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EL BANCO DE ALIMENTOS DE LA RIOJA: ANALISIS DAFO Y
PROPUESTAS DE MEJORA®

DOLORES QUEIRUGA**
DAVID EGUILUZ LOPEZ***
LUZ AMIRA ROCHA VALENCIA*###

Los autores agradecen enormemente la amable y desinteresada
colaboracion del Presidente y los voluntarios del Banco de Alimentos
de La Rioja para la realizacion de este trabajo.

RESUMEN

La crisis econdmica ha provocado un incremento en el ndmero de
personas necesitadas de alimentos. Esto implica que entidades no lucrativas
como el Banco de Alimentos, deban mejorar su gestion para poder atender
estas necesidades. Una de las herramientas mas conocidas para detectar los
posibles puntos de mejora es el analisis DAFO. El presente caso de estudio,
en cooperacion con el Banco de Alimentos y utilizando multiples fuentes de
informacion, propone puntos de mejora a la organizacion para superar las
amenazas del entorno y las debilidades.

Palabras clave: Gestion de organizaciones no lucrativas, Banco de Ali-
mentos de La Rioja, andlisis DAFO

The economic crisis has caused an increase in the number of people
needing food. This implies that non-profit organizations like the Food Bank,
should improve their management to address these needs. One of the most
popular tools to identify potential areas for improvement is the SWOT analy-
sis. This case study, in cooperation with the Food Bank and using multiple
sources of information, proposes improvement areas to the organization to
overcome potential threats and weaknesses.

Keywords:Management of nonprofit organizations, Food Bank of La
Rioja, SWOT analysis
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1. INTRODUCCION

La crisis econémica originada en 2008 trajo consigo un aumento con-
siderable del paro en Espana y con €él, una gran necesidad de alimentos
por parte de las familias. En la encuesta del INE 2013 (ingresos de 2012) la
tasa de riesgo de pobreza' se situd en el 20,4% de la poblacion residente
en Espafna’ Para el Banco de Alimentos (BA), esto ha supuesto pasar de
atender a 800.000 personas en 2007, a casi 1.400.000 en el 2012, es decir,
un 3% de la poblacion espanola necesito la ayuda de los diversos Bancos
de Alimentos’. La distribucion de alimentos entre los aftos 2005 y 2014, ha
aumentado un 450% (figura 1) y también el nimero de entidades benéficas
que reparten alimentos y de beneficiarios que los reciben. Sin embargo, a
pesar de la magnitud de alimentos que reparte, se calcula que el BA solo
alcanza el 20% de las necesidades reales espanolas®.

Evolucion de la distribucion de alimentos
1200

1000
800
600
400

200

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Figura 1: Evolucion de la distribucion de alimentos. Elaboracion propia a partir de BA (2013)
v BA (2014)

Debido a esta situacion, es mas importante que nunca que la gestion
de los BA sea lo mas eficiente posible a todos los niveles. Hay que tener en
cuenta que la economia social amortigua los efectos de la crisis y constituye

1. Porcentaje de personas cuyos ingresos en el afio anterior estan por debajo del umbral
de pobreza

2. INE (2014): Notas de prensa, 27 de mayo de 2014. <http://www.ine.es/prensa/np844.
pdf> [Consulta: 17 junio 2014]

3. JIMENEZ, Y. (2012). “Asi funcionan los Bancos de Alimentos”.

<http://www.elmundo.es/elmundo/2012/09/15/solidaridad/1347720990.html> [Consulta:
17 junio 2014]

