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RESUMEN

Esta investigacion analiza la configuracion del consejo de las 59 ONGD miembros de la Coordinadora esta-
tal (CONGDE) que publican en sus webs el curriculum vitae de sus consejeros asi como el efecto que tiene su
idiosincrasia sobre la configuracion del érgano de gobierno. Las caracteristicas de la organizacion marcan, por
una parte, sus necesidades asesoras y supervisoras y, por otra, su capacidad para atraer consejeros especial-
mente implicados y capacitados. Los resultados muestran cémo las entidades mas jovenes, las fundaciones y las
entidades no religiosas estan haciendo un esfuerzo por configurar sus drganos de gobierno de forma dptima y, por
el contrario, las entidades mas grandes parecen estar desaprovechando su capacidad para atraer consejeros valio-
50s y desperdiciando, por tanto, la posibilidad de configurar un consejo que les ayude en la consecucion de sus
fines organizativos
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GARCiA-RODRIGUEZ, iNIGO Y ROMERO-MERINO, M. ELENA

Qui sont les dirigeants des ONGD en Espagne ?
Analyse de la composition de leurs organes de
gestion

RESUME : Cette étude analyse la configuration du conseil d’administration des 59 ONGD membres de la
Plateforme Nationale Espagnole (CONGDE) qui publient le curriculum vitae de leurs conseillers sur leurs pages
internet ainsi que I'effet que peut avoir leur idiosyncrasie sur la configuration de I'organe de gestion. Les caracté-
ristiques organisationnelles impliquent, d’'une part, ses besoins en termes de conseil et de supervision et, d'autre
part, ses capacités a attirer des conseillers qualifiés et hautement impliqués dans le développement de leurs fonc-
tions. Les résultats montrent que les fondations les plus jeunes et non religieuses s'efforcent de configurer au mieux
leurs organes de gestion, et au contraire, que les plus grandes entités semblent perdre leur capacité a attirer des
conseillers compétents et donc a former un conseil d’administration qui puisse les aider dans I'exécution de leurs
objectifs organisationnels.

MOTS CLE : Gestion, conseil, entités & but non Iucratif, role du superviseur, role du consultant.

Who governs NGOs in Spain? An analysis of the
composition of their governing bodies

ABSTRACT: This research analyses the composition of the boards of the 59 DNGOs that are members of
the Spanish National Platform (CONGDE) and publish their directors’ CVs on their websites, as well as the effect
of their particular characteristics on the board’s makeup. The characteristics of the organization influence its advi-
sory and supervisory needs, on the one hand, and, on the other hand, its ability to attract highly committed and
able directors. The results show that foundations and younger or non-religious organizations are making an effort
to shape their boards optimally. In contrast, larger entities seem not to be taking advantage of their ability to attract
valuable directors and are therefore wasting the opportunity to form a board which will help them to attain their
organizational goals.

KEY WORDS: Governance, board, non-profit organizations, supervisory role, advisory role.
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1.- Introduccién

Durante los Ultimos arios el sector de las Organizaciones No Gubernamentales para el Desarrollo
(ONGD) ha experimentado un gran crecimiento tanto en volumen de fondos manejados como en su
importancia social. Las ONGD se han convertido en actores clave en el ambito de la cooperacion inter-
nacional, canalizando en 2010 casi el 12% de la ayuda oficial al desarrollo segun cifras del informe
que Intermdén Oxfam publicd en 2012. Ademas, se ha incrementado su papel en la sensibilizacion y en
la educacion para el desarrollo. Sin embargo, el impacto de la crisis sobre la cooperacién al desarro-
llo esta provocando la necesidad de mejorar la asignacion de recursos que realizan estas organiza-
ciones, especialmente tras la proliferacién de escéndalos que afectaron a algunas de estas entidades
durante los afios de crecimiento econdmico. En este sentido, resulta cada vez mas clara la importan-
cia de los 6rganos de gobierno de estas entidades como elementos clave no sélo en el asesoramiento
de los equipos directivos sino también en la supervision de los mismos. El principal mecanismo de
gobierno interno de las organizaciones en general, y de las ONGD en particular, es su consejo?. De
hecho, existe una preocupacion patente en el tercer sector por describir las lineas de una dptima con-
figuracion del consejo, esto es, aquella que conduzca a una mayor efectividad en el desempefio de
las funciones que se le atribuyan.

Asi, en el presente trabajo nos centramos en analizar la Gptima composicién del drgano de gobierno
interno por excelencia de las ONGD. Este andlisis lo hacemos desde una perspectiva ampliada y con-
tingente. Ampliada porque estudiamos las caracteristicas tradicionales (tamafio e independencia del
consejo) y otros aspectos mas novedosos como la formacion y experiencias de los consejeros y la
diversidad existente en el 6rgano de gobierno (Wellens & Jegers, 2014). Y contingente porque anali-
zamos la influencia que tienen algunas caracteristicas propias de cada organizacion (edad, tamafio,
forma legal, condicidn religiosa y donaciones publicas) sobre la configuracion del consejo. Ademas,
comprendemos la perspectiva contingente desde una doble perspectiva, puesto que la idiosincrasia
de la organizacion no sélo marca sus necesidades prioritarias (asesoras o supervisoras), sino también
su capacidad para atraer a esos consejeros que le resultan especialmente valiosos. En el caso de
las ONGD, dado el caracter altruista (no retribuido) de los consejeros, su capacidad para captar con-
sejeros se deriva de conceptos abstractos y dificilmente manejables por ella misma, tales como la visi-
bilidad o la reputacion, de ahi que marquen la configuracién de su 6rgano de gobierno y que tengan
que ser considerados como elemento de ralentizacidn o aceleracion en su camino hacia la 6ptima com-
posicion del consejo.

1.- Los autores desean agradecer la ayuda financiera del Ministerio de Economia y Competitividad (Proyecto EC02012-32554) para el
desarrollo de la presente investigacion.

2.- En este trabajo utilizamos indistintamente el término “consejo” para referirnos tanto al drgano de gobierno de las fundaciones (Patronato)
como al de las asociaciones (Junta Directiva).
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Para alcanzar el objetivo descrito, estructuraremos el trabajo como se describe a continuacion.
Comenzaremos analizando los mecanismos de gobierno en el sector no lucrativo (dentro del cual se
encuentran las ONGD), pasando después a estudiar cudles son las necesidades de las entidades
de este sector a la hora de configurar su 6rgano de gobiermno, asi como su capacidad para hacerlo. A
continuacion, dentro del andlisis empirico, describimos la poblacion y la muestra analizada, para segui-
damente explicar los resultados obtenidos en relacién con la influencia de las caracteristicas organi-
zacionales analizadas. Finalizaremos el trabajo con las principales conclusiones derivadas de los
resultados.

2.- Los mecanismos de gobierno en el sector no
lucrativo

Los mecanismos de gobierno gestionan y representan los intereses de una organizacion velando
por una asignacion eficiente de sus recursos. En este sentido, su papel en la organizacién ha de ser
doble: Asesor respecto a la direccidn de la organizacion, aportando consejo a la vez que legitimidad,
prestigio y vinculos con otras entidades (Hillman & Dalziel, 2003); y supervisor, protegiendo de la expro-
piacion directiva a los aportantes de recursos (Johnson, Daily & Ellstrand, 1996).

La investigacion sobre mecanismos de gobierno en el sector corporativo ha sido muy prolifica
en las Ultimas décadas, especialmente desde la publicacion de las obras de Pfeffer en 1972 y Jensen
y Meckling en 1976. La primera de ellas, desde una perspectiva de dependencia de recursos, consi-
dera que los drganos de gobierno proporcionan recursos criticos (asesoramiento, relaciones...) para
la empresa actuando como medios para minimizar su dependencia del entorno. Por su parte, la
segunda de las obras, precursora de la teoria de la agencia, presenta a los drganos de gobierno como
mecanismos de supervision de la direccidn, necesarios para conseguir que la direccion actie en inte-
rés de los propietarios. Si bien los argumentos utilizados por estos autores son extensibles a otro
tipo de organizaciones, como las entidades no lucrativas, la literatura en estos campos ajenos al lucro
ha sido mucho més exigua.

Los argumentos del enfoque de dependencia de recursos fueron facilmente extrapolables al ter-
cer sector. Generalmente, los recursos criticos en las entidades no lucrativas estaban relacionados
con la captacion de recursos, las relaciones con el gobierno y la imagen publica. En esta linea, exis-
ten muchos trabajos relacionados con la capacidad de los consejeros para conseguir recursos finan-
cieros (Green & Griesinger, 1996; Provan, 1980), pero en los Ultimos afios la tendencia es considerar
a estos drganos de gobierno como un recurso estratégico clave y una fuente de asesoramiento para
la direccion (Boesso, Cerbioni & Kumar, 2014; Herman, Renz & Heimovics, 1997; Mwenja & Lewis,
2009).
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Por su parte, la teoria de la agencia, cuyos razonamientos estan preparados para ser aplicados
a todo tipo de organizaciones, ha tenido un reflejo mas tardio y renuente en el sector no lucrativo. El
enfoque de agencia supone asumir que puede existir un conflicto entre donante y equipo directivo que
conduzca a un comportamiento oportunista por parte de este Ultimo. Durante muchos afios se rechazoé
este planteamiento argumentando que, puesto que en estas organizaciones no estaba permitido repar-
tir beneficios entre las personas que las controlan, no cabia pensar en una posible expropiacion por
parte de directivos o0 empleados (Hansmann, 1980). Desafortunadamente, la realidad demostré que,
tal y como Jensen ya apuntaba en su trabajo de 1994, el altruismo no convierte a las personas en agen-
tes perfectos y que, al igual que sucede en las grandes corporaciones, los comportamientos oportu-
nistas y el fraude también estan presentes en el tercer sector. En consecuencia, los drganos de
gobierno de las entidades no lucrativas también han de incluir entre sus funciones la supervision de la
direccién para velar por la eficiente asignacion de recursos (Andrés-Alonso, Martin-Cruz & Romero-
Merino, 2006; Callen, Klein & Tinkelman, 2003; Hyndman & McDonell, 2009).

