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El objetivo de esta serie de textos bdsicos es la publicacion de mate-
riales originales y de relevancia que desarrollen los distintos aspectos
que intervienen en la Ayuda Internacional Humanitaria. En este campo
tan novedoso y actual se entremezclan elementos tedricos y practicos,
una clara componente interdisciplinar y una dimensién ineludiblemente
internacional.

El Instituto de Derechos Humanos de la Universidad de Deusto con
esta serie investiga y ofrece los resultados de esta indagaciéon en una de
las dreas mds problemadticas de las relaciones internacionales contempora-
neas. A este respecto, la serie desarrolla, entre otros, los aspectos geopoli-
ticos, juridicos, antropoldgicos, psicosociales, médicos, medioambien-
tales, éticos y de gestién de la ayuda humanitaria. Estas publicaciones se
inscriben dentro de la red NOHA (Network on Humanitarian Assistance)
y del Master de Ayuda Humanitaria que, desde hace afios, varias universi-
dades europeas estamos desarrollando bajo los auspicios de ECHO (Euro-
pean Commission Humanitarian Office).

La serie pretende poner a disposicién, tanto de los estudiosos como
de los profesionales de ONGs y organizaciones internacionales, materia-
les valiosos escritos por reconocidos expertos en este campo.

Jaime Orad
Director del Instituto de
Derechos Humanos «Pedro Arrupe»
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Prologo

Durante la ultima década, se ha producido una escalada dramatica de
crisis humanitarias. Desastres naturales, guerra, hambre o persecucién se
han dado cita en lugares tan diversos como la antigua Yugoslavia, Afga-
nistdn, Colombia, Ruanda, Corea del Norte y Liberia. Estas y otras situa-
ciones de crisis han demostrado la importancia que tiene la ayuda huma-
nitaria para los que lo necesitan. También se ha aprendido que la ayuda
humanitaria, dentro del contexto de un mundo sujeto a cambios rapidos,
debe ser planificada, organizada y llevada a cabo partiendo de una base
profesional. Desde principios de los afios 90, tanto organizaciones inter-
nacionales como no gubernamentales han promovido programas destina-
dos a garantizar la profesionalidad en la ayuda humanitaria, que es esen-
cial para garantizar que las victimas reciban estos beneficios.

En 1993, se lanz6 la Red de Ayuda Humanitaria —Network on Hu-
manitarian Assistance (NOHA)— como contribucién a un nuevo y sin-
gular concepto para una educacién mas elevada en ayuda humanitaria. El
proyecto lo iniciaron de forma conjunta la Oficina de la Comunidad Eu-
ropea para la Ayuda Humanitaria (ECHO), que financia la ayuda huma-
nitaria mundial procedente de la Comunidad Europea, y la Direccién Ge-
neral XXII de la Comisiéon Europea (Educacién, Formacién, Juventud).
Con el apoyo econémico y bajo los auspicios del programa SOCRATES,
el programa NOHA se imparte en la actualidad en siete universidades eu-
ropeas: Université Aix-Marseille 111, Ruhr-Universitit Bochum, Univer-
sidad de Deusto-Bilbao, University College Dublin, Université Catholi-
que de Louvain, Universidad La Sapienza Roma y Uppsala University.

El programa NOHA empieza con un cursillo intensivo de diez dfas
de duracién que tiene lugar al principio del curso académico, en el mes
de septiembre. Este cursillo retine a todos los estudiantes universitarios
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de NOHA, a profesores y a representantes de organizaciones interna-
cionales y no gubernamentales. Durante la segunda parte del afio acadé-
mico, los estudiantes atienden a clase en sus universidades de origen,
mientras que durante la tercera parte, se ofrece la posibilidad de realizar
los cursos de cualquiera de las universidades pertenecientes a la red. Por
dltimo, hay un componente practico que los estudiantes completan du-
rante la cuarta etapa del programa.

El programa emplea un enfoque multidisciplinar con el objetivo de
potenciar el estudio e investigacion interdisciplinares. Durante la segun-
da parte del curso académico, se ensefian cinco dreas principales corres-
pondientes a las series del Libro Azul (Blue Book), también conocidas
habitualmente por el nombre de Libros Modulares (Module Books). Estos
libros modulares se emplean en toda la red y contienen el material de en-
sefianza bdsico para el segundo periodo. La primera edicién fue publica-
da en 1994. La presente segunda edicién ha sido revisada, actualizada y,
en algunas partes, totalmente rescrita como resultado de la experiencia
acumulada durante los tres primeros afios de NOHA. Esta segunda edi-
cién contiene los siguientes volimenes:

Volumen 1: Derecho Internacional sobre Asistencia Humanitaria.
Volumen 2: Gestién de la Ayuda Humanitaria.

Volumen 3: Geopolitica de la Asistencia Humanitaria.

Volumen 4: Antropologia en Ayuda Humanitaria.

Volumen 5: Medicina y Salud Publica en Ayuda Humanitaria.

Ademads de una segunda edicién de los cinco médulos bdsicos, tam-
bién se han publicado dos médulos nuevos:

Volumen 6: Geografia en Ayuda Humanitaria.
Volumen 7: Psicologia en Ayuda Humanitaria.

Todos los volumenes han sido escritos por profesores de la red
NOHA, que imparten sus clases bien en su universidad de origen bien en
otras universidades de la red. Todas las universidades de NOHA, tanto
en el pasado como ahora, han contribuido de forma sustancial al desarro-
llo de la serie de los Libros Azules. Al menos dos profesores universita-
rios de la red han trabajado de forma conjunta en el desarrollo de cada
mddulo, para asi garantizar una cierta homogeneidad del texto, aunque
cada autor ha sido responsable de una parte concreta. En el indice se in-
dican cudles han sido las contribuciones especificas.

Nuestro especial agradecimiento a todos los autores y, en particular,
al Dr. Horst Fischer del Instituto de Derecho Internacional sobre Paz y
Conflictos Armados (IFHV), Ruhr-Universitidt Bochum, que ha asumido
el papel de editor a lo largo de todo el proceso de produccién de esta se-
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gunda edicién de la serie de Libros Azules. Sus colaboradores y, en es-
pecial, Mr. Guido Hesterberg prepararon los manuscritos y el disefio de
los libros.

Se puede obtener informacion sobre la red NOHA y los Libros Azules
accediendo a la pagina web de ECHO (http://europa.eu.int/en/comm/echo/
/echo.html) o bien a la pagina web de IFHV (http://www.ruhr-uni-bochum.de/
/ithv).

Como el curso NOHA pretende reducir la distancia entre la teoria y
la prictica, espero que estos libros de referencia sirvan para mejorar la
calidad del trabajo de todos aquellos que participan en la ayuda humani-
taria, principalmente porque la eficacia en el terreno se mide no sélo en
términos financieros sino, sobre todo, en el nimero de vidas humanas
salvadas.

Alberto Navarro
Director de ECHO
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Introducciéon

Este libro no constituye un manual técnico o un libro prictico para
trabajadores sociales. Instituciones y organizaciones como ACNUR, la
Cruz Roja y Media Luna Roja Internacional y Oxfam ponen a disposi-
cién publicaciones de esa indole. El objetivo del presente libro es com-
plementar la literatura ya existente con un texto que puede utilizarse
como orientacion para cursos académicos sobre gestion de ayuda huma-
nitaria. El libro dard una idea sobre algunos conceptos y enfoques de la
ciencia de la economia y la gestién y de su importancia para el trabajo
humanitario:

—La ciencia de la economia y la gestién puede ayudar a profundizar
en la comprensién del sistema de ayuda internacional humanitaria,
que se encuentra en rdpido crecimiento, ademds de las interaccio-
nes sociales y las dindmicas de grupo dentro de este sistema.

—Mediante la aplicacién de técnicas de gestion innovadoras, se pue-
de mejorar la eficacia y calidad del trabajo humanitario y encon-
trar medidas institucionales mds adecuadas para algunos proble-
mas pendientes.

De este modo, el libro consta de dos partes.

—La primera parte ofrece una especie de recorrido guiado (pero se-
lectivo) por algunos conceptos y temas basicos sobre la ciencia de
la economia y la gestién (capitulos 1 a 3). El objetivo de esta parte
es hacer que los gestores humanitarios sean mas sensibles ante los
denominados dilemas sociales y los problemas directivo / ejecuti-
vo que pueden ser la explicacidon a bastantes irracionalidades,
donde la buena voluntad y la comunicacién no son en absoluto su-
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ficientes para producir resultados satisfactorios. Las medidas insti-
tucionales son cruciales tanto para el acontecimiento como para la
solucién de dichas situaciones.

—Dentro de estas medidas institucionales y bajo las condiciones es-
tructurales subrayadas en la primera parte, los trabajadores y ges-
tores humanitarios serdn los que apliquen las técnicas de gestion
para asi garantizar que la ayuda se proporciona de la forma mas
eficiente y eficaz. En la segunda parte del libro, se ofrecen con-
ceptos y técnicas basicas (capitulos 4 a 13).

La primera parte de este médulo se redacté en Bochum, mientras que
autores de Bilbao contribuyeron a la mayoria de la segunda parte. En
este sentido, el libro es el resultado del esfuerzo conjunto de un gran ni-
mero de personas. Desafortunadamente, no se ha podido dar una integra-
cién plena de las diferentes contribuciones por problemas de tiempo. Se
necesita mds tiempo y recursos de los disponibles en la actualidad para
reunir mds de 10 contribuciones individuales en un texto coherente y
consistente con el cual se puedan identificar totalmente todas y cada una
de las contribuciones. Se trata de un proceso continuo, y los autores es-
peran poder presentar un texto totalmente integrado en el futuro.

La version actual es un primer paso, y los autores agradecerdn cual-
quier comentario y sugerencia que los lectores quieran hacer. Estamos
pensando en técnicas adecuadas (principalmente via Internet) para una
participacién activa y creativa de los lectores en el proceso de mejora,
ampliacién y diferenciacién del presente texto. La idea es crear un libro
electronico vivo, escrito por académicos y profesionales experimentados,
y destinado a aquellos que quieran entrar en el campo de la ayuda huma-
nitaria y también a aquellos activistas que estén buscando inspiracion e
informacidén de fondo més tedrico y conceptual.

Este texto puede servir como base para dicho experimento. Nos gus-
taria que los lectores interesados revisaran de vez en cuando las péaginas
web de las universidades participantes (por ejemplo, la pigina de NOHA
en Bochum: www.ruhr-uni-bochum.de/ithv) para comprobar los progre-
sos realizados al respecto.
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Capitulo 1

Bienes publicos y privados

La gente adquiere bienes y servicios porque se benefician de su con-
sumo o uso y no por el beneficio que perciban terceras personas. En el
caso de la mayoria de bienes y servicios, no se puede disfrutar de un be-
neficio individual a menos que el consumidor pague por él. Aquellos que
se muestran reticentes a pagar pueden verse técnicamente excluidos del
beneficio. Por ejemplo, si alguien no quiere pagar pero quiere llevarse
algo de una tienda, el propietario puede llamar a la policia para evitar
que esto ocurra. Sin embargo, hay bienes para los que técnicamente di-
cha posibilidad no existe o no seria econdmicamente razonable.

A. La no aplicabilidad del principio de exclusion

Si un grupo de personas decide arreglar una carretera publica por su
cuenta, no tienen derecho a excluir a nadie de usar dicha carretera aun-
que no haya contribuido a los costes de mejora de la misma. O si deter-
minadas Organizaciones de Ayuda Humanitaria (OAH) pasan el tiempo
(tiempo que se podria emplear en otras actividades beneficiosas) nego-
ciando con el gobierno las exenciones generales derivadas de impuestos
de importacién en concepto de productos humanitarios o los procedi-
mientos burocriticos de aduanas, otras organizaciones que no han parti-
cipado personalmente en dichas negociaciones no pueden verse exclui-
das de los resultados, es decir, de las concesiones obtenidas.

Los bienes piiblicos son bienes y servicios sobre los que la exclusion
de aquellos que no contribuyen a los costes financieros o de produccién
no es legal ni realmente posible. Los ejemplos muestran que los bienes
publicos (o bienes colectivos, como también se les conoce) pueden ser
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proporcionados por personas fisicas o por colectivos pero, en la mayoria
de los casos, el estado es el proveedor de los bienes ptiblicos mismos (ta-
les como faros, defensa nacional, proteccién contra criminales, estabili-
dad monetaria, etc.)!.

El principal problema con los bienes publicos no es tanto que alguien
se pueda beneficiar sin haber contribuido a los costes de su provision,
sino mds bien que, debido a esta opcién, no se pudieran proporcionar de
ninguna manera bienes publicos que existen en interés de muchas perso-
nas o colectivos.

Cada individuo o grupo puede beneficiarse de la provision de estos
bienes, pero si otras personas soportan los costes y proporcionan dichos
bienes, cada individuo se va a poder beneficiar de los esfuerzos de los se-
gundos sin ningun sacrificio por su parte —incluso si se diera un valor in-
ferior a la contribucién en los costes que a los beneficios esperados por la
utilizacién de los bienes ptiblicos—. Si todo el mundo pensara asi, al final
no se produciria ningin bien ptblico. Un comportamiento que es indivi-
dualmente 16gico puede dar como resultado que todo el mundo esté peor
de lo que hubiera estado si hubiera contribuido a financiar los costes.

B. Lo que 20 o mas no pueden conseguir, cinco o menos pueden

Imaginemos que veinte OAH han firmado contratos con ECHO para
proporcionar ayuda alimentaria a diferentes campos de refugiados en una
regién determinada. Para acceder a la regidn, todas las organizaciones
deben usar una carretera comarcal que estd en mal estado. La rehabilita-
cién de esta carretera podria reducir sustancialmente el desgaste de los
camiones que se emplean para el transporte. Las OAH han calculado que
el coste para la rehabilitacion de la carretera seria s6lo la mitad de lo que
tendrian que gastarse en reparar los camiones. De esta forma, la rehabili-
tacién constituirfa una inversién rentable.

Las OAH han discutido este asunto y han llegado a la conclusién de
que cada una de ellas deberia contribuir voluntariamente y por adelan-
tado al 1/20 del coste total. Para garantizar que ninguna se vea obligada

I Deberia advertirse que no todos los bienes proporcionados por el estado son bienes pu-
blicos en el sentido de la definicion aqui dada. Por ejemplo, la educacién universitaria es gra-
tis en muchos paises y nadie estd de hecho excluido de asistir a las clases en la universidad.
Pero esto se debe a una decision politica. No hace falta mucha creatividad para imaginar un
sistema en el que los estudiantes tengan que pagar o, en caso contrario, verse excluidos de las
clases de la universidad. De hecho, muchos paises han establecido dicho sistema. Asi, la edu-
cacion universitaria no encaja en la definicion técnica de bienes puiblicos arriba descrita.
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a contribuir, se recaudard el dinero depositdndolo en secreto en una
caja, de tal forma que nadie pueda saber si se ha contribuido o no, ni la
cantidad que se ha aportado. Lo mds probable es que cuando se abra la
caja no haya ninguin dinero dentro. Se puede esperar este resultado a pe-
sar de que:

—Habia consenso entre el objetivo y la conveniencia de la accién
colectiva.

—Todas las OAH se habian mostrado conformes con el procedimien-
to de recaudacion.

—Se habia proporcionado suficiente informacién sobre los benefi-
cios mutuos.

—Se habia producido una comunicacién abierta sobre las contribu-
ciones esperadas.

De esta forma, no se podria explicar el resultado ni por ignorancia ni
por disconformidad. Se podria explicar por una combinacién de:

—Ausencia de sanciones por la no contribucion.

—La previsién de que cada una de las contribuciones no es decisiva
o es solamente marginal para la realizacién del proyecto (mientras
que no es marginal con respecto a la posicién financiera del con-
tribuyente).

Todo ello hizo parecer muy atractiva la adopcién de una postura de
beneficiario no contribuyente. Cada OAH esperaba que su parte de sé6lo el
5% del coste total fuera de alguna forma cubierta por las demds, y que no
se iba a revelar su propio comportamiento desviado (es decir, la no contri-
bucidén) y, por consiguiente, no acarrearia consecuencias individuales.

1. La importancia de los niimeros y de los costes individuales

Para entender la importancia de las dos condiciones para usar un ser-
vicio publico sin pagarlo (free riding), habra que considerar dos varian-
tes del ejemplo arriba expuesto:

—La primera variante es que sélo toman parte cinco OAH, en lugar
de 20. En este caso, cada organizacién tiene que contribuir a una
quinta parte del coste total, y esto ya no es marginal para la finan-
ciacién total. Si falta una quinta parte, los otros no estardn dis-
puestos ni serdn capaces de proporcionar el dinero restante. Todos
conocen este dato, y puesto que los beneficios derivados de la rea-
lizacién del proyecto superan la contribucién individual, es 16gico
depositar el dinero en la caja.
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En aquellos casos en que los costes sean compartidos de forma
igualitaria entre los miembros del grupo, el nimero de miembros
que lo compongan da una buena aproximacién de la importancia
de la contribucién individual para la realizaciéon del proyecto.
Cuanto mayor sea el nimero, menos importante serd la contribu-
cién individual.

Si la contribucién individual se convierte en marginal en grupos
grandes, entonces cada miembro del grupo tiene un fuerte incenti-
vo para usar un servicio publico sin pagarlo (free riding). Esto
puede explicar el paraddgico resultado de que un fuerte aumento
del nimero de personas que acuerda un objetivo comtn y que de-
clara su voluntad de contribuir voluntariamente a la financiacién
de los bienes publicos (de tal forma que se disminuya el gravamen
medio para cada individuo) pueda, no ya facilitar, sino impedir la
realizacidn de este mismo objetivo comun.

—La segunda variante mantiene el nimero de OAH en 20, pero mo-
difica el procedimiento para la recaudacion de dinero. Aqui el di-
nero se recauda abiertamente, de tal forma que todo el mundo
pueda ver quién ha aportado su parte y quién no. Esto en si mismo
puede ser ya suficiente para evitar que alguien se abstenga de con-
tribuir, ya que, en ese caso, la discrepancia entre lo dicho y hecho
seria mas que obvia.

Para la mayoria de la gente, la conservacion de la credibilidad y
de la reputacion tiene un valor considerablemente alto, y el perjui-
cio por la pérdida o dafio de éstas seria probablemente mayor que
los beneficios materiales que se obtendrian, especialmente si di-
chos beneficios repercuten en la organizacién, mientras que la pér-
dida de credibilidad afecta al individuo directamente. Esto quiere
decir que —en contraste con el escenario inicial— se han introdu-
cido costes no marginales por usar un bien puiblico sin pagarlo®.
La recriminacién por ausencia de contribucién disminuye la credibi-
lidad, y ésta constituye un requisito fundamental en la carrera profe-
sional y para la obtencién de futuros contratos. Asi, si el no contribu-
yente vuelve a tratar con algunos de los hoy afectados, deberd tener
en cuenta que, aunque no haya sanciones directas (por ejemplo, mul-
tas) por su actual decision, se puede ver perjudicado en el futuro.

2 Deberia advertirse que estos costes son diferentes de los que podrian denominarse como
mala conciencia después de haber roto una promesa. El malestar por romper una promesa
s6lo depende del acto en si mismo y no de las circunstancias; da lo mismo que los demas se-
pan que se ha roto una promesa. En el ejemplo de arriba, el efecto de la conciencia no era lo
suficientemente fuerte como para prevenir la ausencia de contribucién.
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Existen muchos mds ejemplos de bienes publicos y de ausencia de con-
tribuciones por el disfrute de los mismos en el trabajo de las OAH. Si asi lo
desea, envienos ejemplos ficticios o apuntes de casos reales que podamos
incluir en el texto o proponer para debate.

II. La ventaja de llegar tarde: comportamiento estratégico

Una variante de la ausencia de contribucién es un tipo especifico de
comportamiento estratégico. Aquellas organizaciones que empiezan con
algtn tipo nuevo de trabajo humanitario tienen a menudo primero que
superar grandes y numerosas dificultades. Por ejemplo, la primera orga-
nizacién que quiera dar apoyo a refugiados que se encuentran en una
zona fronteriza con problemas tiene que persuadir al gobierno, establecer
una red de transportes, identificar estructuras de liderazgo en la pobla-
cién de refugiados, etc. Las OAH que sigan a la pionera encontrardn, en
muchos aspectos, el terreno preparado.

Si la llegada tardia al campo de accidn no es accidental sino premedita-
da y bien planeada, esto constituye otra forma estratégica para no contri-
buir. Si sélo ocurre en raras ocasiones, es dificil descubrirlo y mds dificil
aun aplicar sanciones. Pero si hay OAH que siempre llegan tarde, uno pue-
de sospechar que sus gestores sistemdticamente evitan contribuir a los cos-
tes de preparacion de misiones humanitarias (costes destinados a la produc-
cidén de bienes publicos, como por ejemplo mejor acceso a los refugiados).

Si las OAH descubren que hay quien se comporta de esta manera, ;qué
podrian hacer para proteger su inversion, que fue la primera en abrir camino?
(Qué harfa usted si se da cuenta de que hay tres organizaciones que estan de-
seando abrir el camino, pero que otras cuatro parecen dispuestas a adoptar la
postura de seguidor no contribuyente y aparecer en escena mas tarde?

C. Lecciones de bienes publicos y ausencia de contribuciones

Comportamientos de esta clase encierran un mensaje fundamental: ni
el compromiso ni la comunicacion o el consenso son suficientes para lo-
grar un objetivo comiin cuando hay por medio bienes ptiblicos o un gran
niimero de actores.

Lo que se necesita es un sistema adecuado de recompensas y sancio-
nes o incentivos y desincentivos. Si todo el mundo tuviera una concien-
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cia extremadamente bien desarrollada, sensible y parecida, entonces uno
podria confiar en ella como el inico medio para la coordinacién del com-
portamiento de las personas.

Pero desde el momento en que tenemos razones suficientes para sos-
pechar que al menos algunas personas 0 grupos y organizaciones se com-
portan de una manera més egoista, es importante buscar salvaguardias, es
decir, sistemas de incentivos y de sanciones o —como también se deno-
mina a veces— medidas institucionales adecuadas. Deberiamos hacer
esto, si queremos evitar el caso en el que decisiones 16gicas individuales
lleven a resultados socialmente indeseados.

Una parte de la ciencia de la gestién se ocupa de dichos sistemas de
incentivos (aunque varias ramas de esta ciencia proceden de fuentes dife-
rentes). Las teorias de organizacion, liderazgo y control se ocupan del
disefio de las estructuras institucionales, con técnicas para la motivacion
de los trabajadores y métodos para controlar el rendimiento de los indivi-
duos asi como del sistema en su conjunto.

Mis atin, la gestion de los recursos humanos trata sobre principios y
métodos de remuneracion de la plantilla y sobre otros instrumentos de
compensaciones financieras segin rendimiento, asi como compensacio-
nes no monetarias®. En el préximo capitulo continuaremos con un tema
similar sobre problemas directivo / ejecutivo.

Pero antes, el dilema de los prisioneros ofrecera un ejemplo adicio-
nal para situaciones en las que el comportamiento individual 16gico con-
duce a un resultado que socialmente (es decir, para todos aquellos que
participan en la toma de decisiones) no es el mejor posible (6ptimo). Se
trata de otro ejemplo de la trampa de la racionalidad.

Una Variante del Dilema de los Prisioneros

En el ejemplo anterior, se asumia implicitamente que un
pequeiio grupo llegaria a un acuerdo sobre lo que se iba a ha-
cer. Pero no hay garantia de que éste vaya a ser el caso en
esta situacion, y el problema de la ruptura del acuerdo aqui

3 Puede ayudar a la comprensién de la importancia de la gestién y de las interrelaciones
entre las diferentes ramas de esta ciencia, si en la medida de lo posible, éstas se presentan
como variaciones de un tema principal, es decir, la bisqueda de sistemas de incentivos y de
medidas institucionales basados en el rendimiento. Sin embargo, este método no puede inte-
grar a todos los aspectos de la ciencia de la gestion, y no puede profundizar mucho en detalles
técnicos. Por tanto, la segunda parte del libro se ocupard de algunas secciones sobre gestion
que no han sido cubiertas en la primera parte, y algunos aspectos mencionados en la primera
parte seran tratados en la segunda con mayor detalle, anadiendo datos mds técnicos.

26

© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-895-2



es especialmente importante. Partiremos de un ejemplo ficti-
cio para debatir esta cuestion.

Supongamos que dos OAH que proporcionan servicios logisti-
cos a un campo de refugiados reciben informacién de que un equi-
po de la CNN quiere grabar imagenes de sus actividades. Al mis-
mo tiempo que estas OAH cooperan bastante bien en el terreno,
también estdn compitiendo intensamente por obtener fondos de
donadores para los cuales la cobertura por parte de la prensa tiene
capital importancia. Cada una de las dos OAH ha pensado utilizar
el reportaje de la CNN como una forma de publicidad, poniendo
su nombre en todos los articulos destinados a la ayuda y decoran-
do todos los camiones y a todo el personal con su logotipo.

Sin embargo, puesto que el corte y la edicion de la graba-
cién queda fuera de su control, no saben cuantas veces se va a
poder distinguir a su propia organizacion y cudntas otras veces
aparecerdn en las imdgenes los anagramas de su competidor.
Ya que cada una de las organizaciones corre el serio peligro de
tener una representacion insuficiente, los coordinadores gene-
rales en el terreno celebran una reunidén y llegan a la conclusion
de que seria mejor que ninguno de ellos haga uso de sus nom-
bres y logotipos respectivos. Alcanzan este acuerdo antes de la
llegada del equipo de la CNN.

(Esperarfamos ver al dia siguiente camiones y personal sin
logotipos o con los logotipos de s6lo una o de ambas organiza-
ciones? Si los coordinadores generales en el terreno actiian de
forma ldgica, probablemente todas las camionetas y todo el
personal exhibirian los logotipos de sus respectivas organiza-
ciones, es decir, ambas OAH habrian incumplido el acuerdo.

Volviendo a la firma del acuerdo, cada uno de los coordina-
dores generales en el terreno se da cuenta en su oficina de la
existencia de una estrategia claramente superior a la acordada.
Si una parte cumple el acuerdo y no marca sus articulos, camio-
nes ni personal, pero la otra parte incumple el acuerdo y coloca
su logotipo por todas partes, esta dltima serd la tGnica que apa-
rezca en el reportaje de la CNN, y ésa es la mejor cobertura po-
sible que la organizacién pueda obtener por parte de los medios
de comunicacién. Puesto que los dos coordinadores generales
en el terreno saben que el otro es consciente de este hecho, los
compromisos ayer adquiridos ya no son verosimiles. Incluso si
el primero prefiriera por si mismo cumplir el acuerdo, habra
que suponer que la otra parte va a romperlo.

Asi, bien para aprovecharse totalmente de la situacién (si el
otro se ajusta al acuerdo) o bien para defender sus intereses (en
el caso de que el otro incumpla el acuerdo), ambos se desenten-
deran del acuerdo y empleardn sus nombres y logotipos. Sin
embargo, ésta es la peor situacion para las dos OAH, situacion
que deberia haber sido evitada por el (ahora olvidado) acuerdo.
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El ejemplo muestra que la comunicacion y los acuerdos en
si mismos no son siempre suficientes para lograr la mejor solu-
cioén social y para evitar que suceda el peor de los casos. Lo
que si es decisivo es la credibilidad.

Las sanciones por romper el acuerdo habrian sido inefecti-
vas en este caso, puesto que las dos han roto el acuerdo, de tal
forma que no pueden imponer sanciones a la otra parte sin acep-
tar sanciones contra si mismas. Si este comportamiento se repi-
te, se puede deteriorar la credibilidad de las personas aqui parti-
cipantes en sentido general y no sélo en situaciones de dilema,
lo que puede llevar a una competencia atin mayor en el terreno.

Se puede aplicar el modelo del dilema a méas de dos partici-
pantes y producira los mismos resultados. Hay que advertir que
este dilema es similar pero no idéntico al expuesto con relacion
a los bienes publicos. En este dilema no toman parte bienes pu-
blicos.

Una solucién para dicho dilema podria ser el acuerdo sobre
un c6digo general de conducta que excluya un comportamiento
como el arriba expuesto. Sin embargo, no podrén ser los coor-
dinadores generales en el terreno los que lleguen a este acuerdo
en una situacion concreta como la aqui descrita, sino las sedes
centrales o los altos cargos de las OAH, que deberan establecer
el acuerdo con mucho tiempo de antelacion (y previendo situa-
ciones de dilema como ésta).

—Hay un Codigo de Conducta que establece principios de comportamiento
en programas de respuesta ante desastres. Estos principios se enumeran a
continuacioén. ;Previene dicho Cédigo de Conducta situaciones de dilema
del tipo anteriormente explicado?

—El ejemplo del dilema del prisionero en ayuda humanitaria es ficticio. Sin
embargo, deberfa existir un nimero considerable de ejemplos empiricos.
Le agradeceriamos que nos hiciera participes de sus experiencias en si-
tuaciones reales de dilema dentro del campo de la ayuda humanitaria.

—Podriamos discutir mds a fondo la solucién vagamente esbozada para el
problema del dilema. Por ejemplo, ;se puede dar por sentado que un cédigo
de conducta adecuado serfa efectivo y evitaria situaciones de dilema del
tipo indicado? Esto no estd nada claro, puesto que los cédigos de conducta
son bienes publicos y, en cierta forma, pueden estar ellos mismos sujetos
justamente al mismo tipo de dilema que se supone que tienen que resolver.
Por lo tanto, puede ser 16gico para la mayoria de las OAH abstenerse de
tomar parte en negociaciones problematicas sobre cédigos de conducta o
suscribirse a los cédigos pero después no cumplir con los mismos. ;Cudl
serfa el papel de los grandes financiadores publicos de OAH en el de-
sarrollo y puesta en practica de cédigos de conducta?
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10.

El Cédigo de Conducta*

Lo primero es el imperativo humanitario.

Se proporcionard ayuda independientemente de la raza,
credo o nacionalidad de los receptores y sin distincién ad-
versa de ninguna clase. Las prioridades de la ayuda se de-
terminardn sobre la base de la mera necesidad.

. No se empleard la ayuda para favorecer determinadas pos-

turas politicas o religiosas.

. Nos esforzaremos por no actuar como instrumentos guber-

namentales de politica exterior.

Respetaremos las culturas y costumbres.

Intentaremos preparar la respuesta ante los desastres segun
las capacidades locales.

Se buscard la forma de implicar a los beneficiarios del pro-
grama en la gestion de la ayuda humanitaria.

La ayuda humanitaria debe luchar por reducir futuras vul-
nerabilidades ante desastres, ademas de satisfacer las nece-
sidades bésicas.

. Nos consideramos responsables tanto ante aquellos a los

que queremos ayudar como ante aquellos de los que acep-
tamos recursos.

En nuestros catdlogos de informacién, publicidad y activi-
dades comerciales, reconoceremos a las victimas de desas-
tres como seres humanos dignos, no como objetos inttiles.

4 Principios de Conducta para el Movimiento Internacional de la Cruz Roja y de la Media
Luna Roja y ONG que participan en Programas de Respuesta ante Desastres; se puede encon-
trar el texto en su totalidad —con explicaciones de los principios y anexos— en la siguiente
direccion de Internet: www.ifrc.org/pubs/code/.
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Capitulo 2

Problemas directivo / ejecutivo

Por lo general, los sistemas de incentivos hacen que las personas se
comporten de tal forma que se garantice la consecuciéon de determinados
objetivos. Dichos objetivos pueden proceder de muchas fuentes diferen-
tes. Pueden ser definidos, por ejemplo, por las mismas personas que los
ejecutan, por grupos de ejecutantes dentro de un proceso colectivo de
toma de decisiones o por el estado como resultado de un proceso politi-
co. A continuacién, nos concentraremos en objetivos que han de ser al-
canzados por los esfuerzos colectivos de un grupo de personas y que es-
tdn definidos por alguien que no forma parte del grupo ejecutante.
Ejemplos de dichas autoridades que fijan objetivos son:

—Los promotores de una organizacion que definen su mision.

—EI organismo financiador que contrata un servicio especifico a
una OAH.

—Los accionistas de una empresa que contratan a los gestores.

La ciencia de la economia y la gestién ha desarrollado una termino-
logia abstracta con el fin de encontrar caracteristicas comunes para situa-
ciones tan dispares, analizarlas y desarrollar una teoria. Esta deberia ser
lo suficientemente general como para englobar a una gran variedad de
casuisticas de la vida real y deberia ayudar a explicar (recurriendo sélo a
unos pocos teoremas basicos) fendmenos empiricos de muy distinta apa-
riencia (pero con caracteristicas estructurales similares).

La persona (o grupo de personas) que fija el objetivo de las acciones
de otros recibe el nombre de directivo, mientras que los que trabajan para
lograr el objetivo son ejecutivos.

Una presuncion bésica es que todo el mundo estd fundamentalmente
interesado en fomentar y promocionar sus propios objetivos (que pueden
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ser egoistas o altruistas, materialistas o idealistas, etc.). Desde luego, los
ejecutivos no tienen libertad para hacer lo que ellos quieran; han firmado
unos contratos con los directivos en los que se define lo que estos ulti-
mos esperan de ellos y, por lo tanto, el campo de accién de los ejecutivos
queda limitado.

Bajo condiciones normales, uno no debe mal interpretar un compor-
tamiento auto-dirigido de tal forma que signifique que los ejecutivos tra-
bajan a sabiendas y de forma intencionada contra los intereses de los di-
rectivos. Sin embargo, si existen alternativas para acciones o decisiones
que no contravengan lo estipulado en el contrato, los ejecutivos no daran
la méxima prioridad a los intereses de los directivos sino que elegirdn
aquella opcién que mejor refuerce sus propios intereses. Ademads, los
ejecutivos no tienen porqué esperar a que dichas ocasiones se presenten
por casualidad, sino que podrdn buscar de forma activa situaciones en las
que puedan promocionar sus propios intereses sin que por ello incurran
en una violacién directa de las obligaciones contractuales o en un aban-
dono de los intereses de los directivos.

El realismo de las presunciones
y la calidad de las teorias economicas

Las presunciones de que todo el mundo se comporta de una
forma egoista y materialista y de que siempre sopesa de forma
racional los costes y beneficios de una accién no son manifesta-
ciones objetivas. No se pueden ignorar los miltiples ejemplos
de comportamiento altruista e idealista y de decisiones irracio-
nales que obviamente echarian por tierra cualquier manifesta-
cién general que mantuviera lo contrario. Entonces, ;por qué
los economistas basan sus teorfas en presunciones claramente
irreales? Puede haber mds de una respuesta.

Una respuesta puede ser que las presunciones no sean tan
irreales como parecen a primera vista. Si hablamos de la gente
en general o del hombre o mujer medio, puede que las presun-
ciones no se alejen tanto de la realidad. Por lo menos, estdn tan
cerca de la realidad como la presuncién de que todo el mundo
se preocupa en gran medida no de su propio bienestar, sino del
bienestar de los demds.

En segundo lugar, la calidad de una teoria econdémica no
deberia ser juzgada por el realismo de sus presunciones, sino
por su capacidad explicativa y predictiva. Esta capacidad de
una teoria es mayor cuanto mds generales (es decir, cuanto
menos calificada esté por oraciones condicionales del tipo si)
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sean sus presunciones bdsicas y cuanto mayores fenémenos
del mundo real cubra. Las teorias basadas en presunciones
del tipo anteriormente mencionado han tenido més éxito a la
hora de explicar fenémenos econémicos del mundo real que
otras teorias basadas en diferentes presunciones de comporta-
miento.

El enfoque econémico de que la gente siempre sopesa las
pérdidas y las ganancias ha sido demostrado con tanto éxito
que se aplica a dmbitos tan dispares como el comportamiento
politico y burocrético, los valores morales y la revolucion, el
sexo y el crimen.