4. BA (2014). “Memoria de actividades del Banco de Alimentos de La Rioja. Ejercicio

2014”.  <http://www.bancodealimentosdelarioja.org/inicio/images/memorias/memoria_2014.
pdf> [Consulta: 8 junio 2014]
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una parte fundamental de la salida de la misma’. Por ese motivo, el objetivo
de este trabajo, es analizar la actividad del Banco de Alimentos de La Rioja y
proponer posibles mejoras, que sean trasladables a otros Bancos de Alimen-
tos y a otras entidades no lucrativas. Para ello, utilizaremos la metodologia
del caso de estudio. Esta metodologia, a pesar de haber recibido tradicio-
nalmente algunas criticas, se estd empleando con caracter creciente en las
ciencias sociales para resolver cuestiones con una aplicabilidad practica e
interés social, que no pueden ser resueltas con otras metodologias cuantita-
tivas®. En palabras de Yin’, uno de los pioneros en utilizar esta metodologia,
el caso de estudio investiga un fenémeno contempordneo en su contexto
real. Algunos ejemplos recientes de la utilizacion de esta metodologia, son
el caso de Mango, S.A.# o en organizaciones no lucrativas: La Fageda’® o
Traperos de Emaus'.

El articulo se estructura de la siguiente manera: en un primer lugar, se
ofrece una vision del funcionamiento del BA (cémo realiza la obtencién de
alimentos, el reparto y quiénes son sus beneficiarios). Posteriormente, se
analizan las distintas dreas de su gestion (Marketing y Comunicacion, Ad-
ministracién y Finanzas, Operaciones y Recursos Humanos) para detectar
qué aspectos se pueden mejorar. A continuacion, aplicando la metodologia
DAFO, y con la ayuda de varias visitas y entrevistas al presidente del Banco
de Alimentos de La Rioja, se proponen una serie de recomendaciones que
podrian ser llevadas a cabo para mejorar su gestion. Finalmente, se presen-
tan las conclusiones.

2. EL BANCO DE ALIMENTOS DE LA RIOJA: ORIGEN Y
CARACTERISTICAS

El primer banco de alimentos se establecié en Estados Unidos en 1967,
“St. Mary’s Food Bank, Alliance”, en Arizona, y desde entonces, miles de
bancos de alimentos se han creado en todo el mundo. A nivel de Europa, se
constituye en 1986 la Federacion Europea de Bancos de Alimentos (FEBA)

5. CHAVES, R., MONZON, J.L. (2012). “The social economy in the European Union”.
CIRIEC International. EESC European Economic and Social Committee, Bruselas, 3 octubre.

http://www.eesc.europa.eu/resources/docs/presentation-by-dr-mr-monzon.pdf

[Consulta: 8 junio 2014]

6. VILLARREAL LARRIANGA, O., LANDETA RODRIGUEZ, J. (2010): “El estudio de casos
como metodologia de investigacion cientifica en direccion y economia de la empresa. Una
aplicacion a la internacionalizacion”. Investigaciones Europeas de Direccion y Economia de la
Empresa 16 (3), pp. 31-52.

7. YIN, R. K. (1989). Case Study Research. Design and Methods, Applied Social Research
Methods Series, 5, London: Sage Publications. Segunda Edicion.

8. RODRIGUEZ DONAIRE, S., CASI, E., CARBONELL, X. (2009). “Mango, S.A., reinven-
tando el sector de la moda”. Universia Business Review 23, pp. 26-39.

9. SEGERRA, J. (2011). “La Fageda. Otra empresa es posible”. Universia Business Review
30, pp. 110-119.

10. PEREZ DE MENDIGUREN, J. C., VILLALBA, U. (2013). “Los modelos organizativos de
Traperos de Emats en el Estado y su respuesta a la crisis”. REVESCO 113, pp. 150-179.
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y en 1996 se crea en Espafia la Federacion Espafiola de Bancos de Alimentos
(FESBAL). Esta, tiene sede en Madrid y estd compuesta por 55 Bancos de Ali-
mentos repartidos por toda la geografia espanola y es miembro de la FEBA.
Esta nueva entidad coordina las actividades realizadas por los BA, facilita la
relacion de éstos con la Administracion Central e Internacional, los pone en
contacto con entidades sociales y con empresas de alimentacion que pueden
destinar sus excedentes a los correspondientes Bancos, gestiona las ayudas
recibidas por organismos oficiales y dota a los BA del equipamiento técnico
necesario.