En los ltimos afios, no obstante, los autores apuestan por enfoque multitedricos que ainan no
s6lo los argumentos de los enfoques tedricos descritos (Callen, Klein & Tinkelman, 2010; Van Puyvelde,
Caers, Du Bois & Jegers, 2012), sino también planteamientos derivados de la teoria del servidor (ste-
wardship) (Viader & Espina, 2014), teorias cognitivas (Andrés-Alonso, Azofra-Palenzuela & Romero-
Merino, 2010), o teorias sobre procesos de decisién grupal (Brown, 2005), entre otras.

En el sector no lucrativo, como en el corporativo, existen mecanismos de gobierno externos -como
la regulacidn y las auditorias-, e internos —como los donantes significativos y el consejo-. Todos ellos
pueden ser estudiados desde cualquiera de las perspectivas tedricas propuestas o desde un enfoque
multitedrico que ampliase la comprension de su papel en las organizaciones no lucrativas. No obs-
tante, los mecanismos externos han sido frecuentemente cuestionados por su escasa efectividad en
este sector (O’Regan & Oster, 2005), concediéndose un especial protagonismo a los mecanismos
internos y, de forma mas especifica, al consejo que, segun algunos autores (Callen et al., 2003) se tra-
taria del unico mecanismo de gobierno efectivo en las organizaciones del sector no lucrativo.

De ahi que nuestro trabajo se centre precisamente en comprender mejor el papel que juega el con-
sejo en las organizaciones sin animo de lucro y, por ende, su 6ptima configuracion. Siguiendo a
Cornforth (2004), utilizamos un enfoque multitedrico porque aunque individualmente cada una de las
teorias enfatiza el desarrollo de una funcién por parte del consejo, el uso conjunto de todas ellas faci-
lita la explicacion de los distintos roles asignados al drgano de gobierno. Bajo este modelo multited-
rico 0 ampliado, la dptima configuracion del consejo seria aquella que le permitiese desarrollar de forma
mas efectiva tanto la funcién supervisora, derivada de la teoria de la agencia, como la asesora, pro-
cedente del enfoque de dependencia de recursos y enriquecida por los argumentos cognitivos y de
toma de decisiones grupal. No obstante, la busqueda de la configuracion dptima del consejo no siem-
pre es un objetivo alcanzable, maxime cuando algunas de las caracteristicas del consejo son benefi-
ciosas para el desarrollo de una funcién pero perjudiciales para otra. Por un lado, la efectividad del
consejo en términos de supervision suele asociarse a la reduccion de costes de agencia, lo cual se

CIRIEC-ESPANA N2 81/2014 Wwww.ciriec-revistaeconomia.es



GARCiA-RODRIGUEZ, iNIGO Y ROMERO-MERINO, M. ELENA

traduce tradicionalmente en un reducido tamafo del consejo y una elevada independencia de sus
miembros. El reducido tamafio se justifica para evitar problemas de polizones (free rider) y ralentiza-
cion en la toma de decisiones, mientras que la independencia de los consejeros se explica a través
de la inexistencia de conflictos de intereses a la hora de controlar al equipo directivo. Los conocimientos
especificos no parecen tener relacion directa con la capacidad supervisora del consejo, salvo por aque-
llos relacionados directamente con la gestion o administracion de organizaciones, y la diversidad, lejos
de afiadir valor a la funcién supervisora, supone una toma de decisiones mas conflictiva y lenta que
restaria valor a la organizacion.

Por otro lado, la funcién asesora no parece relacionarse directamente con la independencia (aun-
que en ninguin caso se considera perjudicial) mientras que se ve directamente favorecida por el tamafio
del consejo, que se relaciona con una mayor acumulacién de conocimientos y experiencias y, en con-
secuencia, con una mayor capacidad de asesoramiento de la direccion organizativa. Ademas, la diver-
sidad permite al consejo poseer una perspectiva mas amplia para detectar problemas y proponer,
evaluar y adoptar soluciones, con lo que afectaria positivamente a la calidad asesora del 6rgano de
gobierno.

Comprendidas asi las desavenencias en los atributos que favorecen ambas funciones del con-
sejo, las organizaciones que buscan optimizar la composicién de sus érganos de gobierno se enfren-
taran a la necesidad de priorizar la funcion que les permita crear mas valor. Por ello, la composicién
del consejo de las organizaciones ha de ajustarse a sus propias necesidades y circunstancias (Andrés-
Alonso, Azofra-Palenzuela & Romero-Merino, 2009). Aunque, como veremos también en el siguiente
epigrafe, la misma idiosincrasia que define las necesidades de la organizacion en términos de gobiemno,
marca su capacidad para atraer consejeros que quieran dedicar tiempo altruistamente a supervisar
y/o asesorar a la organizacién no lucrativa.

3.- La optima configuracion del consejo de las
entidades no lucrativas

La configuracién de un érgano de gobierno efectivo en el ejercicio de sus funciones pasa prime-
ramente por identificar las necesidades prioritarias de la organizacion para, posteriormente, llevar a
cabo un proceso de busqueda y captacion de los individuos mas capacitados para desarrollar esas
funciones.
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3.1. Qué consejo necesitan las organizaciones no lucrativas

A pesar de la tradicional buisqueda de una Unica configuracién dptima del consejo para las orga-
nizaciones, muchos autores concluyen que dicha configuracion, comin a todas las organizaciones, no
existe y que, siguiendo un enfoque contingente, es cada entidad la que debe configurar su drgano
de gobierno en funcidn de sus propias caracteristicas. En concreto, cuestiones como la edad, el tamafio
y la existencia de drganos de gobierno adicionales influyen en las necesidades asesoras y/o supervi-
soras de la organizacion y, por ende, en la configuracion de su consejo (en términos de tamafio, inde-
pendencia, diversidad y capital humano y social).

La edad de la organizacion se relaciona con la madurez y experiencia que esta tiene en el sec-
tor. Cuando una ONGD se constituye, sus fundadores suelen ocupar puestos directivos en la entidad
aunque no siempre cuenten con experiencia previa en este tipo de trabajo (Andrés-Alonso et al., 2009).
En este sentido, la funcién de asesoramiento que puede desarrollar un drgano de gobierno grande y
dotado de conocimientos especificos del sector puede resultar especialmente util. Ademas, en los pri-
meros afios de vida de estas organizaciones, el volumen de recursos que manejan no suele ser exce-
sivamente elevado, lo que limita el potencial de expropiacion por parte de agentes oportunistas.
Igualmente, el nivel de implicacion de los fundadores suele ser muy alto tanto en la aportacion de recur-
s0s como en las tareas de gestion no existiendo, por tanto, conflictos de agencia significativos. En con-
secuencia, durante los primeros afios de funcionamiento de la organizacion, la funcién supervisora del
consejo quedaria claramente relegada a un segundo plano frente a la asesora y, por tanto, la enti-
dad no lucrativa se beneficiaria especialmente de consejos grandes, con conocimientos especificos
del sector y con un elevado nivel de diversidad entre sus miembros.

El tamafio de la organizacion también es un elemento definitorio del papel de sus consejeros. Las
entidades més grandes desarrollan, por definicién, un mayor volumen de actividades que las peque-
fias, se introducen en mas segmentos geograficos y utilizan técnicas de gestién y financieras mas com-
plejas (Boone, Field, Karpoff & Raheja, 2007). Muchos autores muestran cédmo el tamafio de la
organizacion se refleja en un nimero mas elevado de funciones a desempefar por el 6rgano de
gobierno (Andrés-Alonso et al., 2009; Ostrower & Stone, 2010) y, por consiguiente, en la necesidad
de incrementar el tamafio del consejo para ejercerlas de forma efectiva (Andrés-Alonso et al., 2009;
Cornforth & Simpson, 2002). Las necesidades de informacion y asesoramiento del equipo directivo
aumentan a medida que el tamafio y la complejidad de la organizacion son mas elevados (Klein, 1998).
Asi, la funcion asesora del consejo es lo suficiente relevante en estas entidades como para que la con-
figuracion 6ptima del drgano de gobierno se comprenda no sélo en términos de un aumento de tamafio,
sino también en la bisqueda de conocimientos y experiencias especializados y diversos que puedan
favorecer el desempefio de dicha funcién. No obstante, la complejidad de las organizaciones grandes
también se relaciona con la existencia de un mayor potencial de expropiacién y con una supervision
especialmente complicada y costosa (Bataille-Chedotel & Huntzinger, 2004). En estos casos, por tanto,
es dificil definir una funcién prioritaria puesto que ambas funciones resultan necesarias para la super-
vivencia de la organizacion. La configuracion del érgano de gobierno se entiende entonces a través
de la bisqueda de un equilibrio entre las caracteristicas que favorecen mas a cada una de ellas. En
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concreto, podriamos recomendar un érgano de gobierno con una mayoria de consejeros indepen-
dientes para favorecer la supervision y con un elevado volumen de capital humano y social que bene-
ficiase la funcion asesora. En cuanto al tamario, si bien es cierto que la supervisién se relaciona con
tamafios del consejo mas reducidos, en este tipo de organizaciones siempre se ha apostado por tama-
fios més elevados dado el mayor nimero de funciones a desarrollar por los consejeros. La diversidad,
sin embargo, no tendria un efecto claro sobre el desempefio del érgano de gobierno puesto que enri-
quece la toma de decisiones pero también la ralentiza.