Por iltimo, atin cuando las teorfas no explican o predicen
de forma clara y precisa el comportamiento de las personas, és-
tas pueden tener un valor predictivo. Por ejemplo, si existen
buenas razones para que la gente que participa en la ayuda hu-
manitaria debiera considerar siempre los costes y beneficios de
sus acciones, entonces las teorias de economia y gestion indica-
rian cémo se deberian comportar bajo determinadas condicio-
nes. Si la actuacidn que se les observa es significativamente di-
ferente, esto se podria tomar como un indicativo de que la
gente no interviene en realidad como debiera, y se deberian es-
tudiar mds a fondo las razones e implicaciones de este compor-
tamiento.

A. Conocimientos para la toma de decisiones en un mundo dindmico

Los directivos no pueden evitar dicho comportamiento. Tampoco es
posible ni seria razonable eliminar por completo el campo de accién para
acciones individuales de los ejecutivos. En un mundo en constante cam-
bio, es imposible que los directivos puedan predecir todas las evolucio-
nes futuras posibles y las situaciones concretas en las que los ejecutivos
van a tener que tomar decisiones. Por tanto, los directivos nunca pueden
dar instrucciones completas y especificas a los ejecutivos sobre cdmo
comportarse bajo todas las circunstancias concebibles futuras.

Puede que sea posible establecer instrucciones vinculantes para si-
tuaciones predecibles, pero eso frenaria toda intencién por parte del eje-
cutivo de buscar soluciones mejores que también servirian los intereses
de los directivos. Ademds, s6lo se puede prever un nimero limitado de
situaciones futuras. Puesto que no es posible centralizar todo el conoci-
miento asociado a las circunstancias particulares de un lugar y hora con-
cretos, es igualmente imposible garantizar las mejores decisiones para
todas las circunstancias concebibles.
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Sélo para un directivo omnisciente seria 16gico determinar todas las
lineas de actuacidn de los ejecutivos por adelantado. Si el directivo no
es omnisciente y si se da un constante cambio del estado del mundo y del
estado del conocimiento del mundo, probablemente el ejecutivo cuente
con mas informacién y, por tanto, pueda valorar mejor que el directivo
las estrategias alternativas. Seria muy aconsejable que el directivo permi-
tiera a los ejecutivos hacer uso de su conocimiento individual (conoci-
miento que s6lo ellos poseen), si puede asegurar que dicho conocimiento
redunda también en su propio beneficio.

Se dan muchas situaciones en las que la gente en el terreno se da cuenta
de que hay soluciones nuevas para un problema dado. Por ejemplo, cémo
organizar una campaifia de evacuacion después de unas inundaciones o dén-
de comprar articulos alimenticios para refugiados. Sin embargo, hay manua-
les e instrucciones procedentes de las sedes centrales sobre como actuar ante
dichas situaciones. En este ejemplo, ;quién es el directivo y quién el ejecuti-
vo?; ;cudles podrian ser sus intereses?; /cudl podria ser la logica que se es-
conde tras los manuales e instrucciones de actuacién procedentes de la sede
central?

Lo dificil consiste en disefiar estructuras institucionales o crear siste-
mas de incentivos que pongan en armonia los objetivos del directivo y los
objetivos del ejecutivo. Es de imaginar que una accién que fomenta los in-
tereses del directivo deberia también fomentar los intereses de los ejecuti-
vos. Asimismo, acciones que estidn en contra de los intereses del directivo
también lo estdn en contra de los correspondientes a los ejecutivos.

B. El problema de mediacion en las organizaciones

Los propietarios de una empresa comercial o los promotores de una
institucién de ayuda humanitaria sin 4nimo de lucro son los directivos
que han definido el objetivo o la misién de la organizacidn respectiva.
Para una empresa privada, el objetivo debe ser la maximizacién de los
beneficios a largo plazo, mientras que la misién de la institucién de ayu-
da es la provision de servicios sociales para gente necesitada. Se trata de
una presuncién plausible para ambas que la existencia continuada o la
supervivencia de la organizacién es un requisito imprescindible para lo-
grar el objetivo o la mision.
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El problema de mediacién de las organizaciones

Para obtener beneficios o proporcionar un servicio social, los directi-
vos tienen que emplear ejecutivos que desempefiardn funciones esencia-
les en nombre de los primeros. En casi todos los tipos de organizaciones,
se pueden encontrar jefes y trabajadores que se supone van a contribuir a
la consecucidn del objetivo (ganar dinero) o de la misién (ayudar a otros)
de la organizacion. Una caracteristica especial de las OAH es la utiliza-
cién de voluntarios a los que se puede pagar menos dinero que a trabaja-
dores normales por la realizacion de las mismas actividades.

El significado de voluntario

El significado de voluntario difiere considerablemente se-
gtin la OAH. Mientras que para algunas se trata de aquellas
personas que estdn deseando —por la razén que fuere— traba-
jar, al menos temporalmente, por un salario inferior al fijado
por el mercado, para otras significa expertos bien pagados pro-
cedentes de diferentes campos profesionales que ofrecen sus
prestaciones durante algin tiempo a una organizacién que pro-
porciona un servicio social. Aqui no queda claro si los volunta-
rios sacrifican parte de sus ingresos, que podrian haber obteni-
do por trabajar para otros, mientras prestan sus servicios para
una OAH. Muy bien puede ser que las OAH empleen a perso-
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nas con cualificaciones especiales que no tienen un empleo al-
ternativo efectivo a un precio inferior al establecido por el mer-
cado. Si no trabajaran para la OAH, estarian en paro, lo que
tendria repercusiones negativas tanto para su economia perso-
nal como para su carrera profesional, para su status social, etc.

La idea de que se emplee a personas que, de otra forma es-
tarfan desempleadas, se apoya en el hecho de que la mayoria de
los voluntarios son o bien gente joven que todavia no se ha in-
tegrado en el sistema de empleo, o bien personas retiradas que
ya lo han abandonado. El nimero de personas que interrumpe
una carrera profesional para servir a una OAH por un salario
considerablemente inferior al percibido anteriormente es la ex-
cepcion que confirma la regla.

El sacrificio personal de los trabajadores de ayuda humani-
taria y de los voluntarios puede ser parte del mito y del folclore
altruista de un sector que necesita una imagen especial de acti-
vistas que estén deseando sacrificarse con el fin de recaudar
fondos de patrocinadores privados. Pero a efectos del siguiente
argumento, asumimos aqui que los voluntarios reciben un sala-
rio inferior al establecido en el mercado y que sacrifican una
parte de sus ingresos que podian haber obtenido fuera del sec-
tor de la ayuda humanitaria.

El significado de voluntario y el tema de los incentivos monetarios o sa-
crificios asumidos por los que trabajan para las OAH fue tema de apasio-
nante debate entre estudiantes de anteriores cursos de NOHA. Recibiriamos
de muy buen agrado sus observaciones y opiniones a este respecto.

Hay una presuncién bésica y generalizada en economia que dice que
toda persona que hace algo lucha por maximizar (o por lo menos aumen-
tar) su utilidad individual. Con el fin de encajar dentro de los modelos es-
tdndar de la ciencia de la gestidn, se asume que los gestores, operarios y
voluntarios de las OAH luchan por maximizar sus beneficios personales.

Supongamos que todos los jefes y trabajadores de una empresa co-
mercial son egoistas, exclusivamente motivados por recompensas econo-
micas. Para ilustrar el problema organizativo, supongamos, atin mds, que
todos los empleados reciben un ingreso fijo por contrato, independiente-
mente del resultado financiero (o beneficios) de la empresa. En dicha
empresa, lo 16gico serfa que cada uno de los trabajadores redujera a la
minima expresion su esfuerzo y dedicacién personal, puesto que el sala-
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rio a recibir se iba a mantener en los niveles anteriores. Si se puede de-
tectar la estrategia de minimizacion de esfuerzos o dejadez de responsa-
bilidades e identificarla como un incumplimiento del contrato, entonces
se impondrian sanciones y se podria reducir el salario o despedir al tra-
bajador. Los trabajadores enemigos del riesgo no se van a exponer a este
peligro, pero si intentardn buscar pretextos y parrafos dudosos en sus
contratos y fallos o vacios en los sistemas de control y supervisiéon que
les permitan abandonar sus responsabilidades sin arriesgarse a recibir
sanciones graves.

Los directivos adoptardn medidas para contrarrestar esta practica.
Una posibilidad podria ser la introduccién de un sistema amplio y fiable
de control del rendimiento. Sin embargo, esto puede resultar dificil y
caro de poner en prictica y de mantener, especialmente alli donde el tra-
bajo sea complejo, donde el rendimiento o produccion de cada uno de los
trabajadores sea dificil de medir y donde las condiciones de trabajo sean
dindmicas, es decir, estén sometidas a constantes cambios. Ademas, un
sistema de control excesivamente estricto revela una desconfianza expre-
sa en los trabajadores que puede provocar o intensificar el tipo de com-
portamiento que se estd intentando evitar. Si es imposible o poco practico
establecer rutinas de control detalladas y especificar todas las obligacio-
nes de cada uno de los empleados, podria ser mucho mas beneficioso
para los intereses de los directivos emplear sistemas de incentivos en vez
de sistemas de sancion.

I. Contratos compatibles con incentivos en empresas comerciales:
participacion en los beneficios

En la mayoria de las empresas comerciales, los directivos y los eje-
cutivos participan de los beneficios por ingresos y de los beneficios fi-
nancieros. Cuando el abandono de las responsabilidades por parte de los
trabajadores que tienen unos ingresos fijos se convierte en un problema,
puede ser una solucién el ofrecer (ademads de o en lugar de una parte del
ingreso fijo) una participacién en los beneficios de la empresa.

Hay gran variedad de sistemas de incentivos que se pueden utilizar.
Por ejemplo, el pago de una prima por propuestas de reduccién de costes,
el pago de una bonificacién por beneficios al término del afio financiero,
el pago de parte del salario no en dinero liquido sino en acciones de la
empresa, etc.

Si el abandono de las responsabilidades fuera el principal problema
de las OAH, y si la gente que trabaja para ellas estuviera interesada, so-
bre todo, en compensaciones materiales, se podrian buscar soluciones
adaptando los conceptos de las empresas comerciales a las condiciones
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El problema de las organizaciones:
soluciones para Eptidades Lucrativas (EL)
y Entidades Sin Animo de Lucro (ESAL)

perspectiva de EL ESAL |
propietarios, ganancias objetivo, mision servicio social,
fundadores individuales supervivencia de
(beneficios) la organizacion
gestores, maximizar la motivacién apoyo de la misién
operarios, utilidad personal (“ideologia”),
voluntarios (relacion trabajo serio, <
ingreso/esfuerzo), altos niveles de
beneficios profesionalidad,
financieros independencia
organizacién dejadez de principal individualismo,
responsabilidades problema profesionalidad
(minimizar de las inflexible o poco
esfuerzos) organizaciones  comprometida
0 0
medicion de  rendimiento recursos y
resultados 0 resultados
0 dificiles de medir
0 0
control y soluciones incentivos
sistemas “ideoldgicos”
basados en y sistemas
resultados, de control
contratos de basados en
incentivos los recursos

(ej. participacion
en los beneficios,
poseer acciones)

(tiempo, materia-
les) debido a la
limitada
importancia

de los contratos
de incentivos:

la compensacion
material es
menos importante
para gestores

y operarios,
cautelas
ideolégicas,
limitaciones

en los contratos
de los financiadores,
etc.

conflicto
basico con las
principales
motivaciones

= limitacién
de la autonomia
individual

El problema de la estructura organizativa 6ptima: centralizacién vs. descentralizacién

38

© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-895-2



especificas de las OAH que, por lo general, son entidades sin dnimo de
lucro. Ser una Entidad Sin Animo de Lucro (ESAL) no excluye el re-
currir a sistemas de incentivos financieros para motivar al personal’.

II. El problema de los incentivos en las OAH

Si importantes grupos de personas que trabajan para las OAH no es-
tdn motivadas por compensaciones financieras individuales sino por idea-
les y valores altruistas, las cosas serian mucho mas complicadas. Este
puede ser el caso de los voluntarios idealistas antes descritos. Para ellos,
el atractivo de trabajar para una OAH puede ser por:

—Trabajar en favor de gente necesitada.

—Contribuir a una mejora duradera de las condiciones de vida de la
gente pobre.

—Ofrecerles los mejores servicios y aspirar a los mejores niveles de
profesionalidad.

—Encontrar aventura en lugar de rutina y escapar de la vida profe-
sional excesivamente regulada y/o motivada por intereses econd-
micos de los paises occidentales.

En tales casos, el problema no es tanto el abandono de responsabilida-
des, es decir, una tendencia a minimizar el esfuerzo individual, sino justa-
mente lo contrario, es decir, una tendencia hacia el logro desmesurado, un
énfasis demasiado grande en la eficacia y un abandono de la eficiencia.

—¢Podria afiadir otras motivaciones a las enumeradas en esta lista para tra-
bajar en una OAH?

—¢Cree usted que esta presentacién no es lo suficientemente objetiva y que
no refleja los motivos e incentivos de los voluntarios que trabajan para
una OAH? ;Qué correcciones y puntos adicionales propondria usted?

La eficacia y la eficiencia son complementarias en algunos casos,
pero chocan en otros. Mientras que la efectividad significa maximizar la
consecucién del objetivo, la eficiencia incorpora la dimensién del coste:

5 La mayoria de los hospitales de los Estados Unidos son entidades sin dnimo de lucro.
Tienen que contratar a profesionales que raramente estan por la labor de aceptar un salario in-
ferior a lo establecido en el mercado. Probablemente, algunas de las OAH mads grandes estan
estructuradas de forma similar y podrian ser gestionadas de la misma forma.
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maximizar la consecucién del objetivo para un conjunto de recursos dado
(dinero, mano de obra, tiempo, etc.) o minimizar el empleo de recursos
para llegar a un nivel dado de consecucién del objetivo. Por ejemplo, si
el objetivo consiste en entregar una cantidad determinada de alimentos
bésicos a un campo de refugiados concreto, podria ser muy eficaz alqui-
lar varios aviones y llevar la comida en avidn. Pero si el tiempo de entre-
ga no es vital y si la infraestructura de carreteras estd intacta, puede que
este método no sea el més eficiente, puesto que usar aviones resulta mu-
cho mds caro que el transporte por carretera en camiones.

Sélo en el caso de que una OAH cuente con abundantes recursos que
no puede utilizar para ningtin otro propdsito, podria dejarse de preocupar
por la eficiencia. Sin embargo, los recursos abundantes son una rara ex-
cepcidn y, por tanto, se deben cumplir unos criterios de eficiencia en casi
todas las operaciones de ayuda humanitaria. Dichos criterios limitan el
espectro de alternativas y lineas de actuacidn aceptables.

Para los voluntarios idealistas que trabajan en el terreno, en contacto
directo con la necesidad humana, con la indigencia y la desesperacion,
los criterios de eficiencia y los cdlculos de los costes les pueden parecer
inadecuados o incluso inhumanos. Estas personas pueden apremiar a las
sedes para que envien todo aquello que las victimas de un desastre pu-
dieran necesitar, independientemente de su coste. Pero las sedes, rara vez
pueden satisfacer todas las peticiones que reciben del coordinador gene-
ral en el terreno, porque los recursos son limitados y porque las sedes tie-
nen que atender no s6lo a uno sino a varios desastres que compiten inter-
namente por los escasos recursos de la OAH.

Ademads, no se trata unicamente de una cuestiéon de recursos sino,
mads bien, de si se deberia permitir a los voluntarios hacer realidad todas
sus pretensiones. Por ejemplo, es discutible la adhesién a los criterios
mas altos de profesionalidad si:

—Un pueblo destruido no se reconstruye simplemente tal y como era
antes, sino que se mejora mediante materiales de construccién
avanzados y con la edificacién de instalaciones comunitarias y de
infraestructura de las que antes carecia.

—Los cuidados médicos introducen tecnologias y criterios modernos
anteriormente desconocidos y de dificil sostenimiento posterior.
—Los nifos refugiados reciben educacién basica en los campos cuya
calidad es muy superior a la que tenian antes y a la que tendran

después.

—Las victimas de desastres o los refugiados reciben tal cantidad de
apoyo y cuidados que sus condiciones de vida son mejores que las
del resto de la poblacién que no recibe tales ayudas.
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El plantear estas cuestiones no significa que todas las respuestas
vayan a ser negativas. Hay buenas razones para que las intervenciones
humanitarias y de ayuda se concentren en lo minimo necesario para so-
brevivir en condiciones humanas, y dejar la mejora de la situacion a orga-
nizaciones de desarrollo. Sin embargo, también hay buenos argumentos
que abogan por ver a la ayuda humanitaria como parte de un programa
de cooperacién y tener presente la perspectiva del desarrollo en tanto en
cuanto el dnico objetivo de la misién humanitaria no es el de salvar vi-
das.

Pero sea cual fuere la posicién que uno adopte, deberia quedar claro
que no se puede dejar a discrecién de cada trabajador de ayuda humani-
taria o coordinador general en el terreno la decisién sobre la orientacién
basica de los proyectos y programas de una OAH. La sede debe tomar
parte en la misma, e incluso deberia tener la dltima palabra sobre la for-
ma de traducir la misién de la organizacidén en una estrategia general y,
basdndose en ésta, en actuaciones especificas®. A continuacién, daremos
algunas razones de porqué es mds importante hoy la planificacién estra-
tégica para las OAH de lo que nunca ha sido.

III. Soluciones para el problema de incompatibilidad de incentivos
en las OAH

Si las pretensiones de los voluntarios no concuerdan integramente
con los intereses y estrategias de las sedes centrales, y si la eficacia de
los incentivos financieros es limitada o nula en el caso de los voluntarios
idealistas, los altos dirigentes de una OAH todavia tienen alguna opcién
para reducir los efectos adversos de las diferentes perspectivas y los re-
sultantes problemas directivo / ejecutivo:

—Una primera posibilidad es la politica de reclutamiento y forma-
cion de la OAH. La sede no sélo tiene que propiciar el entendi-
miento de la misién bésica de la organizacidn sino también de la
limitacién de recursos y de su planificacién estratégica. Mds
aun, los gerentes deberian tener en cuenta los diferentes puntos
de vista de las distintas personas que trabajan para la organiza-
cién cuando constituyen equipos de misién y asignan tareas a
las personas.

6 Esto no quiere decir que la dltima palabra sea el resultado de un proceso abierto y parti-
cipativo con la intervencién activa e igualitaria de todos los miembros de la organizacién, in-
dependientemente de su posicion jerarquica.
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—Inevitablemente, la sede tendrd que desestimar algunas de las peti-

ciones de apoyo emitidas por los equipos de misién y coordinado-
res generales en el terreno. Con el fin de minimizar las frustraciones
que se derivan de dichas desestimaciones, se deberian establecer,
con suficiente tiempo de antelacion, normas de procedimiento lo
mas generales posibles (es decir, distintas de las aplicables a casos
especificos).
La gente se muestra mds dispuesta a aceptar una respuesta negati-
va, si se les informa que su peticién entraba en conflicto con lo es-
tipulado en las reglas generales aprobadas, que si alguien de la
sede rechaza su peticién por razones concretas. Mientras que la
primera opcidn tiene un cardcter mds aclaratorio, la segunda pare-
ce mas una derrota personal, y es mas frustrante.

—Si la OAH trabaja mediante contrato para un organismo financia-
dor, como por ejemplo ACNUR o ECHO, puede informar a los tra-
bajadores y coordinadores generales en el terreno de las especifi-
caciones de ese contrato que limitan su libertad discrecional. Con
esto, se desplazard la responsabilidad —sea o no sea correcto— de
rechazar una propuesta procedente del terreno y dirigida al finan-
ciador externo, y se podradn reducir tensiones dentro de la OAH.

El segundo y tercer enfoque conducen a unas soluciones para el pro-
blema directivo / ejecutivo de las OAH cuya naturaleza es més burocrd-
tica que los contratos compatibles con incentivos de las entidades finan-
ciadoras. Puede resultar algo sorprendente que las organizaciones que
siguen una misién humanitaria y trabajan bajo condiciones inestables re-
curran a instrumentos burocrdticos para la reconduccién de su personal.
Dichos instrumentos son, en concreto:

—Manuales y libros de actuacion para personal en el terreno.
—Listados, impresos y tarjetas de instrucciones.

—Planes presupuestarios y de informacién financiera.
—Informes de situacidn (sitreps) en formatos estdndar.

—En el caso de que haya trabajado para una OAH, ;concuerda la descripcién
anterior con su experiencia personal? ;Cudles son los instrumentos buro-
craticos que mas desaprueban los coordinadores generales en el terreno?

—¢( Ve usted alguna conexidén entre la envergadura y/o la misién de una
ONG y el recurso a procedimientos burocrdticos estandarizados de control
interno? ;Conoce métodos mds flexibles, dindmicos e innovadores para
resolver el problema interno directivo / ejecutivo de las OAH?
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Las OAH mads grandes (como la Cruz Roja, Oxfam, USAID), al
menos, han desarrollado todas sus propios instrumentos burocrdticos'y
procedimientos, que difieren entre si no sélo en detalles marginales
sino también en esencia. Esto no es de extrafiar puesto que todas las
OAH tienen su propia misién y estrategia, y los instrumentos para la
gestion interna de recursos humanos han sido adaptados de forma
acorde.

No obstante, la siguiente seccién llamaré la atencién sobre una ten-
dencia que puede reducir considerablemente las diferencias y armonizar
las reglas internas de las diferentes OAH —al menos a largo plazo—.

C. Organismos financiadores como directivos y OAH como ejecutivos

Hasta el momento, hemos tratado el problema interno directivo / eje-
cutivo de las OAH. Los promotores o directores generales en las sedes
de una OAH son los directivos y los trabajadores y coordinadores gene-
rales en el terreno los ejecutivos.

Ademads, hay un segundo problema directivo / ejecutivo dentro del
sector de la ayuda humanitaria: el problema entre organismos financiado-
res publicos nacionales e internacionales como directivos, y las OAH
contratadas en calidad de ejecutivos. Este problema no es demasiado gra-
ve, siempre y cuando sea posible especificar en el contrato qué bienes y
servicios deberd entregar la OAH, a quién, cudndo y bajo qué circunstan-
cias, y cudnto serd lo que pague el organismo financiador.

Sin embargo, esto no va a ser siempre posible. En el caso concreto de
nuevos desastres y emergencias de nueva indole que acontecen en un
ambiente desconocido, puede que no esté claro ni qué es exactamente lo
que se necesita, ni en qué cantidades, ni a déonde hay que llevarlo, ni cual
serd el coste exacto de los bienes y servicios. Asi, puede que los contra-
tos no sean tan detallados como en situaciones normales y que dejen es-
pacio suficiente para que las OAH obtengan algunos beneficios extra de
los contratos.

Esto significa que la ayuda no se proporciona de la manera mads
eficiente, si se aplican los criterios al respecto del organismo financia-
dor. Si esta entidad emplea dinero de los contribuyentes, estard some-
tida al control de los politicos y de los medios de comunicacién, y no
se podrd permitir el lujo de derrochar de cualquier manera los fondos
publicos. Por tanto, el organismo tiene que buscar la forma y manera
de minimizar la ineficiencia y el derroche de recursos de conformidad
con sus propios criterios; es decir, la entidad financiadora, en calidad
de directiva, tiene que limitar las libertades discrecionales de las OAH
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contratadas, que son los ejecutivos. El directivo puede adoptar varias
medidas:

—Puede que no sea posible definir exactamente qué es lo que los
ejecutivos deben hacer ante un desastre nuevo, pero si es posible
basarse en experiencias pasadas, y el directivo puede definir nor-
mas generales para servicios tipicos de ayuda humanitaria que se
espera vayan a prestar los ejecutivos en cada caso. En caso de que
no fuera posible satisfacer dichas normas generales en una emer-
gencia concreta, el ejecutivo tiene que justificar la desviacién de
la norma.

—Las normas generales no sélo definirdn los aspectos técnicos del
trabajo humanitario. También son la base para un cdlculo de los
costes. Partiendo de cifras pasadas, y considerando las particula-
ridades del presente proyecto, el directivo se hard una idea de lo
que puede suponer un coste razonable. Esto limita el campo de
accion de los ejecutivos para sugerir costes que ellos consideran
apropiados.

—Las mejores normas resultan inutiles si el directivo no controla la
adhesion de los ejecutivos al contrato. Por tanto, el primero puede
obligar a los segundos a enviar informes periddicos sobre el pro-
greso de la misién en un formato pre-establecido. EI mismo direc-
tivo o alguien asignado por él podrda comprobar la veracidad de
dichos informes. Con el fin de ser verosimiles, el control o la eva-
luacion del rendimiento de los ejecutivos se realizara bien sobre
muestras aleatorias bien sobre la totalidad de los proyectos finan-
ciados.

—Los contratos podrian tener una duracion mdxima de tiempo y su
extension estaria ligada a un informe de rendimiento positivo.
Esto permite que se efectien revisiones y el cambio de OAH, si
ésta no es capaz de cumplir las exigencias fijadas en el contrato o
las expectativas del organismo financiador.

Los grandes organismos financiadores, como por ejemplo ACNUR
o ECHO, tienen suficiente poder como para que gran nimero de OAH
acepten sus condiciones y normas generales. Puede que entidades fi-
nanciadoras mds pequefias sean menos poderosas a la hora de negociar
con grandes OAH y que tengan unas capacidades de control mds limi-
tadas.

Sin embargo, una vez que los grandes financiadores publicos se han
puesto de acuerdo sobre normas conjuntas, éstas también van a ser adop-
tadas por los mds pequefios. Las OAH que firman contratos con grandes
y pequefias financiadoras no se pueden permitir el lujo de cumplir con
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las normativas comunes sélo cuando se trata de organismos financiado-
res de gran envergadura.

—(Consiste esta presentacién de la fijacién y control de normas por parte
de grandes organismos financiadores en una descripcion de la realidad, o
se trata mas bien de una especulacién de lo que puede acontecer en un fu-
turo inmediato?

—¢Es usted consciente de las significativas diferencias de actitud por parte
de ACNUR y ECHO con relacién a los criterios de rendimiento, al con-
trol y a la evaluacién?

—¢Cuales podrian ser las razones para que una OAH cumpla con los crite-
rios de rendimiento comunes, independientemente del tamafio y poder del
organismo financiador que haya ofrecido un contrato en un caso concreto?

Si los grandes organismos financiadores publicos dan cada vez mds
importancia a los criterios de rendimiento y a la profesionalidad de una
OAH, los gestores de estas organizaciones deberian tener un cierto cono-
cimiento de esos contenidos y de sus bases tedricas o conceptuales. Lo
que también tiene capital importancia es saber si la comunidad de la
OAH tiene la impresién de que los criterios de los organismos financia-
dores no son adecuados u objetivos y que deberian ser modificados.

I. Criterios para la evaluacion de las operaciones humanitarias:
manual de ECHO

Por desgracia, ni los organismos de las Naciones Unidas (NNUU) ni
ECHO han definido de una forma clara sus criterios de rendimiento. Sin
embargo, ECHO ha publicado recientemente un Manual de Operaciones
para la Evaluacion de la Ayuda Humanitaria en el que se recogen una
cantidad de cuestiones que las OAH que tienen contratos con ECHO de-
ben responder durante las evaluaciones. Dichas preguntas dan una idea
sobre la postura de ECHO ante el trabajo humanitario efectivo y eficiente.

—ECHO pregunta si los beneficiarios han tomado parte en el proce-
so de definicion de sus necesidades. «Puede que esta pregunta sea
especialmente importante para acciones de preparacién ante desas-
tres, aunque no exclusivamente, puesto que la participacién de la
comunidad podria ser perfectamente un elemento crucial para el
éxito del proyecto».
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—EIl manual insiste varias veces que las OAH tienen que entregar y
distribuir la cantidad y calidad adecuada de los productos en el pla-
zo estipulado y consiguiendo un elevado nivel de coste-efectividad.

—De las preguntas concernientes a la adquisicién de los bienes y
servicios de ayuda, uno saca la impresion de que ECHO se inclina
por la adquisicion local y el cumplimiento de los procedimientos
de concurso publico.

—EIl tema de la efectividad del coste o coste-efectividad se plantea
en varias ocasiones. Por ejemplo, se destaca que el «ejercicio de
efectividad en el coste implica la evaluacién de la relacion cali-
dad-precio de una o mds operaciones, a partir de resultados espe-
rados establecidos segun la rentabilidad financiera. El ejercicio de
efectividad en el coste deberia también incluir el impacto relativo
y la relacién coste-efectividad de los diferentes componentes de
las actividades. Puesto que es dificil valorar el precio de una vida
humana salvada gracias a la ayuda humanitaria, un ejercicio de
efectividad de este coste real es hacer un andlisis parcelado de di-
ferentes articulos, como por ejemplo paquetes de alimentos o me-
dios de transporte, tomando como base un pais o region».

ECHO ha establecido un elaborado sistema de evaluacién (que se
resume en el siguiente cuadro). Cada operacién estd sujeta no sdlo a
una evaluacion previa o ex-ante (término un poco confuso que designa
el andlisis de una operacién propuesta), sino también a una evaluacién
parcial opcional, que normalmente se encarga a un consultor externo
independiente. ECHO tiene muy claro el doble propésito de su sistema
evaluador:

—«Transparencia en el uso de fondos procedentes de la Unién Euro-
pea y destinados a la ayuda humanitaria.

—Mejora de la eficiencia de las operaciones, haciendo un mejor uso
del dinero disponible».

Queda claro que ECHO confiere una importancia capital al tema de
la eficiencia. Lo que no est4 tan claro es que sea ésta también la principal
prioridad de todas las OAH’.

7 Parece que la Federacion Internacional de las Sociedades de la Cruz Roja y de la Me-
dia Luna Roja no se aleja demasiado de la posicion de ECHO: «El humanitarismo implica
hablar de estdndares, que hay que definir, codificar y describir sin ambigiiedades, de tal for-
ma que la gente pueda «exigirlos» y que otros puedan asegurar su cumplimiento. [...] Mien-
tras que hace 20 afios, se podia haber esperado que los estados codificaran dichos estandares,
hoy en dia deben actuar los organismos operativos. [...] El Cédigo de Conducta existente
para el Movimiento Internacional de la Cruz Roja y la Media Luna Roja y ONG de Ayuda
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Tipos y propésitos de evaluacion en virtud del
Manual de Operaciones de ECHO

Tipo Propdsito
evaluacién previa evaluacion inicial de las necesida-
(ex-ante) des y/o costes antes del comienzo

de una operacién, con el fin de de-
cidir si se sigue adelante con ella
0 no

control / evaluacién supervision periddica de la realiza-
continua cion fisica de una operacion, con el
fin de garantizar que los recursos,
las actividades y los resultados se
realizan segun lo acordado

evaluacion parcial examen profundo e independiente
de la operacion de una operacién en curso, con el
fin de valorar los resultados de la
intervencion en términos de efica-
cia (logro de objetivos) y eficiencia
(coste-efectividad de los medios
puestos en practica) [tipo de eva-
luacién mds habitual de las realiza-

evaluacién de
las operaciones
individuales

das por ECHO]
evaluacién examen profundo de una operacién
ex-post de la finalizada, con el fin de determinar
operacion los resultados y efectos de la inter-

vencién; en comparaciéon con la
evaluacion parcial de la operacion,
para la evaluacién ex-post los te-
mas operativos son menos impor-
tantes

Humanitaria es un primer intento para lograr esto. [...] Mds de 100 organismos humanitarios
independientes ya han aceptado el Cédigo. [...] Puesto que el Cédigo trata, fundamentalmen-
te, sobre el comportamiento de los organismos y no sobre los servicios directos a los benefi-
ciarios, existe una clara necesidad de profundizar mds atin y de establecer pautas universales
de operacion. [...] Ahora mas que nunca, el sistema humanitario debe demostrar un eficaz re-
parto de los recursos y una utilizacion eficiente de los mismos. Debe ser capaz de presentar
argumentos mas objetivos y coherentes para obtener recursos adicionales cuando asi se preci-
sen. Ha llegado el momento de dar un paso adelante con una elaboracion mds técnica del C6-
digo. Los organismos tienen que ser capaces de establecer, de forma clara y precisa, qué es lo
que tienen derecho a esperar los beneficiarios en términos de lo que se entrega o se asegura y
c6mo se proporciona.» IFRC (1997), capitulo 11.

47

© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-895-2



Tipos y propdsitos de evaluacion en virtud del
Manual de Operaciones de ECHO
(Continuaci6n)

Tipo Propdsito

evaluacién del valoracion de un programa totalmente
programa regional financiado por ECHO en un pais o re-
gién para comprobar su importancia e
impacto dentro del contexto politico y
socio-econdmico de la ayuda humani-
taria en un pafs

evaluacion de evaluacion de un nimero de opera-
sector ciones dentro de un mismo sector
(por ejemplo, ayuda alimentaria,
ayuda médica) en uno o mds paises,
para valorar la relevancia y el im-
pacto de la ayuda financiada por
ECHO sobre el sector especifico y
para elaborar planes de realizacién
concretos para el sector

evaluacién estudios sobre temas especiales (por
temadtica ejemplo, nifios abandonados, refu-
evaluacién de giados, activos militares en ayuda
varias operaciones humanitaria)
(interrelacionadas) ;
evaluacion de evaluacién de la eficacia de los ins-
instrumentos de trumentos y procedimientos consti-
ayuda tuidos para facilitar el suministro de
la ayuda
evaluacién de estudio de proyectos de ayuda en los
donaciones que han participado un gran niimero
conjuntas de donadores, con el fin de valorar,

por ejemplo, los resultados del progra-
ma de apoyo internacional o la efica-
cia de la coordinacion entre donadores

evaluacién de evaluacion parcial o ex-post de los re-
prevencion sultados y de la eficacia de las actua-
de desastres ciones, teniendo también en cuenta el
y de actividades sostenimiento de las medidas, la con-
preparatorias tribucion a una reduccion de la vulne-

rabilidad y a una mayor preparacion,
en caso de repeticion del desastre

Cuadro basado en el Manual de Operaciones ECHO para la Evaluacion de la Ayuda Humanita-
ria, Bruselas, n.d.
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II. Criterios de rendimiento de la comunidad de OAH: el Proyecto Esfera

Si OAH con diferentes prioridades trabajan para ECHO —que es el
principal organismo financiador de la ayuda humanitaria y, por tanto, no mu-
chas OAH pueden ignorarla—, éstas tienen que justificar la razén por la que
su prictica se desvia de lo que esperan los evaluadores de la entidad finan-
ciadora. Se trata de una situacién que puede suceder, y estd claro que ECHO
no dicta los procedimientos de su preferencia a cada socio contratado.

Sin embargo, llevaria tiempo y supondria gran esfuerzo explicar en
este texto las diferencias en cada caso concreto. Seria mejor si las OAH
definieran su propio conjunto de criterios de rendimiento, que pueden di-
ferir en algunos aspectos de los recogidos en el manual de evaluacién de
ECHO. Es importante que dichos criterios sean aceptados por gran nu-
mero de OAH porque, en caso contrario, puede que no sean tomados
muy en serio por los grandes financiadores ptiblicos. En cualquier caso,
se debe advertir que la consecucién de que los criterios sean tenidos en
cuenta y el hecho de que sean aceptados son dos cosas distintas.

La insistencia sobre criterios de rendimiento para la ayuda humanita-
ria no es nueva, pero so6lo desde hace poco se pueden observar esfuerzos
coordinados y trabajo préactico al respecto —quizds como reaccién a los
criterios implicitos fijados por ECHO—.

El trabajo sobre criterios de rendimiento se ha institucionalizado, y ac-
tualmente se lleva a cabo bajo el lema Proyecto Esfera. Se inici6 en julio de
1997, como un programa conjunto del Comité Directivo para la Respuesta
Humanitaria e InterAction, cuyo objetivo es definir unos criterios minimos
dentro de la respuesta humanitaria. El1 Comité Directivo comprende OAH
internacionales de gran envergadura (CARE International, Caritas Interna-
tionalis, Federacion Internacional del Movimiento de la Cruz Roja y de la
Media Luna Roja, SCA, Lutheran World Federation, Médecins Sans Fron-
tieres, SF International, Oxfam, y Consejo Mundial de las Iglesias); mien-
tras que InterAction es una coalicién de 150 ONG con base en los Estados
Unidos que actda en situaciones de desastre y ayuda al desarrollo. Otras
ONG y OAH participan como observadores, mientras que organismos de
NNUU (ACNUR, DHA, UNICEF, PMA) respaldan el proyecto.