El Banco de Alimentos de la Rioja, creado en el ano 2001, es una enti-
dad sin animo de lucro, basado en el voluntariado. Su mision es actuar como
intermediario entre las entidades que disponen de excedentes alimentarios y
las entidades benéficas, que reparten estos alimentos a las personas mas ne-
cesitadas. Para ello realiza funciones de recepcion, almacenamiento y envio
de alimentos (figura 2).

* Plan de Ayuda CE
(23,71%)

Fondo Espafiol de
Garantia Agraria.
Programa Frutas y
Hortalizas (19,91%)

1.090.635 kg distribuidos
(valor en € de los alimentos distribuidos:
2.017.674)

. . Activi del Banco de Al Entidades benefil s de alimentos y n? de
g -
Origen de los alimentos do 1a Riola beneficiarios
* Industrias/ recogidas en
supermercados
coﬁagios/ aporta\::iones Ayuda a enfermos y discapacitados (176)
5 v Almace- B Rehabilitacién de toxicomanos (163)
privadas/ otros Bancos de - Recepcion ) Envio N N . .
Alimentos (56,38%) namiento Asistencia a colectivos desfavorecidos (257)

Promocién y atencion a la mujer (169)

Ayuda al inmigrante (3.259)

Ayuda a minorias étnicas (5.338)

Asistencia familiar con escasos recursos (2.208)
Ayuntamientos y Mancomunidades (356)
Parroquias, Caritas diocesana y seminario (5.535)

Dependientes de otras Iglesias cristianas (814)
Comunidades religiosas (456)

Asistencia a la tercera edad (693)

N2 TOTAL DE BENEFICIARIOS: 19.424 (56,15 kg/pers.

Figura 2: Actividades del BA y cantidades de alimentos y beneficiarios en el ano 2014.
Elaboracion propia a partir de BA (2014).

3. MARCO TEORICO. AREAS FUNCIONALES DE LAS ENTIDADES
NO LUCRATIVAS

Para conocer el funcionamiento del BA y poder hacer sugerencias de
mejora, se estudian las caracteristicas generales de cualquier organizacion
no lucrativa. Para ello, se seguira el mismo esquema de estudio que tradicio-
nalmente se utiliza para describir empresas, como un sistema formado por
distintos subsistemas!'! o * y que cada vez mads, utilizan las organizaciones
no Lucrativas®.

11. CLAIRE, C. (2004). Understanding Organisational Context: Inside and Outside Or-
ganisations. England: Prentice Hall.

12. CUERVO GARCIA, A. (2008). Introduccion a la Administracion de Empresas. Madrid:
Civitas Ediciones. Sexta Edicion.

13. ASIS, A., GROSS, D., LILLO, E., CARO, A. (2003). “Manual de Ayuda para la ges-
tion de entidades no lucrativas”. Fundacion Luis Vives. <http://www.pluralismoyconvivencia.es/
upload/26/75/Manual_gestion.pdf> [Consulta: 6 junio 2014]
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El drea de Marketing y Comunicacion se ve afectada por las particula-
ridades de las organizaciones no lucrativas, haciendo que se diferencie de
la comercializacion empresarial *1>11718 1as actividades de marketing en
las organizaciones no lucrativas son: la informacién hacia fuera (para captar
fondos, voluntarios y personas dispuestas a colaborar con la entidad de un
modo u otro), los medios de comunicacion social (para que el mensaje de la
entidad pueda llegar a una mayor cantidad de poblacién), las relaciones con
instituciones publicas o privadas vinculadas al trabajo que realiza la entidad,
la comunicacién interna (dirigida a todos los que participan en la organiza-
cion: voluntarios, usuarios, contratados y Junta Directiva), la investigacion y
formacion (para responder a las necesidades, inquietudes y propuestas de
todos sus miembros)™.

