad de su estructuración: papel de las redes y organizaciones 
de segundo y tercer nivel, procesos de concentración y colaboración entre entidades, organiza-
ciones de un mismo ámbito relacionadas entre sí, relaciones entre organizaciones de distintos 
ámbitos, oportunidades de colaboración y solapamientos, etc.

Un aspecto fundamental es posibilitar una estructuración adecuada del Tercer Sector y la cola-
boración o convergencia de redes u organizaciones de segundo nivel, evitando el riesgo de que 
se generen estructuras que luego hay que alimentar pero que se encuentran desconectadas 
de las organizaciones de primer nivel o que no colaboran con otras redes u organizaciones de 
segundo nivel porque no quieren perder su impronta, etc.

Otro aspecto básico en el que parece necesario avanzar es en el incremento de la rapidez de res-
puesta de las redes y organizaciones de segundo y tercer nivel en el ejercicio de determinadas 
funciones como la sensibilización y denuncia, la promoción de derechos y la interlocución con 
otros agentes sociales. 

Es necesario superar tanto la lentitud en las respuestas como la falta de articulación de las 
mismas que, en ocasiones, caracteriza al sector. Convendría, a tal efecto, elaborar principios y 
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segundo y tercer nivel articulen respuestas ágiles relacionadas con estas funciones para lo cual 
es necesario también, seguramente, mejorar la articulación de las organizaciones de primer 
nivel con las organizaciones y redes en las que participan.

Por otro lado, y también a un nivel básico, es necesario promover una reflexión sobre el rol de 
las redes y organizaciones de segundo y tercer nivel así como realizar un planteamiento sobre 
su misión y la contribución que pueden realizar al propio sector. 

De hecho, aunque las organizaciones de primer nivel valoran la importancia de las redes y 
organizaciones de segundo nivel, muchas siguen sin percibirlas como imprescindibles y existe 
cierta reticencia hacia ellas por cuanto no se visualizan todos los aspectos en los que pudieran 
resultar útiles y se relacionan, en ocasiones, con excesiva burocracia, incremento del gasto para 
las entidades de primer nivel, etc.

Se debe tener en cuenta que algunas entidades pertenecen a varias redes u organizaciones de 
segundo nivel. Y esto, que puede resultar enriquecedor, puede también obedecer a una mala 
articulación del sector que, nuevamente, puede resolverse mediante la convergencia o colabo-
ración para evitar la dispersión de esfuerzos y una excesiva exigencia a las entidades de primer 
nivel si quieren participar activamente en varias iniciativas.

Por otro lado, parece necesario reforzar la interacción de las redes y organizaciones de segundo 
o tercer nivel con las organizaciones que las integran, comenzando por conocer cómo éstas 
perciben a las redes y evaluar su satisfacción así como analizar cuál es su grado de participación 
en las mismas y qué demandan de ellas. 

Además, cabría avanzar en la definición de marcos de regulación de las relaciones entre las redes 
u organizaciones de segundo o tercer nivel y las entidades que las conforman, mediante la elabo-
ración de reglamentos de régimen interno o mejorando los procedimientos de coordinación. 

También las organizaciones de primer nivel deben realizar, en algunos casos, un esfuerzo por 
mejorar su articulación con las de segundo nivel y participar más activamente en ellas, reforzando 
la consciencia de la necesidad de cooperar que tiene cada organización y el sector en su conjunto. 

El trabajo de las organizaciones de segundo nivel tiene sentido a partir de la realidad de las de 
primer nivel, con la que deben conectar. Por otro lado, las motivaciones de las organizaciones 
de primer nivel para participar no deben centrarse sólo en sus propios intereses a corto plazo. Es 
necesario también que apuesten y participen activamente buscando resultados a medio o largo 
plazo y de interés para el conjunto de organizaciones representadas. 

Para participar activamente parece conveniente que las entidades, independientemente de su tama-
ño, integren en su trabajo ordinario el trabajo en red y reserven algunos espacios y tiempos para ello.

En definitiva, se trata de promover un clima de participación, transparencia y confianza. Que las 
entidades entiendan y compartan la misión de las redes u organizaciones en las que participan 
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y que éstas garanticen la necesaria democracia interna y su representatividad y legitimidad, 
articulándose adecuadamente con sus miembros y posibilitando su participación activa.

Por otro lado, es preciso fortalecer las redes y organizaciones de segundo o tercer nivel 
existentes, considerando además que su situación varía según los ámbitos de actuación. 

En algunos ámbitos, como el de cooperación internacional al desarrollo, se ha alcanzado 
una mayor madurez en el trabajo en red que hoy constituye una práctica esencial para la 
actividad de las organizaciones. En otros ámbitos, la falta de relevo generacional o la juventud 
y escasa estructura de las organizaciones, constituyen obstáculos para garantizar siquiera la 
participación de las entidades en redes u organizaciones de segundo o tercer nivel.

Convendría impulsar, por tanto, redes u organizaciones de segundo nivel en aquellos ámbitos 
en los que se han desarrollado menos: cívico, salud, medio ambiente, empleo y cultura.

Finalmente, al igual que en el caso de las organizaciones de primer nivel, es preciso:

• impulsar y avanzar, progresivamente, en el conocimiento mutuo de las redes y organiza-
ciones creando un foro permanente de coordinación o celebrando jornadas de trabajo para 
identificar objetivos comunes y oportunidades de colaboración;

• posibilitar la realización de acciones conjuntas y la configuración de marcos (espacios, 
instrumentos…) que posibiliten la colaboración estable entre organizaciones de segundo o 
tercer nivel para optimizar esfuerzos.

Así, para avanzar en la estructuración del sector parece necesario incrementar la cantidad y la 
calidad de las interacciones entre organizaciones y redes, posibilitando también el encuentro 
y la colaboración entre entidades y redes de diferentes ámbitos (acción social, cooperación al 
desarrollo, cultura…) o entre las que trabajan dentro de un mismo ámbito (acción social, por 
ejemplo) o para un mismo colectivo (organizaciones que trabajan para la mejora de la calidad 
de vida de las personas con discapacidad, por ejemplo).