El Proyecto Esfera presentard dentro de un afio un documento de tres
partes®.

—La primera parte serd una Carta Humanitaria que «describird los
derechos que los esfuerzos humanitarios apoyan cuando se han
quebrado los mecanismos normales de la sociedad».

8 Citas tomadas de: El Proyecto Esfera, Panorama del Proyecto, www.ifcr.org/pubs/sphere/.
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—La segunda parte «establecerd criterios minimos dentro de cuatro
sectores fundamentales —agua e higiene, nutricién y seguridad ali-
mentaria, seleccién de proteccion y refugio y servicios sanitarios—.
A fin de preparar los criterios técnicos, una red de expertos de
cada sector estd revisando los protocolos existentes y las normas
desarrolladas por los organismos de todo el mundo —organismos
de NNUU, ONG y otros—. Estos expertos elaboraran un conjunto
acordado de criterios técnicos que describirdn los bienes y servi-
cios que deberian encontrarse disponibles para satisfacer los dere-
chos identificados en la carta humanitaria».

—La tercera parte presentard «procedimientos aceptables de actua-
cidén, con descripcion de las mejores practicas a partir del andlisis
de una variedad de situaciones en todo el mundo».

El documento Esfera «formara parte estructural del marco de respon-
sabilidades para realizar esfuerzos humanitarios en todo el mundo.» Sélo
queda por ver cudl serd la especificidad de los criterios de rendimiento
enunciados en el proyecto Esfera y en cudnto van a diferir esencialmente
de los criterios implicitos de ECHO. No se puede ignorar que Esfera es
mdas un proyecto politico que técnico, y que existen diferencias funda-
mentales en las filosofias bdsicas de las organizaciones de ayuda huma-
nitaria que pueden tener implicaciones practicas trascendentales para el
disefio y la puesta en prictica de procesos en operaciones de emergencia.

—¢Por qué es tan importante que las OAH de mayor envergadura suscriban
los criterios de rendimiento?

—Podria encontrar argumentos en los capitulos anteriores para saber por
qué la formulacién de criterios de rendimiento para las OAH es un proce-
so largo y complicado para las propias organizaciones?

—Si grandes organismos financiadores, como por ejemplo ECHO, ya han
establecido (explicita o implicitamente) sus propios criterios de rendi-
miento, ;por qué deberian adoptar los nuevos de la comunidad de OAH?

Sea como fuere, podemos decir con toda seguridad que todos los cri-
terios de rendimiento tratardn sobre el tema de la efectividad del coste o
coste-efectividad en la utilizacién de recursos (bien directa o indepen-
dientemente). Por tanto, trataremos mds adelante sobre la elaboracién y
andlisis de los sistemas de informes financieros y contables, requisitos
imprescindibles para la evaluacién econémica de una determinada opera-
cién humanitaria.
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D. La necesidad de una planificacién estratégica en las OAH

Si la eficacia y la eficiencia son mds importantes que nunca, las
OAH tienen que identificar aquellas dreas en las que tengan una ventaja
comparativa sobre otras, es decir, en las que sean especialmente fuertes.
La misién de una OAH debe ser desglosada o traducida en objetivos es-
tratégicos que determinen la forma de conseguir las metas e ideales fina-
les mediante operaciones practicas (véase también el capitulo 6 sobre
Gestion Estratégica).

Niveles de objetivos y planes Misién de la organizacion
objetivos o futuros
resultados finales
de la organizacion
que estén definidos
en sentido amplio

Alta Gestion
perspectiva
de la organizacion

objetivos o futuros
resultados finales que o

correspondan a bljet_lvos
departamentos Tacticos
especificos

Gestion de

nivel medio
perspectiva

del departamento

objetivos o futuros
resultados finales

que apunten a Objetivos G_ tic’)bn FJe

resultados Operacionales Operacionales nive an

especificos persp tiva .

y mensurak individuX(/de la unidad

Basado en: K.M. BarTOL, D.C. MARTIN: Management, 2.* ed., Nueva York, etc. (McGraw-
Hill) 1994, pp. 140-141

La planificacidon estratégica en una OAH tiene que ajustarse a un en-
torno internacional en constante cambio. La mayoria de las evoluciones
recientes citadas a continuacion pueden tener implicaciones trascenden-
tales para la planificacién estratégica de las OAH:

—Los presupuestos de ayuda humanitaria aumentaron de forma pro-
nunciada durante la primera mitad de los afios 90, llegaron a un
tope y han ido descendiendo durante, aproximadamente, dos afios.

—EIl ndmero total de OAH ha acusado también un notable aumento
paralelamente a la disponibilidad de fondos, pero no se ha ido re-
duciendo en linea con la disminucién de los mismos.
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—El nimero de OAH en el Sur ha aumentado notablemente.

—Cada vez se hace un mayor uso en la ayuda humanitaria de los ac-
tivos y personal militar y de defensa.

—Las firmas comerciales se han incorporado a la industria humani-
taria —ya sea abiertamente o después de convertirse formalmente
en una ONG— con el fin de obtener acceso, por ejemplo, a fondos
procedentes de NNUU.

Todos estos factores son indicativos de la intensificacién de la com-
petencia en el campo de la ayuda humanitaria durante los dltimos afios,
tendencia que continuard en el futuro préximo. Los diferentes actores en
el mercado humanitario se encuentran obligados a coordinar sus activi-
dades, a concentrarse en sus verdaderas capacidades y a centrarse mas
en sus fortalezas especificas, es decir, tienen que identificar y concen-
trarse en sus competencias esenciales.

La intensificacién de la competencia es un serio reto para las OAH
del Norte. Una respuesta de estas organizaciones podria ser la reduccién
de sus actividades en todos los campos, paralelamente a la reduccién de
fondos totales disponibles. Otra reaccidn posible podria ser la biisqueda
de inspiracion en el sector comercial, donde la produccion justo a tiempo
(lean production) y la sub-contratacion (outsourcing) han ido ganando
importancia con la intensificacién de la competencia global después de
la caida del bloque comunista. Al parecer, algunas grandes OAH interna-
cionales (como la Cruz Roja y la Media Luna Roja Internacional) pien-
san de esta misma forma (en el cuadro que viene a continuacién, véanse
las citas procedentes del Informe 1997 sobre Desastres en el Mundo).

Citas procedentes del Informe 1997
sobre Desastres en el Mundo

«La ayuda oficial estd disminuyendo, incluso parece que no
llega el dinero para atender a desastres de gran envergadura, y las
huchas de cuestacién publica se enfrentan cada vez a una mayor
competencia y crisis. Han comenzado los grandes recortes.
Mientras tanto, en la parte de los desastres se da una competencia
feroz: desde fuerzas militares que buscan trabajo hasta empresas
que buscan beneficios, pasando por la nueva diversidad de gru-
pos —derechos humanos, resolucién de conflictos, incluso me-
dioambientales— que cada vez acuden en mayor niimero a cada
emergencia. Las contradicciones abundan. [...] Hay una nueva
fuerza que va ganando popularidad, la Relief Inc. de empresas
privadas de transporte o telecomunicaciones que esperan hincarle
el diente a la ayuda oficial lejos de organismos, que ofrece rapi-
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dez, eficacia, coste-efectividad y ganas de aceptar pedidos. Los
donadores estdn atentos; la reduccioén de la ayuda significa la
vuelta a tener que centrarse en la relacién calidad precio. [...] Si
el dinero se va al Sur, los dias de la ONG cuasi-colonial estan
contados. [...] Las proliferantes ONG del Sur reemplazardn a sus
anteriores socios del Norte en muchas areas. [...] Las ONG del
Norte deben aceptarse a si mismas como miembros menos im-
portantes de alianzas internacionales y como socios reales que
persiguen el cambio social y la consecucién de objetivos simila-
res. [...] Todos los donadores ponen mayor énfasis en la coope-
racion eficaz, en la coordinacién. [...] El futuro reto para estos
organismos es mantener los valores humanitarios al mismo tiem-
po que se responde a los desastres de forma mas efectiva, eficaz
y responsable. [...] Las tendencias son claras. Primero, las ONG
autdctonas del Sur serdn mucho mds importantes, tanto dentro de
sus propios paises como para los financiadores externos. Puede
que, en el futuro, se conviertan en los conductos elegidos para
proporcionar la ayuda. [...] En segundo lugar, se necesitardn ver-
daderas alianzas entre ONG del Norte y del Sur. El conocimiento
que estan adquiriendo ahora las ONG del Norte tiene que trasla-
darse a las organizaciones autdctonas, mientras que las ONG del
Norte raramente llegan a conocer las opiniones y aspiraciones
fundamentales del Sur. [...] Por ultimo, las ONG del Norte ten-
drén que orientarse menos en términos de hacer y mds en térmi-
nos de pensar. Es en el conocimiento, en el acceso a los medios
técnicos y en el ejercicio de la presién donde las ONG del Norte
pueden resultar mds dtiles, y no moviendo productos al por ma-
yor o proporcionando mano de obra semi-cualificada en las
emergencias. ONG del Norte como organismos de conocimiento;
ése deberia ser el objetivo».

Fuente: IFRC, Informe 1997 sobre Desastres del Mundo,
Capitulo 1. (www.ifrc.org/pubs/wdr/97/ch1.htm)

Lo més seguro es que la planificacién estratégica de las OAH domi-
nantes del Norte llevard a una mayor especializacién y a una divisién de
la mano de obra con las OAH del Sur. Asi, la cesion de determinadas ta-
reas o de determinados segmentos de mercado y un mayor recurso a ser-
vicios ofrecidos por empresas comerciales u OAH del Sur no debe ser un
signo de debilidad en las estructuras del Norte o un tipo de medida de
emergencia. Puede ser el resultado de un nuevo plan estratégico que
toma en consideracion el sostenimiento a largo plazo del trabajo humani-
tario de una organizacién, dentro del cambiante entorno internacional.
De hecho, muchas organizaciones de ayuda ya han empezado a utilizar
recursos del sector privado para complementar sus propias actividades.
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—¢Podria explicar por qué la simple reduccién proporcional de todas las
actividades de una OAH, paralelamente a la minoracién de los fondos
disponibles, no seria una respuesta muy convincente?

—(Podria identificar usted 4reas en las que (1) OAH del Sur, (2) firmas co-
merciales y (3) fuerzas militares podrian tener ventajas concretas, en tér-
minos de mayor coste-efectividad, en comparacion con OAH del Norte?

—¢Hasta qué punto deberia o debe una OAH ajustar sus valores especificos
a las tendencias del mercado humanitario, tales como la privatizacion, la
adquisicion de cultura y la especializacidn, con el fin de modernizar y op-
timizar su trabajo?

E. Directores ejecutivos de nivel alto, medio y bajo: funciones y
capacidades

Cuanto mayor es una organizacion, més diferenciada estd su gestion.
Tanto en la teoria como en la préctica, se acostumbra a distinguir tres ni-
veles de gestién con respecto a las funciones y capacidades tipicas de las
personas que ostentan dichos puestos.

Por lo que respecta a las funciones de gestion, la principal de todas
ellas en la alta gestion es la planificacion. Planificacion quiere decir el
establecimiento de objetivos para la organizacién y la definicién de una
amplia estrategia para lograr dichos objetivos.

En un ambiente cada vez mdas competitivo, las OAH tienen que em-
pezar a pensar en términos més estratégicos: misiones muy amplias —como
por ejemplo: «la provision de servicios humanitarios a necesitados don-
dequiera que se encuentren»— deben ser desglosadas en objetivos mads
especificos y mensurables, para los que se puedan disefiar planes estraté-
gicos adecuados. Esto quiere decir que las OAH tendrdn que identificar
aquellas areas de los servicios humanitarios en las que son especialmente
fuertes. Al igual que las firmas comerciales, las OAH deberian identifi-
car sus competencias bdasicas y concentrarse en aquellos terrenos donde
disfrutan de una ventaja comparativa.

Y todo esto deberia ser elaborado y analizado en planes estratégicos. Se
reducirdn aquellas dreas donde una OAH no tenga ventaja sobre otras orga-
nizaciones, y se dejardn esas actividades a otras entidades cuyos servicios
puedan ser sub-contratados en caso de necesidad. El posicionamiento estra-
tégico y la racionalizacién de las, en su dia, universales OAH serd un gran
reto para la alta gestion del sector de la ayuda humanitaria, durante los ulti-
mos afios de la década de los 90. En esto se incluye el disefio de nuevas es-
tructuras de organizacion que asignen y distribuyan los recursos.
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cualidades técnicas
| —| 0

| — ]

L— 0

]

Cualidades cualidades humanas
de gestion 0

]

/ I]

/ I]

L—] cualidades conceptuales

Directores
Trabajadores de nivel bajo

(supervisores)

Directores Directores

de nivel medio de nivel alto Nivel vertical en la jerarquia

fijar objetivos y
decidir cuél es
la mejor forma
de conseguirlos

planificacion
0
0
0
0

Funciones organizacion asignar y distribuir
gestoras 0 recursos
0 ejercicio de influencia
liderato sobre otros para
0 conseguir los objetivos
control regular actividades
para conseguir los
objetivos

Basado en: K.M. BarTOL, D.C. MARTIN: Management, 2.* ed., Nueva York, etc. (McGraw-
Hill) 1994, pp. 7, 21-22

Los gestores de nivel medio y bajo tienen que traducir el plan estra-
tégico en ticticas —es decir, definir metas para departamentos o unida-
des y asignar recursos— y formular instrucciones para el personal de
operaciones (planes de operacion). De esta manera, la planificacién y la
organizacién también forman parte del trabajo de los directores que se
encuentran por debajo de los jefes ejecutivos, aunque en menor exten-
sién, sobre un contenido més especifico y en relacién a operaciones
concretas.

Debido a la cercania con el personal operativo y con los voluntarios
(que pueden ser sumamente importantes para el eficaz funcionamiento de
las OAH), la gestién de nivel medio y bajo (si existiera tal diferen-
ciacion, més probable cuanto mayor sea la OAH) juega un papel funda-
mental a la hora de explicar una estrategia nueva al personal operativo de
la organizacién y de motivarlos a que contribuyan de forma eficaz a la
consecucion de los objetivos de reciente especificacidon.
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Liderato (leading) es la denominacién habitual para el ejercicio de
influencia sobre otros, con el objeto de que trabajen en la consecucién de
los objetivos de la organizacidn; asi, el liderato se convertiria en una ta-
rea principal para los supervisores y directores de nivel medio. Ademas
de planificar, organizar y dirigir, una cuarta funcién fundamental en to-
dos los niveles de la direccion es el control. Las técnicas de control, es
decir, de regular las actividades de los subordinados con respecto a la
consecucion de los objetivos operativos, tcticos o estratégicos de las or-
ganizaciones, variardn segun el nivel de direccidn en cuestion.

Por lo que respecta a las cualidades de gestion, las cualidades huma-
nas —comunicacion, motivacién, negociacién, respeto, humor, integri-
dad, capacidad para trabajar bajo presion (resistencia), inteligencia, crea-
tividad, competencia (inter) cultural, flexibilidad, sensibilidad hacia las
necesidades de otros, etc.— son indispensables en todos los niveles de la
gestion. En la ciencia de la gestion, las cualidades humanas reciben gran
consideracion.

Hay otras dos cualidades sobre las que también se hace hincapié, que
son las cualidades conceptuales, mas importantes para los altos directi-
vos, y las cualidades técnicas, de menor importancia para éstos (los altos
directivos suelen mostrar una sorprendente habilidad para moverse entre
industrias totalmente diferentes entre si), y especialmente esperadas en
los supervisores y en los directores de nivel bajo.
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Capitulo 3

Control externo a través de mercados

Hasta ahora, el debate directivo / ejecutivo se centraba en proble-
mas internos y en sistemas de incentivos y de control dentro de una
OAH. Pero existe también un problema de control y un problema direc-
tivo / ejecutivo externo de gran importancia para el eficaz funciona-
miento del sector de la ayuda humanitaria y que —hasta cierto punto—
podria resolverse mediante criterios de rendimiento establecidos por la
comunidad de OAH.

A. De dos a tres: estructuras complejas en el mercado de ayuda
humanitaria

En un mercado normal, dos partes inician operaciones de intercam-
bio: una parte —el proveedor— proporciona bienes o servicios, y la
otra parte —el consumidor— paga un precio y adquiere dichos produc-
tos. El consumidor decide qué tipo de servicios son los que absorbe y
en qué cantidades, y el precio que ha de pagar queda determinado por
las decisiones de demanda y oferta de los actores en el otro lado del
mercado.

En condiciones competitivas, la produccion de bienes y servicios se
expandird en la medida en que se puedan vender unidades adicionales
de bienes o servicios respectivos a un precio que cubra los costos adi-
cionales de su produccidn (= costes marginales). Una deduccién 16gica
es pensar que los costos marginales aumentan con un aumento de la
cantidad producida. Por otro lado, la voluntad de los consumidores a
pagar disminuird con el aumento de la cantidad que ya haya sido con-
sumida.
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OFERTA

mercados para

mano de obra,
bienes,
servicios

'

precios ——#» costes —p

DEMANDA
recursos resultados mercados para
para
- » Entidades > bienes,
Lucrativas servicios
(EL)

'

<4—ingresos <€—— precios

En una ilustracién grafica, con la cantidad en el eje horizontal y el
precio o coste (marginal) en el eje vertical, la oferta estd representada
va de la parte inferior izquierda hasta la parte superior
derecha (S), mientras que la demanda es una curva que va de la parte su-
la parte inferior derecha (D). El punto de interseccién
de ambas curvas se denomina equilibrio de mercado: a un precio «p», en
de la oferta se equipara a la cantidad de la demanda.
No seria razonable una oferta mayor porque los costes afiadidos para la
produccién adicional estarian por encima de la voluntad de los consumi-

por una curva que
perior izquierda a

el que la cantidad

dores respecto al pago por las cantidades suplementarias.

p (precio) &

po

Equilibrio de mercado

S = oferta,
costes marginales,
“voluntad de producir

equilibrio

D = demanda,
utilidad marginal,
S “voluntad de pagar”

»
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—Para una ex

total, coste variable, coste medio, coste marginal, etc.), consulte un libro
de texto sobre economia o direccién de empresas.
—Por qué la oferta inferior a x,, no estd en equilibrio?

plicaciéon mds detallada sobre terminologia de costes (coste

En el sector

de la ayuda humanitaria, las relaciones de mercado son

mds complejas porque aquellos que absorben los bienes y servicios no

son iguales que

los que pagan por ellos. En el caso mas sencillo, las par-

tes que actdan son tres:

—Las OAH, que proporcionan los bienes y servicios (proveedo-

res).

—Las victimas de un desastre, que fisicamente absorben (consumen)
dichos bienes y servicios (beneficiarios).

—Los donadores privados u organismos publicos que pagan por los
bienes y servicios (financiadores).

OFERTA

donaciones
voluntarias
en especie

—

DEMANDA

recursos resultados

mercados para
mano de obra,
bienes,
servicios

precios

Entidades

sinAnimo | | pjenes, servicios | €—

L » de Lucro
(ESAL)

costes —» <4— ingresos )
donaciones:

- personas fisicas,
- empresas

fondos publicos
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B. Alta probabilidad de asignacién ineficaz

Supongamos que la ayuda humanitaria estd exclusivamente financia-
da por contribuciones privadas. Las OAH han reunido una determinada
cantidad de dinero que se asigna al mantenimiento de un grupo especifi-
co de beneficiarios. Este apoyo consiste en un paquete o abanico de bie-
nes y servicios como, por ejemplo, alimentos, refugio, atenciones médi-
cas, agua, higiene, etc.

Si las OAH disponen de dinero, ellas determinan cudnto van a desti-
nar a uno u otro fin, como, por ejemplo, a alimentos. O bien se determina
directamente la oferta de alimentos en términos cuantitativos (X = Xq) 0
bien se asigna una cantidad de dinero para alimentos. Esta cifra, junto
con la informacién sobre la forma en que varian los costes segun la can-
tidad ofertada, determinard qué punto de la curva de oferta o qué canti-
dad (x = xg) se puede proporcionar. El mismo procedimiento se repite
para todos los otros bienes y servicios de ayuda humanitaria hasta que se
asigna la totalidad del presupuesto.

Si el dinero fuera distribuido entre los beneficiarios, entonces cada
uno de ellos podria decidir por si mismo cudnto gastar en alimentos, re-
fugio, etc. Ellos mismos podrian hacer la planificacién teniendo en
cuenta el dinero disponible y sus necesidades y preferencias. Esto de-
termina la voluntad individual de pagar por bienes o servicios concre-
tos. La voluntad afiadida de los beneficiarios por pagar se describe en
curvas de demanda para cada uno de los bienes y servicios de ayuda
que estan bajo consideracion. No hay ninguna razén convincente para
asumir que:

—Los puntos en las curvas de oferta determinados por una inter-
seccién con las curvas de demanda de los beneficiarios son igua-
les a

—Aquellos puntos en las curvas de oferta resultado de las decisiones
de asignacién de las OAH.

Lo mads probable es que haya bienes y servicios para los que los be-
neficiarios habrian gastado mds dinero que el asignado por las OAH, y
otros bienes y servicios en los que habrian invertido menos. Por ejemplo,
los beneficiarios habrian gastado probablemente mas (o menos) dinero
en alimentos que en refugio respecto a lo que las OAH realmente invir-
tieron en su nombre, lo que significa que, probablemente, no se ha hecho
un uso de las contribuciones que maximice la satisfacciéon de necesidad
de los beneficiarios —ni al menos igual que si se hubieran tomado las
elecciones de los beneficiarios como punto de referencia—.
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I. Implicaciones de una asignacion no éptima

En este sencillo ejemplo, se subrayan un considerable nimero de im-
plicaciones significativas:

—La divergencia entre la utilizacién deseable y verdadera de fondos
es méas probable cuando las OAH que reciben las contribuciones
estdn especializadas en s6lo una rama de la ayuda humanitaria
(por ejemplo, la provisién de alimentos).

—EIl problema se puede atenuar cuando las OAH ofrecen un mayor
abanico de bienes y servicios; por ejemplo, ademads de la provisién
de alimentos, la provisién de refugio y de tratamiento médico. En
este caso, las OAH podrian intentar conseguir un mejor balance
dentro de sus propios paquetes de ayuda.

—Sin embargo, no hay garantia de que esto vaya a suceder en la

realidad. Si una OAH depende de donaciones, y si las donacio-
nes dependen de la cobertura de un desastre por parte de los me-
dios de comunicacién en general y de una actividad especifica de
la ayuda en particular, puede que sea interesante, no sélo para
una sola OAH, sino para muchas o incluso para todas las OAH
con fondos procedentes de donaciones, concentrarse en los bie-
nes y servicios que despiertan mas atencién en los medios de co-
municacion.
Por ejemplo, la provisién y distribuciéon de alimentos —para ni-
fios, en concreto— y de atenciones médicas —para mujeres, en
concreto— recibe mucha mds cobertura de los medios de comuni-
cacién que la provision de materiales de construccidn para refu-
gios o que el deshecho de caddveres. Asi, no es de sorprender que
sistematicamente se destinen mas fondos a actividades alimenta-
rias y médicas que a otras intervenciones que puedan tener una
mayor prioridad desde el punto de vista de los beneficiarios.

—Si las OAH proporcionan bienes y servicios en una combinacién
que, segln valoracién de los beneficiarios, no es la mejor, po-
drian intentar rectificar hasta cierto punto. Los beneficiarios po-
drian intercambiar o comercializar en el mercado local los bie-
nes recibidos (por ejemplo, alimentos) por otros articulos (por
ejemplo, materiales de construccidn) a los que ellos concedan
mas valor.

Hoy en dia, las organizaciones de ayuda critican dichas practicas,
que no se entienden como intercambios para mejorar el estado de
bienestar sino como muestras de falta de gratitud, como el resulta-
do de practicas delictivas en campos de refugiados, etc. Efectiva-
mente, todo esto puede ser verdad, pero por otro lado no se debe-

61

© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-895-2



ria ignorar la posibilidad de que ese mercadeo pueda corregir los
desequilibrios causados por las mismas OAH. Se necesita volver a
incidir sobre este tema por lo menos una vez més.

Si los donadores quieren apoyar a los beneficiarios de tal forma que
el dinero entregado maximice el bienestar de los destinatarios seguin su
propia valoracidn, el ejemplo anteriormente indicado apunta hacia un
problema directivo / ejecutivo no resuelto.

Los donadores son los directivos y las OAH los ejecutivos, pero si no
se recoge informacién de los beneficiarios, los directivos s6lo pueden
controlar las acciones de los ejecutivos de una forma sumamente ligera y
generalizada. Incluso, si los directivos tuvieran mayor informacién sobre
las preferencias de los beneficiarios, los ejecutivos podrian argiiir que
ellos actuaron de la mejor forma posible para satisfacer los intereses de
esa poblacidn, considerando las limitaciones dadas. A los donadores pri-
vados les resultaria muy dificil rebatir dichos argumentos, sobre todo si
no todas las OAH que participan en un desastre dado aducen los mismos
argumentos.

El d4mbito para la accién discrecional se hace mucho mayor si los
donadores, en el dltimo ejemplo, no se consideran a si mismos como
abogados de los beneficiarios ante un desastre especifico. Lo que afec-
ta a los donadores es un sentimiento altruista bastante general, el senti-
miento de que deben contribuir al socorro de aquellos afectados por de-
sastres.

Si la motivacién principal de los donadores es calmar su conciencia,
entonces no cabe duda de que les gustaria ver que se satisfacen las nece-
sidades de los beneficiarios; pero si las OAH les dicen que justamente en
eso consiste su trabajo, los donadores se pueden quedar tranquilos con
dicha argumentacidon sin efectuar ulteriores investigaciones (por lo me-
nos hasta que los medios de comunicacién destapen algin caso espec-
tacular de malversacion de fondos donados a estas organizaciones).

II. Mads participacion de los beneficiarios y mejores criterios de rendimiento

El resultado es que, bajo las condiciones estructurales de las relacio-
nes triangulares de mercado mencionadas, la competencia entre las OAH
con fondos procedentes de donaciones no garantiza el uso mas eficaz de
los recursos, si se mide la eficacia desde la perspectiva de los beneficia-
rios. Se puede obtener una mejora de la eficacia a través de dos posibles
cambios.

El primer cambio es el de mayor participacion de los beneficiarios a
la hora de definir las necesidades. El enfoque con mayor alcance seria
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aquel consistente en canalizar las donaciones directamente a los benefi-
ciarios en vez de hacerlo a través de OAH. Si eso fuera posible, los mis-
mos beneficiarios podrian decidir qué OAH o qué proveedor de ayuda
comercial europeo o de su propio pais proporcionaria qué cantidades y
calidades de productos o servicios y a qué precio. Esto cambiaria drasti-
camente los pardmetros de competencia de las OAH.

Lo cierto es que existen muchos y graves problemas para la realiza-
cién practica de dicho concepto. Por ejemplo, ;/quién puede organizar y
controlar la justa distribucién de las donaciones entre los beneficiarios?,
(qué habria que hacer si los beneficiarios no son capaces de valorar la
verdadera importancia de algunos tipos de ayuda humanitaria (como los
cuidados médicos), y gastaran las donaciones de tal forma que perjudica-
ran sus propios intereses a largo plazo?, ;cémo tendrian que comparar
los precios y calidades de los proveedores de ayuda humanitaria que
compiten entre si?

Adn teniendo en cuenta todos estos problemas, la idea de proporcio-
nar las donaciones directamente a los beneficiarios tiene, no obstante, un
valor sumamente normativo. Puede servir como modelo de referencia
para la evaluacion de la prictica real. Es mds, no queda totalmente des-
cartado que alguna vez pueda hacerse asi.

Las estructuras de las ONG y de las OAH de los paises del Sur (que
a menudo sufren desastres) estdn experimentando un rdpido desarrollo, y
la calidad y eficacia de dichas organizaciones también estd mejorando;
podrian funcionar como una infraestructura institucional, sobre todo si
grandes organismos financiadores internacionales apoyan el enfoque me-
diante la aceptacion (siempre que se cumplan ciertas condiciones) de
OAH del Sur como representantes de los beneficiarios y aumentan por
tanto la financiacién de las mismas.

Un comportamiento tal de los organismos del sector piblico podria
tener como efecto una sefial de alarma sobre el mercado del donatario
privado. Puede que algunas OAH desarrollen una metodologia de impli-
cacion del beneficiario més sofisticada que también sea apreciada por los
donadores, o que puedan aparecer nuevos tipos de consultores de dona-
ciones y consultores de beneficiarios que ofrezcan sus servicios a los
respectivos grupos. Deberia sefialarse que la participacién de los benefi-
ciarios en la definicién de sus necesidades es uno de los temas analiza-
dos en la evaluacién parcial de ECHO sobre cualquier operacion.

El segundo cambio que puede conducir a una mejora de la eficacia es
la formulacién de criterios de rendimiento, que garantizardn que los be-
neficiarios reciban los bienes y servicios de ayuda que se consideran ne-
cesarios y adecuados para la mayoria de los casos. Aunque es imposible
que los criterios tengan en cuenta todas las particularidades de un caso
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especifico (y por tanto, no pueden garantizar cudl es la mejor practica
posible para cada caso particular), reducen el poder discrecional de las
OAH de poder componer la ayuda en conformidad con las necesidades
de las organizaciones.

Pero la participacion de los beneficiarios o el someterse a unos crite-
rios no podrd ponerse en préctica si los fondos de una OAH consisten
fundamentalmente en donaciones. Sin embargo, si se hace publico que
una organizacién se aparta de forma sistemdtica de las précticas y crite-
rios reconocidos por la mayoria, tendrd que explicar cudles son sus moti-
vos para actuar asi. Si sus argumentos no resultan convincentes, correrd
peligro de perder las donaciones.
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PARTE 11
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Capitulo 4

El estado de la cuestidn en las teorias
de gestion de organizaciones

Es la nuestra una sociedad de organizaciones. Desde el comienzo de
la humanidad, el individuo ha sentido la necesidad de aunar esfuerzos
con sus semejantes cara al logro de objetivos que superaban sus capaci-
dades, y esta tendencia se ha intensificado a medida que los objetivos se
hacian més ambiciosos y demandaban por lo tanto un mayor grado de es-
fuerzo y compromiso.

Para que estos grupos humanos puedan funcionar eficaz y eficiente-
mente, para que cada individuo en su seno pueda realizar su aportacién
al conjunto sintiéndose satisfecho al ver cémo de la suma de esfuerzos se
alcanzan los objetivos del grupo, se necesita el management. Y por ello,
el management, desde un punto de vista practico, ha existido siempre
que ha sido necesario gestionar un esfuerzo colectivo. Aunque no se hu-
biera acufiado por aquel entonces el término management, hubo en el
Egipto faradnico personas capaces de dirigir la construccién de las pira-
mides y otras que en el Imperio romano llevaron a las legiones a sucesi-
vas victorias. Harold Koontz definié el management como «the art of
getting things done through and with people in formally organized
groups, the art of creating an environment in such an organized group
where people can perform as individuals and yet cooperate toward at-
tainment of group goals, the art of removing blocks to such performance,
the art of optimizing efficiency in effectively reaching goals».

El management es en parte un arte, un saber hacer, y en este sentido
siempre han existido personas especialmente capacitadas para desempe-
fiar las funciones de direccién y con las cualidades mds adecuadas para
ejercer un liderazgo. Pero el management es también una ciencia, un
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cuerpo organizado de conocimientos que ha ido desarrolldandose con el
paso del tiempo; teorias, principios y técnicas generadas a través del
planteamiento de hipdtesis, la experimentacién y el andlisis posterior de
los hechos.

La ciencia del management se ha gestado de forma singular a través
de una serie de aportaciones misceldneas de numerosos autores que se
han aproximado al contenido de la funcién de direccidén desde perspecti-
vas muy dispares. Entre los padres del management o los guris, en su
denominacién mds actual, se encuentran sociélogos, psicélogos, econo-
mistas, politicos, antropdlogos, ingenieros, estadisticos, etc.; el propio
Peter Drucker, nacido en Viena en 1909 y considerado por muchos como
el hombre que inventd el management, estudié la carrera de abogado y
trabajé como periodista antes de iniciar su prolifica aportacién al pensa-
miento directivo.

Es dificil fijar el punto de partida en la revisidn histérica de las
aportaciones sobre el management. Fue Juan Bautista Say, a finales del
s. XvlIil, el primero en reconocer de forma expresa el valor del manage-
ment para garantizar la prosperidad de un negocio, y a lo largo del s. Xix
y principios del XX comienzan las principales aportaciones: Frederick
Taylor (1856-1917) y su direccion cientifica, secundada por Frank y Li-
llian Gilbreth; el principio funcional de Henri Fayol (1841-1925); Elton
Mayo (1880-1949) y sus investigaciones sobre las relaciones sociales
en el trabajo; Douglas Mc Gregor (1906-1964) y sus estudios conduc-
tistas plasmados en sus famosas Teoria X y Teoria Y, y tantos otros cu-
yas aportaciones han ido entretejiendo un cuadro interpretativo de las
organizaciones humanas y su modo de operar.

Pero han sido las dltimas décadas las que han marcado el desarrollo
espectacular de la ciencia del management o, por lo menos, cuando se
ha podido sistematizar y dar coherencia a todas las aportaciones ante-
riores. Y entre las figuras de mayor relieve, hay que mencionar a Peter
Drucker, en quien tienen su origen la gran mayoria de las ideas actuales
sobre el management. Son aportaciones suyas el principio de la descen-
tralizacion, la direccidn por objetivos, el valor de la calidad y la necesi-
dad de gestionar con la mirada puesta en el cliente. Y lo mds caracteris-
tico de su aportacién: la idea de que el management es omnipresente,
de que los principios y técnicas de gestion pueden aplicarse con éxito
tanto en las grandes como en las pequefias organizaciones, en las que
buscan el beneficio como en las que tienen exclusivamente objetivos
sociales y buscan el progreso humano, en las industriales o las del sec-
tor servicios, empresas mercantiles, hospitales, organismos de la admi-
nistracién, museos, centros de ocio, universidades y organizaciones no
gubernamentales.
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Para Drucker, el management es una fuerza universal; la organiza-
cién, «un fendmeno humano y social, incluso moral» y considera que la
esencia de las organizaciones no es el poder, sino la responsabilidad. En
su opinién, el management como disciplina pertenece al campo de las
humanidades y, abanderado en su idea, en los tltimos afios ha dedicado
maés atencion a la direcciéon de organizaciones non-profit, como hospita-
les, iglesias o grupos de voluntariado, que a la de las sociedades mercan-
tiles. Y es que el management es lo que posibilita integrar individualida-
des en un proyecto comin, comprometer a las personas con objetivos y
valores compartidos; se basa en el desarrollo permanente de los miem-
bros de la organizacidn, y estd orientado al servicio de las personas.

Muchos mds nombres y conceptos a ellos ligados: Cyert y March con
sus visiones de las organizaciones como una coalicién de intereses; Argy-
ris con su concepto del aprendizaje organizacional; Igor Ansoff, padre
del management estratégico; Michael Porter y su ventaja competitiva;
Ohmae y los factores clave de éxito; Handy y sus tipos de organizaciones
del futuro: trébol, federal y triple I; Deming y Juran y la gestion de la ca-
lidad y 1a mejora continua; los estudios sobre el liderazgo de John Kotter,
Kurt Lewin o Warren Bennis; Hayes y Abernathy y su dura critica hacia
la gestion excesivamente enfocada al corto plazo; la excelencia de Peters
y Waterman y tantas otras aportaciones que han conformado el conoci-
miento actual sobre el management.