Una de las actividades mas importantes en el drea de Administracion
y Finanzas es la recaudacion de fondos, ya que es un elemento esencial de
las actividades de las organizaciones no lucrativas. Esta actividad viene de-
terminada por la gestion de las relaciones entre estas organizaciones y sus
donantes®, hasta tal punto, que las organizaciones que dedican mas tiempo
a estas relaciones, logran una mayor fidelizacion de los donantes?'.

También la realizacion de actividades como la contabilidad y los infor-
mes anuales, la gestion de la tesoreria, la elaboracion presupuestaria son pro-
pias de este departamento; asi como la informacién financiera y econémica
(elaboracion del libro diario, libro de inventarios y cuentas anuales, balance,
cuentas de resultados, memoria, plan de actuacién y libro mayor); el control
interno contable y administrativo, necesario para mantener el funcionamien-
to correcto de la entidad; la auditoria externa y el andlisis patrimonial, finan-
ciero y economico. En entidades lucrativas pequefias y medianas, no existe

14. STEINBERG, R., WEISBROD, B. (1998). “Pricing and Rationing by Nonprofit Organi-
zations with Distributional Objectives”. En Weisbrod, B. (Coord.), To Profit or Not To Profit pp.
65-82. New York: Cambridge University Press.

15. CLARKE, P., MOUNT, P. (2001): “Non-profit marketing: The key to marketing’s midlife
crisis?” International Journal of Nonprofit and Voluntary Sector Marketing 6, pp. 78-91.

16. SARGEANT, A., BENNETT, R. (2005). “The nonprofit marketing landscape: A brief
review of developments in the field”. Journal of Business Research 58, 797-805.

17. BROWN, E., SLIVINSKI, A. (2007). “Nonprofit Organizations and the Market”. En
Steinberg R., Powell W. (Coord.), The Nonprofit Sector: A Research Handbook, pp. 140-158.
New Haven, CT: Yale University Press.

18. STEINBERG, R. (2007). “Economic Theories of Nonprofit Organizations”. En Stein-
berg R., Powell W. (Coord.), The Nonprofit Sector: A Research Handbook, pp. 117-139. New
Haven, CT: Yale University Press.

19. ASIS, A., GROSS, D., LILLO, E., CARO, A. (2003). “Manual de Ayuda...

20. KELLY, K. S. (1998). “Effective fund-raising management”. Mahwah, NJ: Lawrence
Erlbaum Associates.

21. WORTH, M. J. (2002). “New strategies for educational fund raising”. Westport, CT:
Praeger Publishers.
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un departamento financiero en si y por tanto, existe un menor control que
en el caso de entidades mayores®.

Respecto al area de operaciones, se puede decir que los servicios que
prestan las organizaciones no lucrativas pueden tener como fin satisfacer la
demanda no cubierta por los programas del gobierno (Teoria de los Fallos
del Estado®), o ser una parte especial de los programas publicos. Estas
organizaciones poseen algunas ventajas comparativas frente a las organiza-
ciones privadas, por su capacidad para obtener recursos y proveer servicios
a terceros y también, con respecto a las administraciones publicas por su
flexibilidad y capacidad para innovar?. Sin embargo, las organizaciones no
lucrativas no siempre pueden actuar solas y algunas veces requieren del
apoyo de otras organizaciones para cumplir sus objetivos. Algunos autores
destacan los beneficios del trabajo conjunto entre estas organizaciones y el
sector publico, el desarrollo de servicios sociales para los mas desfavoreci-
dos®.

En el area de Recursos Humanos hay que distinguir entre personal asa-
lariado y voluntario. El voluntariado desempefia un papel primordial en la
vida de las personas y la mejora de las comunidades y afecta a un enorme
nimero de actividades sociales®, siendo ademds, un recurso fundamental
para las organizaciones no lucrativas”. A pesar de ello, existen pocos inten-
tos de aplicar los conceptos de recursos humanos para el sector voluntario y
generalmente estos son aplicados a los asalariados que trabajan en el sector
y no a los voluntarios no remunerados®.