También es necesario posibilitar que las redes y organizaciones se estructuren en el territorio - 
tanto en el marco local, como en el de cada territorio histórico y en el de la comunidad autónoma 
– de manera que puedan desplegar de manera adecuada algunas de las tares fundamentales 
que les son propias como la interlocución con otros agentes sociales. 

Asimismo, cabría articular relaciones con organizaciones y redes representativas del Tercer 
Sector en otras comunidades autónomas y establecer estrategias conjuntas a nivel estatal y 
europeo, promoviendo una línea de comunicación y colaboración permanente sobre temas com-
partidos de carácter estratégico de carácter general o por ámbitos de actuación.

Respecto a los contenidos de la colaboración entre redes y organizaciones de segundo y tercer 
nivel, un ámbito claro de colaboración sería el de la sensibilización de la opinión pública y otro 
el de la promoción del Tercer Sector de la que deben ser agentes y protagonistas principales las 
propias organizaciones y redes del sector. 
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siado ambiciosos. Podría servir de ayuda también contar con algún objetivo común que pueda 
aglutinar y contribuir así a estructurar a todo el sector como la búsqueda de su sostenibilidad o 
el reconocimiento de su contribución social.

A medio – largo plazo, sin embargo, convendría avanzar también en otros aspectos de mayor 
calado como: 

• la creación y convergencia progresiva de diferentes “patronales” y convenios de un mismo 
ámbito de actuación; 

• la elaboración de un discurso del sector más unificado, de mayor calidad, con mayor respal-
do y, por tanto, con mayor incidencia social (“es preferible un documento con 25 logos que 
25 documentos”); 

• el establecimiento de criterios y estructuras o, simplemente, procedimientos de coordina-
ción que hagan posible que el Tercer Sector hable con una sola voz y participe como un 
agente más, en pie de igualdad, en procesos de diálogo y concertación social.
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DAFO/ ESTRUCTURACION DEL SECTOR  
(articulación interna y colaboración entre organizaciones)

Fortalezas

• La cultura de cooperación y la coordinación ha comenzado a calar en algunas organiza-
ciones del sector: existen proyectos en red que propician la transmisión del saber hacer y 
la coordinación y optimización de recursos, y se han desarrollado en los últimos años las 
redes informales y organizaciones de segundo y tercer nivel.

• Se van creando redes o entidades de segundo y tercer nivel en diferentes ámbitos y en 
algunos ámbitos como el de la cooperación al desarrollo se ha alcanzado ya cierta madurez 
en el trabajo en red.

• Existen experiencias puntuales de trabajo coordinado entre redes u organizaciones de se-
gundo y tercer nivel.

Debilidades

• La diversidad de situaciones, necesidades, realidades, intereses…de las organizaciones, 
los personalismos, el mutuo desconocimiento y la falta de experiencia de colaboración… 
han provocado cierta fragmentación del sector y solapamientos entre las entidades que 
trabajan en un mismo ámbito o persiguen un mismo fin. Han frenado también el desarrollo 
de estrategias conjuntas de actuación y colaboración.

• Existe, en general, un cierto desconocimiento entre las organizaciones del sector, tanto 
entre las de primer nivel como entre las redes y organizaciones de segundo y tercer nivel.

• Apenas existen experiencias de colaboración entre diferentes ámbitos (cooperación al de-
sarrollo y acción social; asociaciones de mayores y jóvenes, mujeres, inmigrantes…) así 
como en relación a múltiples contenidos (compartir personas y recursos, realizar compras 
conjuntamente, prestar servicios en colaboración…) y formas de colaboración (alianzas 
estratégicas, figuras jurídicas compartidas…).

• Se carece de una visión de conjunto (de un mapa de relaciones) sobre el modo en el que el 
Tercer Sector está estructurado.

• Lentitud y falta de articulación en las respuestas por parte de las redes y organizaciones 
de segundo y tercer nivel en el ejercicio de determinadas funciones de sensibilización y 
denuncia, promoción de derechos, interlocución con otros agentes sociales, etc.

• Existe una percepción negativa hacia entidades de segundo o tercer nivel que, en ocasio-
nes, procede de las propias organizaciones que las integran: escasa operatividad, déficit 
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miembro, etc.

• No existen entidades de segundo nivel en todos los ámbitos de actuación. La falta de relevo 
generacional unida a dificultades de desarrollo organizacional constituyen obstáculos para 
la participación en entidades de segundo nivel para algunas organizaciones pequeñas y 
medianas.

• La articulación de las redes y organizaciones de segundo nivel en la CAPV y a nivel estatal 
e internacional es escasa y es necesario avanzar también en los contenidos de la colabora-
ción (elaboración de un discurso de sector más unificado y de mayor calidad, mejora de las 
condiciones laborales en los distintos ámbitos, etc.). 

Oportunidades

• Las Tecnologías de la Información y Comunicación constituyen un instrumento que posibi-
lita el trabajo en red.

• Se fomenta la colaboración y el trabajo en red y existe una mayor conciencia de su necesi-
dad a nivel social.

• Nuevos instrumentos (alianzas estratégicas o figuras jurídicas) para facilitar la competen-
cia en el mercado en condiciones de igualdad con otros sectores.

• Existencia de otras entidades de segundo y tercer nivel en otras comunidades autónomas, 
a nivel estatal y europeo con las que poder articular relaciones.

Amenazas

• Emergencia de un contexto social cada vez más plural y rico, en el que las organizaciones 
pueden jugar roles diversos y establecer relaciones de distinto signo (colaboración y com-
petencia) incluso con una misma organización, lo cual representa una amenaza para aque-
llas organizaciones que se encuentran con dificultades para adaptarse a este escenario.