Por dltimo, podrian existir otros mecanismos de gobierno adicionales para supervisar a la direc-
cion que podrian sustituir al consejo en su funcion de control permitiéndole especializarse en su rol
asesor. En este sentido, analizamos el efecto de la diferente forma legal que las ONGD pueden adop-
tar —fundaciones y asociaciones en el caso de Espafa-, de su condicion religiosa (existencia de un
grupo religioso que ejerza control sobre la entidad) y de la presencia de donantes significativos -espe-
cialmente de caracter publico- entre sus aportantes de recursos. En primer lugar, la forma legal com-
porta diferentes requerimientos legales y distintas expectativas en cuanto a sus responsabilidades y
control interno (Cornforth, 2012; Gandia, 2011). En ambos casos -fundacién y asociacion- existe un
organismo publico al que han de rendir cuentas y ambas cuentan con un consejo responsable de
sus acciones. No obstante, en las asociaciones existe ademas una asamblea de socios que se tra-
duciria en un escaldn més en los érganos de supervision. Esto supondria que las juntas directivas
podrian volcarse mas en la funcién asesora mientras que los patronatos tendrian que dedicar mas
tiempo a la supervisidn del equipo directivo. En segundo lugar, la condicién religiosa de las organi-
zaciones influye en las necesidades de las organizaciones (Gandia, 2011; Marcuello & Salas, 2001)
puesto que en el caso de existir un grupo religioso relacionado con la ONGD, este constituird un ele-
mento supervisor adicional que podr liberar parcialmente al consejo de su funcion supervisora. Por
dltimo, la existencia de un donante publico significativo supone, no sélo que el organismo va a con-
trolar la asignacion de los recursos aportados logrando mayores eficiencias en términos econdmicos
(Andrés Alonso et al., 2008), sino también que aumente el nivel de profesionalizacion del érgano de
gobierno (Ostrower & Stone, 2010). En definitiva, aquellas organizaciones que mantengan la forma
legal de asociacién, que estén controladas por un grupo religioso o que cuenten con un aportante
publico significativo entre sus donantes, podran conformar su érgano de gobierno para cubrir una fun-
cion primordialmente asesora atendiendo a los parametros de tamafio, conocimientos y diversidad ya
descritos previamente.

Todo lo apuntado en este apartado hace referencia a las necesidades de las entidades del ter-
cer sector en términos de drgano de gobiemo. Seria, por tanto, la configuracion del consejo que podria
reportarles un mayor valor en el desarrollo de sus funciones. No obstante, el camino que han de reco-
rrer estas organizaciones para conseguir una configuracion efectiva del consejo es especialmente
complejo dado el carécter no lucrativo de la figura del consejero. Como veremos a continuacion, al no
existir el incentivo econémico, las organizaciones no pueden controlar las principales variables de
atraccion (como la reputacion o la visibilidad) de potenciales consejeros lo que, en definitiva, marcara
su velocidad para optimizar la configuracién de su consejo.
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3.2. Qué consejo pueden tener las organizaciones no lucrativas

Las motivaciones mas habituales de los consejeros del tercer sector, lejos de las retribuciones
monetarias 0 materiales, son ayudar a la comunidad y contribuir con aportaciones unicas al consejo.
Otras cuestiones, como el aprendizaje a través de la comunidad y el desarrollo de las relaciones indi-
viduales, se mencionan también aunque con menor importancia que las anteriores. Con todo, los con-
sejeros de este sector muestran en su actuacion una motivacion altruista, con una mayor preocupacion
por objetivos externos que por los propios (Inglis & Cleave, 2006). En general, los potenciales conse-
jeros se comprometen con aquellas organizaciones con cuya mision coinciden y, por tanto, este serd
el determinante fundamental en la eleccién de la entidad a la que dedicar su tiempo. Sin embargo,
existen también otras caracteristicas de las organizaciones que influyen en la decision final de los con-
sejeros, especialmente cuando las entidades tienen misiones similares. En general, los voluntarios se
decantan por dedicar su tiempo a las organizaciones mas antiguas, que cuentan con una mayor repu-
tacion y experiencia en el sector (aspectos intangibles), las religiosas (también un aspecto no tangi-
ble), asi como aquellas que tienen mayores subvenciones publicas de entidades locales. Ademas, las
donaciones de tiempo y de dinero suelen ser complementarias a nivel individual, es decir, también el
volumen global de donaciones se relaciona directamente con el de voluntarios (Marcuello & Salas,
2001). Estas circunstancias resultan también extrapolables al caso de la captacion de consejeros,
puesto que parece mas probable que, ante entidades con misiones y objetivos similares, estos pre-
fieran formar parte de los 6rganos de gobierno de las organizaciones con una mayor reputacion en
el sector. Con todo, entendemos que las ONGD mas grandes, las més antiguas, las religiosas o las
que disponen de un mayor volumen de donaciones publicas estan en mejor disposicidn de configu-
rar un consejo mas efectivo que el resto o0 pueden conseguir optimizar su composicién de forma mas
rapida.

4.- Caracteristicas generales de la muestra

La poblacién objeto de estudio en este caso son las ONGD espafiolas. Segun la Coordinadora de
ONGD de Espafia (CONGDE) (2008), una ONGD ha de ser una organizacion estable, sin &nimo de
lucro, trabajar activamente en el campo de la cooperacion para el desarrollo y la solidaridad interna-
cional, tener una voluntad de cambio o de transformacion social, poseer respaldo y presencia social,
tener independencia, poseer recursos (tanto humanos como econémicos), actuar con mecanismos
transparentes y participativos de eleccién o nombramiento de sus cargos, ser transparente y, final-
mente, estar basada y articulada en torno a los fines de solidaridad internacional y cooperacion.
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La fuente primaria de esta investigacion es la pagina web de cada una de las ONGD, puesto que,
segun los Indicadores de Transparencia y Buen Gobierno de la propia Coordinadora (2012), en ellas
tendria que encontrarse disponible la informacion relativa al drgano de gobierno de cada organizacion.
Ademas, hemos utilizado el informe anual del sector que elabora la CONGDE para extraer la infor-
macion respecto a los ingresos obtenidos relacionados con la cooperacion al desarrollo, asi como la
importancia relativa de los distintos donantes publicos.

La muestra se configurd a partir de los datos del ejercicio 2011 utilizando unicamente aquellas
organizaciones pertenecientes a la CONGDE que cumplian el indicador de transparencia 1.1 de la
Coordinadora, es decir, que publicasen en sus respectivas webs la composicidn de su érgano de
gobierno en términos de nombre, cargo y trayectoria. Asi, de las 93 organizaciones de la CONGDE
en 2011, se incluyen en la muestra sélo 59 entidades (63,44%). Este conjunto de entidades repre-
sentaban, segun datos de la propia Coordinadora, el 76,12% de los ingresos relacionados con coo-
peracion al desarrollo de todas las organizaciones asociadas en 20113, Estas 59 ONGD tienen un total
de 720 consejeros en sus 6rganos de gobierno aunque sélo se ha podido acceder a los curriculos
de 665 de ellos. El porcentaje de entidades que publican el curriculum de cada consejero (63,44%)
contrasta con los datos ofrecidos por la CONGDE (2013; 2014) respecto al cumplimiento del indica-
dor 1.1 en los afios 2012 y 2013 (98,1% y 98,5% respectivamente, aunque no detalla si se cumple
integramente o parcialmente). Sin embargo, este dato se sitlia claramente por encima de los resul-
tados obtenidos en los informes de la Fundacién Compromiso y Transparencia (2014) para el sector
fundacional entre 2010 y 2013. Estos informes, aunque muestran una clara apuesta de las fundacio-
nes por la transparencia durante los Ultimos afios, auin distan mucho de acercarse a las cifras pre-
sentadas por las ONGD (en ese periodo de tiempo las fundaciones empresariales que publicaban el
perfil de sus patronos pasaron del 16% al 48%, y las fundaciones familiares del 4% al 20%).

4.1.La edad de las ONGD

En el afio 2011, las 59 organizaciones de la muestra tenian una antigiledad que abarcaba desde
los 12 hasta los 109 afos#. No obstante, como se aprecia en la Figura 1, mas de un tercio de las enti-
dades se encuentran entre los 21 y los 25 afios de antigliedad (33,9%), siendo la edad media de la
muestra analizada de 27,3 afios. La mayoria de las ONGD se constituyeron hace mas de una década
y sobreviven a pesar de las inclemencias econdmicas. Asi, mientras en 1993 la edad media de estas
organizaciones ascendia a 11,3 afios (Marcuello & Salas, 2001), y en 1999 a 16,9 afios (Garcia &
Marcuello, 2007), la media actual ha aumentado practicamente en los afios que han transcurrido desde
dichos estudios.