Se pueden distinguir diferentes actividades en la gestion del volunta-
riado®:

a) Busqueda de voluntarios: Las entidades no lucrativas deben disefiar
un programa de voluntariado, en especial en aquellas organizaciones de

22. ASIS, A, GROSS, D., LILLO, E., CARO, A. (2003). “Manual de Ayuda...

23. WEISBROD, B. A. (1975). “Towards a theory of the voluntary nonprofit sector in a
three sector economy”. En Phels, E. (Coord.), Altruism, morality and economic theory, New
York: Russell Sage Foundation.

24. WEISBROD, B. A. (1988). The nonprofit economy, Cambridge: Harvard University
Press.

25. BERMAN, E., WEST, J. (1995). “Public-Private Leadership and the Role of Nonprofit
Organizations in Local Government: The Case of Social Services”, Policy Studies Review 14,1/2,
pp. 235-246.

26. VAN-EMMERIK, I. J., JAEAHAR, I. M., STONE, T. H. (2004). “The Relationship Be-
tween Personality and Discretionary Helping Behaviors”. Psychological Reports 95, pp. 355-305.

27. WYMER, W. W. (2003). “Differentiating literacy volunteers: A segmentation analysis
for target marketing”, International Journal of Nonprofit and Voluntary Sector Marketing 8, pp.
267-285.

28. NICKSON, D., WARHURST, C., DUTTON, E. HURRELL, S. (2008). “A job to believe
in: recruitment in the Scottish voluntary sector”, Human Resource Management Journal 18 (1),
pp. 20-35.

29. ASIS, A, GROSS, D., LILLO, E., CARO, A. (2003). “Manual de Ayuda...

niim. 168 (2015), pp. 7-24

Berceo | 160N 0210-8550



EL BANCO DE ALIMENTOS DE LA RIOJA: ANALISIS DAFO Y PROPUESTAS DE MEJORA

tamafo mediano y grande, en las que los voluntarios estin involucrados en
varios dmbitos y por tanto este programa afectara a la realidad de toda la or-
ganizacion. Para buscar personas voluntarias, las entidades no lucrativas de-
ben elaborar un perfil de persona voluntaria, y posteriormente elaborar una
estrategia de comunicacion para llegar a los posibles voluntarios. Para poder
realizar la busqueda de voluntariado, se debe disefiar un método para la
captacion entre ellos a través de peticiones directas, material impreso, charlas
publicas, anuncios y/o reportajes, acontecimientos especiales relacionados
con la labor del voluntariado, captacion a través de redes sociales e internet.
Finalmente, la organizacion deberad determinar qué personas participaran en
el voluntariado, establecer qué actividades realizaran y como serd su proceso
de incorporacion.

b) Incorporacion y continuidad del voluntario. Al incorporar al volun-
tario, hay que distinguir si se trata de una colaboracién esporadica, o con
continuidad y compromiso. El elemento fundamental para mantener la conti-
nuidad y estabilidad en la accion voluntaria, es proporcionarle motivacion al
voluntario. El voluntario se va a ver rodeado de un equipo de voluntarios por
lo que es necesario un proceso de acogida, que le introduzca en el grupo.
Se debe favorecer la creacion de estos grupos de trabajo y con ello la figura
presente de un animador del grupo que promueva la relacién y fomente
diferentes actividades.