PRINCIPALES ORIENTACIONE S / ESTRUCTURACION DEL SECTOR  
(articulación interna y colaboración entre organizaciones)

1. Disponer de una descripción en profundidad de la estructuración del Tercer Sector: papel 
de las redes y organizaciones de segundo y tercer nivel, procesos de concentración y co-
laboración entre entidades, organizaciones de un mismo ámbito relacionadas entre sí y 
relaciones entre organizaciones de distintos ámbitos, oportunidades de colaboración y 
solapamientos, etc.
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2. Activar un banco de prácticas exitosas de colaboración, a nivel operativo, entre organiza-
ciones de un mismo ámbito o de distintos ámbitos.

3. Impulsar la colaboración entre organizaciones de un mismo ámbito, que trabajan sobre 
las mismas necesidades y objetivos, en el mismo territorio, con actividades similares, 
particularmente si se trata además de organizaciones pequeñas y con recursos limitados.

4. Impulsar la colaboración entre organizaciones de distintos ámbitos sobre la base de 
objetivos comunes y, entre otras posibles, concretamente:

• entre organizaciones de acción social y cooperación al desarrollo, avanzando hacia 
la definición de un modelo de de desarrollo sostenible a escala global y de prácticas 
concretas, individuales y colectivas, vinculadas al mismo;

• entre organizaciones de mujeres, jóvenes, mayores, inmigrantes, personas con disca-
pacidad, teniendo en cuenta la relación de la exclusión y la vulnerabilidad social con 
factores como la edad, el sexo, el origen y el nivel de autonomía de las personas;

• en relación a los espacios de intersección entre sistemas (sociosanitario, socioeduca-
tivo, sociodeportivo, sociocultural…).

5. Ampliar y diversificar los contenidos de la colaboración entre las organizaciones a nivel 
operativo: compartir personas y recursos; realizar compras a escala; prestar servicios y 
desarrollar actividades de investigación, sensibilización… conjuntamente; intercambiar 
saber hacer relacionado con la intervención e impulsar proyectos compartidos relacionados 
con la mejora de la gestión, etc.

6. Realizar una reflexión sobre el rol de las redes y organizaciones de segundo y tercer nivel, 
sobre su misión y la contribución que pueden realizar al propio sector, promoviéndolas en 
aquellos ámbitos en los que están menos desarrolladas y fortaleciendo las que ya existen, 
cuidando especialmente aspectos relacionados con:

• la colaboración entre las mismas (articulación de redes y organizaciones de segundo 
y tercer nivel), posibilitando, por ejemplo, su estructuración desde el punto de vista 
territorial;

• su vida interna, posibilitando un buen ajuste con las organizaciones de primer nivel 
que las conforman o integran y avanzando en democracia interna y representatividad;

• su operatividad, tratando de posibilitar, por ejemplo, respuestas ágiles en relación 
con funciones de sensibilización y denuncia, promoción de derechos, interlocución 
con otros agentes sociales u otras;

• y la ampliación de su base social, impulsando la incorporación de nuevas organizacio-
nes con especial atención a las pequeñas y medianas. 

7. Favorecer el intercambio de información y el trabajo en colaboración entre organizaciones 
de primer, segundo y tercer nivel, aprovechando las oportunidades que brindan las TIC.
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ia 8. Respecto a los contenidos de la colaboración, la colaboración entre organizaciones y redes 

de segundo o tercer nivel podría centrarse inicialmente en aspectos relacionados con la 
sensibilización de la ciudadanía o la propia promoción del Tercer Sector y establecerse en 
base a proyectos piloto no demasiado ambiciosos. 

A medio – largo plazo, convendría avanzar en aspectos de mayor calado como: a) la 
elaboración de un discurso del sector más unificado, de mayor calidad, con mayor respaldo 
y, por tanto, con mayor incidencia social; b) el establecimiento de criterios y estructuras 
o, simplemente, procedimientos de coordinación que hagan posible que el Tercer Sector 
hable con una sola voz y participe como un agente más, en pie de igualdad, en procesos de 
diálogo y pacto o concertación social; c) la creación y convergencia progresiva de diferentes 
patronales y convenios de un mismo ámbito de actuación.

ESCENARIO / RECONOCIMIENTO DEL TERCER SECTOR COMO AGENTE SOCIAL / 
RELACIONES E INTERLOCUCIÓN CON OTROS AGENTES  

En los últimos años, en paralelo a los procesos de profesionalización y articulación progresiva 
del sector mediante la configuración de redes y organizaciones de segundo y tercer nivel, las 
organizaciones han incrementado su visibilidad y su presencia social, así como el despliegue 
de estrategias de interlocución con otros agentes: participación en consejos, realización de 
aportaciones en procesos de elaboración de normas, realización de propuestas en materia de 
promoción de derechos, etc.

Este constituye un hecho muy positivo, en la medida en que existe, sin duda, una relación entre 
el reconocimiento del tercer sector como agente social y el incremento de la relación e interlocu-
ción de las organizaciones y redes del tercer sector con otros agentes.

Sin embargo, una vez más, la realidad del sector es muy diversa en relación al desarrollo de este 
tipo de estrategias que caracterizan, principalmente, la actuación de las organizaciones más 
grandes y de las redes u organizaciones de segundo y tercer nivel.

Sea como sea, es necesario que todas las organizaciones avancen en el desarrollo de estrate-
gias de interlocución y colaboración con otros agentes, así como progresar en la estructuración 
del Tercer Sector de modo que resulte posible impulsar actuaciones en colaboración orientadas 
a promover su visibilidad y su reconocimiento como agente social. 