3.- De las 93 ONGD que formaban parte de la CONGDE en 2011, solo 77 presentan datos sobre sus ingresos.
4.- Varias ONGD han transformado su forma juridica de asociacion a fundacion. En estos casos consideramos la fecha del comienzo de
su actividad independientemente de que haya variado su forma juridica.
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Figura 1. Distribucion de las ONGD segun su edad
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4.2. El tamafio de las ONGD®

Para medir el tamafio hemos empleado el volumen de ingresos que obtienen las ONGD para des-
tinar a su actividad en cooperacién para el desarrollo. Esta cifra, a diferencia de la del activo o de la
de los ingresos totales de la entidad, homogeneiza los datos analizados dado que no todas las enti-
dades se dedican exclusivamente a la cooperacion internacional.

El crecimiento de estas organizaciones ha sido notable durante las Ultimas dos décadas. Asi, mien-
tras en 1993 el promedio de ingresos de las ONGD ascendia a 2,4 millones de délares (Marcuello &
Salas, 2001), actualmente las organizaciones de nuestra muestra obtienen unos ingresos medios para
cooperacion de 8.150.151 €. Aunque entre los 15.772 € de Justicia y Paz y los 69.807.497 € que ingresd
Intermon Oxfam en 2001 existe una gran diferencia, la mayor parte de las organizaciones (62,50%)
tienen unos ingresos inferiores a 5 millones de euros.

Figura 2. Distribucion de las ONGD segun su tamano
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5.- De las 59 ONGD de la muestra, 3 no presentaban datos sobre sus ingresos y su procedencia, de modo que no han sido incluidas en
este apartado ni en el correspondiente a subvenciones publicas.
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4.3. La forma legal de las ONGD

La forma legal que adoptan las organizaciones afecta también de manera significativa al com-
portamiento de las mismas (Cornforth, 2012). En el caso de Espafia, las ONGD pueden tomar la forma
juridica de asociacion o de fundacion. De las 59 organizaciones analizadas, 30 (50,85%) poseen la
forma juridica de fundacion, mientras que las otras 29 (49,15%) son asociaciones®, existiendo por tanto
un equilibrio entre las formas legales de las ONGD. Este dato resulta interesante si lo comparamos
con los estudios previos presentados en Marcuello y Salas (2001) y Andrés-Alonso et al. (2006) para
una muestra similar durante los afios 1993 y 1995-2001, respectivamente. En el afio 1993 el porcen-
taje de fundaciones era de tan sdlo el 12% (Marcuello & Salas, 2001), a comienzos de siglo la cifra
aumentaba hasta el 40% (Andrés-Alonso et al. 2006) y ahora supera el 50%. De hecho, algunas de
las organizaciones de la muestra han cambiado su forma legal (de asociacion a fundacién) desde su
constitucion hasta la actualidad. Esta evolucién revela una preferencia de las ONGD por la figura fun-
dacional. Dicha preferencia puede derivarse de los mayores privilegios impositivos de los que gozan
las fundaciones (de los que sélo disfrutan las asociaciones declaradas de utilidad publica, al menos
tras dos afios de actividad), y de la existencia de un Unico drgano de gobierno (patronato), frente a
la dualidad de las asociaciones (junta directiva y asamblea general), lo que se traduce en una mayor
agilidad en su funcionamiento y toma de decisiones.

4.4.La condicién religiosa de las ONGD

La separacion de la cooperacion al desarrollo y las misiones de caracter religioso es bastante evi-
dente en la muestra analizada. Si en el afio 93 Marcuello y Salas (2001) sefialaban que el 40% de las
ONGD eran religiosas y este porcentaje retrocedia hasta el 28,8% en 2008 (Gandia, 2011), en nues-
tra muestra sélo el 27,1% de las organizaciones se relacionan con un grupo religioso de forma expresa.

4.5. La estructura de ingresos de las ONGD

La estructura de donaciones en términos de ingresos publicos y privados, asi como de importan-
cia relativa de las subvenciones publicas concedidas por cada uno de los niveles de las administra-
ciones (autonémico-local, nacional e internacional), muestra una elevada dispersion en la muestra
analizada. Asf, encontramos entidades con la totalidad de sus ingresos de origen publico frente a otras
cuya Unica fuente de ingresos es de cardcter privado. En términos medios, el 68% de los ingresos
de las ONGD son de origen publico, lo cual supone un incremento respecto a afios anteriores: 50%
en 1993 (Marcuello & Salas, 2001) y 59% a comienzos de siglo (Andrés-Alonso et al., 2006). Esta cifra
es reflejo del aumento que experimentd la cooperacion oficial para el desarrollo hasta fechas recien-

6.- En la muestra existen también dos federaciones (FERE-CECA y Medicus Mundi), pero ambas estdn compuestas por distintas asocia-
ciones, por lo que han sido analizadas dentro del grupo de las asociaciones.
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tes, parte de la cual se canaliza a través de las subvenciones a las ONGD. Respecto a la proceden-
cia de los ingresos publicos, las ONGD se nutren de manera similar de fondos nacionales (29%) y auto-
némico-locales (34%). Sin embargo, sélo el 29% de las entidades son capaces de obtener
subvenciones de organismos internacionales, constituyendo estas, en términos medios, sélo el 5% del
total de ingresos percibidos.

5.- El consejo que tienen las ONGD espanolas

Descrita la muestra que constituye nuestro objeto de andlisis, se expone en la Tabla 1 la compo-
sicién del consejo de estas ONGD en términos medios.

5.1. El tamafio y la independencia del consejo de las ONGD

Existe una gran diferencia entre el consejo mas pequefio y el mas grande (4 y 56 miembros res-
pectivamente), situdndose el tamafio medio en 12 consejeros. Son consejos conformados mayorita-
riamente por miembros independientes. De hecho, Unicamente 16 de las 59 ONGD cuentan con al
menos un consejero que trabaja en la propia organizacion (insider). Estos datos presentan diferencias
con el estudio de Andrés et al. (2006). El tamafio se ha reducido ligeramente (de 13 a 12) y la inde-
pendencia ha aumentado varios puntos (del 92% al 96%). Asi, podriamos estar asistiendo a un intento
de las ONGD por ajustarse a algunos cddigos de buen gobierno que, en linea con los argumentos tra-
dicionales de la teoria de la agencia, valorarian positivamente tanto el reducido tamafio como la inde-
pendencia del consejo.
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ONGD
Minimo | Maximo | 9% ONGD
Media enuna enuna |con al menos
ONGD ONGD | un miembro
Tamaiio del consejo 12,20 4 56
Trabajadores de la propia ONG (insiders) 391% | 0,00% | 28,81% | 27,12%
Titulo de Doctor 11,34% | 0,00% | 40,00% | 62,71%
Grado de Educacion | Titulo de Master 14,35% | 0,00% | 75,00% | 67,80%
Titulo de licenciado/diplomado/graduado 79,71% | 33,33% |100,00% | 100,00%
Educacion especifica | Estudios de Coop. Internacional/Gestion ONG 556% | 0,00% | 3571% | 3559%
Titulaciones de artes, humanidades y educacién | 30,23% | 0,00% | 80,00% | 89,83%
Titulaciones de ciencias 4,05% 0,00% | 33,33% | 27,12%
Ramas de educacion | Titulaciones de ciencias de la salud 17,82% | 0,00% |100,00% | 55,93%
Titulaciones de economia y empresa 18,11% | 0,00% | 100,00% | 81,36%
Titulaciones de ingenieria y arquitectura 9,00% 0,00% | 78,57% | 54,24%
Titulaciones juridicas 14,32% | 0,00% | 60,00% | 61,02%
Abogados 4,67% | 0,00% | 26,67% | 3559%
Artistas 094% | 0,00% | 22,22% | 847%
Experiencias Banca, finanzas y seguros 7,18% 0,00% | 33,33% | 47,46%
profesionales Informatica, nuevas tecnologias 7,04% 0,00% | 57,14% | 42,37%
Profesores 26,05% | 0,00% | 80,00% | 83,05%
Religiosos 12,65% | 0,00% |100,00% | 22,03%
Sanidad 9,36% | 0,00% |100,00% | 33,90%
Directivos de entidades no lucrativas 7,21% 0,00% | 50,00% | 52,54%
Grado de Consejeros en otras entidades no lucrativas 17,62% | 0,00% | 77,78% | 67,80%
responsabilidad Directivos de empresas 10,87% | 0,00% | 75,00% | 50,85%
Consejeros en empresas 8,61% 0,00% | 76,79% | 32,20%
Relacion con Politicos 492% | 0,00% | 75,00% | 20,34%
organismos publicos | Sindicalistas 540% | 0,00% | 96,67% | 11,86%
Proactividad Emprendedores 2,78% 0,00% | 25,00% | 27,12%
Fundadores de entidades no lucrativas 6,18% 0,00% | 75,00% | 32,20%
Género 38,65% | 0,00% | 8571% | 94,91%
Diversidad Educativa 0,62 0,17 1,00
Experiencias profesionales 0,39 0,00 0,71

FUENTE: Péginas web de las ONGD analizadas. Elaboracién propia.
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5.2. La formacion de los consejeros de las ONGD

En relacion con la formacion educativa hemos analizado tanto el grado alcanzado por los conse-
jeros como la rama en la que se han especializado. Ademas, dado el sector analizado, hemos tenido
en cuenta de forma particular la formacién especifica en cooperacién. Esta variable, junto a la estu-
diada en el siguiente epigrafe (experiencia profesional), es la que habitualmente incluyen las ONGD
en el perfil de los consejeros. A través de la formacion académica de los consejeros tratamos de apro-
ximar su “cultura”. Otras variables de caracter mas intimo, como podrian ser los valores o las creen-
cias de los consejeros quedan fuera de la mayoria de los estudios por la dificultad en su medida y
valoracion.