Y es que, como dice Drucker, management es: «(d)efinir la misién de
la empresa y motivar y organizar las energias humanas a fin de cumplir-
la». De tal manera que el management tendria dos partes. Definir la mi-
sion de la empresa es lo que se denomina la parte entrepeneurial. Exige
una orientacién al mercado, una capacidad de andlisis para descubrir
oportunidades en el entorno y detectar amenazas a las que hacer frente,
dominar las técnicas y herramientas analiticas para fijar objetivos, gene-
rar planes para alcanzarlos, y establecer mecanismos de evaluacién y
control. La segunda parte es la relacionada con el liderazgo; exige del di-
rectivo el conocimiento de las variables de comportamiento y motivacién
de los individuos; ha de ser capaz de comunicar y movilizar, crear la es-
tructura organizativa adecuada y garantizar el continuo progreso y enri-
quecimiento de los miembros de la organizacién.
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Capitulo 5

Los fundamentos de la gestion en
las Organizaciones de Ayuda Humanitaria

Peter Drucker afirmaba en su emblemadtico articulo «;Qué se puede
aprender de las organizaciones altruistas?»® que «las actividades no lucra-
tivas necesitan incluso mas nivel de gestién que las empresas lucrativas,
precisamente porque carecen de la disciplina de los resultados». Si ade-
mds se considera la complejidad intrinseca que entrafia el funcionamiento
de una Organizacién de Ayuda Humanitaria'® (OAH)!!, no cabe la menor
duda de que la gestion habra de ser especialmente acertada para poder de-
sarrollar la misién de la organizacién con un alto grado de desempeiio.

9 P. Drucker, 1990: 20.

10 En adelante, se utilizara también ocasionalmente el término genérico ONG para desig-
nar a las OAH.

I Normalmente, se trata de una sede central con varias delegaciones, con proyectos en las
zonas mas diversas e inhdspitas del planeta, trabajando con una multitud de contrapartes de las
més diversas culturas, con una entrada de fondos que es sustancialmente inconsistente y errética,
dependiendo de hechos imprevistos y de factores al margen de la propia organizacién. Para ma-
yor detalle, esta financiacion se compondria de una mezcla de donaciones, esponsorizaciones,
comisiones, ventas por catdlogo y promocionales, y una serie de contratos con organismos publi-
cos locales, nacionales e internacionales, cuyos requisitos no estdn homogeneizados, son compli-
cados y suponen una importante carga administrativa. Desde el punto de vista de los recursos hu-
manos, se depende, por un lado, de la buena voluntad y disposicién de unos cientos de
voluntarios, que pueden abandonar la actividad que realizan en cualquier momento. Por otro
lado, se dispone de un personal contratado que ha de ser necesariamente escaso, estando remune-
rado por debajo de la media correspondiente a su actividad profesional, caracterizado por un alto
indice de rotacion, y que estd compuesto por personas de las mds variadas nacionalidades y cul-
turas. Por tdltimo, y no por ello menos importante, estas organizaciones tienen la peculiaridad de
que quien paga por el producto o servicio no es quien lo consume, y quien lo consume no suele
tener la opcion de elegir entre diferentes ofertas ni de reclamar por la calidad de lo recibido.
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A. Las peculiaridades de la gestion de las OAH

La pregunta que viene a continuacién es: ;sirve la gestién empresa-
rial para gestionar convenientemente una OAH? Si se cumpliera la hipé-
tesis de que toda empresa ha de cumplir con su responsabilidad social, se
podria pensar que los principios que regirian en la gestién de todo tipo
de organizacion, fuera lucrativa o no, serian universalmente validos. Este
planteamiento no es realista. Por lo tanto, resulta necesario identificar los
aspectos caracteristicos de las OAH que sean relevantes para su funcio-
namiento y administracién. En este sentido, «el entorno en el que las
OAH desarrollan su labor se caracteriza por:

— Alta inestabilidad.

—Algunas de sus acciones (emergencias) han de estar resueltas en
tiempo récord.

—EIl ambito geogrifico potencial de su actividad es practicamente
ilimitado.

—La labor que desarrollan tiene un alto contenido de riesgo e inse-
guridad.

—EIl entorno en el que trabajan suele estar fragmentado y cruzado
por muy diversos intereses.

—En muchas ocasiones, los centros de decision y de ejecucion estan
ampliamente separados, tanto fisica como cultural y filoséfica-
mente.

—Los publicos-objetivo que estdn en la raiz fundacional de estas or-
ganizaciones son los receptores de la ayuda y los donadores y co-
laboradores. Las caracteristicas de los mismos suelen ser manifies-
tamente distintas.

—La captacién de fondos privados suele tener un cardcter marcada-
mente estacional, y puede responder a modismos o a reacciones
emotivas, impulsivas y superficiales.

—EIl seguimiento, evaluacién y control de los resultados alcanzados
por estas organizaciones suele carecer de objetividad y rigurosi-
dad. La imagen global puede llegar a ser un criterio recurrente,
aunque escasamente fundamentado, para valorar el grado de de-
sempefio de la organizacién»'2.

—Sus colaboradores suelen ser personas con capacidad, con iniciati-
va, con compromiso y sin rutinas. El propésito del personal de las
ONG, sean directivos o equipos de voluntarios, es doble: aprender
y re-inventar.

12 B. Garcia Izquierdo, 1996: 211-212.
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Estas condiciones operativas han conducido a que la gestién de las
OAH se distinga preferentemente por los siguientes aspectos:

—«Las ONG del Norte ejercen un papel de mediacién entre sus con-
ciudadanos y autoridades gubernamentales, y las poblaciones en
situacién precaria»!3,

—«Como norma, [...] son mds conscientes del dinero que las empre-
sas de negocios. [...] Pero los altruistas no basan su estrategia en
el dinero ni lo colocan en el centro de sus planes.

—Comienzan su planificacién con el logro de su misién. Concentran
una buena parte de su pensamiento a la definicién de la misién de
la organizacidn.

—Cuentan con unos recursos humanos que exigen una misién bien
definida, una colocacién personal cuidadosa, un continuo proceso
de aprendizaje y enseflanza, una direccidn basada en los objetivos
y el auto-control, exigencias elevadas pero responsabilidad corres-
pondiente y una responsabilidad personal respecto a la actuacién y
los resultados» 4.

—«Las OAH trabajan descentralizadamente, situando las decisiones
y recursos en la linea de los servicios que prestan.

—Las OAH son organizaciones flexibles, que se adaptan a los tiem-
pos, con cambio organizativo continuado. Son organizaciones in-
novadoras.

—Las OAH son organizaciones que fijan resultados y los consiguen
con responsabilidad.

—Las OAH se preguntan continuamente cémo hacer mejor lo que se
proponen. Quieren dar un servicio de calidad.

—Las OAH son organizaciones con liderazgo de cambio, dialogan-
tes, conciliadoras y comunicativas.

—Las OAH son organizaciones apasionadas y amistosas» .

Dadas estas peculiaridades propias de las OAH, la gestion de las
mismas habrd de ser necesariamente diferencial en algunos aspectos res-
pecto de las técnicas tradicionales en las organizaciones lucrativas.

En primer lugar, trabajar desde las OAH pide un aprendizaje de men-
talidades y habilidades dialogantes, relacionales. Las ONG son organiza-
ciones de servicio a determinadas poblaciones cuya primera dimensién es
la relacional. Son un espacio de didlogo, de contacto, de comunicacion,

13 B. Garcia Izquierdo, 1996: 211.
14 P, Drucker, 1990: 26.
15 Basados en T. Puig, 1994 y 1995.
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de colaboracién. Su actividad demanda permanentemente el didlogo y la
relacidn institucional con la poblacién beneficiaria, con otras ONG (traba-
jo en red), con las administraciones publicas, con los socios. Las acciones
que emprenden implican la co-responsabilidad e inter-comunicacion acti-
va entre todo el equipo humano de la ONG. Es por ello que uno de sus
fundamentos basicos de gestion es el trabajo en equipo.

En segundo lugar, su cultura organizativa se basa en el servicio, es
decir, facilitar respuestas concretas y vélidas a algunas necesidades de
determinadas poblaciones.

Su tercer aspecto fundamental es el del movimiento. Su esencia les
conduce a ser germen de movimientos sociales dindmicos y a mante-
nerlos vivos. Buscan situar a los colaboradores en una éptica de indivi-
duo publico, interesado por la vida y futuro de los otros. Por lo tanto,
gozan de una clara dimension politica y estdn humanitariamente com-
prometidas.

Al mismo tiempo, cada OAH ha de tener un método propio para to-
mar decisiones. Ni hay decisiones univocas ni iguales para todas las
OAH ni todas las OAH son iguales. Lo importante es que cada organiza-
cién tenga capacidad de aprender con rapidez a tomar decisiones para
disponer, sostener y acrecentar su proceso de re-invencidn permanente,
adaptandose al entorno cambiante y tratando de ejercer una influencia
inteligente sobre el mismo. La razén de ser de sus actuaciones serd siem-
pre el lograr resultados en la mejora de la calidad de vida de las pobla-
ciones con las que se trabaja. Para que el sector de las ONG alcance esta
finalidad superior, el factor determinante va a ser el aprovechamiento del
entusiasmo y capacidad de aprendizaje de los voluntarios y colaborado-
res de cada organizacion.

B. Los retos en la gestion de las OAH

Actualmente, los principales retos que se les presentan a las OAH en
la mejora de su gestion son la profesionalizacion y el desarrollo e im-
plantacion de mecanismos efectivos de evaluacion.

Los planteamientos favorables a la profesionalizacién de la actuacién
solidaria con las poblaciones en situacidn precaria no debieran cegar la
orientacion peculiar de las organizaciones humanitarias. La busqueda
constante de la maxima calidad y eficiencia en los proyectos emprendi-
dos por estas entidades no debiera reducirse a una preocupacién central y
Unica por la accion solidaria que desbanque al auténtico fin de la misma.

Para ello, resulta conveniente recordar de manera constante que la
especificidad de las ONG radica en que se constituyen como un movi-
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miento asociativo de ciudadanos que comparten unos valores humanita-
rios y de solidaridad, y que desean expresarlos en una misién concreta.
La eficacia y eficiencia en el cumplimiento de dicha misién vendran de-
terminadas por el nivel de desempefio alcanzado en la responsabilidad
asumida frente a las poblaciones con las que se trabaja.

Por consiguiente, el proceso de creacion de servicios de calidad en
favor de las poblaciones en situacidn precaria no deberia fundamentarse
Unicamente en la aportacién destilada de técnicas y principios de direc-
cién y administracidon de organizaciones. En ningiin caso seria deseable
que se cercenaran las posibilidades creativas, la fuerza emprendedora, el
sentido de compromiso y la capacidad adaptativa que son innatas a este
tipo de asociaciones.

En definitiva, el auténtico reto que se plantea en la gestién de estas
entidades es la simbiosis entre el crecimiento ordenado, equilibrado y
responsable de la organizacién, y el mantenimiento de la frescura que
aporta el entusiasmo y creatividad del entorno asociativo.

Por tltimo, la ayuda internacional humanitaria en su conjunto es uno
de los sectores menos regulados en el mundo. Se carecen de estindares
comunes de actuacion y de mecanismos efectivos de evaluacién de la
misma.

Este vacio regulador ha dado paso a la instauracion de una contracul-
tura en este sector. El receptor de los servicios que prestan estas OAH
carece de capacidad ejecutiva para proponer y menos atn llevar adelante
propuestas que re-conduzcan las actividades asistenciales y de apoyo ha-
cia las necesidades tal y como son percibidas por la poblacién en situa-
cién precaria.

En muchas ocasiones, los unicos esfuerzos de evaluacion se realizan
a demanda de las necesidades presentadas por el financiador oficial de
esa ayuda. Se recurre a elementos propios de la peor prictica mercantil
(informes vacuos de auditorias) pero no se entra verdaderamente a valo-
rar la calidad de la gestion (véase apartado dedicado a la evaluacién de
proyectos). En esta contracultura, las acciones llevadas a cabo por las
OAH tienden a ser evaluadas por aquello que es medible. En la ayuda
humanitaria de emergencia esto suele implicar la evaluacién del proceso
y no del impacto que éste produce.

Es preciso que las OAH sean tan eficaces y eficientes como cual-
quier otra organizacién, pero ademads es consustancial a su identidad el
que vayan un paso mas alld, y demuestren, a través de su trabajo, esos
valores que son la etiqueta distintiva de su actividad humanitaria. Algu-
nos de los aspectos diferenciales del humanitarismo son los siguientes: el
respeto prioritario por la dignidad humana; la asimilacién de que la ayu-
da se destina a la persona en su totalidad, no solo a sus necesidades fisi-

75

© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-895-2



cas; la identificaciéon y el compromiso por la resolucion de las problema-
ticas con las que se enfrentan esas poblaciones; y la toma de conciencia
de que la ayuda humanitaria en realidad es un proceso de intercambio re-
ciproco a nivel humano.

Algunos de los aspectos que debieran caracterizar la actuacién de las
OAH serian los siguientes: el tomarse su tiempo para trabajar con la gen-
te, adecuarse a su ritmo, para ganar su confianza y poder participar en la
construccién de su futuro, y no solo el proveer para sus necesidades ac-
tuales.

En definitiva, se debe actuar claramente y sin ambigiiedades en rela-
cidén a los principios y valores operativos propios de las OAH, y éstas de-
ben respetar y responder por los estdndares profesionales y técnicos a los
que se han comprometido.
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Capitulo 6

Direccion Estratégica de las Organizaciones
de Ayuda Humanitaria

Las organizaciones de ayuda humanitaria —como organizaciones
que son— tienen una misién y unos objetivos que cumplir para lo cual
deben organizar los recursos de que disponen de la manera mds eficiente
y eficaz posible, necesitan producir resultados y, por lo tanto, algin
modo de valorar y medir esos resultados. Como sefiala Drucker!®, las
buenas intenciones no son sustitutivos de la organizacién y el liderazgo,
de la responsabilidad, los rendimientos y los resultados. Es necesaria una
buena gestion.

Rodeadas por un entorno especialmente turbulento y cambiante, que
tiene a la organizacidén en constante situacion de emergencia, el dia a dia
se convierte en lo primero. La necesidad de resolver y actuar rdpidamen-
te y la impotencia para actuar en todas las situaciones crea una gran ten-
sién que puede hacer olvidar el rumbo que debe seguir la organizacion.

Alun asi, no se puede gestionar ni dirigir ninguna actividad sin antes
haber determinado los objetivos que se quieren conseguir y la direccidon
o rumbo que se seguird para alcanzarlos. Para la determinacién de este
rumbo, las organizaciones humanitarias cuentan con una herramienta que
puede serles de gran utilidad: la direccion estratégica.

Las cuestiones bdsicas que se plantea la direccién pueden resumirse
en: dénde estamos, a dénde queremos ir y qué debemos hacer para alcan-
zar ese estado deseado. Dar respuesta a estas preguntas no es tarea facil
cuando aumenta el tamafio de la organizacién y cuando el entorno en el

16 P. Drucker, 1990: 19-26.
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que actia es incierto. Ante este reto, surge la direccién estratégica como
una filosofia de gestién que trata de dar respuesta a las cuestiones antes
planteadas, considerando una doble problemadtica, la externa (compleji-
dad del entorno) y la interna (complejidad de la organizacion). Esta di-
reccién estratégica se concreta en la formulacién de la estrategia de la or-
ganizaciodn, su implantacion y el control de la misma.

La fase de formulacién de la estrategia supone tratar de definir y ges-
tionar las actividades a las que la organizacion se va a dedicar, teniendo
en cuenta la interaccién de sus objetivos, recursos y oportunidades asi
como su posicién competitiva, es decir, teniendo en cuenta en qué soy
bueno a la hora de prestar ayuda humanitaria.

La implantacién supone la concrecion de la estrategia en estrategias
funcionales o politicas de marketing, finanzas, recursos humanos, opera-
ciones, etc., que determinen cémo aplicar los recursos en cada una de las
dreas mencionadas y los programas y actividades que se van a desarro-
llar. Es decir, supone la puesta en prictica de la estrategia mediante la
asignacion de recursos y responsabilidades a través de la estructura orga-
nizativa formal.

La fase de control se concibe como un control a priori que, basdndo-
se en la idea de anticipacién que implica la planificacién estratégica, per-
mite adoptar medidas preventivas mds que correctoras; y como un con-
trol a posteriori, en base a la idea de retroalimentacién, que permite
adoptar medidas correctoras en base al andlisis de la informacién sobre
las desviaciones observadas entre los resultados esperados y los desea-
dos. Este control puede realizarse: a nivel de toda la organizacién, en
base al logro de sus objetivos globales y a nivel de proyectos concretos,
en base a los objetivos de dichos proyectos.

(Como se puede plantear una direccién estratégica en una organiza-
cién humanitaria?

Toda organizacion tiene una misién; de hecho una organizacién no es
sino un grupo humano que se estructura para conseguir una mision espe-
cifica mediante el uso de unos recursos. La misién es el punto de partida
de la direccién estratégica. Cuando una organizacién se examina a si
misma y a su futuro debe plantearse algunas preguntas bdsicas acerca de
su razén para existir. Misiones como «(p)romover la solidaridad con los
pueblos mds desfavorecidos del mundo y ayudar en la cobertura de sus
necesidades bdsicas» permiten que todos los que colaboran con la orga-
nizacién, ya sean profesionales, voluntarios o donadores, puedan recono-
cer su contribucién personal a la tarea fundamental de la organizacidn.

En base a esta mision y para el desarrollo de una direccién estratégi-
ca, en una organizacién de ayuda humanitaria sus gestores habrdn de de-
sarrollar una serie de tareas:
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1.0 Definir los objetivos fundamentales que, a partir de la misién y
de las metas de la organizacion, sirvan de guia para todas sus actuacio-
nes. Supone definir los fines que la organizacién quiere conseguir con
las actividades que desarrolle. En nuestro ejemplo, algunos de los fines a
conseguir pueden ser:

—Defender el respeto a los derechos humanos y a la asistencia hu-
manitaria de los afectados por una situaciéon de necesidad.

—Atender a la promocidn de la cultura de la solidaridad.

—Preparar y formar un equipo humano competente y eficaz, com-
prometido con la organizacion.

2.° Determinar la estrategia global méds adecuada para la consecu-
cién de esos objetivos. Esto supone determinar la/s linea/s de actuacion
(4reas estratégicas de actuacidn) que la organizacion va a seguir, en base
a la percepcidon y al diagnéstico de los problemas y las oportunidades
que presenta el entorno y a la capacidad de la organizacién para hacerles
frente. En el caso de una organizacién que nace, supone decidir a qué ac-
tividades se va a dedicar; en el de una que ya funciona, plantearse si las
actividades a las que se dedica son las que mejor le permiten alcanzar sus
objetivos.

En nuestra organizacion hipotética, la consecucion de las metas y
de los objetivos se puede hacer de miltiples maneras; puede plantearse
actuar directamente en las situaciones de maxima necesidad o prestar
apoyo financiero a otras organizaciones mdas dotadas para las actuacio-
nes de emergencia; puede especializarse en un tipo concreto de ayuda
humanitaria, ya sea médica, alimentaria o a refugiados; puede plantear-
se la colaboracién con otras instituciones en proyectos de desarrollo o
actuar en solitario en funcién de sus recursos y de su capacidad de ac-
tuacidn; puede dirigir su actuacién exclusivamente a nifios o a toda la
poblacién; puede apoyar la formacién de personal especializado oriun-
do de las zonas en crisis o utilizar exclusivamente personal de su orga-
nizacién; puede plantearse una dependencia mayor o menor de los fon-
dos publicos; etc.

De todas estas opciones, la organizacién tendrd que optar por aque-
llas que, en funcién de sus recursos y habilidades, mejor cumplan sus
objetivos. Si una organizacién es reconocida mundialmente como muy
buena en emergencias, habra de ser consciente de que presenta una ven-
taja competitiva en ese campo en cuanto a la consecucion de fondos y
en cuanto al tipo de personal y de Know-how y, por lo tanto, habrd de
aprovechar esta oportunidad de actuacién en la consecucién de objeti-
vos, en lugar de dispersar sus esfuerzos en otras acciones en las cuales
no es tan buena.
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En este sentido, algunas organizaciones son reconocidas como espe-
cialistas en determinados campos: ACNUR en refugiados, UNICEF en
salud infantil, CICR en situaciones de guerra, Médicos Sin Fronteras y
Meédicos Del Mundo en medicina y cirugia de emergencia, Céritas en su-
ministro de alimentos, Cruz Roja en primeros auxilios. En estos terrenos,
presentan ventajas competitivas respecto a otras organizaciones.

3.° La estrategia elegida requerird, para su concrecidén posterior al
trabajo diario y al desarrollo de los proyectos que posibiliten el logro de
los objetivos planteados a largo plazo, disefiar la estructura organizativa,
el sistema de financiacidn, el sistema de comunicacién e imagen, etc.,
que le permitan adquirir los recursos necesarios para el desarrollo de las
actividades; es decir, supone decidir las tareas que se han de llevar a
cabo a fin de poner en practica tales estrategias y seleccionar los recur-
sos que se van a usar para esas tareas. La organizacién humanitaria nece-
sitard disponer de recursos econdémicos y humanos para el desarrollo de
sus actividades y habra de decidir cémo conseguirlos, como ordenarlos y
como emplearlos a fin de alcanzar sus objetivos.

En estas organizaciones, mds que en ninguna otra, es fundamental la
comunicacién con la sociedad. Esta comunicacién habrd de hacer re-
ferencia no sdlo a la presentacion de las necesidades para, a través de
ello, conseguir los fondos necesarios para actuar; sino también la comu-
nicacion de los resultados alcanzados en dicha actuacién, para no decep-
cionar a aquellos que confiaron en la organizacién para el desarrollo de
una labor humanitaria. Igualmente, esa comunicacién es fundamental
para el fomento de la solidaridad activa a través de la captacién de vo-
luntarios, tan necesarios para este tipo de organizaciones.

Como ya hemos comentado antes, los recursos financieros y huma-
nos con que cuentan las organizaciones determinan el acceso o no a la
realizacion de determinados proyectos. En este sentido y también para
coordinar sus esfuerzos, numerosas organizaciones espaifiolas estdn vin-
culadas a redes internacionales, unas desde su nacimiento (Céritas Espa-
fiola a Céritas Internacional, Medicus Mundi, Médicos Del Mundo y Mé-
dicos Sin Fronteras a sus organizaciones hermanas en otros paises, etc.)
y otras por decision posterior (Manos Unidas a la Cooperacion Interna-
cional para el Desarrollo y la Solidaridad y a Accord, etc.).

4.° Comunicar las estrategias y las tareas a los miembros de la orga-
nizacidn, a fin de lograr su adhesion a la labor que se pretende desarro-
llar y conseguir que estén coordinadas las actividades de las distintas
partes de la organizacién. Lo mads visible de la organizacién humanitaria
es su actuacién en un determinado proyecto en un determinado lugar,
pero tras ese proyecto hay una gran cantidad de actividades —desarrolla-
das para la consecucion de fondos, la consecucion y formacion del perso-
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nal voluntario que participa en dichos proyectos, la definicién del conte-
nido de dichos proyectos en funcién de las necesidades que trata de cu-
brir, la colaboracién con otras organizaciones para su desarrollo, la con-
sideracién de los recursos locales de cara a establecer las carencias que
han de cubrirse, etc.— que es necesario coordinar para que dicho proyec-
to llegue a buen puerto. Los proyectos de actuacién son lo més visible de
la organizacién, pero tras ellos hay una serie de personas trabajando que
determinan la continuidad de la organizacién y sus posibilidades de cre-
cer en el desarrollo de su mision.

5.° Asignar alos individuos las tareas para las que se hallan mejor
preparados, y procurar establecer entre ellos unas relaciones cordiales,
en funcién de sus aptitudes, personalidad, etc. Habrd personas espe-
cialmente preparadas para actuar sobre el terreno y otras no tanto. Los
gestores habran de ser capaces de decir no a aquellos voluntarios cuya
estabilidad emocional o cuyas caracteristicas no respondan a los re-
querimientos de las situaciones que, previsiblemente, se puedan pre-
sentar.

6.° Motivar a cada individuo para que ponga interés en la realizacién
de la labor que se le ha encomendado y sea consciente del trabajo que va
a realizar. Este punto es de especial interés en el caso de las personas que
trabajan sobre el terreno, para las cudles es fundamental una preparacion
especifica al respecto de las situaciones con las que se habran de enfren-
tar. Para poder resolver con eficacia sus acciones, las organizaciones ne-
cesitan de voluntarios y profesionales motivados pues estos representa-
rdn su ventaja competitiva y su punto fuerte.

La organizacién ha de lograr que sus voluntarios estén comprometi-
dos con el trabajo que van a realizar. La buena voluntad no es suficiente,
es necesario que la organizacidn consiga voluntarios profesionales.

7.° Evaluar el logro conseguido por la organizacion, es decir, obser-
var y medir las realizaciones no sélo de cada uno de los proyectos res-
pecto a sus objetivos sino también la contribucién que los proyectos rea-
lizados han tenido al logro de los objetivos generales. Si uno de nuestro
objetivos y una de nuestras lineas de actuacién es la promocién de la so-
lidaridad, podemos plantearnos, como forma de lograr ese objetivo, la
realizacién de una campafa de sensibilizacién consistente en que un dia
concreto se lleve un lazo verde de solidaridad y medir el éxito de esa
campafia por el nimero de personas que llevan ese lazo. Que la campafia
sea un éxito en este sentido no quiere decir que hayamos promovido la
solidaridad, si ese éxito no va acompafiado de un mayor nimero de dona-
ciones, de voluntarios, etc.

El caricter cualitativo de los objetivos de las organizaciones dificulta
la evaluacion de los niveles de desempefio.
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8.0 Emprender las acciones correctivas necesarias en cuanto ven que
es preciso, tanto en lo relativo a las acciones correctivas en el plan corres-
pondiente a un proyecto concreto, como en la orientacién de los progra-
mas de la organizacién en cuanto al logro de sus objetivos generales. Han
de comparar sus objetivos y resultados para identificar aquellas activida-
des que no sirven a su propoésito, para lo cual necesitan identificar la reali-
zacion insatisfecha y las actividades que se han quedado obsoletas o im-
productivas; descubrir esas actividades para evitar gastar el dinero y las
energias en aquellos programas cuyos resultados no son satisfactorios.

Es probable que, inmersos en el trabajo diario y la urgencia, sean
muy pocos los directivos de estas organizaciones que encuentran tiempo
para la realizacion de estas tareas; pero como profesionales de la direc-
cién, han de intentar pararse a pensar de vez en cuando hacia dénde de-
beria ir la organizacién para lograr sus objetivos y hacia donde le llevan
las acciones que, en el dia a dia, se van realizando. En este sentido, creo
que todo el proceso aqui comentado permitird a las organizaciones de
ayuda humanitaria conseguir sus objetivos, garantizando la satisfaccion
de donadores, voluntarios, profesionales, damnificados y de la sociedad
en general.

Es necesario desarrollar medidas que demuestren lo que un departa-
mento o un programa estd haciendo con sus recursos y lo que estd consi-
guiendo. Estas medidas pueden referirse tanto a la eficiencia (que puede
incrementarse disminuyendo el coste de las actividades realizadas) como
a la eficacia (que puede incrementarse aumentando el nimero de servicios
o mejorando la calidad de los existentes) de un programa o departamento.
Una medida relativa a la eficiencia seria, por ejemplo, el coste por perso-
na tratada. Medidas relativas a la eficacia podrian ser el nimero de perso-
nas tratadas, el niimero de tratamientos por persona, el tiempo de cada tra-
tamiento o el porcentaje de clientes potenciales que han sido tratados.

Aln asi, para que sea posible el establecimiento de una verdadera
gestién en este tipo de empresas cuyo objetivo no es la obtencién de un
beneficio econémico, es necesario no sélo un esfuerzo por parte de los
profesionales de la gestion en cuanto al desarrollo y adaptacién de técni-
cas de gestion hacia la busqueda de una rentabilidad social y no econé-
mica, sino que ademds es necesario que estas organizaciones, y sobre
todo sus gestores, sean conscientes de la necesidad de todo ello. Es més,
para que todo lo citado pueda ser llevado a la prictica y tenga éxito, es
necesario que se den una serie de factores clave:

—Voluntad de los gestores en la introduccién del cambio en las rela-
ciones inter-grupos e inter-estructuras, centrado en objetivos espe-
cificos, como alternativa a situaciones no deseables.
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—Asuncién por parte de los Consejos de Administracién, Juntas de
Gobierno, etc. del proceso de cambio, y apoyo en el desarrollo del
mismo.

—Informar de la necesidad del cambio, y conseguir presentarlo
como una oportunidad y no como una amenaza.

—Comprometer a los diferentes participes sociales, haciéndoles res-
ponsables de su papel en el cambio.

—Conocer la realidad que envuelve a la organizacién, analizando el
grado de realizacion de los distintos programas que se desarrollan
y los costes y resultados originados por los mismos.

—Reformular objetivos en base a la mejor informacién disponible, y
con todo ello propiciar la utilizacién de técnicas de gestion mads
razonables.

El objetivo es ambicioso pero, aun asi, la necesidad existente es muy
grande. El nimero de este tipo de organizaciones aumenta progresiva-
mente, y la cantidad de recursos que estd en sus manos es tal que merece
la pena hacer un esfuerzo en el desarrollo de técnicas que permitan que
su gestion sea mds racional y efectiva.
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Capitulo 7

Informes financieros y contables

Los directores de una empresa o de una OAH emplean los recursos
financieros que otras personas o instituciones han puesto a su disposi-
cién. Se puede tratar de accionistas que han contribuido con capital so-
cial, de bancos que han concedido créditos a corto y largo plazo, de so-
cios comerciales que han entregado productos a crédito, de donadores
que han hecho aportaciones en dinero o en especie, o de organismos fi-
nanciadores que han pagado por adelantado servicios que atn no han
sido prestados.

Puesto que estas personas o instituciones quieren, por lo general, sa-
ber —al menos de forma resumida— qué es lo que se ha conseguido con
sus recursos, el equipo gestor tiene que llevar la contabilidad y preparar
informes. A efectos de la mayoria de las cuestiones comerciales, es sufi-
ciente con explicar cémo ha cambiado el valor de los recursos. Sin em-
bargo, en lo concerniente a la ayuda humanitaria, los proveedores de re-
cursos pueden estar también interesados en saber qué es lo que se ha
hecho concretamente, sobre todo si han utilizado sus recursos para el
proceso de entrega de bienes y servicios a gente que no ha pagado por
ellos. Por lo tanto, los directores de las OAH pueden encontrarse con una
contabilidad que abarca mads terreno que la de los directores de empresas
comerciales.

Pero seguro que los donadores privados o los organismos financiado-
res publicos no sélo van a querer saber si se han empleado sus recursos
de forma eficaz, es decir, si los beneficiarios han recibido los bienes y
servicios (cosa que se puede comprobar en los archivos de las OAH so-
bre actividades fisicas), sino también si esto se ha llevado a cabo de for-
ma eficiente. Para este fin, se necesita una informacién financiera sobre
costos y valores similar a la de las empresas comerciales.
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Las OAH deberian unificar, en la medida de lo posible, sus sistemas
contables con los criterios de la comunidad empresarial, ya que no resulta-
ria nada eficiente que todo el mundo utilizara sus propias técnicas y princi-

pios para archivar y realizar informes sobre transacciones financieras.

principios y te'cmcas -accionistas
contables estandar, - bancos

requerimientos juridicos| _ socios comerciales

informacién externa “a los de fuera”, por ejemplo:

- gobierno (impuestos)
- medios de comunicacién
- donadores

Gestion de
CONTABILIDAD
financiera

rendimiento de una empresa,
eficacia en la utilizacién de recursos

por ejemplo, anélisis de ratios
(series temporales, consecucién de objetivos,
peso en el sector, etc.)

métodos y técnicas de

calculo individuales, trol v de decisi -
requerimientos q control y toma de decisiones internas

administrativos

Existen dos razones muy diferentes por las que las cifras registradas

mediante el sistema de contabilidad de una empresa u organizacién va-
yan a ser nuevamente procesadas:
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—La primera razén es la informacion externa a los de fuera (accio-

nistas, bancos, socios comerciales, autoridades, donadores, etc.)
que quieren conocer el potencial y los resultados financieros de las
actividades de la empresa u organizacion. El sistema de contabili-
dad financiera proporciona dicha informacién.

La contabilidad financiera estd sujeta a unos principios y técnicas
contables estdndar y a otros requerimientos juridicos que garanti-
zardn que todas las cifras sobre las que se informa proporcionen
una visién verdadera y exacta de la posicién financiera de la uni-
dad de informacién. Lo que no quiere decir que la contabilidad y
la preparacién de informes vaya a regularse de tal forma que ya no
haya lugar para las modificaciones y ajustes particulares, tal y
como veremos después.
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—El segundo fin de la contabilidad es recoger datos y cifras que no van
a comunicarse al exterior pero que se van a emplear para el gobierno,
la toma de decisiones y el control internos. Se pueden emplear cifras
de la contabilidad financiera, pero quizds se necesite informacion
adicional que tenga que ser procesada, segin se considere oportuno,
en el sistema interno de contabilidad de gestion. Aqui la gestiéon no
estd restringida por leyes externas, sino que puede desarrollar y apli-
car métodos y técnicas de cdlculo individuales que se adapten a las
necesidades y exigencias administrativas especificas.

El sistema contable —ya sea financiero o administrativo— propor-
ciona, a casi todos los efectos, inicamente la materia prima. La informa-
cién de que una empresa obtuvo unos beneficios de 10 millones de ECUs
no dice mucho sobre la empresa, a menos que lo relacionemos, por ejem-
plo, con el beneficio obtenido el afio anterior o con el volumen de ventas
o capital social de esa empresa o de otras.

Analistas financieros han desarrollado e interpretado varios ratios de
financiacién. Han calculado dichos ratios sobre la base de cifras oficiales
para empresas individuales y los han relacionado, por ejemplo, con por-
centajes industriales. Los controladores financieros de una empresa o
institucién podrian incluso afadir ratios adicionales recurriendo a cifras
no publicadas del sistema de contabilidad de gestion, pero a las que se
puede acceder para fines internos.

En la siguiente seccién, presentaremos algunos de los ratios mds uti-
lizados, porque no sélo son de interés tedrico para las OAH, sino que in-
cluso grandes organismos financiadores emplean en la practica algunos
de ellos para evaluar el status financiero de las ONG con las que van a
firmar contratos.

A. Tipos de estados financieros

En los sistemas de contabilidad financiera, las cifras se recogen y
procesan de conformidad con unos principios generalmente reconoci-
dos!”, con el fin de publicar los estados financieros estindar al menos una
vez al afio, que puedan ser luego analizados por las partes interesadas

17 Generalmente reconocidos quiere decir que el conjunto de principios especificos estd
en vigor en una jurisdiccién concreta, por ejemplo, dentro de un pais. Existen diferencias re-
lativas a criterios y principios de contabilidad entre diferentes dreas de jurisdiccion. Sin em-
bargo, estas diferencias s6lo son significativas para casos mds especificos que los presentados
en este texto.
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(los denominados stakeholders —personas e instituciones internaciona-
les interesadas en el funcionamiento de una empresa—).

Los tres tipos de estados financieros mds utilizados son:

—El balance de situacion.

—La cuenta de resultados (a veces llamada estado o cuenta de pér-
didas y ganancias).

—La cuenta del flujo de caja.

Se pueden adjuntar notas e informes explicativos sobre estos tres ti-

pos de estados. El primero de los estados describe la situacién financiera

de

una empresa u organizacién en un momento dado (generalmente, el

dltimo dia del afio), mientras que los otros dos tipos resumen las opera-
ciones o cambios dentro de un periodo contable (generalmente, un afio).

L

Balance de situacion

Un balance de situacién consiste en la presentacion sistemadtica del

activo y pasivo de una empresa'8, o del activo y reclamaciones sobre es-
tos activos, en un momento dado.