Parece necesario, igualmente, reforzar la relación con las administraciones públicas y para ello: 

• diferenciar planos en la relación (prestación de servicios de responsabilidad pública / 
promoción de otras actividades de interés general / colaboración en la identificación 
de nuevas necesidades, diseño de proyectos piloto, evaluación de la acción de cada 
agente…) y clarificar el rol a desempeñar en cada plano;
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• dotar a la relación de estabilidad y estructuración más allá de qué personas estén 
en cada momento desempeñando una determinada responsabilidad política o en las 
organizaciones del tercer sector;

• impulsar la relación con aquellos departamentos o niveles de las administraciones 
públicas con los que no existe relación o está menos desarrollada;

Articulación del sector e interlocución con otros agentes

Las redes y organizaciones de segundo y tercer nivel dicen cumplir sus objetivos de represen-
tación, coordinación y fortalecimiento de las entidades miembro, con mayor facilidad que los 
orientados a la consecución de cambios sociales, en las políticas, la legislación, etc. 

Avanzar en la articulación del sector –cuestión que acabamos de abordar- constituye, probable-
mente, una condición de posibilidad para el desarrollo de estrategias de comunicación e interlocu-
ción, de carácter global, que permitan incidir en la consecución de cambios sociales, normativos... 

Además, una mayor articulación del Tercer Sector contribuiría a hacer más visible su contribu-
ción social y permitiría avanzar en su reconocimiento social como agente, incrementando su 
potencial de comunicación y evitando la dispersión de los mensajes que las organizaciones 
lanzan a la sociedad.

Relación con las administraciones públicas

Por lo que respecta a la relación con las administraciones públicas, en general existe una buena 
relación y se han producido avances en relación a la participación de las organizaciones en 
órganos consultivos y de participación, de carácter sectorial. 

Además, aunque con diferencias, son bastantes los departamentos de las administraciones 
públicas que apoyan la realización de actividades de interés general por parte de las organiza-
ciones no lucrativas y, en algunos casos, puede afirmarse que existe una verdadera apuesta por 
la promoción del Tercer Sector. 

Sin embargo, las organizaciones consideran también que las administraciones públicas, en 
general, se encuentran algo alejadas de la realidad del sector y que existen ciertas barreras de 
comunicación. 

Las relaciones actuales entre las administraciones públicas y las organizaciones se consideran 
insuficientes y caracterizadas por la fluctuación. Es decir, que su intensidad y su alcance es 
variable dependiendo de quiénes sean las personas concretas que ocupan los puestos de res-
ponsabilidad política, y a veces técnica, en las administraciones públicas.  

Se percibe la carencia de un marco que dote de estabilidad a la relación (no sólo pero también 
respecto a la prestación de servicios de responsabilidad pública), una deficiente escucha mu-
tua, cierta imprecisión en  la definición del rol de cada una de las partes, falta de agilidad... 
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despliegue colaboran y buena parte de ellas no participan en consejos, planes o iniciativas de 
participación promovidas por las administraciones públicas (este último aspecto guarda rela-
ción también con la articulación del sector). 

Por otro lado, la relación de las organizaciones con las administraciones públicas está vinculada 
principalmente con la financiación y la cesión de locales.

Además, existen diferencias significativas en el grado de apoyo y apuesta por el Tercer Sector 
que realizan las administraciones públicas – e incluso determinados departamentos dentro de 
una misma administración- y se carece de un marco  normativo que reconozca al Tercer Sector 
como agente social y defina una estrategia global de promoción del mismo. 

A este respecto, pudiera ser de interés elaborar un mapa de las relaciones entre las diferentes 
administraciones públicas y departamentos y las organizaciones, de primer, segundo y tercer 
nivel, especificando en qué casos existe relación y cuál es su contenido: prestación de servicios, 
promoción de otras actividades de interés general, colaboración en la identificación de nuevas 
necesidades y en la orientación y evaluación de la acción de cada agente (administraciones 
públicas - tercer sector), etc.

En este sentido, parece necesario posibilitar y enriquecer los cauces formales de relación de las 
administraciones públicas con las organizaciones en los distintos ámbitos en los que desarro-
llan su actividad, mediante procedimientos de consulta y participación, utilizando las TIC u otros 
instrumentos de manera que se establezca un diálogo amplio, en el que participe un número sufi-
ciente de entidades, evitando así tendencias corporatistas (participación de las organizaciones de 
mayor tamaño en función de los intereses que como organizaciones precisan defender). 

También parece necesario formalizar la relación en base a criterios, de manera que su esta-
blecimiento no dependa de la buena voluntad de las partes y de las personas  que ocupen los 
puestos en cada momento. 

Es muy importante, además, diferenciar los términos en los que ha de establecerse la relación 
en función de  su contenido: prestación de servicios, fomento de actividades de interés general 
ajenas a la responsabilidad pública, colaboración en la acción propia del otro agente, etcétera.

Una actuación concreta, orientada a avanzar en la formalización de la participación de las or-
ganizaciones del Tercer Sector en las políticas sería promover su participación - con especial 
atención a las de segundo y tercer nivel - en los consejos y comisiones que se establezcan en 
el Parlamento Vasco, las Juntas Generales, el Gobierno Vasco, las Diputaciones Forales y los 
Ayuntamientos, en función del ámbito territorial de cada organización y cuando en éstas se 
aborden cuestiones relacionadas con su actividad. 

Finalmente, algunas cuestiones concretas en las que parece oportuno incidir son la promoción 
de un mayor ajuste entre el nivel de la administración pública que se relaciona con cada orga-
nización (de primer, segundo o tercer nivel) y el ámbito territorial o de actividad de éstas, así 
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como el impulso de acciones de información y formación sobre el Tercer Sector dirigidas a las y 
los técnicos de las administraciones públicas, para facilitar la relación con las organizaciones 
desde el conocimiento de su realidad y sus características específicas. 