Con respecto al nivel de formacion alcanzado por los consejeros observamos cémo hay una pro-
porcion similar de consejeros con titulo de Doctor y de Master, no siendo ninguna de ellas especial-
mente elevada. Por término medio, uno de los consejeros de la ONGD es Doctor y otro (o la misma
persona) ha cursado un Master. Mucho mayor es la presencia de consejeros con estudios universita-
rios de licenciado, diplomado o graduado, estando estos presentes en todas las entidades y repre-
sentando aproximadamente 10 de los 12 consejeros. Es destacable el bajo porcentaje de consejeros
con estudios especificos de Cooperacion Internacional o de Gestion de ONG. Asi, aunque en los ulti-
mos afios se han desarrollado posgrados universitarios especificos de estas materias y su realizacion
se esta convirtiendo en habitual entre los requerimientos solicitados a los aspirantes a trabajar en las
ONGD, actualmente sélo un 5,56% de los consejeros declaran tener estudios especificos en coope-
racion. De hecho, en 38 de las 59 entidades no habia ninglin consejero con este tipo de formacion.

Cuando examinamos los resultados obtenidos en cada una de las seis ramas de conocimientos
definidas (artes, humanidades y educacion; ciencias; ciencias de la salud; economia y empresa; inge-
nieria y arquitectura; y juridicas), se observa cémo los estudios mas habituales son los de la rama de
artes, humanidades y educacion (aproximadamente 4 de los 12 miembros del consejo promedio), segui-
dos por los de economia y empresa y los de ciencias de la salud (Unicamente 2 de los consejeros ten-
drian, en términos medios, cada una de estas formaciones). Por el contrario, las titulaciones de ciencias
son claramente las menos habituales en los consejos de las ONGD.

5.3. La experiencia de los consejeros de las ONGD

Para analizar la trayectoria profesional de los consejeros hemos recogido informacion sobre los
principales sectores de actividad en los que desarrollan su trabajo asi como sobre algunas cuestiones
mas especificas que podrian afectar a su desempefio como consejeros, tales como el grado de res-
ponsabilidad que tienen, su relacién con organismos publicos o su espiritu emprendedor (bien sea
en el campo corporativo 0 en el tercer sector).

CIRIEC-ESPANA N2 81/2014 Wwww.ciriec-revistaeconomia.es



GARCiA-RODRIGUEZ, iNIGO Y ROMERO-MERINO, M. ELENA

En la Tabla 1 se encuentran desagregados los sectores de actividad analizados en la muestra. De
entre las categorias descritas, la mas habitual entre los consejeros de las ONGD es la de profesor (en
términos medios 3 de los 12 consejeros lo serian). Este dato se relaciona directamente con la rama
de estudios mayoritaria entre los consejeros (artes, humanidades y educacion) puesto que muchos
de ellos cuentan con estudios universitarios en educacion. Por el contrario, y aunque en muchas oca-
siones parecen ser “la cara” de las ONGD con las que colaboran, los artistas parecen estar menos
involucrados con el gobierno de estas entidades.

Se ha analizado de forma diferenciada la experiencia de los consejeros como directivos (tanto
de empresas como de entidades no lucrativas) y como integrantes del érgano de gobierno de empre-
sas o de otras entidades no lucrativas, puesto que tales puestos se relacionan con una responsabili-
dad mayor en la toma de decisiones estratégicas. Observamos cémo la presencia de consejeros de
otras entidades no lucrativas es la mas habitual (lo serian 2 de los 12 miembros del 6rgano de gobierno
promedio), mientras que la concurrencia de las otras tres categorias es similar, estando presente cada
una en términos medios en 1 de los 12 consejeros. Este tipo de consejeros no sélo cuenta con una
mayor experiencia en temas de gestion (favorables para la funcidn supervisora), sino que estan mas
acostumbrados a participar de forma activa en la toma de decisiones y, por tanto, beneficiaran sus-
tancialmente la funcion asesora. Ademas, la presencia de consejeros que actuan como directivos o
consejeros en otras entidades no lucrativas se relaciona con un especial compromiso con el tercer
sector.

También comprobamos el papel que politicos y sindicalistas tienen en los consejos de ONGD.
Este tipo de personas, especialmente relacionadas con los organismos publicos, pueden posicionar
mejor a la organizacion de cara a la obtencion de fondos publicos. El andlisis en términos medios de
estos datos resulta confuso porque este tipo de perfiles suelen concentrarse en organizaciones acor-
des con una ideologia concreta lo que se traduce en una elevada dispersion de los datos. De hecho,
hay tres organizaciones que concentran el 64,44% de los politicos de la muestra y en las que la pro-
porcién de politicos es significativamente elevada (superior al 60% de su consejo) y otras tres ONGD
en las que la presencia de sindicalistas supera el 80% del drgano de gobierno.

Por dltimo, hemos estudiado el caracter emprendedor de los consejeros, relacionado con un per-
fil proactivo en su toma de decisiones. Esta caracteristica es especialmente interesante en la fun-
cion asesora del consejo puesto que no basta con tener conocimientos, sino que el individuo ha de
estar predispuesto a utilizarlos para aportar valor a la organizacién. Encontramos en la muestra un
reducido porcentaje de consejeros emprendedores del sector lucrativo que participen en estos con-
sejos (menos del 3%), pero este porcentaje se duplica cuando hacemos referencia a los emprende-
dores del tercer sector (fundadores de entidades no lucrativas) que no sélo se muestran proactivos
sino también especialmente involucrados en la labor de este tipo de organizaciones. Este tipo de con-
sejeros participaran en la funcion supervisora de la organizacion pero seran especialmente valiosos
en la propuesta de nuevas lineas de actuacion o proyectos a ejecutar.
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5.4. La diversidad en los consejos de las ONGD

Los datos de los que disponemos nos han permitido realizar un andlisis de diversidad tanto en tér-
minos observables (género) como no observables (educativa y profesional). La diversidad demogra-
fica suele abarcar no sélo el género, sino también la raza y la etnia de los consejeros (Bradshaw &
Fredette, 2013). Sin embargo, actualmente el volumen de consejeros con razas o etnias diferentes no
resulta tan elevado como para permitir un andlisis en profundidad. La diversidad de género, por su
parte, ofrece resultados interesantes y comparables a los de otros estudios. En concreto, un 38,65%
de los consejeros de la muestra son mujeres, porcentaje elevado si se compara con el existente en
las grandes empresas que cotizan en el IBEX 35 (12,75% en enero de 20137) pero aun por debajo del
40-60% que recomienda la CONGDE (2012). Sdlo el 24% de las organizaciones analizadas cumplen
dicho objetivo de diversidad y, de hecho, alin encontramos organizaciones cuyos consejos se encuen-
tran conformados integramente por hombres, pero ninguna con un 6rgano de gobierno cuyos com-
ponentes sean exclusivamente mujeres.

La diversidad no observable se ha valorado en términos educativos y profesionales. En ambos
casos se ha elaborado un indice en el que se suma la presencia (1, en caso de que el consejo cuente
con algun miembro con estudios de una determinada rama o con un determinado tipo de experiencia
profesional; 0, en el caso contrario) de cada una de las seis ramas de conocimiento o de cada una
de las siete experiencias profesionales descritas en la Tabla 1y dicha suma se divide entre 6 (para
el caso de la educacion) o entre 7 (para la trayectoria profesional). De esta forma el indice siempre
queda comprendido entre 0 y 1. A la vista de los datos obtenidos en ambos indices la diversidad es
bastante mas elevada en el caso de la educacion que en el caso de la trayectoria profesional. No obs-
tante, extraer conclusiones al respecto podria ser confuso puesto que la diversidad profesional depende
directamente de la definicidn previa de categorias (que deja fuera de estudio un amplio elenco de pro-
fesiones).

7.- http://www.rtve.es/noticias/20130305/presencia-mujeres-consejos-del-ibex-35-se-estanca-1275/613165.shtml
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6.- El efecto de las caracteristicas
organizativas sobre la configuracion del
consejo de las ONGD

Una vez se han descrito las caracteristicas generales de las ONGD y la configuracién de sus drga-
nos de gobierno en términos medios, nos ocupamos en el presente epigrafe de analizar el efecto que
las variables generales descritas anteriormente tienen sobre dicha composicion.

El andlisis estadistico de esta muestra de ONGD se ha realizado utilizando el programa IBM SPSS
Statistics. En concreto, hemos realizado la prueba de Mann Whitney (contraste de hipdtesis consis-
tente en comprobar si las medianas de ambos grupos difieren entre si de forma significativa) para com-
probar la existencia de diferencias significativas entre la composicién de los drganos de gobierno de
las ONGD en funcién de su edad, tamafio, forma legal, condicion religiosa y estructura de ingresos
publicos. Para dividir la muestra en dos grupos segun cada una de las variables analizadas hemos
empleado la mediana (salvo en el caso de la forma legal y la condicion religiosa), obteniendo por tanto
grupos de tamafo similar.