Z0.

—El activo es el conjunto de cosas (1) que pertenecen a la empresa
y (2) que terceras personas deben a la empresa.

—El pasivo es el conjunto de cosas que la empresa debe a no propie-
tarios (es decir, a acreedores) o de reclamaciones de activos de la
empresa por parte de no propietarios.

—La diferencia entre el activo y el pasivo es el patrimonio neto de la
empresa. En sociedades andnimas, equivale al capital de los ac-
cionistas (que procede del capital desembolsado y de los benefi-
cios retenidos).

Se acostumbra a distinguir entre activo y pasivo a corto y largo pla-
Esta distincién es importante con respecto a la liquidez de una em-

presa, es decir, a su habilidad para satisfacer sus obligaciones de deudas.

—El activo a corto plazo recibe el nombre de activo circulante for-
mado por (1) caja, (2) activo que puede transformarse facilmente
en efectivo (como letras del tesoro o deudas de clientes por ven-
tas) y (3) otros activos que deberdn ser utilizados antes de un afo
(como inventarios de mercaderias).

18 Para mayor brevedad, se ha omitido el término organizacion en el texto. Los balances

de situacion se aplican en las OAH de la misma forma que en las empresas comerciales, a
menos que se indique explicitamente lo contrario.
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Balance de situacion

Cuadro con los valores de la totalidad del activo
y del pasivo de una empresa en un momento dado

Activo Pasivo _ reclamaciones
. . de activos
1- conjunto de cosas que conjunto de cosas que la 0
pertenecen a la empresa empresa debe a terceras 0
2- conjunto de cosas que personas por acreedores —|
(terceras personas) 0

deben a la empresa.

oo oo

patrimonio neto = capital de
los accionistas por propietarios —

activo bruto J L activo neto |

capital invertido + beneficios retenidos
(capital desembolsado)
(capital social)

a disposicion de los propietarios

—El activo a largo plazo recibe el nombre de activo fijo, y sera utili-

zado por la empresa durante un periodo de tiempo superior a un
afo; por ejemplo, edificios, maquinaria y equipamientos.

—El pasivo a corto plazo recibe el nombre de pasivo circulante. Es

todo lo que la empresa tiene que pagar antes de un afio.

—El pasivo a largo plazo ha de pagarse en el transcurso de un tiem-

po superior a un aflo.

—El capital de los accionistas representa las reclamaciones de los

propietarios sobre el activo de la empresa. En el caso de las
ESAL, no hay capital de los accionistas como tal, pero existe un
equivalente que puede tener diferentes nombres (e implicaciones
juridicas); por ejemplo, fondo de maniobra.

La suma del patrimonio (capital o fondo) y de los préstamos a largo
plazo recibe el nombre de capital en uso. Si el pasivo a corto plazo se
suma al capital en uso, el resultado es la inversion total de la empresa
(igual, por definicidn, al activo total).

El balance de situacién muestra cudnto capital se emplea en una em-
presa, cudl es su procedencia (propietarios, fundadores o acreedores, es
decir, cémo se financia) y cudl es su valor en términos financieros. Ade-
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mds, el balance de situacion da informacion sobre la rapidez con que el
activo se puede convertir en efectivo, de tal forma que se garantice su li-
quidez o solvencia (es decir, la capacidad para satisfacer deudas).

II. Cuenta de resultados

La cuenta de resultados resume las operaciones de una empresa du-
rante el ejercicio contable y muestra los resultados financieros. Mientras
que el balance de situacién describe el valor financiero (o valor) de una
empresa, la cuenta de resultados indica su capacidad para generar ingre-
sos. S6lo una parte de los ingresos generados por la empresa —las ga-
nancias (o pérdidas)— influyen en su valor financiero, mientras que
otras partes (en la mayoria de los casos mucho més grandes) —principal-
mente el interés pagado a acreedores y los sueldos y salarios pagados a
empleados— no se expresan mediante un cambio en el valor de la em-
presa al final del ejercicio.

Si el valor del activo supera el valor del pasivo al final del ejercicio
contable mds el capital de los accionistas al principio del ejercicio, la
empresa habra obtenido un beneficio que se refleja en el balance de si-
tuacién y también en la cuenta de resultados.

La cuenta de resultados compara los ingresos y los gastos.

—Los ingresos son el activo resultante de vender bienes y servicios
(como por ejemplo, efectivo o deudas de clientes). Una empresa
puede también obtener activo (efectivo) de la posesion de titulos de
deuda que producen intereses. El interés recibido no se suele incluir
en los ingresos o por lo menos es facilmente identificable porque di-
cho ingreso no estd relacionado con los negocios reales (operacio-
nes ocultas) de una empresa, excepto en la industria financiera.

—Los gastos son los costes incurridos para la produccién de bienes
y servicios de los que se derivan los ingresos (como por ejemplo,
sueldos, salarios, materias primas). El interés que se paga, por
ejemplo, a un banco que ha concedido un crédito a la empresa, de-
beria ser claramente identificable porque dichos gastos no estan
relacionados con los negocios reales.

Téngase en cuenta que gastos y costes no es la misma cosa. El
coste significa un pago en efectivo. Si una empresa paga al conta-
do por una maquina que va a ser usada durante cuatro afios, no se
darfa una visién correcta de la situacién financiera si ese coste en
efectivo fuera sélo considerado como gasto en el afio de la com-
pra. Asumiendo una utilizacién igual de la mdquina durante cada
uno de los cuatro afios, sélo una cuarta parte del coste deberia ser
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tratada como gasto el primer afio. Entonces, se deberia considerar
como gasto a una cuarta parte del precio de la maquina durante
cada uno de los tres afios siguientes, aunque no haya un coste de la
maquina durante el segundo, tercer y cuarto afio.

La distribucién del precio de compra durante el periodo de utiliza-
cién de un activo recibe el nombre de amortizacion. La amortiza-
cién es el gasto; la amortizacién es un asiento contable y no estd
relacionada con los pagos'®.

—La diferencia entre ingresos y gastos radica en el beneficio (los in-
gresos superan a los gastos) o en las pérdidas (los gastos superan a
los ingresos) durante el periodo contable. El beneficio se puede re-
partir entre los propietarios o se puede quedar en la empresa?.
Esto mismo puede suceder en una ESAL, pero no se debe registrar
como beneficio el exceso de ingresos sobre gastos. En lugar de un
beneficio retenido, una ESAL podria registrar un aumento de su
fondo de explotacién (igualado por la adquisicién de activos adi-
cionales) o un aumento de sus actividades, de los ingresos de sus
trabajadores o de los gastos de explotaciéon. La necesidad de evitar
beneficios no es ni un problema contable ni un reto administrativo
de importancia, pero si hace que sea mds dificil para observadores
externos obtener una visién exacta del verdadero rendimiento de
una ESAL.

La cuenta de resultados es fundamental para valorar la rentabilidad
de una empresa y su capacidad para generar ingresos. Lo segundo es
también importante a la hora de evaluar el rendimiento de las ESAL.

III. Cuenta del flujo de caja

Una cuenta del flujo de caja indica el flujo de dinero que entra y sale
de una empresa. Compara las fuentes de los fondos (efectivo) (que son los
ingresos —procedentes de ventas o de créditos bancarios, por ejemplo—)

19 Esto no significa que se deba ignorar por completo la parte correspondiente a los pa-
gos: cuando se acaba la vida qtil del activo amortizado, éste debe ser repuesto. Para este fin,
podria hacer falta efectivo, y se aconseja a toda empresa que ahorre dinero para este fin, o bien
se asegure (mediante crédito bancario, por ejemplo) de tener acceso a efectivo cuando surja la
(previsible) necesidad.

20 Los beneficios retenidos aumentan las reservas de una empresa. «Se suele mal interpre-
tar el término reservas: Las reservas indican la procedencia del dinero, no la forma en que se
ha usado. Pueden existir en forma de efectivo en el banco, pero lo mds probable es que se ha-
yan empleado para comprar mas equipos o para afadir al capital circulante, es decir, para fi-
nanciar las existencias y los productos semi-acabados». D. Irvin, 1995: 40.
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con la aplicacion de los fondos (que son los pagos). El capital circulante
(también llamado activo neto circulante) es la diferencia entre el activo
circulante y el pasivo circulante.

Durante el periodo contable, el capital circulante puede aumentar por
medio de ingresos que superan los pagos o puede disminuir por pagos
superiores a los ingresos. Asi, la cuenta del flujo de caja muestra los
cambios que se producen en el capital circulante de una empresa. Este
capital circulante deberia ser positivo porque, de otra forma, la empresa
podria tener dificultades a la hora de satisfacer sus deudas (a corto pla-
z0). Una cuenta del flujo de caja tiene mads utilidad si se basa en cifras
proyectadas, es decir, si se trata de una prevision. Entonces puede fun-
cionar como un sistema de alerta rdpida (no s6lo) en caso de problemas
de liquidez.

B. Analisis de ratios

El andlisis de ratios se ha desarrollado para interpretar la informacion
publicada en los estados financieros. Se trata principalmente de analistas
externos (stakeholders) de los estados quienes realizan esta labor. Pero
también se puede emplear el andlisis de ratios para fines de control inter-
no. Normalmente, se comparan los ratios de un afio con los que ha obteni-
do la empresa durante los afios anteriores o con los de empresas similares
o del mismo sector, durante el mismo afio o durante una serie de afnos.

Se acostumbra a distinguir entre ratios que proporcionan informacién
sobre la rentabilidad, la solvencia, la liquidez y la eficacia de una empre-
sa. El sistema de evaluacion de ECHO parece permitir la creacién de di-
ferentes clases de ratios medios para el sector de la ayuda humanitaria en
lo referente a solvencia y liquidez.

1. Ratios de rentabilidad

Los ratios de rentabilidad son los ratios mds conocidos para las em-
presas comerciales. Sin embargo, las OAH, que a menudo se auto-defi-
nen ESAL, no pueden hacer uso de estos ratios puesto que, por defini-
cion, el numerador de todos los ratios seria cero.

II. Ratios de solvencia

Una empresa se convierte en insolvente cuando el pasivo total supera
al activo total. En este caso, la entidad no podria satisfacer la totalidad de
las deudas contraidas. La proporcién de deuda (= créditos a corto y largo
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plazo de todas las fuentes = totalidad de préstamos) con respecto a los
ingresos totales (= patrimonio + deuda) recibe el nombre de apalanca-
miento®'. En el caso de una ESAL, el patrimonio deberia ser sustituido
por el equivalente funcional, por ejemplo, el fondo de explotacion.

] totalidad de préstamos
apalancamiento = - - - x 100
(patrimonio + totalidad de préstamos)

El apalancamiento ayuda a mejorar el rendimiento del patrimonio, si
el coste de los préstamos es inferior al rendimiento del capital en uso.
Esto podria inducir a las empresas a aumentar el apalancamiento. Sin
embargo, si los ingresos son inferiores a lo estimado, el efecto de apalan-
camiento puede volverse negativo: cuanto mayor sea el porcentaje de en-
deudamiento, mayores serdn los pagos de interés que comprimirdn la
rentabilidad del capital. Con el fin de equiparar los riesgos y las oportu-
nidades, existe una regla empirica que afirma que el apalancamiento no
deberia superar el 50%.

Por lo general, los bancos van a fijarse en mds cosas que sélo en el
apalancamiento; también calculardn la cobertura de los intereses, que re-
laciona los beneficios antes de impuestos e intereses con el coste finan-
ciero.

beneficio antes de impuestos e intereses

cobertura de intereses = -
total de intereses

Este cuadro muestra que muchas veces los intereses de los présta-
mos podrian pagarse con el beneficio neto. Como regla empirica, pue-
den surgir problemas si la cobertura de interés es inferior a 2. Para una
ESAL, la cifra del beneficio deberia ser sustituida por una cifra de in-
greso apropiada.

21 En ocasiones, el apalancamiento se define como medida de endeudamiento; también se
le conoce por ratio de endeudamiento. Un ratio muy parecido es el leverage, es decir, el capi-
tal en uso dividido por el patrimonio.
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II. Ratios de liquidez

Una empresa debe contar siempre con suficiente activo liquido (es
decir, efectivo u otros activos circulantes) para cubrir su pasivo circu-
lante.

El ratio de liquidez mds importante es el ratio de liquidez general
que relaciona el activo circulante con el pasivo circulante.

. .. activo circulante
ratio de liquidez general =

pasivo circulante

La regla empirica dice que este ratio deberia estar entre 1’5 y 2, es
decir, el activo circulante deberia superar al pasivo circulante en al me-
nos el 50%.

Si se detallan suficientemente los informes financieros (o si el anali-
sis de ratio se usa de forma interna), se podria calcular un ratio mas pre-
ciso cuyo activo circulante fuera la cifra del cuadro anterior menos aque-
llos activos que puedan ser dificiles de convertir en efectivo rdpidamente
(como, por ejemplo, productos semi-acabados); el activo circulante res-
tante (principalmente liquido) recibe el nombre de activo realizable y se
utiliza para el calculo del ratio de liquidez inmediata.

) Lo . ) activo realizable
ratio de liquidez inmediata =

pasivo circulante

Con toda seguridad, el ratio de liquidez inmediata no deberia ser in-
ferior a 1°0, pero en circunstancias normales, se deberian aceptar cifras
mads bajas, de hasta 0’7.

Otro ratio de liquidez —bastante popular entre los bancos— es el in-
tervalo de defensa. Se trata del cociente entre el activo realizable y los
gastos diarios de operaciones (que los analistas externos podrian calcular
a partir de las cifras en la cuenta del flujo de caja), y proporciona infor-
macién sobre el nimero de dias durante los cuales una empresa podria
seguir funcionando si no recibiera nueva liquidez. El intervalo de defen-
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sa varia considerablemente entre industrias, pero si es inferior a 30 dias
puede ser motivo de preocupacién para los bancos.

activo realizable

intervalo de defensa (dias) = — -
gastos diarios de operaciones

IV. Ratios de eficiencia

«Los ratios de eficiencia miden la cantidad del capital circulante in-
movilizado, indican la rapidez con que se recaudan las deudas pendien-
tes y se paga a los acreedores, y muestran lo eficaces que somos para
hacer que el dinero trabaje para nosotros»?*. Todos los ratios de eficien-
cia populares utilizan las ventas como denominador. Por lo tanto, no se
pueden aplicar a las OAH sin llevar a cabo una gran modificacién que
queda fuera del alcance de este texto.

C. La importancia de la ayuda humanitaria

Las OAH que quieran disfrutar de privilegios tributarios o establecer
contratos con grandes organismos financiadores piblicos, tales como
ECHO, necesitan un sistema bésico de informacién financiera que se
ajuste a criterios de contabilidad reconocidos.

Mientras que las autoridades tributarias pueden estar especialmente
interesadas en la cuenta de resultados, ECHO analiza los balances de si-
tuacidén con el fin de evaluar la solidez financiera de las OAH. Concreta-
mente, se comprobardn los balances de situacién de las OAH que sean
nuevas para ECHO. Puesto que las misiones humanitarias tienen que es-
tar a menudo pre-financiadas por las OAH, ECHO evalda su situacién de
liquidez. Debido a que la mayoria de las OAH no pueden proporcionar
una cuenta del flujo de caja pero si pueden confeccionar un balance de
situaciéon, ECHO puede examinar los ratios, incluyendo por ejemplo:

—EI capital (o su equivalente) frente a los gastos mensuales.
—EIl valor neto de activos fijos frente al capital a largo plazo.
—El activo total frente a deudas a corto plazo.

22 D. Irvin, 1995: 56.
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Estos ratios son similares, pero no iguales, a los ratios estdndar para
firmas comerciales anteriormente enumerados. Hay que tener en cuenta
las particularidades de las ONG y de las OAH. Por ejemplo, seguramente
estas organizaciones no van a financiar, en gran medida, sus activos con
dinero prestado (créditos bancarios), y puede que el activo circulante sea
también insignificante.

Por otro lado, va a haber obligaciones a corto plazo y gastos (por
ejemplo, retribuciones a trabajadores y gastos de viajes, salarios para
personal local, facturas de transporte, compra de los productos distribui-
dos, etc.), de tal forma que las OAH deberian preocuparse por asegurar
suficiente liquidez. Puesto que el ratio convencional de liquidez general
o inmediata no es muy significativo, se pueden construir otros ratios. Por
ejemplo, si el valor neto del activo fijo supera al capital a largo plazo, al-
gunas (o la mayoria) de las obligaciones a corto plazo estdn respaldadas
por activos valiosos que pueden ser la base para pre-financiar las indem-
nizaciones de ECHO mediante crédito bancario a corto plazo o mediante
sobregiro.

Si organismos financiadores importantes estudian dichos ratios, una
poliza de ratio o balance de situacién podria ser, en el futuro, importante
para las OAH. Esto puede contribuir a aumentar la tensién entre las se-
des centrales y los coordinadores generales en el terreno; por ejemplo, se
calculard un ratio del capital frente a los gastos mensuales de la OAH en
su totalidad y no de cada operacién individual, porque el capital no estd
asignado a misiones individuales en el terreno®.

Si uno de los ratios ha alcanzado un nivel critico, seria mejor (o in-
cluso necesario) elegir una linea de actuacién que mejorara la situacion
de la liquidez, aunque no fuera la mejor con respecto al coste-efectivi-
dad. Si el coordinador general en el terreno hubiera sugerido la mejor ac-
cién en términos de coste-efectividad y ahora recibiera orden de la sede
central de desviarse de la misma, puede que no comprenda las razones y
seguramente se queje de la ignorancia de los burdcratas de las lejanas
oficinas centrales.

Con el fin de evitar frustraciones y tensiones innecesarias, seria
aconsejable desarrollar un sistema consistente y sensible de ratios de
gestién financiera, e implantarlo cuando todos los que toman las decisio-
nes (en las sedes centrales y en las oficinas en el terreno) se hayan fami-
liarizado con su propdsito y funcion.

23 Dejando esto a un lado, serfa muy razonable calcular intervalos de defensa para cada
misién individual.
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Capitulo 8

Gestion financiera en las Organizaciones
de Ayuda Humanitaria

A. Financiacion publica y privada de las OAH

Una de las caracteristicas de las ONG consiste en depender de los
fondos provenientes de donadores particulares e instituciones, ya que
los excedentes de autofinanciacién, aunque necesarios, no resultan su-
ficientes. Estos fondos son posteriormente destinados a satisfacer nece-
sidades de otros colectivos, lo que obliga a las organizaciones a trans-
mitir a los primeros la suficiente informacién sobre el buen fin de sus
aportaciones, en un intento de lograr la necesaria fidelizacién de sus
socios-clientes. Es decir, son unos los que pagan, y otros los que reci-
ben el servicio.

Esta situacién, que en ocasiones aparece en los libros y articulos
como algo muy peculiar y caracteristico de este tipo de organizaciones,
no lo es tanto si tenemos en cuenta que, en realidad, el servicio lo reci-
ben los propios donadores, entendiendo por tal servicio el cuidar de
aquellos més necesitados, a quienes ellos mismos no pueden —ni saben
como— atender. Esta situacidn no es tan diferente de la que se produce
cuando contratamos los servicios de alguien para que cuide de un hijo o
de un anciano. También en este caso es uno el que paga y otro el que re-
cibe la atencién. Pero, también en este caso, el que paga estd recibiendo
un servicio.

El ejemplo clarifica la auténtica diferencia entre estas dos situacio-
nes, en principio, similares: la proximidad o distancia de los receptores
finales de la atencidén. Cuando éstos estdn préximos resulta sencillo com-
probar el buen fin de los fondos destinados pero cuando, por el contrario,
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se encuentran alejados, la tnica fuente de informacién es la que las pro-
pias ONG, en este caso, nos pueden proporcionar. Informacién que debe
cubrir tanto aspectos cualitativos como cuantitativos, siendo estos ulti-
mos los que nos interesan en este momento.

Por tanto, a mi entender, esa queja generalizada sobre la pérdida de li-
bertad que implica el depender de unos para atender a otros, no es mayor
que la que se manifiesta frente al mercado o el cliente tipico en cualquier
entidad lucrativa, que no duda en destinar importantes cantidades de re-
cursos de todo tipo, para informar sobre las bondades de sus productos y
servicios. Se puede, sin embargo, hacer una salvedad en lo relativo a la
manera de informar: cuando el cliente es una institucion, el dénde, cuando
y cémo informar se establece por imperativo, y esta circunstancia puede
complicar, de forma quiza innecesaria, el desarrollo de la actuacién de la
ONG. Por otro lado, no se debe dejar de tener en cuenta, que el acceso a
este tipo de fondos permite llevar a cabo proyectos inalcanzables con fi-
nanciacién exclusivamente proveniente de particulares. Bien sea por esta
razon o por otras de cardcter estratégico relacionadas con la independen-
cia en la accién, la mayoria de las ONG tienen establecidos limites a la
proporcién de fondos publicos sobre el total de fondos de su pasivo.

Algunas de la lineas de financiacién de la Unién Europea destinadas
a Organizaciones de Ayuda Humanitaria son las siguientes:

—Linea B7-5010 (DG 8): «Participacién comunitaria en proyectos
destinados a paises en vias de desarrollo realizados por ONG».

—Linea L-255 (DG 8): «Ayuda a los refugiados, repatriados y des-
plazados».

—Linea B7-302 (DG 1): «Ayuda para la auto-suficiencia de los refu-
giados y personas desplazadas y repatriadas en los PVDALA».

—Linea B7-510 (ECHO): «Ayuda de urgencia a las victimas de ca-
tastrofes de paises en vias de desarrollo y terceros paises».

—Otras lineas de la U.E.: Ex-URSS, ayuda alimentaria, etc.

Por lo que se refiere a Naciones Unidas:

—ACNUR.
—UNICEFR

B. Contabilidad financiera e informes externos

Cada financiador establece sus normas, tanto para la solicitud de fon-
dos como para la presentacién de informes. En el caso concreto de
ECHO, y segtn lo establecido en el Articulo 8 del Acuerdo Marco de

Partenariado, podran ser financiadas las siguientes partidas:
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— Forfeit para el personal local y expatriado (incluye sueldo, cargas
sociales, seguros, desplazamientos y gastos de estancia) y forfeit
para transportes locales e internacionales, con vehiculos propiedad
de la ONG. Ambos se calculardn para diferentes categorias de per-
sonas, destinos y tipos de vehiculos.

—Forfeit para equipos de comunicacién propiedad de la ONG.

—Suministros procedentes de depdsitos o productos importados o
comprados.

—Uso de pegatinas con el logotipo de ECHO.

—Los demads gastos al precio correspondiente, indicados en el presu-
puesto.

ECHO contempla, por otro lado, dos tipos distintos de gastos admi-
nistrativos:

—Gastos directos: porcentaje que se aplica sobre los capitulos no
forfeitarios. Alcanza un maximo del 4%.

—Gastos administrativos: porcentaje que se aplica sobre los capitu-
los no forfeitarios que impliquen compras de material. Este por-
centaje es del 2% como méximo.

En el mismo Articulo 8, se establece ademds que los precios de com-
pra de los suministros y los gastos de transporte acordados deberan, a
igual calidad, ser competitivos. Por otro lado, se establece también que
los gastos directos y administrativos relacionados con las compras y con
los transportes deberdn figurar por separado.

Se establece también en el Acuerdo Marco la obligatoriedad de pre-
sentar Informes Financieros e Informes de Operacién con la periodicidad
establecida en el Contrato de Operacidn, que puede ser mensual, trimes-
tral o al final de la operacién. El Informe Financiero Final deberd presen-
tarse, a mds tardar, tres meses después del final de cada operacién.

En el Informe de Operacion, cuando debe presentarse mensual o
trimestralmente, se describe la operacién y las circunstancias de la ejecu-
cién sobre el terreno. Cuando sélo se presenta al final, se incluye la des-
cripcién de la operacién aprobada y el desarrollo de la misma

Por ultimo, en el Contrato de Operacidn, se concreta, segtn el tipo de
operacion, la posibilidad o no de pago de anticipos.

La necesaria elaboracién de los mencionados informes obliga a las
organizaciones a llevar un riguroso control de sus gastos y movimientos
tanto de materiales como financieros, lo que finalmente simplificard la
cumplimentacién de los formularios oficiales en que deberan presentar-
se. Merece especial atencion el control de los movimientos de caja, que
en muchos casos se complica por la existencia de distintas cuentas y dis-
tintas cajas en diferentes monedas.
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C. Contabilidad de gestion y toma de decisiones internas

Pero no es sélo la necesidad de presentar informes a los proveedores de
fondos la que obliga a las organizaciones a llevar la contabilidad al dia, sino
que el desarrollo de su actividad y la necesidad de tomar decisiones y con-
trolar desviaciones lo hace imprescindible. Por otra parte, la gran mayoria
de ellas se someten a procesos anuales de auditoria, que serfan imposibles
de llevar a cabo sin una gestion contable ajustada a las normas vigentes.

Por lo que se refiere a este ambito de la gestién interna, algunos de
los conceptos claves del andlisis econémico financiero tienen también
aplicacidn a la actividad de las ONG, aunque admitan ligeros matices en
su interpretacion.

El pasivo de los balances de situacion permite controlar hasta qué
punto se mantiene la citada independencia respecto de las instituciones
publicas en materia de captacién fondos.

Por comparacién con el activo, el cédlculo del fondo de maniobra per-
mite hacerse una idea sobre la prudencia de la gestién en materia de cobros
y pagos. En este punto, quizd cabria hacer una lectura algo diferente a la
que se haria en el caso de una entidad lucrativa, ya que un fondo de manio-
bra muy elevado quiza no implique necesariamente una mala politica de fi-
nanciacion, en el sentido de estar destinando fondos muy caros a financiar
activo circulante, o lo que es lo mismo, en el sentido de mantener una ina-
decuada estructura de pasivo, sino que la propia actividad de la organiza-
cién puede obligar a mantener importantes cantidades de dinero en liqui-
dez casi inmediata, para hacer frente a proyectos en el lapso de tiempo
entre la concesion de la ayuda y el ingreso definitivo en cuenta. Incluso
puede permitir llevar a cabo proyectos sin ningin tipo de ayuda externa.

A la hora de tomar decisiones de inversion, el calculo del umbral de
rentabilidad y del cash-flow servirdn para clarificar cuestiones como la
diferencia entre costes fijos y variables y sus diferentes implicaciones en
la vida futura del proyecto al que se vincule dicha inversién, evitando
que una vez puesto en marcha sea una permanente fuente de gastos para
la comunidad a que vaya destinado.

Finalmente, se hace cada vez mds patente la necesidad de llevar a
cabo andlisis y evaluaciones de los proyectos. Términos como eficiencia,
eficacia y efectividad en la asignacién de fondos son cada vez mds fre-
cuentes, y son muchas las voces que claman por la aplicacién de técnicas
de evaluacién que permitan sacar conclusiones en este sentido; que per-
mitan destinar los fondos a los proyectos con mejores resultados. Aqui
estariamos entrando en el terreno del Analisis Coste-Beneficio, Analisis
Coste-Efectividad y Anélisis Coste-Utilidad, cuya aplicacién al dambito
de la Ayuda Humanitaria no ha hecho nada mds que empezar.
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Capitulo 9

Toma de decisiones bajo condiciones
de incertidumbre

En la primera parte de este libro, se ha usado varias veces el concep-
to de racionalidad sin una definicién especifica. En un sentido muy gene-
ral, un comportamiento racional significa el comparar los beneficios y
costes de acciones alternativas y posteriormente elegir la alternativa que
mejor contribuye a la consecucién de los objetivos individuales. Este
comportamiento puede conducir a situaciones de dilema social, y consti-
tuye el nicleo de muchos problemas directivo / ejecutivo.

En otros casos, la racionalidad simplemente significa el apelar a la
razén y el proporcionar argumentos que justifiquen un determinado com-
portamiento o la eleccién de una alternativa especifica ante terceras per-
sonas. Puede que esto haya producido la impresion de que siempre hay
una sola eleccion racional y que el comportamiento racional puede ser un
comportamiento pre-determinado. Sin embargo, esto sélo es cierto cuan-
do se hacen presunciones especificas con relacién a la eleccién y a la
toma de decisiones.

A continuacion, se va a ensefiar cdmo, en condiciones reales, un hom-
bre o una mujer racional puede contar con una gama bastante amplia de
elecciones que pueden ser todas ellas justificables apelando a la razén.

Esto es especialmente importante cuando se han de tomar decisiones
no programadas en situaciones novedosas y mal estructuradas. Por lo ge-
neral, la toma de dichas decisiones se suele requerir en el nivel alto de
direccién, pero también pueden darse en todos los demads niveles. La teo-
ria econdmica y de gestion ha desarrollado varios modelos de toma de
decisiones que pueden resumirse y clasificarse con respecto a sus pre-
sunciones bdsicas.

101

© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-895-2



El primer grupo de modelos asume una racionalidad total, lo que
quiere decir que la persona que toma la decision:

—Est4 completamente informada sobre todas las circunstancias rele-
vantes con respecto a una decision, es decir, sobre todas las posi-
bles situaciones bajo las cuales se ha de tomar una decision.

—Tiene total conocimiento de los resultados de cada alternativa ele-
gida, bajo todas las circunstancias concebibles y en todas las situa-
ciones posibles.

—Tiene capacidades cognitivas ilimitadas y tiempo ilimitado, de tal
forma que se puede procesar adecuadamente toda la informacién
disponible.

Partiendo de estas presunciones, se han desarrollado modelos racio-
nales de decision que ofrecen reglas para tomar decisiones optimas en
caso de incertidumbre. Incertidumbre quiere decir que existe una infor-
macioén que la persona que toma las decisiones desconoce; principalmen-
te, cudl de los posibles estados del mundo se materializard después de
que se haya tomado la decisién.

El segundo grupo de modelos no asume una racionalidad total, sino
una racionalidad limitada, lo que significa que ellos:

—Asumen que la informacién relevante no es gratuita sino que ha de
ser recogida empleando recursos limitados (lo que suscita la cues-
tién del 6ptimo nivel de informacién), de tal forma que nunca se
pueden tomar decisiones bajo condiciones de informacién completa.

—Ven una limitacién en las capacidades cognitivas de los que toman
las decisiones.

—Reconocen que han de respetarse las limitaciones del tiempo.

Con estos puntos en comun, se han desarrollado varios modelos de
decision, a saber:

—Modelos de satisfaccion, que sugieren que las personas que toman
las decisiones no deberian esforzarse por conseguir la maximiza-
cién (u optimizacién) de la consecucién de los objetivos (que no
se pueden conseguir debido a las limitaciones e imperfecciones
antes mencionadas), sino por conseguir un nivel de satisfaccién en
la consecucién de los objetivos (pre-definido); y que las personas
que toman las decisiones deberian evitar realizar onerosos intentos
(como la recopilacién y evaluacién de mds informacién) para me-
jorar mds atdn la consecucion de los objetivos.

—Modelos incrementales, que son de especial importancia en siste-
mas de objetivos multi-dimensionales y que sugieren que los que
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toman las decisiones se esfuercen (continuamente) por conseguir
una mejora gradual para un nivel dado en la consecucién de los
objetivos.

—Modelos de cubo de la basura, que suscitan dudas fundamentales
sobre la racionalidad de cualquier regla y que, por tanto, sugieren
que los que toman las decisiones lo hagan al azar.

deci- decisiones| Bajo

siones programadas| [

no situaciones| 0

programa- bien| 0

das estructu-| Medio Nivel de Gestion
situaciones radas| [

mal /rutina-| 0

estructuradas rias| 0O

/novedosas Alto

Decisiones y Racionalidad

i lidad i
raciona’ida tipo de racionalidad limitada

total racionalidad
total informaciéon déficit (problema de "informacién éptima")
0 0 0
0 ] 0
sin limites capacidades limites
cognitivas 0
1] 0
0 0
sin limites tiempo restricciones
modelo modelos de modelo modelos de cubo
racional satisfaccion incremental de la basura

decisiones 6ptimas nivel de satisfaccion mejora gradual (decisiones al azar)

Basado en: K.M. BarTtoL, D.C. MARTIN: Management, 2.* ed., Nueva York, etc. (McGraw-
Hill) 1994, pp. 234-237

Si hubiera determinismo en la toma de decisiones, se estaria asociado
con modelos del primer grupo, porque éstos normalmente toleran sélo
una accién (o un nimero especifico de acciones) como éptima, mientras
que los modelos de racionalidad limitada aceptan la existencia de un nu-
mero indefinido de acciones racionales. Un simple ejemplo numérico
muestra que, incluso asumiendo una racionalidad total, éste no es el caso
porque no solamente hay una, sino una amplia gama de diferentes reglas
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para la toma racional de decisiones bajo condiciones de incertidumbre,
que pueden ser compatibles con las presunciones basicas de un modelo
racional.

Supongamos que un coordinador general en el terreno de una OAH
tiene la misidn de entregar una cierta cantidad de articulos alimenticios a
un remoto campo de refugiados. Su tUnico objetivo consiste en maximizar
la cantidad entregada; es decir, en este ejemplo, ignoraremos las conside-
raciones de costes. El coordinador general en el terreno puede elegir en-
tre entregar los alimentos utilizando convoyes (alternativa 1) o alquilan-
do aviones (alternativa 2). El coordinador general en el terreno tiene que
firmar el contrato con los camioneros o con la compaififa aérea al menos
con un mes de antelacion a la fecha de entrega. El tiempo que hard el dia
de entrega y la semana anterior a la entrega es un dato que se desconoce
en el momento de hacer el contrato. Sin embargo, esto afectard al nime-
ro de articulos que se van a poder entregar:

—Si las condiciones climdticas son buenas el dia de entrega y la se-
mana anterior (situacién 1), tanto camiones como aviones pueden
entregar la maxima cantidad de productos, que puede ser de 225
unidades por camién y de 175 unidades por avién.

—Si estd lloviendo sélo el dia de entrega (situacién 2), las carreteras
pueden estar resbaladizas, por lo que sélo se van a poder entregar
200 unidades por camién. La lluvia también afectard a los aviones,
por lo que sdlo se podran entregar 140 unidades.

—Si ha estado lloviendo durante toda la semana anterior al dia de
entrega (situacién 3), las carreteras pueden estar tan embarradas
que haria casi imposible el paso de todo el convoy; s6lo 25 unida-
des se pueden entregar por camidn. Los aviones vivirian una situa-
cidén similar y s6lo podrian entregar 100 unidades.

El siguiente cuadro resume las alternativas y los resultados de unida-
des entregadas, dependiendo de la situacién dada.

situacion 1 situacion 2 situacion 3
alternativa 1 225 200 25
alternativa 2 175 140 100

(Cudl seria la decisién racional: contratar camiones o contratar
aviones? Desafortunadamente (o quizds afortunadamente), no hay una
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respuesta pre-determinada para contestar a esta pregunta. Se han pro-
puesto diferentes reglas de decision que describiremos brevemente a
continuacion:

—Regla maximin: si el coordinador general en el terreno quiere cu-
brirse las espaldas teniendo en cuenta la peor de las situaciones (3),
deberia elegir la alternativa que produce los maximos resultados
con la peor de las situaciones posible (minima). El peor resultado
para la alternativa 1 es 25, para la alternativa 2 es 100. El mejor de
los resultados peores es 100, asi que el coordinador general en el
terreno deberia elegir la alternativa 2.

—Regla maximax: la regla maximin asume implicitamente que el co-
ordinador general en el terreno es enemigo del riesgo porque sélo
considera el peor de los casos. Pero como se desconoce por com-
pleto qué situacién es la que se va a dar, seria igualmente racional
(o irracional) centrarse s6lo en el mejor de los casos, es decir, igno-
rar el riesgo y elegir la alternativa que produce los maximos resul-
tados ante la mejor situacién posible (maxima). El mejor resultado
posible para la alternativa 1 es 225, para la alternativa 2 es 175.
El mejor resultado es 225, por lo que el coordinador general en el
terreno elegiria la alternativa 1.