Relación con otros agentes

En términos generales, se perciben barreras para la relación con otros agentes: sindicatos, par-
tidos políticos, empresas… 

Barreras que guardan relación con aspectos como la existencia de lenguajes y culturas distin-
tos, la falta de recursos de las organizaciones que conlleva habitualmente que establezcan 
relaciones en términos de dependencia económica o la debilidad del Tercer Sector en términos 
de influencia (relaciones desiguales).
 
O, también, con el desconocimiento o falta de reconocimiento de la contribución social del sec-
tor y la existencia de prejuicios respecto a algunas características del sector en su conjunto o 
de parte de él: papel del voluntariado, condiciones laborales, déficit de participación en las 
fundaciones, falta de eficacia y eficiencia, falta de transparencia...

Además, la colaboración con otros agentes está escasamente desarrollada. Así, por ejemplo, 
es preciso impulsar experiencias de colaboración entre empresas y organizaciones que vayan 
más allá de que la empresa financie la actividad de la organización no lucrativa para asociarla 
a su imagen y superar los prejuicios existentes en ambas partes en relación a la colaboración.

En este sentido, es posible y conveniente poner en marcha proyectos en colaboración con em-
presas y otros agentes que no impliquen necesariamente una transferencia económica, sino la 
transferencia de saber hacer u otro tipo de recursos. 

Y puede resultar también de interés promover conjuntamente desde las organizaciones de se-
gundo y tercer nivel del Tercer Sector y las asociaciones empresariales, con el apoyo de las 
administraciones públicas, la colaboración de las empresas con las ONL en un horizonte de de-
sarrollo de la responsabilidad social, generando un marco favorable desde las administraciones 
públicas para la captación de donativos y legados, la realización de proyectos en colaboración 
entre las empresas y las organizaciones no lucrativas o el impulso del voluntariado corporativo.

Un aspecto importante por lo que respecta a la relación con otros agentes sociales es impulsar 
el diálogo con los partidos políticos, las organizaciones empresariales y, de manera particular, 
con los sindicatos para posibilitar un mayor conocimiento y reconocimiento de la especificidad 
del Tercer Sector y una adaptación de sus estrategias a las características del mismo.

Parece necesario también realizar un análisis de las relaciones que establecen las organiza-
ciones del Tercer Sector con otros agentes, para identificarlas, difundirlas y potenciarlas. Y 
también para reflexionar, a partir de ellas, sobre los cambios que afronta el sector y enriquecer 
la comprensión que las organizaciones y redes tienen de los cambios en la realidad y de las 
oportunidades de colaboración que ésta brinda.
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Tercer Sector y otros agentes sociales: 

• proyectos en colaboración entre empresas y ONL;
• análisis de itinerarios de personas del Tercer Sector que pasan a la esfera del mercado 

o a la esfera de la administración pública y a la inversa, identificando las aportaciones 
que se derivan de estos itinerarios;

• participación del Tercer Sector en procesos legislativos;
• polos de innovación de carácter comarcal introduciendo elementos de responsabilidad 

social y colaboración entre agentes;
• mecanismos de relación formal entre organizaciones empresariales, organizaciones 

sindicales y organizaciones del Tercer Sector;
• participación de las organizaciones del Tercer Sector en comités de ética de entidades 

financieras u otros agentes,
• etc.

Desarrollo de estrategias de comunicación que permitan visibilizar la contribución social del 
Tercer Sector

En primer lugar, parece necesario llevar a cabo una acción concertada de comunicación, por 
parte de un número suficiente de organizaciones y redes, que posibilite la visibilización del 
Tercer Sector y de su contribución social en general y por ámbitos. 

Además, es necesario avanzar en el reconocimiento del Tercer Sector como agente social, reali-
zando campañas de comunicación general sobre sus señas de identidad compartidas y su con-
tribución social dirigidas a distintos públicos: sociedad en general, personas que se relacionan 
y colaboran, de una u otra manera, con las organizaciones, agentes sociales, etc.

Un pequeño paso en esta dirección puede ser identificar alguna acción de comunicación rele-
vante de carácter periódico que pueda ser compartida por varias organizaciones. Convendría, 
en este sentido, impulsar acciones de comunicación a través de organizaciones de segundo y 
tercer nivel para obtener un mayor alcance y abaratar costes.

Nuevamente el uso de las TIC puede resultar de ayuda como instrumento de comunicación con el 
conjunto de la sociedad, adaptando a tal efecto el diseño de las herramientas de comunicación 
(web 2.0…). 

También puede resultar de interés realizar acciones de sensibilización e información dirigidas a 
medios de comunicación social para incidir en su visión del Tercer Sector y posibilitar una línea 
de trabajo en esta materia, estableciendo acuerdos de colaboración con los medios y elaboran-
do manuales con pautas para abordar la información relativa a los ámbitos de actividad y los 
colectivos destinatarios de las organizaciones.

Otro aspecto concreto en el que parece necesario avanzar a corto plazo es en el desarrollo de 
cierta capacidad de reacción colectiva cuando se producen situaciones que pueden comprome-
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ter la imagen del sector en su conjunto, garantizando que pueden realizarse procesos rápidos 
de reflexión y posicionamiento compartido así como mecanismos que permitan trasladar a los 
medios ese posicionamiento o mensaje común.

En líneas generales, desde las organizaciones se actúa de manera reactiva, sin que exista una 
estrategia de comunicación ni previsión en este sentido: objetivos de comunicación, mensajes, 
responsables de la relación con medios… Y esto sucede también en no pocas organizaciones de 
segundo y tercer nivel.

A medio – largo plazo, cabría impulsar desde la colaboración entre las redes u organizaciones 
de segundo nivel instrumentos propios de comunicación (agencias de noticias u otros instru-
mentos similares), reconocidos tanto por las entidades como por los medios de comunicación 
social, que incidan en el conocimiento social del Tercer Sector y tengan cierta capacidad para 
desarrollar una estrategia común de comunicación y hacer llegar a la sociedad en su conjunto y 
a otros agentes sociales mensajes clave propios.