6.1. El efecto de la edad de las ONGD

En primer lugar analizamos las diferencias significativas que existen entre el grupo de entidades
mas jovenes y el de las mas antiguas. Como se aprecia en la Tabla 2, las subvenciones autonémico-
locales son superiores en las organizaciones mas jovenes. Tales subvenciones, concedidas por las
administraciones mas cercanas, son vistas por algunos autores como un indice de calidad (Marcuello
& Salas, 2001), lo que confirmaria que las ONGD en sus primeros afios se encuentran especialmente
preocupadas por la calidad de sus intervenciones.

Tabla 2. Diferencias significativas en las caracteristicas
de las ONGD segun su edad

Mas jovenes Mas antiguas Media global
(30 ONGD) (29 ONGD) (59 ONGD)
Media edad: 19,2 afios  Media edad: 35,6 afios  Media edad: 27,3 afios
Subvenciones publicas autonémico-locales 43,61%** 22,11%*** 33,63%

Nivel de significatividad de la diferencia entre los grupos: ***99%; **95%; *90%.
FUENTE: Paginas web de las ONGD analizadas e Informe del sector realizado por la CONGDE. Elaboracién propia.
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Los resultados sobre sus consejos presentan diferencias significativas entre ambos grupos de enti-
dades. Como se observa en la Tabla 3, las més jévenes cuentan con una mayor proporcién de con-
sejeros emprendedores y con estudios especificos de cooperacion internacional. Asi, las entidades
més jovenes parecen mas conscientes de la necesidad de contar con consejeros con recursos espe-
cificos (conocimiento de su dmbito de actuacion) y proactivos. Las organizaciones mas jovenes tienen
también una mayor proporcién de sindicalistas, lo cual se explica por el hecho de que las ONGD vin-
culadas a sindicatos tienen una creacién mas reciente. Las ONGD mas antiguas sélo superan de forma
significativa a las mas jovenes en el porcentaje de consejeros con titulaciones en ciencias, porcentaje
que, en cualquier caso, es bastante reducido.

Tabla 3. Diferencias significativas en la configuracion de
los consejos de las ONGD segun su edad

Mas jovenes Mas antiguas Media global
(30 ONGD) (29 ONGD) (59 ONGD)
Estudios de Cooperacion Internacional/Gestion ONG 7,90%" 3,14%* 5,56%
Titulaciones de ciencias 2,79%" 5,35%" 4,05%
Sindicalistas 9,72%" 0,92%" 5,40%
Emprendedores 4,14%" 1,37%* 2,78%
Fundadores de entidades no lucrativas 9,45%"* 2,38%" 6,18%

Nivel de significatividad de la diferencia entre los grupos: ***99%; **95%; *90%.
FUENTE: Péginas web de las ONGD analizadas. Elaboracién propia.

A la luz de estos datos entendemos que las ONGD mas jovenes efectivamente estan trabajando
en la consecucion de un érgano de gobierno asesor que les permita desarrollar su actividad de forma
mas efectiva. Ademas, a pesar de que son mas jovenes y, por tanto, con menor capacidad para atraer
consejeros, estan incorporando a personas valiosas tanto por sus conocimientos especificos como por
su cardcter proactivo.

6.2. El efecto del tamafio de las ONGD

El tamafio de las ONGD, medido a través del volumen de recursos que perciben para su actividad
en el ambito de la cooperacion para el desarrollo, también se traduce en diferencias idiosincraticas y
en términos de gobierno de la organizacion. Como se observa en la Tabla 4, las entidades mas gran-
des son también las de mayor edad, lo que supone que los resultados relacionados con el tamafio
estaran afectados por los derivados de la edad. Asimismo este grupo de entidades adopta preferen-
temente la forma juridica de fundacién y se nutren de fondos nacionales e internacionales, mientras
que las mas pequefas dependen significativamente de las subvenciones de caracter local o autond-
mico (este Ultimo dato coincide con lo ya apuntado para las organizaciones mas jévenes). Ello refleja
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la cercania de las administraciones locales a las entidades més pequefias, mientras que las organi-
zaciones mas grandes son las que mas facilmente pueden optar a las subvenciones nacionales e inter-
nacionales puesto que los requisitos exigidos en cuanto a experiencia en el sector son mayores.

Tabla 4. Diferencias significativas en las caracteristicas
de las ONGD segun su tamaio

Mas pequenas Mas grandes Media global
(28 ONGD) (28 ONGD) (59 ONGD)
Media Tamafio: Media Tamafio: Media Tamafio:
1,57 mill. € 14,73 mill. € 8,15 mill. €
Edad 25,6* 28,6* 27,3
Porcentaje de fundaciones 39,29%* 64,29%" 50,85%
Subvenciones publicas internacionales 2,12%*** 7,50%*** 4.81%
Subvenciones publicas nacionales 23,09%* 34,88%" 28,99%
Subvenciones publicas autonémico-locales 40,75%* 26,50%" 33,63%

Nivel de significatividad de la diferencia entre los grupos: ***99%; **95%; *90%.
FUENTE: Péginas web de las ONGD analizadas e Informe del sector realizado por la CONGDE. Elaboracién propia.

Existen también diferencias significativas al estudiar el consejo de las ONGD en funcién del tamafio
de estas. No obstante, los resultados son contrarios a lo que cabria esperar. Asi, las mas pequefias
cuentan con una mayor proporcién de consejeros con experiencia emprendedora (tanto en el ambito
empresarial como en el no lucrativo), con un mayor volumen de consejeros con formacion a nivel de
Master y con conocimientos especificos en el sector de la cooperacion. Por el contrario, las mas gran-
des, con mayor capacidad de atraccion y con claras necesidades de asesoramiento por parte de su
consejo, presentan porcentajes significativamente menores en todos los campos anteriormente des-
critos. Sélo en el volumen de consejeros politicos y con el titulo de Doctor muestran unas cifras mas
elevadas que en las organizaciones pequefas.
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Tabla 5. Diferencias significativas en la configuracion de
los consejos de las ONGD segun su tamano

Mas pequefias Mas grandes Media global
(28 ONGD) (28 ONGD) (59 ONGD)
Titulo de Doctor 8,04%" 14,05%" 11,34%
Titulo de Master 18,07%* 9,46%* 14,35%
Estudios de Cooperacion Internacional/Gestion ONG 7,93%" 3,07%" 5,56%
Politicos 3,42 6,94%" 4,92%
Emprendedores 4,14%" 1,71%* 2,78%
Fundadores de entidades no lucrativas 8,39%" 3,49%" 6,18%

Nivel de significatividad de la diferencia entre los grupos: ***99%; **95%; *90%.
FUENTE: P4ginas web de las ONGD analizadas e Informe del sector realizado por la CONGDE. Elaboracién propia.

En este caso, las ONGD grandes no parecen preocuparse por obtener un asesoramiento valioso
por parte de su 6rgano de gobierno aunque si por el establecimiento de relaciones (especialmente con
organismos publicos) para mantener sus fuentes de recursos. Asi, pese a que las ONGD mas gran-
des estan capacitadas para atraer consejeros con un elevado volumen de capital social y humano, los
datos apuntan que son las mas pequefias las que cuentan con consejeros proactivos y con capital
humano especifico del sector. Estas cifras, no obstante, pueden derivarse no tanto del efecto del
tamafio sobre el 6rgano de gobierno como de la edad de las organizaciones.

6.3. El efecto de la forma legal de las ONGD

La tercera caracteristica que analizamos como factor determinante de la composicion del érgano
de gobierno de las ONGD es su forma legal. La divisidn de la muestra en dos grupos a partir de su
forma legal ofrece, como ya se indicd en el andlisis descriptivo general, dos grupos de similar tamafio.
Hemos de comenzar sefialando cémo el tamafio de las organizaciones es significativamente mayor
en las fundaciones que en las asociaciones, posiblemente por la mayor agilidad en el funcionamiento
de esta figura legal. También es significativa la preferencia de los grupos religiosos por la figura fun-
dacional frente a la asociativa.
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Tabla 6. Diferencias significativas en las caracteristicas
de las ONGD segun su forma legal

Fundaciones Asociaciones Media global

(30 ONGD) (29 ONGD) (59 ONGD)
Tamafio medio (ingresos, en millones de euros) 11,99 4,03* 8,15
Porcentaje de ONGD religiosas 36,67%" 17,24%* 27,12%

Nivel de significatividad de la diferencia entre los grupos: ***99%; **95%; *90%.
FUENTE: Péginas web de las ONGD analizadas e Informe del sector realizado por la CONGDE. Elaboracién propia.

Las diferencias que existen en los 6rganos de gobierno de ambos grupos se recogen en la Tabla
7. Recordemos que las asociaciones contaban con mas controles internos que las fundaciones y que,
por tanto, ellas tenian la posibilidad de aprovechar mejor un érgano de gobierno asesor en lugar de
meramente supervisor. No obstante, como se puede apreciar, las fundaciones no sélo cuentan con
mas consejeros con experiencia en la toma de decisiones estratégicas (directivos y consejeros de
empresas) y mejores relaciones con los poderes publicos (politicos), sino que, ademas, muestran una
mayor diversidad educativa en el seno de su consejo. Asi, a pesar de que la diversidad es uno de
los elementos que se considerarian negativos en términos de supervision, se comprueba cémo las
fundaciones no sélo parecen contar con un poder de captacion de capital humano y social (posible-
mente gracias a su mayor tamarfio), sino que lo aprovechan para configurar un 6rgano de gobierno
que, si bien no seria dptimo en términos de supervision, si estaria capacitado para desarrollar un papel
asesor y captar recursos publicos a través de los consejeros relacionados con la politica.