—Regla optimismo [ pesimismo: se pueden criticar las reglas anterio-
res argumentando que éstas implicitamente asumen que la persona
encargada de la toma de decisiones es o totalmente pesimista o to-
talmente optimista con respecto al futuro. Puede ser que el coordi-
nador general en el terreno quiera tener en cuenta tanto los peores
resultados como los mejores. La regla optimismo / pesimismo su-
giere atribuir una ponderacién «p» (indice de optimismo) al mejor
resultado de una alternativa, y una ponderacién «1-p» al peor re-
sultado de esa alternativa. La suma de «p + (1-p)» no deberia ser
superior a 1 o al 100%.

Para cada alternativa, se sumarian tanto el resultado de mejor
ponderacién como el de peor ponderacidn, y se elegird aquella
que tenga el resultado total ponderado mds alto?*. Si la persona
que toma las decisiones no es ni optimista ni pesimista, «p» y
«1-p» equivaldrian a 0’5; pero supongamos que el coordinador

24 Deberia advertirse que las ponderaciones s6lo expresan una valoracién de los resulta-
dos o indican una actitud hacia el riesgo, pero que no afiaden ninguna informacién sobre la
probabilidad de que se produzcan las situaciones alternativas. A menos que se indique clara-
mente lo contrario, todas las reglas incluidas en este capitulo asumen que todas las situacio-
nes son igualmente probables.
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general en el terreno da mds importancia a los resultados me-
jores que a los peores. Asumiendo un indice de optimismo de
p = 0’7, la primera alternativa tendria un resultado ponderado de
25 x 0’3 + 225 x 0’7 = 165, la segunda tendria un resultado
ponderado de 100 x 0’3 + 175 x 0’7 = 152’5. Por lo tanto, se
elegiria la alternativa 1.

Regla del porcentaje (regla Laplace): se pueden criticar las reglas
de decisién anteriores por no tener en cuenta toda la informacién
de que se dispone. Ignoran el hecho de que, al menos, es posible
otro resultado diferente (entre el mejor y el peor)®. Por lo tanto,
esta regla sugiere que se calcule el porcentaje de los resultados po-
sibles para cada alternativa, y que se elija la opcién con el porcen-
taje mds alto. Esto serfa (225 + 200 + 25) / 3 = 150’0 para la alter-
nativa 1, y (175 + 140 + 100) / 3 = 138’3 para la alternativa 2, de
tal forma que se elegiria la alternativa 1%

—Regla minimax arrepentimiento: esta regla considera que las perso-

nas pueden frustrarse cuando comprenden que pueden haber tomado
la decisién equivocada. Si, por ejemplo, el coordinador general en
el terreno elige la alternativa 1 y se da la situacién 3, puede lamen-
tar no haber elegido la alternativa 2 porque s6lo se podran entregar
25 unidades en lugar de 100. Se puede utilizar la diferencia entre el
mejor resultado posible y el resultado real (determinado por la alter-
nativa elegida) para medir la intensidad del arrepentimiento.

Para el ejemplo aqui expuesto, el arrepentimiento seria 100 — 25 =75
unidades. El siguiente cuadro resume todos los valores de arrepen-
timiento. La alternativa nimero 2 es donde el arrepentimiento maxi-
mo posible es mds bajo, por tanto es la que se deberia elegir.

situacion 1 situacion 2 situacion 3
mejor resultado posible 225 200 100
arrepentimiento por alternativa 1 0 0 75
arrepentimiento por alternativa 2 50 60 0

25 La validez de este punto de vista es mas que discutible. Podriamos argumentar que es
irracional basar la decision sélo en resultados que tienen una cualificacion especial, y que
toda la informacién disponible se use para determinar qué resultados son idéneos para la de-
cision final y cudles no.

26 Se podria combinar esta regla del porcentaje con la regla optimismo / pesimismo.
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El ejemplo muestra que es imposible calificar una decision dada de
racional o irracional, a menos que se conozca la actitud de la persona
encargada de la toma de decisiones hacia el riesgo o sus ponderaciones
de optimismo / pesimismo. Un observador no puede deducir si dicha de-
cisién ésta basada en célculos elaborados o en inspiracién espontdnea.

Se pueden racionalizar posteriormente las decisiones espontdneas,
buscando una regla de decisién adecuada que concuerde con la tomada.
Desde luego, sigue existiendo un problema directivo / ejecutivo. Si las
sedes de las OAH quieren decisiones racionales de los coordinadores ge-
nerales en el terreno en un sentido concreto, los altos gestores tienen que
proporcionar cierto asesoramiento y decidirse sobre las reglas de deci-
sion adecuadas, con el fin de limitar la accidn discrecional de los direc-
tores de nivel bajo.
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Capitulo 10

Logistica

El término logistica procede de la expresion francesa loger, y tiene
su origen en el lenguaje militar. En este drea, logistica significa asegurar
que el material de las fuerzas esté listo para el servicio, transporte, aco-
modacién y provision de tropas ademds de para el transporte, almacena-
miento y mantenimiento del equipo militar.

La logistica es una de las 4reas centrales de la toma de decisiones
dentro de la gestién, y es especialmente importante para las OAH. Como
ya hemos dicho antes, las organizaciones de ayuda humanitaria no son ya
los tnicos actores en el mercado humanitario, sino que, cada vez més,
tienen que enfrentarse con otros participantes.

Esta situacién exige que todos los que toman parte en actividades
de ayuda humanitaria analicen sus capacidades y sus limitaciones, con
vistas a un rendimiento complementario y eficaz, mientras buscan al-
ternativas de cooperacion. En otras palabras, tienen que identificar sus
ventajas comparativas en un mercado internacional cada vez mas com-
petitivo.

En el campo de la logistica, las organizaciones humanitarias tienen
varias opciones:

—Pueden hacer uso de sus propias capacidades logisticas.

—Pueden confiar en la ayuda militar.

—Pueden recurrir a la competencia de empresas comerciales de lo-
gistica.

Los procesos de logistica tratan sobre el transporte, el mantenimien-
to, el almacenamiento y la manipulacién de productos, sobre el movi-
miento de personas y el procesamiento de la informacién. Los objetos (la
informacidn inclusive) se transforman de un estado primario a un estado

109

© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-895-2



final. En el proceso, va a cambiar, al menos, uno de los factores de tiem-
po, lugar, volumen y clase, sin que los mismos objetos cambien sus ca-
racteristicas de una forma no deseable.

La gestién de la logistica en las OAH tiene que realizar basicamente
las mismas tareas que en otras organizaciones. Se trata de llevar los bie-
nes y servicios adecuados, en las cantidades y cualidades adecuadas, en
el momento justo, a los lugares adecuados y —si fuera necesario— dis-
tribuirlos a los beneficiarios adecuados.

Paralelamente, se debe organizar el flujo de la informacién que pro-
porciona datos relevantes con el fin de permitir una valoracion de la
efectividad y eficacia de las actividades logisticas. Aquello que se nece-
sita en el mundo comercial como consecuencia de la competencia y de la
situacién de mercado, es igualmente importante para los actores en el
sector de la ayuda humanitaria, que son responsables ante sus financia-
dores (instituciones publicas y donadores privados) y ante los beneficia-
rios. La mayoria de los pardmetros de la logistica general pueden ser fa-
cilmente aplicados al campo de la ayuda humanitaria. Por lo tanto, la
profesionalidad y el coste-efectividad deberian considerarse aspectos cla-
ves de las actividades logisticas.

En resumidas cuentas, se trata de quién puede producir los resultados
mejor adaptados, mas rdpidos y relativamente mas econdémicos durante
una situacién de crisis.

El alcance y la importancia de las tareas logisticas puede variar se-
gln los respectivos proyectos. Sin embargo, las funciones logisticas es-
tratégicas para las actividades humanitarias —independientemente del
componente tiempo— se pueden resumir de la siguiente forma: (1) apro-
visionamiento, suministro; (2) almacenamiento, empaquetamiento, eti-
quetaje; (3) transporte; (4) distribucién, comunicacién.

A. Transporte

Como el transporte representa la parte mds importante de la logisti-
ca, no trataremos aqui sobre el resto de las funciones. El término trans-
porte se refiere al transito de objetos logisticos. Distinguiremos entre
transporte interno dentro de una empresa y transporte externo para el en-
vio de objetos logisticos procedentes del ambito empresarial a la entidad
y viceversa. El transporte es crucial para que se dé un flujo tranquilo y
eficaz de productos e informacién, y, al mismo tiempo, constituye un re-
quisito fundamental para el éxito de la intervencidn.

La necesidad de enviar ciertas cantidades de productos de ayuda,
equipos y personal a zonas lejanas —a las que a menudo es dificil acce-
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der o donde se han destruido las infraestructuras—, sometidos a una pre-
sién extrema de tiempo, representa un gran reto logistico. Para agravar
ain mds la situacién, es practicamente imposible aplicar modelos de
transporte estandar para la optimizacion, debido al gran nimero e incerti-
dumbre de posibles tipologias de operacién y también debido a la falta
de informacidn fiable. Sin embargo, un andlisis profundo de las posibles
rutas y de sus accesos dard al menos una idea de los respectivos vacios o
solapamientos en las operaciones de transporte.

La decision sobre los medios de transporte a elegir depende de dife-
rentes pardmetros; por ejemplo, de la urgencia de una operacién, de la
cantidad y volumen de productos, del lugar de la operacién, de la dispo-
nibilidad de las diferentes rutas de transporte, del acceso a la capacidad
del flete, ademds de sus costes, y del presupuesto del proyecto?’.

En raras ocasiones, hara falta sélo un medio de transporte para llevar
a cabo el proyecto. Mds frecuentemente, habrd que planificar cadenas de
transporte integradas en un concepto logistico amplio. Con respecto a la
optimizacién del coste y a la minimizacién del riesgo, las cadenas de
transporte deberian organizarse de forma flexible e incluir conceptos al-
ternativos.

B. Transporte aéreo

Es aconsejable utilizar transporte aéreo en operaciones de ayuda hu-
manitaria, si el drea de operacion se encuentra lejos y/o si es dificil acce-
der a la regién por tierra?®. Como norma general, es posible acercarse
bastante a la zona de operacién mediante transporte aéreo.

Los inconvenientes del transporte aéreo son las altas tasas de flete,
la limitada capacidad de carga y la dependencia de las condiciones cli-
méticas y de las instalaciones de aterrizaje. Por estas razones, el trans-
porte aéreo se usa principalmente en casos de extremada urgencia, cuan-
do haya que enviar, por ejemplo, productos de alto costo o perecederos,

27 J. Davis y R. Lambert, 1995: 112; N. C. Carter apunta que la asistencia humanitaria, in-
dependientemente de sus muchas y valiosas ventajas, puede ser mayor de lo que la infraes-
tructura local puede soportar, lo que puede comportar posteriores complicaciones operativas
(N. C. Carter, 1991: 281).

28 El breve tiempo de transporte por aire no se aplica a distancias cortas sino s6lo a vuelos
de recorrido medio y largo, porque el vuelo en si representa s6lo el 10% del tiempo total de
transporte. E1 90% restante se calcula para el transporte hasta el aeropuerto, la manipulacion,
la aduana, etc. Teniendo esto en cuenta, el transporte aéreo s6lo resultard ventajoso para ope-
raciones en el extranjero.
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instrumentos médicos y materiales de poco peso, o cuando no es posible
el transporte utilizando otros medios.

Como las organizaciones de ayuda humanitaria no suelen poseer
aviones, dependen de terceras partes; dependen de las empresas e ins-
tituciones que manejan el transporte aéreo. Si, en el caso de una emer-
gencia, todas las organizaciones de ayuda quieren tener acceso a un
espacio de carga al mismo tiempo y obtener, por tanto, cotizaciones de
varias empresas comerciales, se generard una falsa demanda que obli-
gard a subir los precios en el mercado al contado?®. En este caso, las
organizaciones de ayuda cuentan con gran potencial para la coordina-
cién entre si. Los contratos para una provisién conjunta o, por lo me-
nos, los acuerdos para casos concretos podrian terminar con este embu-
do logistico.

Pero sin embargo, sigue predominando una especie de mentalidad
de llanero solitario, y la coordinacién logistica parece estar fuera de
cuestiéon. Las empresas de logistica comercial se han esforzado por
promocionar la consolidacién de los envios, con el fin de obtener una
utilizacién mds eficaz de las capacidades de flete aéreo y, al mismo
tiempo, de reducir los costes. Se pusieron en contacto directo con orga-
nizaciones de ayuda humanitaria, pero obtuvieron un 99% de respues-
tas negativas.

Existen diferentes formas para acceder al espacio de carga aéreo:

—Vuelos programados: aparte de su limitada capacidad de flete,

normalmente se suelen restringir y cancelar los vuelos programa-
dos a puntos en conflicto por motivos de seguridad y razones po-
liticas. Debido a las necesarias y costosas instalaciones logisticas
para las operaciones en tierra y el despacho de aduanas, los vue-
los programados principalmente atienden s6lo a los aeropuertos
internacionales de la capital de la region. Esto limita el 4rea di-
rectamente cubierta.
Si el drea real de operacidn estd demasiado lejos de un aeropuer-
to internacional, se necesitardn transbordos posteriores, lo que
puede resultar dificil. Mds aun, las zonas de la capital y del aero-
puerto suelen estar expuestas a ataques militares. Sin embargo,
los vuelos programados ofrecen, en la medida en que se puedan
utilizar, el funcionamiento del handling y de las instalaciones de
aduanas en los aeropuertos de destino, lo que constituye una
baza fundamental.

29 N. C. Carter, 1991: 280.
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—Vuelo contratado: si se pide a agentes expedidores o a otros agentes
especializados que organicen vuelos contratados, debe quedar claro,
desde un principio, si en realidad estdn preparados para llevar el
transporte hasta el aeropuerto de destino en la regién en conflicto.
Si existen riesgos de seguridad, los pilotos comerciales de la mayo-
ria de las naciones, por ejemplo, se pueden negar a volar.

Otro problema es el acceso al aeropuerto en el drea de operacion.
Aunque la organizacién del handling, de aduanas, etc. sea respon-
sabilidad del contratista, pueden existir prioridades con respecto a
la asignacién de despegue y aterrizaje (por ejemplo, prioridad para
organizaciones internacionales, etc.).

También podria ser una desventaja el tiempo que se pierde durante
el handling en tierra de los vuelos contratados, porque la mayoria
de las empresas no cuentan con personal local en tierra y porque
las autoridades locales podrian no considerarse responsables del
mismo. Esto exigiria al personal local en el terreno a negociar con
las autoridades. El colapso de la organizacion normal del handling
en tierra también conlleva un gran riesgo para la seguridad del ma-
terial entregado.

En general, los vuelos contratados son mds flexibles y pueden ser
dirigidos, siempre y cuando la legislacion local asi lo contemple,
al aeropuerto méas cercano al drea de operacion. En el caso de
grandes desastres, las NNUU u otras organizaciones internaciona-
les de ayuda han establecido puentes aéreos con el fin de garanti-
zar el suministro de alimentos o incluso el rescate de parte de la
poblacién local. La planificacién de esos promotores seria esencial
para que otras organizaciones de ayuda humanitaria (mdas peque-
flas) puedan utilizar transportes o puentes aéreos.

Ni que decir tiene que la participacién en un puente aéreo sélo tie-
ne sentido cuando el lugar de carga de los productos humanitarios
estd lo suficientemente cerca de la base de la organizacién que
participa en la operacién.

—Vuelos militares: la utilizacién de capacidad aérea militar puede
ser la solucién cuando se hayan agotado todas las demds posibili-
dades, cuando no haya aviones disponibles en el mercado o cuan-
do la situacién exija proteccion militar para la seguridad local. Re-
cientemente, se ha puesto en duda el coste-efectividad de los
servicios de transporte militar3!.

30 D. Eade y S. Williams, 1995: 946 y J. Davis y R. Lambert, 1995: 113.
31 L. Minear y Ph. Guillot (1996).
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C. Transporte por carretera

El transporte por carretera es el mds flexible en lo que respecta a ca-
pacidad, horarios y rutas. Por la red de carreteras, se puede transportar
directamente al punto de destino un mayor nimero de productos; aqui se
incluye el transporte que va directo desde el lugar de envio o desde el ae-
ropuerto o puerto naval junto al drea de operacién. El modo de transporte
habitual es el camidn.

Una ventaja del transporte por carretera para distancias cortas y me-
dias es que el tiempo de transporte es relativamente corto. Sin embargo,
esta ventaja estd en relacidon con el nimero de fronteras que haya que
cruzar (formalismos en aduanas, etc.). Ademads, en algunos paises no se
permite el transito de camiones por la noche o durante los domingos, y
pueden existir otras regulaciones sobre circulacién que pueden influir ne-
gativamente en el horario de transporte. Por lo que respecta a las particu-
laridades de dichas formalidades, las empresas comerciales y, sobre todo,
las empresas de transporte estin mucho mejor informadas que la mayoria
de las OAH, porque pueden apoyarse en amplias redes y sofisticados sis-
temas logisticos.

Mas ain, el transporte por carretera necesita menos embalaje que, por
ejemplo, el transporte maritimo y ofrece mds flexibilidad®?. Pero el tener
que depender de las condiciones climaticas y del trafico y —en el caso de
convoyes— de la limitacidn de velocidad puede tener efectos negativos.

Hace algunos afios, las organizaciones humanitarias todavia tenian la
costumbre de trabajar con su propio parque de camiones para llevar a
cabo misiones humanitarias, pero tras las dltimas e importantes restric-
ciones econdmicas, se ha tenido que proceder a la venta de la mayoria de
la flota y a la utilizacién, en su lugar, de un ndmero creciente de contra-
tistas comerciales. Incluso, si algunas organizaciones que se centran no
sélo en la ayuda humanitaria sino también en la ayuda ante desastres na-
cionales, en la defensa civil y en los servicios sociales todavia conservan
vehiculos para estos fines; son camiones que no estdn preparados para
operaciones en el extranjero, sobre todo fuera de Europa.

Por lo que respecta a las cadenas de transporte, hay que encontrar
una solucién al problema de conseguir medios de transporte para que se
reduzca la distancia entre el puerto o el aeropuerto y la zona de opera-
cién. So6lo en casos excepcionales se deberdn mandar al extranjero ve-
hiculos que cumplen funciones de transbordo; por lo general, se tienen
que comprar o alquilar en la zona. Aqui también, la oferta y la demanda

32 J. Davis y R. Lambert, 1995: 114 y ss.
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determinan la disponibilidad y el precio. Es de esperar que se produzcan
embudos, especialmente en estados en desintegracion.

Si fuera necesario, también se puede recurrir a medios de transporte
en las regiones o paises limitrofes. Cuando se toman decisiones sobre la
compra o alquiler de vehiculos, se deberia considerar si es mejor abando-
nar los vehiculos una vez concluida la operacién o enviarlos de vuelta a
casa. Debido al extraordinario desgaste que se produce durante las opera-
ciones en el terreno, los vehiculos se devaldan rdpidamente y, por lo ge-
neral, se suelen abandonar.

D. Transporte maritimo

El transporte maritimo cuenta con una importante ventaja frente al
transporte aéreo en lo referente a costes. En comparacién con el trans-
porte aéreo, siempre puede ofrecer una gran capacidad, incluso cuando la
demanda es alta. Por este motivo, s6lo existe la posibilidad de aumentos
moderados del precio. Pero la ventaja de los costes se puede ver a menu-
do equilibrada por un mayor margen de tiempo en el manejo de la carga
y en los despachos de aduanas, sin contar con los costes adicionales que
son necesarios para el transbordo de los productos desde el puerto de
destino a la zona real de operacién3.

En el caso concreto de estados en desintegracion, esta tltima parte de
la ruta puede representar el eslabon mads fragil dentro de la cadena logis-
tica. El mantenimiento de las condiciones vitales en la zona en cuestién
podria peligrar ya por falta de infraestructura ya por un aumento en el
riesgo de ser blanco de ataques armados, etc. Pero el principal inconve-
niente del transporte maritimo es su larga duracién.

Sin embargo, se debe tener en mente cuando se trata del transporte de
grandes volimenes y del envio de productos no urgentes. Dada la reduci-
da capacidad de carga de los aviones, puede hacer falta realizar un gran
nimero de vuelos y, como consecuencia, tardar lo mismo que el transpor-
te maritimo en entregar la cantidad total de la mercancia. Puede que al
principio de una operacion sea imprescindible que los productos vitales
lleguen a la zona lo antes posible, pero para el sostenimiento de proyectos
continuados, el transporte maritimo puede constituir una alternativa util.
Esto se aplica especialmente a operaciones dentro del territorio europeo®.

3 D. Eade y S. Williams, 1995: 963 y Miiller, 1997: 2.

3 Th. Oeben, 1995: 39 y ss. y J. Davis y R. Lambert, 1995: 112.

35 La totalidad del transporte para el contingente alemdn IFOR / SFOR en Croacia y Bos-
nia-Herzegovina se realiz6, por ejemplo, por barco.
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E. Transporte por ferrocarril

En la ayuda humanitaria, raramente se emplea el tren. En primer lu-
gar, esto se debe a la ineficaz red local de ferrocarriles. Mds concreta-
mente, en los estados en desintegracion, se puede haber destruido parcial
o totalmente el sistema de infraestructuras, y puede que el transporte por
ferrocarril no funcione. Ademads, el transporte por ferrocarril puede re-
sultar bastante peligroso, debido a que sus redes pueden ser ficilmente
saboteadas?.

F. Logistica: interrelaciones e interacciones en la ayuda humanitaria

Tanto las OAH como las empresas comerciales de logistica tienen ob-
jetivos y estructuras muy diferentes, lo cual no constituye un inconve-
niente, sino que ofrece una amplia gama de posibilidades para la coopera-
cién y la divisién del trabajo. Por esta razén, puede existir una diferencia
considerable entre los distintos papeles de los participantes en la ayuda
humanitaria; lo que no quita para que resumamos aqui las competencias
estratégicas potenciales que podrian complementar a unos y a otros.

1. Competencias fundamentales

Las OAH tienen una funcién fundamental con respecto a la organiza-
cién y coordinacion de proyectos de ayuda humanitaria: actian como im-
portantes intermediarios entre donadores y receptores. Esta habilidad,
junto con su experiencia para la adquisiciéon de fondos, constituye una
caracteristica extraordinaria de la que los restantes participantes pueden
aprender.

Por lo que respecta a la realizacién de los proyectos de ayuda humani-
taria, las organizaciones pueden integrar en el concepto sus conocimien-
tos especificos ademds de su experiencia local y de terreno. La planifica-
cion estratégica y tactica, la gestion de la informacidn, la elaboracion de
conceptos y la coordinacién de la operacidn en si constituyen sus princi-
pales puntos fuertes.

Por lo que respecta a la logistica, las organizaciones de ayuda huma-
nitaria deberian verse a si mismas mas como coordinadoras que como

36 D. Eade y S. Williams (1995: 968) inciden sobre la necesidad de examinar concienzu-
damente la fiabilidad de la red de ferrocarriles del pais en el que se va a trabajar, antes de de-
cidir su utilizacién
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organismos ejecutivos. Aunque el potencial operativo caracteristico de
las OAH forme parte inconfundible de su imagen, se deberia poner
sistemdticamente en manos de contratistas comerciales el aspecto logis-
tico de las mismas.

1. Voluntarios

Las obligaciones que presenta la estructura de las ESAL pueden
constituir un impedimento para este tipo de estrategia de sub-contrata-
cién (outsourcing). El uso de voluntarios en operaciones en el terreno,
por ejemplo, es un tema muy controvertido. Mientras que algunos orga-
nismos consideran que los voluntarios son necesarios y coste-efectivos,
otros los ven como trabajadores més onerosos que los cualificados y con-
tratados a tiempo completo, debido a su falta de profesionalidad.

Sin embargo, puesto que el voluntarismo forma parte del nicleo (fi-
nanciero) de muchas organizaciones, existe una ley no escrita en el cam-
po de la ayuda humanitaria que dice que se debe alimentar la motivacion
de los voluntarios haciéndoles participar en operaciones en el terreno, en
tareas de transporte por carretera, por ejemplo, lo que, desde luego, no
seria posible si se utilizaran contratistas externos.

2. Fuerzas militares

En comparacién con la eleccién sobre la utilizacién de servicios co-
merciales por parte de las organizaciones de ayuda humanitaria, la deci-
sién de la participacién de las fuerzas militares queda fuera de la com-
petencia de las OAH. Son las instituciones donadoras las que toman
dicha decisién, después de haber considerado aspectos politicos (con el
consentimiento de las autoridades —siempre que existan— del pais re-
ceptor)?’.

En el terreno, las organizaciones de ayuda humanitaria y las fuerzas
militares tienen que cooperar, tanto si quieren como si no. Por desgracia,
en vez de cooperacion, su comportamiento se caracteriza, en ocasiones,
por prejuicios més que por franqueza®®. Aunque la necesidad es la madre
de la colaboracion, la diferencia entre la cultura institucional militar y la
humanitaria constituye un importante obstaculo.

Los militares trabajan bajo una estructura de mando de corte clara-
mente jerdrquico, con lineas de actuacién fijas y un estricto control; se

37 D. Brodersen, 1996: 51 y ss.
3 1. Minear y Ph. Guillot, 1996: 27.
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mueven entre su objetivo normal de utilizar la fuerza para neutralizar o
derrotar a un oponente, y el objetivo de proporcionar ayuda humanitaria,
es decir, de trabajar para asistir a las victimas de desastres.

Como el enfoque de las organizaciones de ayuda es diferente, algu-
nas de ellas pueden mostrarse reacias a asociarse con los militares, pues-
to que puede parecer que éstos van a ejercer demasiado control sobre las
operaciones de ayuda humanitaria, comprometiendo la politica de las or-
ganizaciones sobre la participacién con el gobierno, o incluso aumentan-
do el riesgo de que las organizaciones de ayuda humanitaria puedan ser
el blanco de ataques dirigidos a los militares3®.

Por tanto, es importante definir de una manera clara cémo y bajo qué
condiciones los mandatos militares y humanitarios pueden actuar conjun-
tamente en operaciones de ayuda humanitaria, sobre todo en estados en
desintegracion,

Las fuerzas militares y las OAH en Albania

Podemos encontrar un ejemplo de la diferencia de enfoques
de las organizaciones humanitaria con respecto al uso de apoyo
militar, si comparamos los diferentes conceptos logisticos del
CICR y del PMA en la crisis albanesa, durante la primera mitad
de 1997.

Como el uso de recursos militares contraviene la peticion
del CICR de neutralidad e imparcialidad, esta institucion deci-
di6 entregar los productos humanitarios en cantidades pequefias
(para evitar ser el blanco de ataques armados) pero uniformes,
sin escolta militar. Incluso, prefirié abastecer a zonas extrema-
damente remotas e inseguras a donde no acudian otras organi-
zaciones.

El PMA, sin embargo, importé grandes cantidades de ali-
mentos de forma no periddica y concedié gran importancia al
hecho de ser acompafiada por tropas de proteccién interna-
cional mientras entregaba los productos humanitarios, princi-
palmente en zonas de la ciudad consideradas relativamente
seguras.

3 Ch. Kelly (1996).

40 L. Minear y Ph. Guillot, 1996: 148 y ss. También se pueden distinguir algunas tenden-
cias positivas. Minear y Guillot insisten sobre el hecho de que en Somalia las fuerzas milita-
res y las organizaciones de ayuda humanitaria seguian tendiendo a verse como competidores,
en lugar de darse cuenta de las ventajas mutuas. Sin embargo, en Ruanda y Zaire se pudo per-
cibir un enfoque complementario que hacia hincapié en la cooperacion y la colaboracién.
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Con respecto a la gestién e implicacién de estructuras loca-
les, el CICR tendia a independizarse lo més posible de los mer-
cados locales y contratistas locales, comprando los alimentos y
los articulos humanitarios en paises vecinos, y utilizando es-
tructuras de la Cruz Roja siempre que le fuera posible.

Por otro lado, el PMA utilizaba empresarios locales para
operaciones de transporte, mientras que importaba la mayoria
de los alimentos y de los articulos humanitarios del extranjero
(Italia, etc.).

Sin embargo, estos dos conceptos totalmente diferentes se
complementaron entre si, y se hizo evidente una cierta (y nece-
saria) division del trabajo.

Aunque las operaciones de ayuda humanitaria no constituyen la prin-
cipal tarea de las fuerzas militares, éstas pueden contribuir a apoyar los
principios de ayuda humanitaria de una forma fiable, especialmente
cuando se dé una situacién dificil o, por lo menos, a proporcionar un
marco para la realizacién del proyecto. Su punto fuerte radica en su habi-
lidad para trabajar en situaciones de crisis y guerra, facilitando un am-
biente seguro, protegiendo a los trabajadores y a los productos humanita-
rios, y garantizando que la ayuda humanitaria llegue a su destino.

Mis en concreto, su campo de accién se extiende desde el seguimien-
to y control hasta el estacionamiento preventivo, la creacion de corredores
de ayuda protegidos y la proteccién de convoyes de ayuda humanitaria
para la provisién de tecnologia de comunicacién y apoyo logistico, como
la desactivacion de minas y el trabajo pionero de rehabilitacion.

Debido a sus amplias y auto-suficientes capacidades de reserva logis-
tica, las fuerzas militares pueden realizar un trabajo excepcional, espe-
cialmente durante el inicio de una crisis, momento en que se necesita
més ayuda, y en el que el resto de los participantes humanitarios no pue-
den proporcionarla de una manera tan rdpida ni amplia. En este sentido,
las fuerzas militares pueden ser un complemento muy util para el resto
de las organizaciones; concretamente, para el caso de vuelos de corto y
medio alcance entre aeropuertos y puertos en el pais de destino y la zona
real de operacidn, tomandose también en consideracién su experiencia
con puentes aéreos y técnicas especiales como el lanzamiento (de tropas
o equipos) desde el avidn.

Sin embargo, es primordial que existan 6rdenes claras y explicitas
con respecto al uso de las fuerzas militares en la ayuda humanitaria en un
momento dado; que las fuerzas formen parte de conceptos de ayuda més
amplios, y que haya una disposicion miitua para la cooperacion, tal como
se demuestra en el caso de los paquetes de ayuda de las NNUU.
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Otro aspecto positivo es la limitacién del tiempo en toda operacion
militar, por lo que se necesita una estrategia de salida clara, algo de lo
que adolecen algunos principios de organizaciones de ayuda humanitaria,
y que representa un punto flaco en su planificacion.

II. Alto coste de la logistica militar

Una de las principales desventajas de utilizar fuerzas militares en
ayuda humanitaria es el alto coste de sus operaciones. Después de opera-
ciones humanitarias como las llevadas a cabo en Somalia, Camboya,
Bosnia y Ruanda, se llegd a la conclusién de que, en general, las opera-
ciones de ayuda que cuentan con la participacién de fuerzas militares son
considerablemente mds onerosas que el resto.

En este sentido, hay que contrastar si los costes de la ayuda militar
sobrepasan su valor real. Al hacerlo, el resultado es totalmente diferente
si sOlo se calculan los costes incrementales, «los costes adicionales en
que incurren los militares por aceptar misiones especificas de ayuda hu-
manitaria»*', o si se tienen en cuenta los costes generales fijos de una
operacion, incluyendo los gastos generales ademds de los costes fijos por
personal, equipo, mantenimiento, etc. Los contratistas comerciales son a
menudo incapaces de recortar estos precios*? aunque no es fécil hacer
una comparacion directa porque no existen mds que unos pocos andlisis
referentes a este tema®’.

Las empresas trabajan, por lo general, en forma de proyecto y ob-
tienen un acceso inmediato a los recursos que necesitan beneficidandose
de su experiencia y flexibilidad. Pero en el caso de una demanda masi-
va, como en 1994 en Ruanda, también fueron incapaces de arreglérse-
las solas*.

No obstante, mientras las organizaciones de ayuda humanitaria tienen
sus propios materiales almacenados o utilizan a los mencionados contra-
tistas, las fuerzas militares no son tan flexibles. Esto se debe, inter alia, a
los principios de alta seguridad por los que se rigen y al gran costo y alta

41 L. Minear y Ph. Guillot, 1996: 38.

42 El Informe Ruanda menciona el ejemplo del transporte aéreo que un contratista co-
mercial puede realizar entre 4 y 8 veces mas barato que el ejército; Comité Directivo de
Evaluacién Conjunta de la Ayuda de Emergencia a Ruanda (Steering Committee of the Joint
Evaluation of Emergency Assistance to Rwuanda), 1996:61 y 67 (el punto 22 ofrece un
ejemplo).

43 Comité Directivo de Evaluacién Conjunta de la Ayuda de Emergencia a Ruanda, 1996: 61;
L. Minear y Ph. Guillot, 1996: 38 y Ch. Kelly, 1995: 26.

4 L. Minear y Ph. Guillot, 1996: 150y ss.
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sofisticacidn de sus equipos®. La total auto-suficiencia del ejército, que al
principio de una situacién de emergencia puede considerarse una ventaja,
puede convertirse en rigidez y considerarse finalmente un obstaculo.

III. Eficiencia de los contratistas comerciales

Por ahora, el papel que juegan los contratistas comerciales es ain bas-
tante limitado en lo referente a la logistica para operaciones humanitarias.
Sin embargo, esto puede cambiar en el futuro cuando las organizaciones
de ayuda utilicen de manera prioritaria la sub-contratacién profesional.

Especialmente, cuando se trata de logistica, los contratistas comer-
ciales en ayuda humanitaria ofrecen una cobertura completa. Se benefi-
cian de la m4s moderna tecnologia y de las oportunidades de las redes
de transmisién que les permiten utilizar efectos sinérgicos, es decir, or-
ganizar las cadenas de transporte ademads de los sistemas de bisqueda y
localizacién, que permiten situar la posicién de una entrega en un mo-
mento dado.

Otras ventajas de las empresas especializadas, que ain no han sido
utilizadas por muchas organizaciones de ayuda humanitaria son las ofer-
tas para instalaciones de almacenamiento conjunto, la consolidacién de
los envios o incluso la posibilidad de la sub-contratacién completa de las
funciones logisticas.

Por otro lado, el principal riesgo de la cooperacién con contratistas
privados radica en el hecho de que varios de éstos no estdn preparados
para operar en ambientes inseguros. Hacen falta condiciones y contratos
bien definidos, aunque no sean garantia del rendimiento real. Pero no to-
dos los contratistas tienen reservas a la hora de trabajar en regiones en
guerra o en crisis. Como se ha demostrado en el caso de Ruanda, hay
empresas que estan suficientemente preparadas para afrontar riesgos y
para actuar de manera mas flexible. Pero, al hacerlo, también entran den-
tro del dmbito militar, donde puede que se produzca un solapamiento.

También existen problemas y temor al contacto entre el sector co-
mercial y las OAH, otra vez mds debido a la diferencia de cultura empre-
sarial mds que institucional. Mientras que las organizaciones de ayuda
abogan por una especie de monopolio moral, las empresas privadas
abogan por la eficacia. Bdsicamente se trata de la siguiente pregunta:

45 Las estrictas normas de seguridad de las fuerzas militares representan a menudo un
obstdculo para la cooperacién con las organizaciones de ayuda; L. Minear y Ph. Guillot,
1996: 150 y 160. Ademds, el equipo militar, aunque técnicamente perfecto, puede que no sea
siempre el adecuado para una operacion en una regién en crisis fuera de Europa; como se ad-
vierte especialmente en el caso de los medios de transporte.
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«¢Cudndo es la ayuda buen negocio, y cudndo es buen negocio ayudar
de verdad ?»*.

Pero mientras tanto, ya no hay una linea divisoria bien definida, a
medida que la ética de muchas organizaciones de ayuda humanitaria se
subordina a una mayor dependencia de los fondos publicos. Por otro
lado, los contratistas privados no tienen en exclusividad el derecho de ser
eficientes y, en ocasiones, sobrevaloran su comprension del trabajo hu-
manitario®’.

El eslogan de las nuevas sociedades entre los diferentes participantes
en el mercado humanitario deberia apostar por la bisqueda positiva de
soluciones creativas, no convencionales, que lleven a una mayor eficacia
en el campo del trabajo humanitario.