También a medio o largo plazo, siempre que existan las condiciones necesarias para ello, se 
podría avanzar en el establecimiento de criterios de comunicación e imagen comunes que iden-
tifiquen el Tercer Sector o en la elaboración de un plan de comunicación que impulse la visuali-
zación de su contribución social, sus valores y su magnitud. 

Una actuación concreta y muy necesaria a efectos de determinar la magnitud de la contribución  
del sector es establecer criterios y diseñar mecanismos (sistemas de información) que permitan 
dimensionar la actividad económica del Tercer Sector de manera general y por ámbitos. 

Particularmente, es necesario conocer y difundir su contribución al PIB y al empleo: volumen 
económico gestionado, aportación al PIB, empleo generado (directo e indirecto), recursos pro-
pios y de terceros, etc. 

En cualquier caso, como ya se ha señalado, cabría solicitar también la desagregación de la informa-
ción relativa a las organizaciones del Tercer Sector en las diferentes encuestas y estudios de carácter 
periódico que realizan las administraciones públicas sobre empleo, crecimiento económico… y di-
fundir los datos y estudios de carácter sectorial que ya existen en relación a determinados ámbitos.

Otra estrategia que cabría seguir – por una organización en particular o por varias – es desarro-
llar estrategias de comunicación compartidas con las entidades (obras sociales, empresas…) 
que financian o colaboran en el desarrollo de la actividad de las organizaciones ajena a la pres-
tación de servicios de responsabilidad pública. 

Estas acciones de comunicación deberían permitir proyectar la actividad y contribución social 
de las organizaciones y de las entidades colaboradoras, al tiempo que sensibilizar a la sociedad 
e impulsar el compromiso de la ciudadanía. 

Sería necesario, en todo caso, encontrar un esquema que permita articular adecuadamente el 
conjunto de objetivos de comunicación y los intereses de cada una de las partes.



128

D
oc

um
en

to
 S

ín
te

si
s 

  
 

 
 

 
 

 
 

  
  

  
  

  
  

  
Li

br
o 

B
la

nc
o 

de
l 

Te
rc

er
 S

ec
to

r 
de

 B
iz

ka
ia Reconocimiento del Tercer Sector como agente social y promoción del Tercer Sector

Aunque las organizaciones han podido ver cómo el reconocimiento a su labor ha ido llegando 
en los últimos años de la mano de las administraciones públicas y ha tenido su reflejo en nor-
mativas, planes, programas de apoyo…, hoy sigue existiendo un déficit de visibilización de su 
contribución social.

Por otro lado, las malas prácticas de algunas organizaciones provocan un grave daño en la per-
cepción social y la imagen pública del conjunto de organizaciones de un determinado ámbito o 
del Tercer Sector en su conjunto, por lo que parece necesario establecer códigos de conducta, 
con carácter preventivo, y estrategias de comunicación que permitan reducir el daño causado a 
terceros por estas malas prácticas cuando se producen.

Las entidades necesitan que se reconozca el valor añadido que pueden aportar en términos de 
arraigo comunitario, compromiso con un colectivo y/o un territorio, permanencia, cercanía a la 
realidad, capital social, incorporación de valores que trascienden el interés particular y el logro 
meramente económico o promoción y articulación de la solidaridad y de la ciudadanía activa. 

Su relevancia cuantitativa y cualitativa hace merecedor al sector de un papel en el escenario 
social que actualmente no está ocupando, entre otros factores, por no haber conseguido pre-
sentarse socialmente con una estrategia de comunicación unitaria y centrada en la visibilización 
de su aportación colectiva y diversa respecto a la de otros agentes. 

Será crucial que las organizaciones busquen crear redes y alianzas con otros agentes para im-
pulsar el reconocimiento del Tercer Sector como agente social. Y también que colaboren entre 
sí - reforzando el compromiso colectivo, cediendo ciertas cotas de poder y protagonismo - y 
superen el actual déficit de articulación del sector que afecta a su capacidad de interlocución. 

El reconocimiento del Tercer Sector como agente social incrementará a su vez el sentido de per-
tenencia de las organizaciones y permitirá avanzar en la propia articulación del sector, aumen-
tando su capacidad para participar activamente en la definición del modelo social.

Para avanzar en el reconocimiento del Tercer Sector como agente cabría identificar y analizar los 
marcos legislativos, las iniciativas y las buenas prácticas que se están produciendo a nivel inter-
nacional en materia de reconocimiento y promoción del Tercer Sector. Cabría también analizar el 
ordenamiento jurídico actual desde la perspectiva del reconocimiento efectivo del Tercer Sector 
como agente social y su promoción, realizando propuestas para su mejora.

Considerando en cualquier caso al propio Tercer Sector como protagonista fundamental de las 
acciones orientadas a su promoción, las recomendaciones y propuestas del Libro Blanco sobre 
el Tercer Sector en Bizkaia podrían concretarse en: 

• un Plan estratégico del Tercer Sector, general o por ámbitos, cuyo sujeto sean las propias 
organizaciones y redes; 
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• un Plan de promoción o una batería de medidas a impulsar en diversas materias (participa-
ción, fiscalidad, colaboración en el desarrollo de actividades de interés general…), por las 
administraciones públicas y otros agentes comprometidos en la promoción del Tercer Sector. 

A tal efecto, y con carácter previo, cabría también realizar un análisis comparado de los planes 
y medidas de promoción del Tercer Sector que se están adoptando en el Estado (Cataluña…), en 
Europa y a nivel internacional.

En cualquier caso, es necesario que se mantenga la apuesta del Departamento de Acción Social 
de la Diputación Foral de Bizkaia en relación al Tercer Sector, recogida en el tercer objetivo gene-
ral de su plan estratégico para el período 2008-2010, y que se consoliden los programas que el 
Departamento impulsa en colaboración con BBK Obra Social, así como los programas y ayudas 
para el fortalecimiento de las organizaciones del Tercer Sector que están promoviendo algunas 
entidades financieras y concretamente BBK desde su Obra Social.