Tabla 7. Diferencias significativas en la configuracion de
los consejos de las ONGD segun su forma legal

Fundaciones (30 ONGD)  Asociaciones (29 ONGD)  Media global (59 ONGD)
Directivos de empresa 13,32%" 8,32%" 10,87%
Consejeros en empresas 14,46%** 2,55%*** 8,61%
Politicos 6,70%" 3,07%* 4,92%
Diversidad Educativa 0,67* 0,56 0,62

Nivel de significatividad de la diferencia entre los grupos: ***99%; **95%; *90%.
FUENTE: Péginas web de las ONGD analizadas. Elaboracién propia.

Con todo, las fundaciones, mas grandes que las asociaciones, parecen estar aprovechando la
visibilidad que les da su tamafio para atraer consejeros de distintos campos de la educacion y con
experiencia en la toma de decisiones, lo que las sitlia en una mejor posicion para aprovechar los recur-
s0s asesores de su drgano de gobierno.
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6.4. El efecto de la condicion religiosa de las ONGD

La cuarta caracteristica analizada es la condicidn religiosa de la organizacion. La division de la
muestra en funcién de dicho factor provoca que el tamafio de los dos grupos resultantes no sea simi-
lar. En este caso encontramos claras diferencias organizativas entre ambos tipos de entidades. Como
se observa en la Tabla 8, en el grupo de las religiosas predominan las entidades con la forma juri-
dica de fundacién. Asimismo, obtenemos que las organizaciones religiosas cuentan con una menor
dependencia de fondos publicos en general e internacionales en particular. Ello se encuentra en con-
sonancia con los resultados de Marcuello y Salas (2001), aunque es contrario a lo mostrado por Garcia
y Marcuello (2007).

Tabla 8. Diferencias significativas en las caracteristicas
de las ONGD segun su condicion religiosa

ONGD religiosas ONGD no religiosas Media global
(16 ONGD) (43 ONGD) (59 ONGD)
Porcentaje de fundaciones 68,75%" 44,19%* 50,85%
Subvenciones publicas 51,86%"** 73,28%*** 67,54%
Subvenciones publicas internacionales 0,02%** 6,56%** 4,81%

Nivel de significatividad de la diferencia entre los grupos: ***99%; **95%; *90%.
FUENTE: Péginas web de las ONGD analizadas e Informe del sector realizado por la CONGDE. Elaboracién propia.

En términos de gobierno las diferencias también son evidentes. Las organizaciones no religiosas
estan apostando por la configuracidn de un consejo altamente profesionalizado con un elevado volu-
men de conocimientos y experiencia relacionados especialmente con los ambitos econdmico y juri-
dico. Ademas, encontramos en los consejos de estas organizaciones un mayor porcentaje de personas
relacionadas con los poderes publicos (tanto politicos como sindicalistas), con experiencia en la toma
de decisiones (directivos de empresa y miembros de los consejos de empresas y de otras entidades
no lucrativas) y proactivas (fundadores de empresas y de entidades no lucrativas). En las organiza-
ciones religiosas, sin embargo, los consejos se configuran esencialmente a partir de religiosos con for-
macion en Teologia y que, en muchos casos, ejercen simultdneamente como profesores. En este
sentido, las organizaciones religiosas no parecen estar aprovechando todo el potencial asesor de la
figura de los consejeros. Al contrario, las organizaciones no religiosas, carentes de mecanismos de
control sustitutivos (como el grupo religioso), no sélo estan cubriendo su necesidad de supervision con
consejeros relacionados con la administracion econdmica y legal, sino también su faceta asesora, con
personas habituadas a procesos activos de decisidn estratégica tanto en el campo corporativo como
en el sector no lucrativo.
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Tabla 9. Diferencias significativas en los consejos de las
ONGD segun su condicion religiosa

ONGD religiosas ~ ONGD no religiosas Media global
(16 ONGD) (43 ONGD) (59 ONGD)
Titulaciones de artes, humanidades y educacion 42,91%*** 25,51%*** 30,23%
Titulaciones de ciencias 9,71%*** 1,94%** 4,05%
Titulaciones de economia y/o empresa 10,65%** 20,89%** 18,11%
Titulaciones juridicas 7,03%* 17,03%* 14,32%
Abogados 2,29%"* 5,55%"** 4,67%
Informatica, nuevas tecnologias 1,32%*** 9,16%*** 7,04%
Profesores 40,86%"** 20,53%*** 26,05%
Religiosos 44,84%** 0,66%** 12,65%
Sanidad 2,86%** 1,77%* 9,36%
Directivos de empresas 5,00%" 13,05%" 10,87%
Consejeros de otras entidades no lucrativas 6,10%*** 21,91%*** 17,62%
Consejeros en empresas 1,82%* 11,13%** 8,61%
Politicos 0,00%** 6,75%** 4,92%
Sindicalistas 0,00%" 7,40%" 5,40%
Emprendedores 0,00%*** 3,81%* 2,78%
Fundadores de entidades no lucrativas 0,45%"* 8,31%"** 6,18%

Nivel de significatividad de la diferencia entre los grupos: **99%; **95%; *90%.
FUENTE: Péginas web de las ONGD analizadas. Elaboracién propia.

6.5. El efecto de la estructura de ingresos publicos de las ONGD

En este apartado analizamos la influencia que tiene el mayor o menor porcentaje de subvencio-
nes publicas que reciben las ONGD de cada uno de los niveles administrativos (internacional, nacio-
nal y autondmico/local).

6.5.1. El efecto de los ingresos publicos internacionales

Como se observa en la Tabla 10 existe una relacion positiva del porcentaje de subvenciones inter-
nacionales, el tamafio de la organizacion y su condicion religiosa.
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Tabla 10. Diferencias significativas en las caracteristicas
de las ONGD segun sus subvenciones publicas
internacionales

Bajo % (28 ONGD) Alto % (28 ONGD)  Media global (59 ONGD)
% medio fondos % medio fondos % medio fondos
internacionales: 0% internacionales: 17% internacionales: 5%
Tamafio medio (ingresos, en millones €) 487" 16,34*** 8,15
Porcentaje de ONGD religiosas 37,50%*** 0,00%"* 27,12%

Nivel de significatividad de la diferencia entre los grupos: ***99%; **95%; *90%.
FUENTE: Péginas web de las ONGD analizadas e Informe del sector realizado por la CONGDE. Elaboracién propia.

Esta participacion de organismos internacionales en la financiacion de la organizacién tiene un
efecto directo en la composicion del érgano de gobierno. Las ONGD con més subvenciones interna-
cionales tienen en su consejo una mayor proporcion de miembros juristas (tanto a través de su for-
macion como de su experiencia profesional) y politicos. La presencia de juristas puede relacionarse
con la complejidad procedimental que envuelve a la concesion y justificacion de estas subvenciones.
De igual modo, la mayor presencia de politicos en los consejos de las que tienen mayores de estos
ingresos puede estar relacionada con el conocimiento que pueden aportar los mismos en algunos
aspectos burocraticos relacionados con la administracién publica. En este sentido, como apuntaba-
mos en el marco tedrico, las ONGD que cuentan con un organismo supervisor, buscan una configu-
racion en su érgano de gobierno que les sirva de apoyo en la consecucion de estas ayudas publicas
y que asesore a la direccidn en la justificacion de las mismas. Por su parte, la ausencia de religiosos
en los consejos de las ONGD que perciben altos porcentajes de fondos internacionales se relaciona
con la inexistencia de entidades religiosas en dicho grupo.

Tabla 11. Diferencias significativas en los consejos de las
ONGD segun sus subvenciones internacionales

Bajo % (28 ONGD) Alto % (28 ONGD) Media global (59 ONGD)
Titulaciones juridicas 11,05%"** 20,72%** 14,32%
Abogados 2,42%"** 10,46%*** 4,67%
Religiosos 16,15%"* 0,00%"* 12,65%
Politicos 2,80%"* 11,13%** 4,92%

Nivel de significatividad de la diferencia entre los grupos: **99%; **95%; *90%.
FUENTE: Péginas web de las ONGD analizadas e Informe del sector realizado por la CONGDE. Elaboracién propia.
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6.5.2. El efecto de los ingresos publicos nacionales

En el caso de las subvenciones nacionales, slo observamos que las entidades con mas sub-
venciones provenientes del Estado son més dependientes de la financiacion publica en general (por
término medio, casi el 85% de su financiacion tendria procedencia publica).

Tabla 12. Diferencias significativas en las caracteristicas
de las ONGD segun sus subvenciones publicas
nacionales

Bajo % (28 ONGD) Alto % (28 ONGD) Media global (59 ONGD)
% medio fondos % medio fondos % medio fondos
nacionales: 4% nacionales: 54% nacionales: 29%
Subvenciones publicas 50,20%"*** 84,88%** 67,54%

Nivel de significatividad de la diferencia entre los grupos: ***99%; **95%; *90%.
FUENTE: Péginas web de las ONGD analizadas e Informe del sector realizado por la CONGDE. Elaboracién propia.