Las organizaciones de ayuda y los contratistas comerciales

Las relaciones de trabajo entre CARE vy el sector empresa-
rial datan de muchos afios atrds. Incluso después de la 2.* Guerra
Mundial, las empresas se unieron a CARE para proporcionar pa-
quetes CARE a Europa y Asia.

Hoy en dia, CARE conserva varias alianzas con el sector
privado, y «estd pasando de la filantropia a la asociacion con
sus ayudantes corporativos»*. Una de dichas alianzas es la so-
ciedad con Cable & Wireless plc, una empresa que trabaja prin-
cipalmente en el sector de la telecomunicacién. La empresa se
unié a CARE para desarrollar equipos especiales de telecomuni-
cacion para situaciones de emergencia. Este desarrollo es reflejo
de una tendencia determinada. El interés de las organizaciones
de ayuda humanitaria por la tecnologia de la comunicacién ha
crecido rdpidamente, de acuerdo con el aumento de situaciones
complejas de emergencia en las que los medios convencionales
de comunicacién ya no son suficientes debido a, por ejemplo, la
destruccién de la infraestructura local®.

Los equipos portitiles contienen radios, cargadores y telé-
fonos via satélite y pueden enviarse inmediatamente a cualquier
parte del mundo. En este caso, los conocimientos técnicos de
un contratista comercial han contribuido a la mejora de la capa-
cidad de respuesta ante emergencias de una organizacién de

46 Kent (1996).

47 R. C. Kent (1996).

48 Nelson, 1996: 220.

49 J. Sudduth (1996). El creciente interés por la cooperacién dentro del sector de la tecno-
logia de la comunicacion se vi6 también reflejado en varias entrevistas con expertos.
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ayuda. El beneficio para la empresa es el mayor desarrollo de
su, ya de por si, amplio conjunto de conocimientos técnicos, a
través de su experiencia con CARE. Gracias a esto, puede re-
forzar su posicién en el mercado como proveedor competente
de unidades de respuesta sin cable para situaciones de emergen-
cia y, al mismo tiempo, examinar y adaptar sus productos clave
bajo las més exigentes condiciones.

IV. Socios locales en el campo de la logistica

La flexibilidad también se aplica a los contratistas locales. Hay bue-
nas razones para trabajar de forma participativa y para involucrar a los
empresarios locales en el proceso logistico tanto como sea posible. En
primer lugar, son considerablemente més econdémicos que las empresas
extranjeras (este margen no cuenta mucho, si trabajan como sub-contra-
tistas de contratistas privados extranjeros, claro estd); en segundo lugar,
un apoyo y fomento orientado hacia el objetivo de las estructuras locales
del sector privado podria dar como resultado un aumento de la profesio-
nalidad en, por ejemplo, el sector del transporte o en otros campos logis-
ticos. En ultimo lugar, esto llevaria a un rendimiento local més eficaz y,
al mismo tiempo, podria tener un efecto positivo en la economia local.

Un problema importante para la ayuda humanitaria, que es probable
que ocurra, sobre todo en los estados en desintegracion, es el establecimien-
to de estructuras paralelas’!. Frederick Cuny®? describe un programa de
ayuda o rehabilitacién como «fundamentalmente un sistema economico su-
per-impuesto a una comunidad que se ha visto afectada por un desastre».

Estos sistemas econdémicos nuevos que se han establecido como es-
tructuras logisticas y productos de ayuda, todavia (o una vez mas) evitan,
en muchos casos, estructuras locales existentes como granjas marginales,
tiendas, proveedores o empresas de transporte pequeiias.

En este sentido, la ayuda extranjera se convierte en un sistema econod-
mico competidor, haciendo mds dificil la recuperacion econémica y crean-
do en su lugar dependencias®3. La competencia no es siempre destructiva,
desde luego, pero las perspectivas para el futuro son bastante negativas en
lo que respecta al sector privado local, si compiten con una ayuda humani-
taria compacta impuesta por los participantes humanitarios>*.

50 Nelson, 1996: 220 y ss.

31 También W. M. Stirn, 1996: 96 y ss. y 311 y ss.

52 F. Cuny, 1993: 97.

53 F. Cuny, 1983: 99 habla de la denominada cadena de desincentivos.
54 F. Cuny, 1983: 131 y W. M. Stirn, 1996: 78 y ss. y 94 y ss.
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Capitulo 11

Gestion de recursos humanos
en Ayuda Humanitaria

A. Introduccion

Todas las organizaciones cuentan con personas, pero frecuentemente
las personas son el recurso menos atendido de éstas, lo que es especial-
mente preocupante cuando nos referimos a organizaciones humanitarias
(organizaciones de servicios orientadas a las victimas / usuarios). El
principio de que «somos personas que trabajamos con personas y traba-
jamos para personas», deberia ser aplicable a cualquier Organizacién de
Ayuda Humanitaria (OAH), y define la necesidad de que las personas de-
ben de ser el centro de la atencidn organizacional.

Hablar de gestion de recursos humanos (Management of Human Re-
sources) en este entorno es dificil, puesto que tradicionalmente se emplean
diferentes términos para definir las distintas formas de participacion de
las personas en las OAH, destacdndose principalmente dos: el personal
voluntario temporal (temporary volunteers), que no recibe un salario o
retribucién econdémica, y el personal profesional, que si recibe una retri-
bucién econémica por su trabajo.

Esta distincidn lleva a desarrollar diferentes politicas de recursos hu-
manos, basadas en las distintas condiciones de contratacion, estabilidad,
responsabilidad, formacién y relaciones con la organizacién que tienen
ambos colectivos.

Se puede argumentar que la distincién entre voluntarios y profesio-
nales es importante s6lo cuando la gestién de los recursos humanos tiene
una estructura administrativa rigida, tradicional y orientada hacia si mis-
ma. Una OAH moderna ha de ser abierta, flexible y orientada hacia el lo-
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gro de los objetivos organizacionales y hacia la satisfaccion de las nece-
sidades de las personas, tanto internas (personal colaborador) como ex-
ternas (victimas / usuarios), por lo que el objetivo de la gestién de los re-
cursos humanos ha de ser la eficacia y la eficiencia del personal en la
prestacién de los servicios (ayuda humanitaria).

En este sentido, la calidad de la ayuda no puede verse condicionada
por la diferente relacién contractual que la organizacién mantenga con el
personal, ya que a la victima / usuario no le preocupa si quien le ayuda
es un profesional pagado o un voluntario altruista: probablemente s6lo
quiere que le ayuden, que lo hagan bien y que lo hagan a la primera.

En adelante, para evitar confusiones y centrarnos en un concepto que
defina al personal que trabaja orientado a objetivos, emplearemos el tér-
mino colaborador humanitario para denominar a toda persona (profesio-
nal o voluntaria) que posea los conocimientos, las destrezas (skills) y las
actitudes necesarias para desempefar un trabajo concreto en una OAH.

B. Cultura e identidad organizacional

La gestion de recursos humanos debe contribuir a definir, comunicar y
desarrollar la cultura y la identidad organizacional, que no son sino la tra-
duccién de la estrategia en normas de comportamiento, valores y senti-
mientos, que definen la adecuacién de la conducta individual con la orga-
nizacional. Para los colaboradores, compartir una misma identidad
organizacional es necesario no solo para evitar el efecto negativo de la dis-
gregacion y de la baja cohesion interna, sino porque en sentido positivo:

—Los colaboradores estdn méds motivados y trabajan mads inteli-
gentemente.

—Fomenta un compromiso, una implicacién y una lealtad mayores.

—Es mads facil reclutar, promocionar, formar y dirigir a los colabora-
dores.

—Da mayor confianza y capacidad de cooperacién.

—Incrementa la capacidad de resistencia a la frustracion y al estrés.

Los colaboradores que se identifican con la cultura de una OAH en-
cuentran un significado y un sentido de realizacidn a su trabajo mayores
que cuando no hay identificacién. Esta sensacion de hacer algo que vale
la pena es lo que les da un sentido de misién, probablemente el mayor
elemento de motivacién intrinseca de una organizacién humanitaria.

La identidad organizacional se ve asimismo modificada por la in-
fluencia del colaborador sobre el terreno, donde a veces tiene que enfren-
tarse a fuertes presiones que pueden llevarle a formas de actuar que pro-
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pician disfunciones organizativas que limitan la eficacia de la organiza-
cién>. Estas disfunciones alcanzan una mayor perturbacién de la organi-
zacién cuanto menos consensuada sea su cultura organizativa y, de modo
directamente inverso, alcanzan una menor perturbacién de la eficacia de
la organizacién cuanto mas cohesionada es su cultura. De ahi su gran im-
portancia para los recursos humanos.

C. Reclutamiento y seleccion de colaboradores

En un sentido amplio, podria decirse que una OAH vale lo que valga
el equipo humano que sea capaz de unir, motivar y dirigir hacia el logro
de los objetivos propuestos.

La ayuda humanitaria se hace cada vez mds dificil, compleja y exige
mayor especializacién, lo que implica desarrollar procesos sistematicos
de seleccién de colaboradores. Ademads, seleccionar con criterios objeti-
vos es mucho mads respetuoso con las personas y demuestra el esfuerzo
de la OAH por objetivar las necesidades, los fines, los medios y los re-
cursos, lo cual expresa el gran valor que tienen para ella sus propios co-
laboradores y también los destinatarios finales de la ayuda humanitaria.
Pero hay otras ventajas:

—Garantiza mejor la igualdad de oportunidades.

—Detecta mejor a las personas cuyo perfil se adapta mas al estilo de
la organizacidn.

—Mejora la probabilidad de satisfacer las necesidades del colabora-
dor y de la OAH.

—Disminuye las posibilidades de error y los costes del proceso de
seleccion.

—Reduce las posibilidades de rotacién, cambio o despido de los co-
laboradores.

Tanto en la sede como en el terreno, el proceso de organizar y siste-
matizar la seleccién de colaboradores implica una serie de pasos que des-
cribimos brevemente a continuacion:

1) Analizar las necesidades de la organizacidn, de los colaboradores
y de las victimas / usuarios. Estas necesidades pueden ser detectadas si se
analizan:

—Los problemas, proyectos y planes de desarrollo, mejora, actua-
cidn, etc.

55 Basado en M. Walkup (1993).
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—La evolucién futura de los objetivos, métodos y técnicas de ayuda
humanitaria.
—Las expectativas de los colaboradores y de las victimas / usuarios.

2) Describir el puesto de trabajo: es probablemente el punto mas di-
ficil. Se han de tener en cuenta los siguientes elementos>:

—Titulo: denominacidn del puesto.

—Organigrama del puesto: puesto del que depende y puestos que
dependen de él.

—Objetivo: resumir el objetivo o finalidad del puesto.

—Nivel de decisiones: decisiones que puede tomar el colaborador.

—Nivel de responsabilidad: financiera, sobre personas y sobre
bienes.

—Consecuencias de errores: indicar la probabilidad de errores y su
importancia.

—Formacion y conocimientos: formacién, idiomas, informaética, etc.

—Experiencia: en qué puestos, organizaciones y durante cudnto
tiempo.

—Tiempo de adaptacion: para que una persona pueda desempefiarlo
adecuadamente

—Funciones y tareas bdsicas: tales como dirigir, controlar, gestio-
nar, hacer, etc., con inclusién de las tareas y el tiempo o la fre-
cuencia de realizacién de cada una.

—Relaciones humanas: relaciones inter-personales o jerarquicas.

—Ambiente de trabajo: condiciones fisicas, sanitarias.

—Riesgos: estimacion de los riesgos, accidentes o enfermedades del
puesto.

3) Establecer el perfil del candidato: en base al puesto de trabajo:

—Caracteristicas objetivas: edad, sexo (el género es importante para
el trabajo en ciertos paises y culturas), experiencia, formaciodn,
idiomas, informaética, etc.

—Rasgos de personalidad: definir los rasgos criticos y secundarios
de carécter y personalidad del colaborador ideal en este puesto, in-
cluyendo al menos tres grandes areas: 4drea de relaciones con las
personas, drea de procesamiento mental y drea de energias, ansie-
dades y emociones”’.

56 Establecidos a partir de una sintesis de las aportaciones de S. McCurley y R. Lynch
(1989), S. Pereda (1993) y A. Ansorena (1996)
57 P. Saville et al. (1984).
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4) Reclutar candidatos: para hacer llegar nuestra necesidad de recluta-
miento al mercado potencial de colaboradores, existen diversas vias de acceso:

—Contactos personales / banco de candidatos / voluntarios.

—Busquedas telefénicas, carteles, mailings.

—Asesorias y consultoras externas.

— Anuncios en mass-media (prensa, radio, television, Internet).

—Colegios profesionales, centros de formacién profesional, univer-
sidades.

5) Pre-seleccionar colaboradores: se analizan las posibilidades ini-
ciales que cada colaborador tiene de adaptarse al perfil, hasta lograr un
nimero entre 12 y 15 por cada puesto.

6) Aplicar pruebas objetivas: hay pocas ocasiones en las que sea po-
sible observar in situ al candidato para poder predecir su éxito en el tra-
bajo humanitario. Por lo general, debemos recurrir a pruebas o test de lo-
gro (pruebas similares al trabajo que se va a realizar), y a pruebas de
caricter y personalidad (cuestionarios o test).

7) La entrevista personal: es el centro neurdlgico del proceso de se-
leccién. Resumiendo a McCurley y Vineyard®®, conviene fijarse en:

«— Fluidez y soltura en las respuestas sobre su cualificacién y su historial.

— Capacidad de comunicacidn.

— Nivel de entusiasmo e implicacién.

— Actitudes generales y reacciones emocionales.

— Tipo de preguntas que realiza sobre la organizacién y su posicion.

— Intereses y hobbies.

— Flexibilidad, madurez y estabilidad.

— Preferencia por ambientes grupales o individuales / solitarios.

— Nivel de auto-confianza o de seguridad en si mismo.

— Sentido del humor.

— Comprensién auténtica de la mision, propoésito y clientela de la orga-
nizacién.

— Temporalidad en sus trabajos previos y experiencia como voluntario.

— Razones por las que acude a la organizacion.

— Necesidad de dominancia, perfeccién, éxito, influencia, aproba-
cion, etc.».

La estructura estdndar de una entrevista, siempre y cuando las condicio-
nes de trabajo asi lo permitan, puede ser similar a la recogida en Vicente>:

1) Saludo y presentacion.

58 S. McCurley y S. Vineyard, 1986: 33.
59 E. Vicente (1996).
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2) Expresar el objetivo o finalidad de la entrevista.

3) Explorar el historial formativo y académico. Motivos de la elec-
cién de estudios, relaciones con compafieros, profesores, satis-
faccién o no de expectativas.

4) Explorar el historial profesional y la experiencia. Actividades
relacionadas con la ayuda humanitaria, tareas y responsabilida-
des, objetivos logrados, técnicas y medios empleados, etc.

5) Explorar los intereses, motivaciones y preferencias. Por qué te
has ofrecido como voluntario? ;Qué sabes de esta organizacion?
(Qué esperas de ella? ;Qué estds dispuesto a poner de tu parte?

6) Explorar las habilidades, competencias conductuales y posibles
carencias. Puntos fuertes y débiles que facilitan / dificultan el
trabajo.

7) Explorar necesidades de formacion o reciclaje. Formacién nece-
saria tener para desarrollar este puesto / mision.

8) Idiomas. Prueba especifica de lectura, escritura y conversacion.

9) Disponibilidad de tiempo / espacio. Posibilidades de desplaza-
miento, tiempo de dedicacién a la OAH, etc.

10) Estado de salud / resistencia. Enfermedades, accidentes, resis-
tencia, etc.

8) La Toma de decision: con la técnica del cuadro de doble entrada
podemos comparar a los diferentes candidatos con los factores objetivos
y de personalidad del perfil, y considerar entonces cudl es el perfil que
mas se acerca al inicialmente establecido.

9) La Seleccion en el terreno: en el terreno o en emergencias pode-
mos seguir las directrices del ACNUR® para seleccionar colaboradores
entre los refugiados / victimas: «Antes de contratar a personal proceden-
te de los refugiados es preciso consultar con un amplio abanico de refu-
giados en la comunidad para averiguar qué tipo de personas son las mds
adecuadas. Los factores que se indican a continuacién pueden ser impor-
tantes: edad, sexo, experiencia de trabajo anterior, capacidad de leer y
escribir en el idioma de los refugiados, capacidad de leer y escribir o al
menos hablar un idioma comin con el personal, formacién académica,
posicioén social. [...]

Les conviene a los refugiados que se dedican a tareas comunitarias:

—Ser aceptados por su honestidad y fiabilidad por los demds refu-
giados.
—Tener una buena capacidad de juicio.

60 ACNUR (1991), p. 95.
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—Preocuparse por las necesidades de otros refugiados.

—Dar pruebas de iniciativa.

—Ser capaces de comunicarse facilmente con el grupo de refu-
giados.

—Tener una buena capacidad de escucha.

—Mostrar una personalidad agradable.

Es importante también que los que hayan sido contratados tengan in-
tencién de quedarse en la zona en un futuro previsible. Los que cuentan
con una educacién mds completa son a menudo los primeros en re-asen-
tarse o en buscar mejores oportunidades en otro lugar.

Las victimas de las catdstrofes naturales y humanas deben participar,
siempre que sea posible, en la seleccion del personal. Se debe buscar a
personas respetadas en la comunidad de refugiados y victimas, explicar
en qué va a consistir el trabajo inicial y estimular a esas personas a tomar
parte en la eleccidn de asistentes».

Hay que potenciar los rasgos de caracter y de personalidad de los co-
laboradores, por encima de las competencias técnicas, idiomas o expe-
riencia. Esto dltimo puede mejorarse con la formacidn, pero la personali-
dad de un buen colaborador es muy dificil de formar.

D. El perfil del colaborador humanitario

No hay un tnico perfil de colaborador humanitario, pero McCurley y
Lynch®! dan cinco caracteristicas comunes a los voluntarios / colabora-
dores (long term volunteer):

«1) Dedicacién a una causa u organizacién con un fuerte sentimiento de
afiliacion.

2) Generalmente, se le recluta por presentarse a la OAH o por promo-
cién interna.

3) Tiende a adecuar su trabajo (en contenido, duracién y energias),
para lograr una intervencion eficaz. Tiende a ser polivalente y gene-
ralista.

4) Su motivacién es tanto una cuestion de afiliaciéon como de resultados,
y a menudo la mejor forma de reconocer su labor es ddndole mayores
oportunidades para comprometerse y progresar por la causa.

5) La clave para trabajar con estos voluntarios es pensar con ellos, ac-
tuando como si fueran los compafieros o los socios de un esfuer-
Z0».

6l S. McCurley y R. Lynch, 1989: 19.

131

© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-895-2



En una linea similar, hay algunos rasgos de personalidad que se con-

sideran relevantes®%:

1) Capacidad de trabajo y perseverancia en el esfuerzo.
2) Habilidades de comunicacién inter-personal e inter-cultural.
3) Estilo de procesamiento mental divergente y polivalente.
4) Actitud positiva, democrdtica y participativa.
5) Implicacién con la organizacién, los fines y las personas.
6) Resistencia a la fatiga, a la frustracién y al estrés.
7) Auto-control y capacidad de control de situaciones y personas.
8) Capacidad de decision, dinamismo y dotes de iniciativa.
9) Capacidad de entrega y servicio a los demds.
10) Honestidad, responsabilidad y valores sociales positivos.

Ser un colaborador de una OAH exige constancia, resistencia y capa-

cidad de trabajo, méis que suefios o ideales romdnticos. Por el bien y por
el respeto a todos los implicados (colaborador, OAH, victimas, socios
patrocinadores, etc.), conviene ser muy cuidadoso en detectar las verda-
deras motivaciones y energias del futuro colaborador.

De Felipe y Rodriguez5® ofrecen una interesante reflexién acerca de

lo que induce a algunas personas a ser solidarias, que resumimos a conti-
nuacion:

—El sentimiento de culpabilidad: el objetivo de su accién es liberar-
se de la culpa.

—El sentimiento de superioridad: es claramente paternalista, no soli-
dario.

—El complejo de inferioridad: le mueve a obtener un reconocimien-
to social.

—La responsabilidad: sentirse responsable de las injusticias y males
que acaecen.

—El altruismo: excesivo, no realista.

Se propone aifiadir alguna masé*:

—La inadaptacion: 1a persona busca su adaptacion personal y social.

—La frustracion: que mueve a la persona a luchar en contra de, no a
favor de.

—La identificacion patolégica con las victimas: la fantasia que sub-
yace es que cree que salvando a otros se salvard a si mismo.

62 Basado en E. Vicente (1996).
9 A. De Felipe y L. Rodriguez (1995).
64 E. Vicente (1996).
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Los mismos autores proponen un modelo integral de colaborador so-

lidario, que considero muy interesante a la hora de reclutar personalida-
des maduras y estables:

E.

—La solidaridad debe guiarnos desde el sentimiento (componente
emocional) hacia la razén (componente cognitivo) y de ah{ a la ac-
cién (componente conductual).

—La solidaridad es universal, ha de alcanzar a toda persona o grupo
humano.

—La solidaridad es reciproca, se da y se recibe, es mutua y de doble
sentido.

—La solidaridad es radical, va a las raices de la injusticia, buscando
las razones y soluciones de la misma.

La formacion de colaboradores

Las victimas / usuarios no s6lo quieren buena voluntad de los cola-

boradores: quieren buena voluntad y competencia profesional. Por ello la
politica de formacién de toda OAH ha de dirigirse al logro de la satisfac-
cién de las necesidades de las victimas / usuarios, en un proceso de for-
macién y reciclaje continuo de sus propios colaboradores.

Los objetivos de la formacién deben abarcar integralmente a la per-

sona, a nivel de sus:

—Conocimientos y valores.
—Destrezas y habilidades practicas.
—Actitudes y emociones adaptadas.

Completando las afirmaciones de Urgell®, los contenidos de la for-

macién de colaboradores han de incluir elementos tedricos (conocimien-
tos cientificos), normativos (legislacidn), préacticos (técnicas), ideoldgi-
cos (cultura) y actitudinales (estilos de conducta).

Asimismo, podemos considerar cuatro niveles de formacién:

—Formacién inicial: conocimiento de la OAH y de la cultura.

—Formacién especifica: que capacita a los colaboradores para reali-
zar una actividad.

—Formacién especializada: destinada a capacitar para el desarrollo
de actividades de nivel técnico superior.

—Formacién continua: para aumentar y mantener el nivel de conoci-
mientos.

65 J. Urgell (1995).
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Tanto para los nuevos colaboradores como para satisfacer las necesi-
dades de reciclaje de la OAH, se han de detectar las necesidades de for-
macién, segiin Le Boterf®, por:

—La diferencia entre lo que realmente se hace y lo que se deberia
hacer.

—La diferencia entre el perfil profesional requerido y el perfil real.

—La deteccién de un problema o disfuncién.

—La realizacion de proyectos y planes de cambio o inversion.

—La evolucidn de los puestos (contenidos, funciones y atribuciones).

Generalmente, los planes de formacién abarcan un periodo de tiempo
medio (2 / 3 afios), e incluyen la descripcion de las acciones, objetivos y
contenidos (metodologia did4ctica, etc.), asi como la secuencia de impar-
ticion, las fechas, las prioridades, los formadores (internos, externos), la
logistica, la organizacidn, los criterios de evaluacién y los presupuestos
(honorarios, gastos, coste / horas, etc.).

Los instrumentos diddcticos mds eficaces dentro de las OAH para lo-
grar los objetivos formativos de Saber, Saber Hacer y Saber Ser son,
principalmente, la conferencia, el estudio de casos, los juegos, los role-
playings y las simulaciones. La eleccién de uno u otro método dependera
de los objetivos a lograr y de las necesidades de los participantes, aunque
generalmente se basan en la discusién y en el trabajo en grupo.

Por dltimo, la evaluacién de los planes y acciones de formacién en
las OAH debe permitir detectar y medir los efectos —y no solo los es-
fuerzos— de la formacién, distinguiendo nuevamente con Le Boterf®’
tres niveles de impacto (resultados):

1. Los efectos sobre las capacidades y conocimientos al final de la
formacion.

2. Los efectos sobre los comportamientos profesionales en el trabajo.

3. Los efectos sobre las condiciones de trabajo y las victimas / usuarios.

F. Comunicacion interna

La politica de comunicacién no es tan necesaria en las OAH para
transmitir una cultura determinada como ocurre en organizaciones con
dnimo de lucro, porque en aquellas los miembros estin mds préximos a
compartir dicha cultura y es mds fécil la integracién. La comunicacién

66 G. Le Boterf (1991).
67 G. Le Boterf (1991).
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interna de las OAH, ademds de favorecer la cohesién y el sentido de mi-
sién, permite®s:

—Perder el miedo a delegar derivado de la mayor complejidad de las
organizaciones.

—Poner en practica programas de marketing interno.

—Incorporar nuevos colaboradores (acogida, tutoria y rotacién ope-
rativa).

—Informar constantemente a todos sobre lo que se espera de ellos.

Algunos instrumentos de comunicacion interna ttiles para las OAH son:

—Cursos de formacion, conferencias, seminarios, etc.
—Revistas y periédicos internos.

—Cartas, boletines, buzones de sugerencias.
—Balance social.

—Encuestas de opinidn, de clima, de mejora.
—Reuniones y grupos de trabajo.

—Entrevistas de salida, etc.

Sin embargo, estos instrumentos son poco eficaces para desarrollar
una politica de comunicacidn, si no se parte de la base de que los colabo-
radores humanitarios son adultos que exigen ser tenidos en cuenta, parti-
cipar de las decisiones y sentirse protagonistas de su trabajo.

La participacién es adecuada cuando contamos con una organizacion
democratica, existen canales abiertos de comunicacion, se fomenta el tra-
bajo en equipo y cada colaborador participa activamente en la definicion
y control de sus tareas y responsabilidades.

Por este motivo, la politica de participacién ha de ir unida a la de comu-
nicacidn, logrando de este modo algunas de sus ventajas mds significativas:

—PFavorece la integracién e implicacion de los colaboradores.

—Crea un clima positivo de trabajo.

—Incrementa las oportunidades de expresar ideas, negociar y llegar
a acuerdos.

—DMejora la eficacia frente a los objetivos y la eficiencia frente a los
recursos.

Para que la comunicacién sea eficaz deben darse las siguientes cinco
condiciones:

1.°) Actitud psicoldgica positiva: ausencia de barreras.
2.°) Escucha activa y feed-back: comunicacién bi-direccional.

68 J. Urgell (1995).

135

© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-895-2



3.°) Lenguaje comin y mensaje claro: cédigo tnico y basarse en he-
chos y datos.

4.°) Coherencia entre el lenguaje verbal y el lenguaje no verbal.

5.°) Conducta asertiva: saber decir no sin daiiar al otro.

Las OAH emplean la comunicacién interna y externa para obtener
datos que les permitan tomar decisiones dirigidas a la consecucién de los
objetivos. Los informes (verbales y escritos) son el medio principal de
transmisioén de informacidn hacia la sede o desde ésta hacia el colabora-
dor. Cuando el informe no es claro o si el autor no ha querido ser com-
pletamente sincero al mostrar los problemas y dificultades, las decisiones
y las acciones que se derivan del mismo pueden provocar costes y pro-
blemas importantes, que tarde o temprano afectan negativamente a las
victimas / usuarios, a la eficacia del trabajo y al clima organizacional.

G. Politica remunerativa y motivacion

Una gestidon de recursos humanos eficaz implica también identificar
y satisfacer las necesidades de las personas que forman parte de la orga-
nizacién. Ademads del reconocimiento y del sentimiento de realizacién
personal, los colaboradores necesitan un contrato laboral y una remune-
raciéon econdmica. El nivel de compromiso y el grado de permanencia de
los colaboradores en la OAH tiende a verse favorecido por la existencia
de una retribucién.

No decimos con ello que la motivacién de los colaboradores humani-
tarios aumenta cuando reciben un salario, pero si decimos que, en gene-
ral, los colaboradores tienden a abandonar a corto / medio plazo su dedi-
cacién a la OAH si carecen de retribucidn salarial o si se ven obligados a
lograr ésta por otros medios.

Esta politica es seguramente una de las mds importantes que una
OAH ha de establecer: es necesario retribuir a los colaboradores humani-
tarios si queremos reducir la rotacion (turn-over) tan grande que hay.

En este sentido, hay un cierto consenso entre autores: McCurley y
Vineyard®, McCurley’, Urgell’!, coinciden en afirmar que ha de haber
algin tipo de beneficio (incluido el econémico), ademéas del reconoci-
miento personal, para aumentar y mantener en el tiempo la motivacién
de los colaboradores humanitarios.

8 S. McCurley y S. Vineyard (1986).
70 S. McCurley (1990).
7t J. Urgell (1995).
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Pero no todo es retribucién: muchos autores han sefialado cémo se
puede hacer un trabajo gracias a numerosos factores internos y externos
que motivan a los colaboradores. Como botén de muestra, sefialamos que
Herzberg’? afirma que la motivacién de las personas en las organizacio-
nes depende de dos tipos de factores:

—Motivadores (esto es, su presencia da mucha satisfaccién, pero su
ausencia no resulta muy insatisfactoria): responsabilidad, logros,
reconocimiento, sentimiento de importancia y utilidad y percep-
cioén de la tarea como unidad total.

—Higiénicos (esto es, su presencia da cierta satisfaccion, pero su au-
sencia es insatisfactoria): salario, seguridad en el puesto, ambiente
de trabajo, relaciones inter-personales, prestigio.

Conocer las expectativas y los factores motivacionales de los colabo-
radores, en el momento concreto en que éstos se encuentren, permite
compensar y reconocer a cada persona de la manera mds adecuada, redu-
ciendo asf la rotacién (turn-over) y aumentando la satisfaccion.

H. Ayudar al que ayuda

Como se recogié en un trabajo de Vicente’?, los colaboradores huma-
nitarios estdn habituados a ayudar a las victimas / usuarios en situaciones
dificiles. Probablemente por ello, se detecta un rechazo a convertirse
ellos mismos en objetivos de ayuda, y las OAH olvidan muchas veces
que los problemas de sus colaboradores acaban afectando tanto a la efi-
cacia de la asistencia como a la cultura organizativa.

Parecen estar atrapados en la rigidez de un role de ayudador (fuerte y
con recursos) diferenciado del role de victima / usuario (dependiente, dé-
bil o sin recursos) que no les permite reconocer su propia necesidad y pe-
dir ayuda.

Los colaboradores son personas idealistas que, en contacto con una
realidad estresante, pueden caer en la frustracién e impotencia por mane-
jar recursos limitados y por tener que enfrentarse a un reto que les supera.
Carecen, en muchas ocasiones, de las experiencias previas (de abandono,
muerte, violencia, pobreza, enfermedad, etc.) que pudieran prevenirles
ante los hechos a que deben enfrentarse.

72 F. Herzberg (1959).
73 E. Vicente (1994).
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Las experiencias estresantes les llevan a desarrollar diferentes estra-
tegias de afrontamiento. Para Stearns’4, dos son los mecanismos de
afrontamiento del estrés:

1. Negar su propia responsabilidad en el sufrimiento de la gente, re-
chazando la voluntariedad de sus actos y rechazando su capacidad
para tomar iniciativas.

2. No quieren creer que puedan hacer dafio a la gente que les pide
ayuda, pueden rechazar al ver que sus acciones también contribu-
yen a hacer dafio.

Se constata que hay una tendencia hacia una deshumanizacién de las
victimas / usuarios, y hacia una deformacién de la percepcion, que impli-
ca ver y tratar a éstas mds como problemas que como personas con pro-
blemas. En ocasiones, se llega a esta situacién negativa por las propias
caracteristicas de personalidad de los colaboradores, pero en otras esta
frustracion es situacional o depende més de una mala organizacién (for-
macion insuficiente).

Existen algunas soluciones para afrontar adecuadamente esta situa-
cién, pudiéndose diferenciar entre individuales y organizacionales. Entre
las individuales tenemos:

—Trabajar con técnicas de afrontamiento del estrés y la frustracién.

—Medidas preventivas: disminucién de la vulnerabilidad, preparacion
previa adecuada, recogida de informacién sobre la situacién (politi-
ca, cultura, lengua y condiciones del trabajo a desarrollar, etc.).

—Trabajar en parejas en las que cada uno se preocupa del otro.

—Comer bien, evitar los excesos de alcohol, practicar ejercicio, leer
periddicos, y planificar zonas y tiempos de descanso en la jornada
de trabajo.

Entre las estrategias organizativas, lo principal es que las OAH deben
reconocer que pueden existir dafios psicoldgicos en los colaboradores y
que detectar los problemas psicolégicos de éstos evita problemas poste-
riores e incrementa la eficacia en el trabajo. Para ello pueden desarrollar
diversos programas: entrenamiento en auto-consciencia personal, control
del estrés in situ, grupos de auto-ayuda psicoldgica o de-briefing, etc.

Estos dltimos son especialmente interesantes, asi como la entrevista
de re-adaptacién (tras un desplazamiento o misién en el exterior), para
afrontar y prevenir los efectos negativos del estrés sobre los colaborado-
res, las victimas / usuarios y sobre la misma OAH.

74 S. D. Stearns (1993).
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En resumen, considero que existe una gran labor por realizar en la
gestion de recursos humanos en las OAH, pero es claro que actualmente
se estdn dando pasos muy positivos a la hora de gestionar bien estos re-
cursos. Orientar la organizacién hacia el servicio a las victimas / usuarios
es el primer paso para ello.

Este es el reto principal de todo responsable de una OAH, al que
debe subordinar los conocimientos y recursos a su alcance, con el fin de
lograr los objetivos humanitarios previstos.
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Capitulo 12

La gestion de las relaciones externas

Como ya quedd explicitado en los apartados precedentes, la razén
de ser de toda OAH estd fuera. La organizacién surge a partir del de-
seo de satisfacer conjuntamente las necesidades de unas poblaciones.
En la definicién de la misién, en el posicionamiento estratégico elegi-
do asi como en la sistematizacién operativa, se adopta una perspectiva
de fuera a dentro. Todos estos elementos organizativos se configuran a
partir de lo que piensan y transmiten las poblaciones beneficiarias, la
opinién publica, los gobiernos, los socios, etc. En definitiva, lo mds
prioritario para una ONG, para conseguir lo que pretende, se encuentra
fuera de ella.

A. Actores externos directos e indirectos

Dentro de las relaciones externas que la organizacién mantiene, se
puede hacer una distincién entre actores externos directos e indirectos.

Son actores externos directos aquellas personas, organismos, institu-
ciones o entidades que, sin formar parte de la organizacién, ejercen con
sus actos y decisiones un poderoso influjo sobre el devenir de la misma.
La capacidad de decisiéon de la OAH sobre estos participes estd limitada
a unos cauces determinados y a un &mbito concreto.

En este grupo de actores, cabe hacer una segunda clasificacién, dis-
tinguiendo aquellos que forman parte del entorno de la sede de la organi-
zacién de los que se ubican en el terreno. Entre los primeros se encuen-
tran los financiadores privados, la administracién publica, el resto de
ONG, el sector empresarial, la opinién publica y los medios de comuni-
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cacion y las fuentes de reclutamiento de voluntariado y de posibles coo-
perantes. Si nos centramos en el terreno, la OAH se suele relacionar con
beneficiarios, ONG del Sur, instituciones locales, otras ONG interna-
cionales, organizaciones internacionales, cuerpos diplométicos y esta-
mentos militares.

Por otro lado, se identifica a los actores externos indirectos como
aquellos elementos del entorno que, sin relacionarse directamente con la
organizacion, es coveniente que sean tenidos en cuenta en las decisiones
que la misma adopte. Esta consideracidn tiene su interés tanto por la me-
jora que de ello se derive en la relacion con otros participes mds directos
como por facilitar argumentos para la prevision del impacto que van a te-
ner las decisiones de la organizacién a medio y largo plazo. Compren-
den, principalmente, el entorno fisico, geografico, social, politico, econ6-
mico, cientifico e investigador.