Y, por otro lado, es necesario continuar avanzando en la implicación de otros Departamentos 
y administraciones públicas en la promoción del Tercer Sector en su ámbito de actividad así 
como en la apertura al Tercer Sector de programas de ayudas para la implantación de sistemas 
de calidad, innovación... que, en ocasiones, se dirigen exclusivamente a empresas o a PYMES.

Concretamente, parece necesario que los departamentos de las distintas administraciones 
públicas con responsabilidades en el ámbito sanitario y, en su caso, Osakidetza, expliciten 
como objetivo la promoción del tejido asociativo y refuercen el apoyo a las organizaciones, con 
especial atención a las pequeñas asociaciones de personas afectadas, que prestan servicios y 
realizan actividades de ayuda mutua… en el ámbito sanitario o sociosanitario.

A medio-largo plazo, y pensando en actuaciones con una mayor repercusión en el reconocimien-
to del Tercer Sector como agente cabría: 

• promover la aprobación de una Ley sobre el Tercer Sector que, entre otros aspectos, reconoz-
ca su contribución social y establezca su estatuto como agente social, defina el marco de su 
relación con otros agentes sociales y establezca medidas para su conocimiento y promoción;

• formalizar la participación del Tercer Sector en órganos en los que están representados los 
agentes sociales como el Consejo Económico y Social, a través de redes de organizaciones 
de segundo o tercer nivel que puedan resultar más representativas de los distintos ámbitos 
(intervención social, cultura, educación…) para lo cual será necesario profundizar en la ar-
ticulación del sector, entre las organizaciones grandes, medianas y pequeñas.
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RELACIONES E INTERLOCUCIÓN CON OTROS AGENTES

Fortalezas

• Las organizaciones del Tercer Sector han incrementado su visibilidad y su presencia social, 
así como el despliegue de estrategias de interlocución con otros agentes: participación en 
consejos, realización de aportaciones en procesos de elaboración de normas, realización 
de propuestas en materia de promoción de derechos, etc.

• Se han producido algunos avances en relación a la participación de las organizaciones del 
Tercer Sector en órganos consultivos y de participación, de carácter sectorial.

Debilidades

• Las redes y organizaciones de segundo y tercer nivel se encuentran con dificultades para al-
canzar los objetivos relacionados con la consecución de cambios sociales, en las políticas, 
la legislación, etc.

• Hay un déficit importante de articulación del sector que dificulta el desarrollo de estrategias 
de comunicación e interlocución de carácter global que permitan incrementar la incidencia 
social del Tercer Sector, así como visibilizar su contribución y avanzar en su reconocimiento 
como agente.

• Falta una estrategia de comunicación compartida como sector incrementando el potencial 
de comunicación y evitando la dispersión de los mensajes.

• Es necesario reforzar, formalizar y dar estabilidad a las relaciones de las organizaciones y 
redes con otros agentes (administraciones públicas, empresas, sindicatos…).

• Existe un déficit de información que permita visibilizar la contribución social del Tercer Sec-
tor y su magnitud.

• El impacto en la imagen pública del sector que se deriva de las malas prácticas de algunas 
organizaciones es muy grande.

Oportunidades

• Existe una buena relación e incluso una apuesta por la promoción del Tercer Sector en algu-
nas administraciones públicas e instituciones. Concretamente por parte del Departamento 
de Acción Social de la Diputación Foral de Bizkaia y BBK - Obra Social.
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• Existen referencias significativas en materia de promoción y reconocimiento del Tercer Sec-
tor a nivel estatal, europeo e internacional. 

• Surge la oportunidad de realizar proyectos en colaboración entre las empresas y las ONL en 
un horizonte de desarrollo de la RSE.

Amenazas

• En líneas generales (con excepciones) existe cierta lejanía de las administraciones públicas 
a la realidad del sector y relaciones insuficientes, de escaso alcance y caracterizadas por la 
fluctuación, dependiendo de las personas concretas que ocupan los puestos de responsa-
bilidad política.

• Existe un cierto riesgo de que sólo algunas organizaciones grandes dispongan de cauces 
formales y estables de relación y colaboración con la administración en el despliegue de 
políticas públicas (“corporatismo”). 

• La mayor parte de las organizaciones no participan en consejos, planes o iniciativas de 
participación promovidas por las administraciones públicas (este aspecto guarda relación 
también con la articulación del Tercer Sector).

• Existen limitaciones en el apoyo y la apuesta de las administraciones públicas: apuestas por 
el Tercer Sector de distinto alcance según administraciones públicas e incluso según depar-
tamentos, o limitadas a determinados ámbitos (acción social, cooperación al desarrollo…).

• Se carece de marcos que doten de estabilidad a la relación entre el Tercer Sector y otros 
agentes sociales.

• Se perciben barreras para la relación con otros agentes (sindicatos, partidos políticos, em-
presas) y una falta de adaptación de sus estrategias a las características del Tercer Sector 
que guardan relación, entre otros aspectos, con:

- la debilidad del sector en términos de influencia y el establecimiento de relaciones 
desiguales con otros agentes;

- la existencia de lenguajes o culturas distintos; 
- el desconocimiento o falta de reconocimiento de la contribución social del sector;
- y la existencia de prejuicios respecto a las características de todas o algunas organizaciones. 

• Se carece de un marco normativo que reconozca el Tercer Sector como agente social y defi-
na una estrategia global de promoción del mismo.
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AGENTE SOCIAL /  RELACIONES E INTERLOCUCIÓN CON OTROS AGENTES

1. Desarrollar estrategias de comunicación e interlocución, de carácter global, que permitan 
incidir en la consecución de cambios sociales, normativos…, así como visibilizar la contri-
bución social del sector y avanzar en su reconocimiento social como agente, incrementando 
el potencial de comunicación y evitando la dispersión de los mensajes.