Con respecto a su 6rgano de gobierno, los datos apuntan a que las ONGD con mayor porcen-
taje de financiacion publica nacional tienen también consejos mas profesionalizados. Aunque en este
caso no sesgados hacia el &mbito juridico, como en el caso de las subvencionadas por organismos
internacionales, sino hacia las nuevas tecnologias y, especialmente, las titulaciones de empresa y eco-
nomia (casi un cuarto de los consejeros contarian con este tipo de conocimientos). Este tipo de con-
sejos, con un elevado volumen de conocimientos econdmicos, resultan especialmente enriquecedores
puesto que no sélo estan capacitados para asesorar a la direccién, sino también para supervisar la
correcta asignacion de recursos e identificar mas rapidamente posibles problemas de expropiacion.

Tabla 13. Diferencias significativas en los consejos de
las ONGD segun sus subvenciones nacionales

Bajo % (28 ONGD) Alto % (28 ONGD)  Media global (59 ONGD)
Titulaciones de economia y empresa 13,17%** 24,29%** 18,11%
Informatica, nuevas tecnologias 4,40%* 9,00%* 7,04%

Nivel de significatividad de la diferencia entre los grupos: ***99%; **95%; *90%.
FUENTE: Péginas web de las ONGD analizadas e Informe del sector realizado por la CONGDE. Elaboracién propia.
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6.5.3. El efecto de los ingresos publicos autondmicos y/o locales

Por Ultimo, atendiendo a los ingresos publicos autonémicos y locales, encontramos cémo las orga-
nizaciones con mas subvenciones de estas administraciones son mas jévenes y tienen, como suce-
dia con las nacionales, una mayor dependencia de las subvenciones publicas. Sin embargo, dentro
de las organizaciones que dependen significativamente de los fondos publicos para sobrevivir, nos
encontramos con dos grupos muy distintos: Las que dependen de las subvenciones nacionales (abor-
dadas en el epigrafe anterior) y las que dependen de los recursos autonémicos o locales (que des-
cribiremos a continuacion) puesto que, como vemos en la Tabla 14, la relacion entre las subvenciones
locales/autondmicas y las nacionales es inversa. Estos datos sugieren que al comenzar su actividad,
las ONGD acceden a subvenciones de las administraciones mas cercanas para, al aumentar su expe-
riencia (y generalmente tamafio), acceder a subvenciones en el ambito nacional.

Tabla 14. Diferencias significativas en las caracteristicas
de las ONGD segun sus subvenciones publicas
autonomico-locales

Bajo % (28 ONGD) Alto % (28 ONGD) Media global (59 ONGD)
% promedio fondos % promedio fondos % promedio fondos
autoném/locales: 11% autoném/locales: 56%  autondmicos/locales: 34%
Edad 29,1 25,1 27,3
Subv. publicas 57,03%"* 78,05%"* 67,54%
Subv. publicas nacionales 39,03%** 18,94%** 28,99%

Nivel de significatividad de la diferencia entre los grupos: ***99%; **95%; *90%.
FUENTE: Péginas web de las ONGD analizadas e Informe del sector realizado por la CONGDE. Elaboracién propia.

El efecto de la financiacion autonémica/local sobre el drgano de gobierno también va en sentido
contrario al descrito para las entidades con fondos nacionales o internacionales. Asi, son las organi-
zaciones que cuentan con proporciones reducidas de subvenciones autondmicas/locales las que pre-
sentan mayor proporcion de abogados vy titulados en economia y empresa. Ademas existen més
titulados de Master, insiders y directivos de entidades no lucrativas entre los consejeros de las orga-
nizaciones con menos ingresos procedentes de estas administraciones. Con todo, las organizaciones
con alto volumen de recursos autondmicos/locales, aunque sean mas jévenes, no parecen estar extra-
yendo el potencial del consejo que describiamos en el apartado de la edad, sino mas bien todo lo con-
trario.
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Tabla 15. Diferencias significativas en los consejos de
las ONGD segun sus subvenciones autonomico-locales

Bajo % (28 ONGD)  Alto % (28 ONGD)  Media global (59 ONGD)
Insiders 5,98%* 2,25%" 3,91%
Titulados de Master 17,00%* 10,53%" 14,35%
Titulaciones de economia y/o empresa 22,02%** 15,43%** 18,11%
Abogados 6,59%* 2,85%* 4,67%
Sanidad 6,42%** 10,52%** 9,36%
Directivos de entidades no lucrativas 9,58%* 5,33%" 7.21%

Nivel de significatividad de la diferencia entre los grupos: ***99%; **95%; *90%.
FUENTE: Péginas web de las ONGD analizadas e Informe del sector realizado por la CONGDE. Elaboracién propia.

7.- Conclusiones

A pesar del esfuerzo que se ha destinado al andlisis de la 6ptima configuracion del consejo a lo
largo de la literatura, hasta el momento no existen conclusiones claras y aplicables con caracter gene-
ral a todas las organizaciones. Bajo enfoques tan dispares como la teoria de la agencia o la depen-
dencia de recursos, los autores han definido las caracteristicas de los consejos que, desde un punto
de vista normativo, deberian permitirles cubrir de forma mas efectiva los roles que se les asignaban.
A partir de esos argumentos tedricos se han desarrollado muchos de los cddigos de buen gobierno
que ahora podemos consultar. Entre las recomendaciones mas habituales en estos cddigos encon-
tramos la reduccion del nimero de consejeros para evitar problemas de free rider y acelerar la toma
de decisiones, una clara apuesta por la independencia de los consejeros que garantice su imparcia-
lidad en la supervisién de los directivos, o Ultimamente, la incorporacion de consejeros con diversidad
de experiencias y conocimientos como fuente de recursos cognitivos para la organizacion. Sin embargo,
no ha sido hasta estos Ultimos afios cuando se ha empezado a cuestionar la utilidad de unas reco-
mendaciones generales que sean aplicables a toda organizacion con independencia de su idiosin-
crasia particular.

Nuestra aportacion en este trabajo se centra en la definicién de un érgano de gobierno adaptado
a las necesidades especificas de cada organizacion y, mas concretamente, de aquellas que traba-
jan en el ambito de la cooperacion internacional. A partir de particularidades organizativas como el
tamafio, el ciclo de vida o la estructura de financiacion de estas entidades, describimos tanto la com-
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posicion dptima de su consejo (qué necesita), como su capacidad para alcanzar esa configuracion
(qué puede tener).

En la muestra analizada hemos comprobado como efectivamente existe una relacion entre algu-
nas de estas caracteristicas organizativas y la configuracion del érgano de gobierno de las ONGD.
También hemos observado cémo muchas de las organizaciones, conscientes del poder del consejo
para crear valor, se preocupan por conseguir una configuracion efectiva y enriquecedora para la enti-
dad. En nuestro caso, resulta particularmente significativo el esfuerzo que estan haciendo las organi-
zaciones mas jovenes por incorporar personas especialmente proactivas y con conocimientos
especificos que permiten un mejor cumplimiento del rol asesor del consejo. Y ello a pesar de la difi-
cultad que implica su menor visibilidad en la sociedad debido a su mas reciente creacion. En el lado
opuesto, pese a ser mas visibles y conocidas, las entidades mas grandes no parecen interesadas en
aprovechar el potencial asesor o supervisor del consejo como fuente gratuita de capacidades y expe-
riencias.

Ademas existen diferencias claras en los consejos en funcidn de la forma legal y de la condicion
religiosa de la organizacion. En general, las fundaciones y las entidades no religiosas cuentan con
drganos de gobierno mas profesionalizados, con consejeros habituados a la toma de decisiones (direc-
tivos y consejeros) y relacionados con la politica (y con la obtencién de financiacion publica). Por el
contrario, la configuracion de los érganos de gobierno de asociaciones y entidades religiosas se pre-
senta menos cuidada y, en definitiva, menos efectiva para el desempefio de cualquiera de las funcio-
nes atribuidas al consejo.

La influencia de la financiacién publica, sin embargo, no se ha mostrado especialmente significa-
tiva en cuanto a la configuracion del 6rgano de gobierno interno. Salvo por la presencia de consejeros
con méas conocimientos econdmicos o juridicos en el caso de las subvencionadas con fondos nacio-
nales o internacionales respectivamente, los 6rganos de gobierno de las ONGD con un donante puiblico
significativo, no muestran diferencias claras en términos de configuracion de su consejo.

En definitiva, observamos en este trabajo cdmo cada entidad requiere un érgano de gobierno dife-
rente y advertimos de los riesgos de una aplicacion irreflexiva de las recomendaciones de los codigos
de buen gobierno. Si bien percibimos un avance en cuanto a la preocupacién de las organizaciones
de este sector por la dptima configuracién de su consejo, sobre todo en aquellas entidades que se
encuentran en las primeras etapas de su ciclo de vida, ain queda mucho camino por recorrer para que
todas ellas aprovechen el potencial de este recurso. De hecho, podria resultar interesante también
analizar aspectos relativos al funcionamiento de los consejos, tales como la existencia de comisio-
nes y los turnos de renovacion de los miembros del érgano de gobierno.

Restaria aun por comprobar la influencia que efectivamente tienen estos drganos de gobierno

sobre el comportamiento de la organizacién, analizando las relaciones existentes con la eficiente asig-
nacion de recursos u obtencion de los mismos, la transparencia, el crecimiento, la supervivencia de la
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entidad o con su generacion de valor para la sociedad. Asimismo, seria interesante poder ampliar la
muestra de entidades analizadas dentro de la cooperacion al desarrollo e incluso investigar la situa-
cion en otros campos de actividad del sector no lucrativo para poder extraer conclusiones mas gene-
ralizables.
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