B. La duplicidad de clientes en las OAH

Si se profundiza en los intercambios que las OAH mantienen con to-
dos estos actores externos, la primera y fundamental idea a la que se lle-
ga es que, a diferencia del entorno lucrativo, en las ONG se produce una
duplicidad natural de los clientes que reciben los servicios de la organi-
zacion.

Las ONG del Norte ejercen un papel de mediacidn entre sus conciu-
dadanos y autoridades gubernamentales, y las poblaciones en situacién
precaria. El cumplimiento de la misién de cualquiera de estas organiza-
ciones implica el mantenimiento de una relacién de intercambio satisfac-
toria y arménica con cada uno de los publicos-objetivo, asi como contri-
buir al asentamiento de una relacién inter-cultural de apoyo mutuo entre
ambos grupos poblacionales.

En esta idea se apoya lo que hoy en dia se conoce como filosofia
marketing. La organizacion trata de satisfacer las necesidades y deseos
de los publicos-objetivo con los que se relaciona: poblacion beneficiaria,
ONG locales, autoridades locales, colaboradores de tiempo y dinero. La
gestién de marketing es esencial en las OAH respecto a su relacién con
todos estos grupos, de forma que todos los publicos-objetivo sigan que-
riendo disfrutar de dichos intercambios satisfactorios.

Sin embargo, en el caso de las OAH, cuando se menciona la gestién
de marketing se piensa en seguida en la bisqueda de fondos y en la rela-
cién con el donador. Seguiremos en estas piginas esta tendencia, aunque
lo que digamos respecto a los donadores seria aplicable al enfoque del
intercambio con el resto de grupos.
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Comencemos ahora un recorrido sobre las relaciones de la OAH con
los diferentes actores externos directos e indirectos. En concreto, con la
poblacién beneficiaria, los donadores, las autoridades locales, otras OAH
y la opinién publica.

C. La poblacion beneficiaria

Para la mayoria de las OAH, la poblacién beneficiaria la constituyen
desplazados, refugiados, repatriados y, en general, poblacién afectada
que se encuentra en una situacién de precariedad importante, a la que no
pueden hacer frente por si mismos. Dentro de éstos, se pueden distinguir
grupos que sufren una mayor vulnerabilidad, como son los nifios, ancia-
nos, las mujeres embarazadas y lactantes y los minusvélidos.

El principal reto que se plantea a las OAH en la relacién con este
participe social es lograr instaurar metodologias de trabajo que faciliten
una mayor participacién de los afectados en la solucién de sus propios
problemas, basdndose en el asentamiento de una confianza mitua.

La participacién es, fundamentalmente, un acto de concordancia.
Llegar a un acuerdo lleva su tiempo, implica la aceptacién de un inter-
cambio reciproco, y solo tendrd éxito y serd efectivo en el largo plazo, si
existe una confianza mutua al respecto.
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La confianza s6lo continuard funcionando gracias a la constancia en
el compromiso y a la asuncidén plena y real de la responsabilidad de cada
uno. Debe haber una mayor comprension y conocimiento de lo que supo-
ne la experiencia de ser refugiado o de vivir en precario bajo el impacto
de una tragedia humanitaria.

D. Los financiadores y colaboradores privados

La satisfaccion de este grupo resulta primordial para que la OAH
pueda desarrollar sus tareas. La organizacion necesita que los financiado-
res privados sigan colaborando con la OAH, y estén satisfechos con lo
que reciben de la OAH (informacién puntual de actividades, agradeci-
miento, reconocimiento, etc.). El esfuerzo de marketing lo suelen hacer
las organizaciones fundamentalmente de cara a este grupo, siguiendo un
proceso de planificacién que resumimos a continuacion.

La organizacién, teniendo clara su mision, realiza un andlisis de sus
puntos fuertes y débiles, asi como de las amenazas y oportunidades que
el entorno le brinda. Ha de estudiar los recursos con los que cuenta (hu-
manos, econdmicos, fisicos, etc.); debe estudiar la competencia (;qué al-
ternativas encuentran los financiadores privados para el uso de su dine-
ro?); ha de tratar de conocer las motivaciones de los financiadores
privados para dar su dinero, cémo lo quieren dar, a quién, cudndo, para
qué tipo de proyectos, etc.; y debe conocer el entorno econdémico, social,
cultural, etc. en el que estd inmersa la OAH.

Realizado este andlisis, la organizacion ha de marcarse unos objeti-
vos de cara al piblico de los financiadores privados: incrementar su nu-
mero, aumentar la cantidad de dinero que aportan, aumentar la notorie-
dad de la OAH de cara a potenciales financiadores privados, cambiar su
actitud frente a la ayuda humanitaria, etc.

Para alcanzar dichos objetivos, la organizacién tiene que definir
unas estrategias. En el dmbito de la planificacién de marketing cabe
destacar dos estrategias fundamentales: la segmentacién y el posiciona-
miento.

La estrategia de segmentacion parte del reconocimiento de que es po-
sible encontrar grupos de individuos con necesidades, actitudes o intere-
ses diferentes de los de otros grupos. La organizacion, no deberd tratar
por igual a todos los financiadores privados sino que procurard dar un
trato diferente a cada uno de los grupos, de forma que queden mads satis-
fechos de su relacion con la OAH que si a todos ellos se les tratara por
igual. La segmentacion trata, en definitiva de dar una respuesta mas ajus-
tada a las especificidades de cada grupo.
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Plan de Marketing de la OAH

0° La organizacion tiene clara su mision / \
1° La organizacién analiza sus puntos fuertes y débiles, NECESIDADES DE
y las amenazas/oportunidades que el entorno le presenta INFORMACION
PLAN DE MARKETING PARA CADA PUBLICO OBJETIVO
2° La organizacion trata de conocer las necesidades NECESIDADES DE
y deseos de cada publico objetivo INFORMACION
3° La organizacion fija unos objetivos _ _ NECESIDADES DE
para la relacion con cada publico objetivo INFORMACION
4° La organizacion reflexiona sobre cudles son las estrategias
que le pueden llevar al cumplimiento de los objetivos
Si se pueden distinguir grupos de individuos
con necesidades similares y diferentes de las de NECESIDADES DE
RESMENIECION otros grupos, la organizacion ha de segmentar INFORMACION
«Atender a cada grupo de forma diferente»
La organizacién ha de decidir qué imagen quiere
que se tenga de ella como organizacién NECESIDADES DE
(ROSICIORNAVIIENITG humanitaria (;La mds eficiente? ;La experta en INFORMACION
temas de educacion?...)
La imagen que quiere la organizaci6én que
5 NECESIDADES DE
DIFERENCIACION se tenga dg ella ha de ser dlfe_rent_e que la INFORMACION
que se tiene de otras organizaciones
5° La organizacion disefia programas de accion para atender a los
diferentes publicos objetivos o segmentos
Visibilidad
¢ Tiene el servicio o
Definicién del arte de €l recio ..
. : Marketing Directo INFORMACION
va a prestar amplio de la . e
Relaciones Piblicas
palabra)?
Venta personal
Otros instrumentos
6° La organizacion necesita saber si se ha producido un NECESIDADES DE
intercambio satisfactorio para ambas partes INFORMACION
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PROCESO DE CREACION O MODIFICACION
DE LA IMAGEN DE UNA ONG
// N o \\
Anélisis
Analisis de la objetivo de la
imagen que tiene ONG.
un grupo objetivo Sus puntos
sobre la ONG fuertes y
S ) U débiles )
\_ J
. N
Definicion de la
imagen deseada
0 imagen objetivo
delaONG )
\ /

I = 1
Modificacién de la Modificacién de la
imagen imagen
variando algunos a través de un programa

aspectos de la ONG ) de comunicacion )
| ]
 —
Ejecucion del plan

J
 E—

Control de resultados

y medidas correctoras
J
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La estrategia de posicionamiento parte del reconocimiento de que
los individuos tienen una imagen determinada de la ayuda humanitaria,
de las ONG en general, de las OAH mds en concreto y de cada organi-
zacion en particular. Dado que el que los individuos tengan una imagen
u otra puede afectar a su interés o intencién por colaborar con una
OAH u otra, la organizacién debera definir a priori que posicién quiere
ocupar en la mente de los individuos. Puede querer ocupar la posicién
de la organizacién maés eficiente, la experta en temas sanitarios, la
OAH de aqui, etc.

En definitiva, cada OAH deberd conocer qué imagen se tiene de ella
y tratar de modificar dicha imagen, si lo considera oportuno, combinando
dos tipos de medidas: por un lado, acciones de modificacién de la ges-
tién, de los proyectos en los que participa, del personal con el que cuen-
ta, etc. y, por otro lado, acciones de comunicacion.

Cuatro situaciones de gestion de imagen

(Philip Kotler (1993))
BEALIDAD
Atractiva Sin atractivo
[av]
>
N S MEJORAR LA
W £7 MANTENER REALIDAD
W\ <
X 5 MEJORAR LA
§ £ % MEJORAR LA REALIDAD
S 2 IMAGEN Y LA IMAGEN
%)

Una vez definidas las estrategias de accién, la OAH deberd concretar
cémo se va a materializar su relacién con el financiador privado. Debera
cuestionarse qué pide a cada individuo y qué le va a dar a cambio, es de-
cir, los términos del intercambio.

Ademads, para apoyar y promocionar dicho intercambio utilizard una
serie de herramientas de comunicacién como la venta personal, las rela-
ciones publicas, la publicidad, el marketing directo, el patrocinio, etc. En
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funcién de los objetivos concretos de la organizacion de cara a un grupo

determinado, la combinacién de herramientas de comunicacién a utilizar

sera una u otra.

Ventajas e inconvenientes de los principales medios de comunicacion
(Santesmases, 1991: 602)

Medio Ventajas Limitaciones

Prensa diaria | Flexibilidad. Corta vida.

Selectividad geogrifica. Alcance socioeconémico limitado.
Baja calidad de impresion.

Television Combina visién, sonido y Alto coste absoluto.
movimiento. Poca flexibilidad.
Alto poder de atraccién Poca permanencia del mensaje.
Elevada audiencia. Posibilidad de pasar desapercibido.
Bajo coste por impacto.

Mailing y Selectividad de la audiencia. Alto coste relativo.

buzoneo Flexibilidad. Imagen de correo basura: mucha
Alta permanencia. informacion propagandistica
Fécil de medir los resultados. | se tira sin leer.

Radio Alta selectividad geogrificay | Sélo permite mensajes sonoros.
demogrifica. Impacto limitado.
Utilizacién masiva. Poca permanencia del mensaje.
Flexibilidad.
Coste reducido.

Revistas Selectividad demogréfica y Audiencia limitada.
socioecondmica. Coste por impacto elevado.
Calidad de impresion.

Publicidad Alcance y frecuencia elevados.| Brevedad del mensaje.

exterior Relativamente barato. Localizacién limitada.

Ahora bien, en cualquier caso serd preciso planificar las acciones de
comunicacién cubriendo una serie de pasos: definicién de objetivos de
comunicacidn de cara a un publico-objetivo en concreto, diseilo del men-
saje, eleccion del medio, decision del presupuesto de comunicacién y de-
finicién del mix de comunicacion.
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PROCESO DE CREACION O MODIFICACION
DE LA IMAGEN DE UNA ONG
A TRAVES DE UN PROGRAMA DE
COMUNICACION
(Eizaguirre, 1996)

[ ° Identificacion del publico objetivo
/
-
/

I I
~
2° Fl]aCIOH de los Ob]ethOS de

comunicacion )
| | |

- Contenido
3° Diseqo del - Estructura
mensaje - Formato
L - Fuente
| | |

- Publicidad
4° Seleccién de - Marketing Directo
los canales de - Promocion de Ventas
comunicaciéon - Relaciones Publicas
- Venta Personal
- Otros Instrumentos
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5° Establecimiento del presupuesto
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6° Decision del
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Definidos los programas de accién en relacién a los distintos grupos
de financiadores privados, la OAH los llevard a la prictica y tratara de
conocer a posteriori si los objetivos se han logrado. Para ello, como para
muchos de los pasos que se han descrito en los parrafos precedentes, la
OAH debe contar con un buen sistema de informacién que le permita co-
nocer el nivel de satisfaccidn de los diferentes grupos, ante qué mensajes
responden, cémo les gusta colaborar, qué tipo de trato desean recibir de
la OAH, etc. Para la organizacién, contar con buena informacién (y a
tiempo) es fundamental para que pueda desarrollar con éxito su mision.

E. Las ONG locales

Sobre la base que proporciona la relacién con los dos publicos-obje-
tivo que se acaban de presentar, la calidad de las intervenciones de las
OAH dependerd también de sus intercambios con los otros actores, men-
cionados al comienzo del presente apartado.

En lo que respecta a las ONG locales, las relaciones pueden ser de
muy diferentes tipos, segiin el grado de autonomia operativa que adquieran
dentro del proyecto. Pueden abarcar desde la ejecucién total del proyecto,
cuando la ONG del Norte es una mera intermediaria financiera, hasta figu-
rar como contraparte, inicamente por la necesidad de la ONG del Norte de
cumplimentar este requisito para obtener financiacién pdblica”.

El verdadero reto que se les presenta a las OAH del Norte en su rela-
cién con las ONG locales es lograr que el desarrollo institucional de es-
tas dltimas garantice la sostenibilidad de la gestién del proyecto, una vez
que las primeras se retiren. En este sentido, la participacién de las con-
trapartes locales en todo el proceso de generacion y puesta en marcha del
proyecto, la formacién continua de los responsables de estas organizacio-
nes y el asentamiento de mecanismos regulares de auto-financiacién son
las claves para dar continuidad al proyecto en base a mecanismos endé-
genos, autéctonos y auto-sostenibles.

F. Las autoridades e instituciones locales
Las relaciones con las autoridades locales tienen una doble vertiente.

Desde un punto de vista administrativo, es preciso pedir permisos de en-
trada, de trabajo, registrarse, pagar tasas e impuestos, etc.

75 Para profundizar, véase B. Lecomte (1993).
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No obstante, el estado de la cuestién en las relaciones con este parti-
cipe tiene mucho que ver con la multiplicidad desestructurada de organi-
zaciones que caracteriza al régimen humanitario del Norte. La prolifera-
cién de ONG demanda un gran esfuerzo negociador de los organismos e
instituciones del Sur.

La imposibilidad material de controlar y evaluar la actuacién de tan-
tos actores fordneos ha conducido a algunos paises receptores de ayuda a
establecer normativas restrictivas y reguladoras del acceso operativo a
las ONG extranjeras’®.

En el caso de conflictos bélicos, el otro factor que condiciona actual-
mente esta relacion es la pérdida del cardcter neutral de las intervencio-
nes humanitarias. Las limitaciones impuestas por el acceso negociado a
las zonas en conflicto, el respeto de la soberania nacional y los limites
que se imponen al humanitarismo en nombre de la neutralidad, son argu-
mentos mds que suficientes para realizar una reflexion critica a la efecti-
vidad practica de este concepto, cuestionando su compatibilidad con el
compromiso adquirido ante las poblaciones en precario.

G. El sector de las OAH

La relacién con otras OAH puede ir desde la perfecta coordinacion
hasta la indisimulada y abierta competencia’’. No obstante, en términos
generales, lo mds realista suele ser la adopcidn de estadios intermedios,
como la colaboracién o cooperacién puntual. Por ejemplo, se suelen rea-
lizar conjuntamente determinadas campafias de sensibilizacidn y presion,
el reparto de tareas y zonas geograficas en las actuaciones en el terreno,
compartir recursos logisticos en los envios de material y personas, etc.

La realidad de un sistema de cooperacion al desarrollo y ayuda hu-
manitario perfectamente coordinado parece ser todavia un ideal utépico.
Existe un gran consenso sobre la importancia de la coordinacién pero na-
die quiere ser coordinado. Y nadie quiere ser coordinado porque el inico
actor que tiene legitimidad para demandar este ejercicio de renuncia par-
cial sobre los intereses propios en beneficio de un mayor bien comin es
la poblacién en situacidn precaria. Por lo tanto, aceptar un planteamiento
de coordinacién que fuera liderado por cualquier otro actor, supondria

76 Para profundizar, véase Refugee Participation Network (1995).

77 La competencia entre ONG se suele centrar en la captacién de fondos privados, en lo-
grar un espacio operativo, tanto en el entorno de la sede como en el terreno, que permita ad-
quirir notoriedad ante la opinidn publica, y en la captacion de contrapartes alla donde la es-
tructuracion social y el desarrollo institucional sean muy pobres.
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para el resto una pérdida de protagonismo que nadie estd dispuesto a sa-
crificar, salvo que fuera en beneficio tnico y exclusivo de la poblacién
beneficiaria y en atencién a sus indicaciones.

Los avances mds significativos realizados por las OAH en este terre-
no se circunscriben, por un lado, al levantamiento de estructuras de coor-
dinacién internacional en aquellas ONG que se configuran como una
gran familia de multiples organizaciones (MSF, SCF, CARE, World Vi-
sion, Oxfam, Cdritas).

Por otro lado, se cuenta con la creaciéon de coordinadoras a nivel lo-
cal, nacional e internacional, donde se agrupan voluntariamente todo tipo
de ONG dedicadas a este sector.

Al mas alto nivel, se cuenta con la existencia de redes de ONG como
InterAction en Estados Unidos, el Comité Directivo para la Respuesta
Humanitaria, ICVA, Eurostep, Euronaid, Eurodad, Aprodev, Voice, el
Comité de Enlace de las ONG ante la Unién Europea y WIDE.

El futuro de un sector consolidado y eficaz de ONG pasa necesaria-
mente por desarrollar un trabajo en red que racionalice y dinamice las
actuaciones concretas de este conjunto excesivamente amplio y variado
de organizaciones. El medio esencial para desarrollar este tipo de ges-
tién es el aprendizaje de mentalidades y habilidades dialogantes y rela-
cionales.

H. La opinién publica y los medios de comunicacion

Finalmente, las OAH no pueden trabajar de espaldas a la opinién pu-
blica. Hay que tener presente su visién y percepcién de todo el entrama-
do humanitario, pues representa un publico potencial al que sensibilizar
y del que recibir apoyo y colaboracién. Es muy importante tener siempre
presente que la legitimidad de las acciones de las OAH solo puede venir
de un respaldo social amplio, fiel y debidamente informado.

Para acercar el mensaje de las OAH a la opinién publica, es preciso
personalizar y diferenciar la relacién con los distintos grupos que la
componen, y estar en permanente contacto con ellos. En este sentido, los
medios de comunicacién son un vehiculo de relacién muy importante, al
tiempo que son generadores de opinidn sobre lo que cada ONG y el sec-
tor en su conjunto realiza.

Las ONG que operan sobre el terreno son fuentes privilegiadas de in-
formacién sobre determinadas crisis. Los medios de comunicacién lo sa-
ben, y el establecimiento de una relacién de colaboracién entre ambos
sectores puede ser muy provechosa en términos de reaccionar con rapi-
dez a determinados acontecimientos, de conseguir un rapido e importante
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apoyo, y de ejercer labores de testimonio y denuncia sobre violaciones
de derechos humanos.

En este sentido, se plantea un doble reto. Por un lado, no traspasar la
barrera de la difusién de escenas o informaciones que vulneren la digni-
dad del ser humano, y que supongan un claro aprovechamiento de su
imagen. Por otro lado, no dejar que el sector humanitario se guie bajo los
dictados de lo medidtico. Los medios de comunicacién tienen un interés
primordial, cual es el de vender su informacién y opinién. La existencia
de abundantes conflictos olvidados’ es una prueba de que no siempre el
interés humanitario y el comercial coinciden.

I. Conclusion

En definitiva, el modelo operativo de las OAH a nivel externo se de-
biera caracterizar por el trabajo en red con todos y cada uno de los acto-
res. Ello conlleva la adopcion de una estrategia relacional guiada por los
principios de coherencia, personalizacién, cercania, transparencia y
adaptacién al cambio. En la riqueza del intercambio, la ONG encuentra
su razén de ser y la dinamicidad suficiente para hacerla realidad.

78 Entre otros, se podrian citar actualmente los de Sudén, Sierra Leona, Liberia, Somalia,
Kurdistan, Chechenia y Georgia.

153

© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-895-2



© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-895-2



Capitulo 13

Los procesos de evaluacion en los proyectos

A. Conceptualizacion

En el dmbito de la metodologia del Marco Légico”, la evaluacién se
conceptiia como «el andlisis de los resultados y efectos (impactos) del
proyecto durante su ejecucién o una vez finalizada ésta, con el fin de re-
orientar o formular recomendaciones que sirvan de guia a proyectos si-
milares en el futuro. [...] El inicio de una nueva fase de ejecucion, si es
que la hay, dependeré de los resultados de la evaluacién de la fase prece-
dente»®". En un sentido més genérico, el PNUD define la evaluacién
como «el proceso en el que se trata de determinar tan sistemadtica y obje-
tivamente como sea posible, la relevancia, efectividad e impacto de las
actividades en relaci6n a los objetivos planteados»8!.

Al margen de que se puedan confeccionar otras definiciones, la
evaluacién siempre responde a la necesidad de contrastar la obtencién
de unos resultados con los objetivos y metas previamente establecidos.
Por consiguiente, «la evaluacién no debe ser concebida como una acti-
vidad aislada y auto-suficiente. Ella forma parte del proceso de planifi-
cacion [...], generando una retroalimentacién que permite elegir entre
diversos proyectos, de acuerdo con su eficacia y eficiencia, [...] crean-
do la posibilidad de rectificar las acciones y re-orientarlas hacia el fin
postulado»®2.

79 Metodologia de referencia seleccionada por la Unién Europea para los proyectos de
cooperacion al desarrollo y ayuda humanitaria.

80 Comision de las Comunidades Europeas (ed.), 1993: 12.

81 M Sabalza, 1994: 482.

82 E. Cohen y R. Franco, 1993: 73.
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B. Los diferentes procesos evaluativos

Dentro de esta concepcidn circular de los proyectos, se ubican otros
dos procesos que guardan relaciones operativas y metodoldgicas muy es-
trechas con la evaluacién, pero que conviene diferenciar claramente. Se
trata de la valoracion inicial y el seguimiento.

El primero de los conceptos comprende la identificacién y compren-
sién de un problema, y el anélisis critico de la propuesta de resolucién
del mismo, en base a unos criterios seleccionados consensuadamente.
«El resultado final debe ser la configuracién de un plan claro y realista
de actividades, disefiado para alcanzar un conjunto de objetivos y metas
claramente definidos»83.

Por otro lado, el seguimiento es «el proceso continuo y sistematico
de recogida y andlisis de informacién relativa a una actividad a lo largo
del tiempo»84. Su propésito es la realizacién de un balance de las accio-
nes desarrolladas hasta ese momento que permita adoptar decisiones
acertadas para la mejora en el desempefio futuro. La realizacién de un
adecuado seguimiento facilita el proceso de evaluacioén, al tiempo que re-
duce la intensidad de la frecuencia con que se debe proceder a evaluar.

C. La estructura de los procesos evaluativos

El objetivo genérico de todo proyecto de cooperacién al desarrollo y
de ayuda humanitaria es la mejora de las condiciones de vida de una de-
terminada comunidad. Por lo tanto, la estructura de todo proceso de eva-
luacién debe configurarse alrededor de la poblacién beneficiaria. «EIl
éxito de dichos procesos depende de las personas involucradas en el mis-
mo y del momento de su realizacién»®.

La consideracién permanente y prioritaria de los intereses de la po-
blacién diana asi como la participacion de los diferentes grupos que la
componen en el proceso de evaluacion, son las claves que asientan su pa-
pel como parte fundamental de proyectos encaminados hacia la promo-
cién de un desarrollo endégeno, autéctono, equitativo y auto-sostenible.

El segundo elemento de la estructura de un proceso evaluativo es el
dmbito de su realizacidn. El objeto de anélisis habrd que referirlo a un
grupo de beneficiarios, un drea geografica, un conjunto de actividades,

83 L. Gosling y M. Edwards, 1995: 12.
84 L. Gosling y M. Edwards (1995).
85 L. Gosling y M. Edwards, 1995: 15.
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un periodo de tiempo y una cantidad y calidad determinada de recursos.
Los pardmetros relativos a estos conceptos habra que definirlos desde el
momento de la planificacion del proyecto, aunque irdn evolucionando a
lo largo del tiempo de ejecucion del mismo.

Un aspecto determinante en la estructura de la evaluacion es la elec-
cién de los criterios que van a guiar su desarrollo. Segtn el punto de vis-
ta desde el cual se realice el balance sobre la actividad considerada obje-
to de andlisis, la evaluacién tendrd diferentes fines y se recurrirdn a
diferentes metodologias.

D. La evaluacion de los recursos

Si se sigue el proceso circular de planificacion de proyectos, todo en
él debe ser objeto de evaluacién. En todo proyecto, una vez decidida su
implementacidn, se parte de unos recursos® seleccionados y organizados
en funcién de unos objetivos, y articulados en base a una estructura. Por
lo tanto, un primer tipo de anélisis puede ser la evaluacién de los recursos
disponibles desde el punto de vista de su dotacién (cuantitativa y cualita-
tiva) y organizacién interna (estructuracion, procesos y funciones).

A través de la combinacién de los recursos disponibles, se realizan
una serie de actividades cuyo fruto son unos productos o servicios desti-
nados a la satisfaccion de las necesidades de la poblacién diana. Estos
resultados generan un primer efecto sobre los destinatarios de los mis-
mos, y finalmente producen un determinado impacto en el entorno de re-
ferencia.

—«Efecto es todo comportamiento o acontecimiento del que puede
razonablemente decirse que ha sido influido por algin aspecto del
programa o proyecto»®’.

—«Un impacto es la apreciacion de todos los efectos (econémicos,
técnicos, socio-culturales, politicos, ecoldgicos, organizativos, sa-
nitarios, etc.) de una accidn sobre el medio, en el sentido mas am-
plio»38,

Por lo tanto, se podrdn efectuar andlisis evaluativos tanto sobre los
productos / servicios como sobre los efectos asi como sobre los impactos
de éstos.

86 Humanos, financieros, materiales, logisticos, infraestructurales, organizativos, relacio-
nales, etc.

87 Bond (1985), citado en E. Cohen y R. Franco, 1993: 92.

8 E. Beaudoux y otros, 1992: 156.
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E. La evaluacion de los productos / servicios

Las evaluaciones mds comunes en relacién con los productos / servi-
cios son aquellas que consideran como criterios de valoracién la cobertu-
ra, el grado de utilizacién y la productividad.

—«La cobertura es la proporcidon que existe entre la poblacién que
forma parte del grupo meta, tiene la necesidad y recibe los servi-
cios, dividida por la poblacién total del grupo meta que tiene la
necesidad que el proyecto pretende atender»®®. Por lo tanto, un
andlisis de cobertura proporciona informacién sobre el alcance po-
blacional real del proyecto.

—Por el contrario, la utilizacién hace referencia al grado de uso que se
haga de los productos / servicios ofrecidos, aunque también podria
abarcar al empleo realizado de los recursos disponibles. La evalua-
cién de este concepto se resumiria en un coeficiente de utilizacion
que se definiria como «la relacién existente entre los (productos /
servicios) recursos efectivamente utilizados y los recursos disponi-
bles para una actividad del programa en cierta unidad de tiempo»®°.

—Por tltimo, la productividad mide la relacién entre las prestacio-
nes realizadas por cada unidad de recurso disponible y por unidad
de tiempo. Gracias a la informacion que proporciona, se pueden
adoptar decisiones sobre la cantidad y la calidad de los recursos
precisos para mejorar los resultados obtenidos.

F. La evaluacion de los efectos e impactos

Si el foco de interés son los efectos generados por las actividades de-
sarrolladas en los proyectos o programas, se pueden realizar anélisis de
eficiencia, eficacia y efectividad.

En una evaluacién en términos de eficiencia, se comparardn los re-
sultados obtenidos con los recursos empleados a tal fin. Para que el ané-
lisis sea completo, se deben considerar todos los aportes, incluyendo los
que se realicen desde la comunidad destinataria del proyecto.

Por otro lado, la eficacia hace referencia a la comparacién entre los
objetivos fijados y los resultados obtenidos. Normalmente, la dificultad
de desarrollar este tipo de andlisis radica en la definicién ambigua y defi-
ciente cuantificacion de los objetivos.

89 E. Cohen y R. Franco, 1993: 96.
9 P, Lasso (1985) en E. Cohen y R. Franco, 1993: 100.
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Por ultimo, la efectividad proporciona informacién sobre el grado en
el que contribuye cada actividad emprendida a la consecucidn del objeti-
vo final deseado.

En el caso de realizarse una evaluacion de impacto, la perspectiva
temporal se extiende y el dmbito de referencia se amplia. Por consi-
guiente, el interés se centraria en conocer la aportacion particular del
proyecto o programa, desagregada de los impactos atribuidos a otros
proyectos, politicas o factores. En base a ello, se podria valorar si los
impactos de todas esas fuerzas se contraponen o se refuerzan sinérgica-
mente.

Por dltimo, también seria factible llevar a cabo analisis de viabilidad
y reproductibilidad a partir de la informacién proporcionada por los im-
pactos registrados.

La viabilidad se define como «la capacidad de continuacién de las
acciones de manera auténoma, para cuando los apoyos exteriores se re-
tiren»°!.

Por su parte, la reproductibilidad consiste en «determinar si una de-
terminada accién puede ser reproducida en otro lugar en buenas condi-
ciones», es decir, «es una extension del criterio de viabilidad»®2. La fina-
lidad de este tipo de evaluacién es la identificacion de los recursos de
viabilidad. Por lo tanto, las dreas prioritarias de analisis serdan «los aspec-
tos institucionales de la actividad emprendida, la dependencia externa de
la poblacién diana, la tecnologia y capacitacién empleados en el proyec-
to, las consideraciones e impactos medioambientales del mismo asi como
las pautas culturales seguidas en su implementacién»?3.

G. El proceso de evaluacién

Una vez que se tiene debidamente estructurado el proceso de evalua-
cién, su desarrollo se sucede en cuatro etapas: recogida y tratamiento de
datos, obtencién de conclusiones y recomendaciones, elaboraciéon de un
informe de evaluacién y comunicacién de los resultados.

En el trabajo de campo para recolectar informacién, se puede recurrir
tanto a métodos cuantitativos® como cualitativos® asi como a una mezcla

91 E. Beaudoux y otros, 1992: 157.

92 E. Beaudoux y otros (1992).

9 M. Sabalza, 1994: 489.

94 Basicamente, muestreos estadisticos.

9 Observacion, dindmicas de grupo, entrevistas semi-estructuradas, visitas a otros pro-
yectos, seminarios con publicos relevantes.
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de ambos. La eleccion dependerd de la informacién que se precise,
del propésito de la investigacién y de los recursos disponibles para lle-
varla a cabo.

La matriz de datos resultante de la investigacion sobre fuentes pri-
marias se puede complementar con la obtencién de documentacién a
nivel de fuentes secundarias de informacién. En este sentido, podria
ser de utilidad disponer de «documentos sobre la zona, sobre la ac-
cién, las fichas de seguimiento del proyecto, documentacién general
de la administracién publica regional o nacional, de institutos de in-
vestigacién y de estudios, de otros proyectos, de trabajos e informes
de estudiantes asi como documentacién especifica de identificacidn,
programacién, seguimiento, informes finales y evaluaciones anterio-
res»%°,

El informe final debe referirse a cuestiones que sean de utilidad para los
destinatarios de la evaluacion, y redactarse en forma y manera adaptada a
sus caracteristicas. Para que el contenido sea pertinente debe recoger como
minimo conclusiones traducidas en propuestas concretas y detalladas de
mejora para alcanzar los objetivos fijados, asi como recomendaciones sobre
posibles modificaciones en la identificacién de metas y actividades a reali-
zar, propuestas de apertura de nuevos proyectos y sugerencias sobre nuevas
evaluaciones a realizar.

A partir de este esquema global de evaluacién, en el entorno de la ac-
cién social, la cooperacién al desarrollo y la ayuda humanitaria, se han
desarrollado metodologias propias, adaptadas a los condicionantes par-
ticulares de estos proyectos. Entre otras, se encuentran las siguientes me-
todologias: Valoracién Rural Rapida (Rapid Rural Appraisal), Valora-
ciéon Rural Participativa (Participatory Rural Appraisal), Planificacion
Orientada a la Poblacién (People Oriented Planning), Andlisis de Capa-
cidades y Vulnerabilidades (Capacities and Vulnerabilities Analysis), y
Andlisis Coste-Efectividad (Cost-Effectiveness Analysis)”’.

H. La evaluacion en las emergencias humanitarias

En el caso de proyectos de emergencia humanitaria, puede parecer
que, dada la urgencia y rapidez con que se ha de actuar, los procesos de
valoracién inicial, seguimiento y evaluacién no tienen cabida. Nada mas

% E. Beaudoux y otros, 1992: 163 y 164.
97 Para profundizar en el conocimiento de estas metodologias, véase E. Cohen y R. Franco
(1993); R. Chambers (1994a), (1994b) y (1994c); y L. Gosling y M. Edwards (1995).
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lejos de la realidad. Si se quiere resultar de alguna utilidad en atender
estas catdstrofes humanitarias, si tiene alguna importancia el dia des-
pués de que se superd la crisis, es preciso desarrollar estos procesos
evaluativos de la forma mas precisa y completa posible. La asimila-
cioén del aprendizaje que se obtenga de las evaluaciones realizadas es
uno de los factores determinantes en la mejora tanto de las interven-
ciones humanitarias como de los procesos evaluativos que se realicen
en el futuro.

No obstante, es preciso tener presente que el procedimiento concreto
para desarrollar esta actividad evaluadora en emergencias tiene ciertas
peculiaridades diferentes de los proyectos de desarrollo®®, lo cual no es
6bice para que los principios en que se basan los procedimientos descri-
tos previamente sean igualmente aplicables a las acciones de ayuda hu-
manitaria.

I. La realidad actual y los retos en los procesos de evaluacion

En la actualidad, la aplicacidn real de los procesos de evaluacién en
los proyectos de cooperacion al desarrollo y ayuda humanitaria estd des-
plazando su orientacion desde modelos centrados en la fiscalizacién con-
table hacia dindmicas evaluadoras donde lo prioritario es el aprendizaje a
partir de la experiencia.

Hasta ahora, y atin continda siendo prictica habitual en el sistema de
Naciones Unidas, en la Comisién de la Unién Europea y en los bancos
de desarrollo, la evaluacion se centraba exclusivamente en la justifica-
cién de los gastos contabilizados. Esta préctica requiere abundantes re-
cursos humanos (funcionarios), ofrece una limitada relacién con la ope-
rativa real desarrollada en el proyecto y con los efectos generados por
ella, ademds de que resume una informacién de escasa utilidad para pre-
sentar mejoras o alternativas a lo realizado. Esto tltimo ha sido una de
las criticas més habituales realizadas sobre la evaluacién de proyectos de
cooperacion al desarrollo y ayuda humanitaria.

Por el contrario, cualquier metodologia centrada en el aprendizaje fa-
vorecerd la inclusién de los procesos de evaluacién en el ciclo del pro-
yecto, presentard unos resultados con un gran potencial de ser utilizados
en la mejora futura de las actividades a desarrollar, y serd un elemento de
impulso a la integracién participativa de los beneficiarios en el disefio,

98 Para profundizar en los aspectos diferenciales de los procesos de evaluacion en emergencias
frente a los proyectos de desarrollo, véase el capitulo 9 de L. Gosling y M. Edwards (1995).
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gestion y evaluacion de los proyectos dirigidos a ellos mismos. Esto ulti-
mo favorecerd la implantaciéon de evaluaciones de impacto, tan excepcio-
nales hasta ahora.

En definitiva, «los proyectos y programas pertenecen a los recep-
tores, y claramente cualquier valoracién del éxito o fracaso de los mis-
mos debe tener en cuenta plenamente sus propias opiniones»®.

99 B. E. Cracknell, 1996: 25.
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