2. Reclamar y participar en la elaboración de un marco normativo que reconozca al Tercer Sec-
tor como agente social y defina una estrategia global de promoción del mismo.

3. Elaborar un mapa de las relaciones entre las diferentes administraciones públicas y sus 
departamentos, y las organizaciones del Tercer Sector de primer, segundo y tercer nivel.

4. Enriquecer y formalizar los cauces de relación entre las administraciones públicas y las 
organizaciones del Tercer Sector en los distintos ámbitos y territorios.

5. Poner en marcha proyectos en colaboración con empresas y otros agentes que no impliquen 
necesariamente una transferencia económica, e impulsar la colaboración entre las empre-
sas y las organizaciones no lucrativas.

6. Impulsar el diálogo con los partidos políticos, las organizaciones empresariales y los sin-
dicatos para posibilitar un mayor conocimiento y reconocimiento de la especificidad del 
Tercer Sector y una adaptación de sus estrategias a las características del mismo.

7. Identificar y analizar buenas prácticas de relación entre el Tercer Sector y otros agentes.

8. Impulsar acciones de comunicación compartidas por distintas organizaciones y redes. A 
medio- largo plazo, cabría impulsar desde la colaboración entre las redes u organizaciones 
de segundo nivel instrumentos propios de comunicación que incidan en el conocimiento 
social del Tercer Sector y tengan cierta capacidad para desarrollar una estrategia común 
de comunicación y hacer llegar a la sociedad en su conjunto y a otros agentes sociales 
mensajes clave propios.

9. Realizar acciones de sensibilización e información dirigidas a medios de comunicación so-
cial para incidir en su visión del sector y posibilitar una línea de trabajo en esta materia.

10. Establecer códigos de conducta para prevenir malas prácticas de las organizaciones que 
pueden causar un daño a la imagen del sector y definir estrategias de comunicación que 
permitan reducir el daño causado cuando se producen.

11. Identificar y analizar los marcos legislativos, las iniciativas, las buenas prácticas y las ac-
ciones que se están produciendo a nivel estatal, europeo e internacional en materia de 
reconocimiento y promoción del Tercer Sector.
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12. Que se mantenga la apuesta del Departamento de Acción Social de la Diputación Foral de 
Bizkaia y BBK Obra Social en relación al Tercer Sector y que se continúe avanzando en la 
implicación de otros Departamentos y otras administraciones públicas en la promoción del 
Tercer Sector en su ámbito de actividad: promoción del tejido social en el ámbito sociosa-
nitario, apertura al Tercer Sector de programas de ayudas para la implantación de sistemas 
de calidad, innovación…

13. Dar pasos para formalizar la participación del Tercer Sector en el Consejo Económico y Social. 

14. Elaborar un Plan estratégico del Tercer Sector, general o por ámbitos, cuyo sujeto sean las 
propias organizaciones y redes del sector así como un Plan de promoción o una batería de 
medidas a impulsar en distintas materias por parte de otros agentes comprometidos en la 
promoción del Tercer Sector. 

15. Promover la aprobación de una Ley sobre el Tercer Sector que, entre otros aspectos, reconoz-
ca su contribución social y establezca su estatuto como agente social, defina el marco de su 
relación con otros agentes sociales y establezca medidas para su conocimiento y promoción.
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Cuestionario 

RECUERDE

Una vez cumplimentado el cuestionario podrá hacérnoslo llegar utili-
zando el sobre de franqueo en destino que le adjuntamos o bien a través 
del fax nº: 944 003 366. Si prefiere también es posible rellenar este 
cuestionario a través de nuestra página web: www.3sbizkaia.org

Para cualquier aclaración no dude en ponerse en contacto con nosotros a 
través del  teléfono: 944 003 377 o vía email: investigacion@3sbizkaia.org.

NOTA IMPORTANTE

En este estudio no se recogerá información sobre organizaciones del ámbito 
deportivo, si usted es una de esas organizaciones NO debe rellenar este 
cuestionario.

Sólo deberán rellenar este cuestionario las organizaciones que cumplan los 
siguientes criterios:

- ser una organización constituida legalmente
- ser una organización en activo (con actividad a lo largo del último año)
- ser una organización de carácter no lucrativo
- ser una organización que tiene al menos una sede o delegación loca-

lizada en el Territorio Histórico de Bizkaia
- ser una organización cuya actividad se orienta a la intervención so-

cial en sentido amplio, es decir que tiene por finalidad mejorar 
 el entorno social desde campos como la acción social, la cultura, 
 la cooperación al desarrollo, los derechos humanos, la salud, 
 el ocio y tiempo libre, el empleo, el medioambiente, etc.
- ser una organización con autonomía de gestión e independencia con 

respecto a empresas, administración pública, cajas de ahorro, parti-
dos políticos y sindicatos (no contar entre sus órganos de gobierno 
con más del 50% de representantes de estas instituciones).

Sin embargo, agradeceríamos que nos enviaran un aviso indicándonos el 
nombre de la organización y el criterio que no cumple. 

Para la cumplimentación de este cuestionario deberá como norma gene-
ral señalar sus respuestas con una X y elegir una sola opción salvo que 
se indique lo contrario en las instrucciones en cursiva.  

Teniendo en cuenta el conocimiento de la organización que se requiere 
para responder adecuadamente al cuestionario, se recomienda que la 
persona encargada de contestar sea la que ocupe el puesto de geren-
cia o sea miembro del equipo directivo de la entidad o que contraste 
la información cumplimentada con las personas responsables de las 
diversas áreas que abarca el cuestionario. 

Dada la heterogeneidad de organizaciones existentes ha sido complica-
do elaborar un único cuestionario adaptado a la realidad de todas, por 
eso, aun cuando no pueda responder a alguna de las cuestiones que se 
plantean por favor continúe…
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