¢) Desarrollo de la accion voluntaria. La accion voluntaria es el eje de
las organizaciones no lucrativas y por ello es indispensable la gestion de
las diferentes responsabilidades y tareas. Para ello, se debera coordinar la
disponibilidad de las personas y las tareas adecuando las acciones; coor-
dinar el voluntario con las otras personas de la organizacion mediante la
comunicacion interna y elaborar programas que faciliten el conocimiento y
la confianza mutua.

d) La participacién del voluntario en la organizacion. En la promocion
de la participacion se deben fomentar dos tipos de dmbitos, una participa-
cion real en los organos de decision y una implicacion en la accion de los
programas.

e) Formacion y acompanamiento del voluntariado. Ademads de la volun-
tariedad y motivacion para participar en el voluntariado, son necesarias una
serie de capacidades para poder llevar a cabo las tareas adecuadas de la or-
ganizacion. Podemos distinguir principalmente 3 tipos de formacién: formal
(establecida de manera metédica y sistematica por la organizacion para la
formacion y capacitacion del voluntariado; dividida en una formacion bésica,
otra especifica y una permanente); no-formal (orientada a la obtencion de
actitudes y habilidades mediante la experiencia de la acciéon voluntaria); in-
formal (es la formacion que no esta planificada, sino que se obtiene a través
del dia a dia en la organizacion). Por otro lado, existen diferentes facetas de
la formacion que afectan al voluntario, formaciones personales, grupales,
sociales, las practico-técnicas, y las institucionales.
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Ademas de la formacion, es importante el seguimiento y evaluacion de
la persona voluntaria, que involucra el seguimiento para llegar a conseguir
un mejor desempeno de la tarea y poder corregir posibles errores que esté
realizando el voluntariado. La evaluacion permite comparar la situacion re-
al desde el momento de entrada del voluntario, a la situaciéon en la que se
encuentra en la actualidad. Es importante y motivador para el voluntario el
reconocimiento de su aportacion, tanto por parte de la sociedad, como por
parte de la organizacién en la que colabora. Por parte de la organizacion,
deben ser sinceros, auténticos, valorando la labor de la persona y de su
aportacion.

f) Desvinculacion. Cuando sea necesario gestionar la salida de la perso-
na voluntaria de la organizacion, es importante averiguar las causas de esta
salida, prever el relevo de esta persona y repasar los logros con esta persona
durante su estancia en la entidad. Son muchas las decisiones que pueden dar
lugar a una desvinculacion por parte de la persona voluntaria, pero siempre
es necesario una gestion de este proceso. Es muy valorable el posterior con-
tacto con la persona una vez desvinculada de la organizacion, ya que es una
muestra de reconocimiento por su tiempo y la labor realizada. Ademas, si la
persona estd informada sobre las acciones de la organizacion, puede decidir
volver a participar en el futuro. Una manera de mantener esta relacion es con
un envio periédico de informacion.

4. METODOLOGIA Y OBTENCION DE DATOS

El caso de estudio del Banco de Alimentos pertenece a la metodologia
del “caso Unico”. Esta metodologia se utiliza cuando se considera critico y
suficientemente valido para extraer conclusiones®. El hecho de la antigiie-
dad del BA en el mundo, su extension geogrifica, su alcance en el nimero
y tipologia de beneficiarios, hace que las conclusiones que se extraigan se
puedan extrapolar a otro tipo de entidades no lucrativas. En concreto, el he-
cho de estudiar el almacén de la Rioja, por su similitud con otros almacenes
en otras regiones, lo hace extrapolable también a otros BA. Para exponer las
propuestas de mejora en la gestion del BA, utilizamos bibliografia de otros
contextos distintos, en los que se ha llegado a la misma conclusion, lo que
nos permite poder extrapolar nuestras conclusiones®.

Para que los casos de estudio sean fiables y validos, es importante que
se basen en multiples fuentes de evidencia®’. En el desarrollo de este traba-

30. GALVE, C., ORTEGA, R. (2000). “Equipos de trabajo y performance: un andlisis em-
pirico a nivel de planta productiva”. Management 3 (4), pp. 111-134.

31. LEONARD-BARTON, D. (1990). “A Dual Methodology for Case Studies: Synergetic
Use of Longitudinal Single Site with Replicated Multiple Sites”. Organization Science 1, pp.
248-260.

32. RIALPH, A. (1998). “El método del caso como técnica de investigacion y su aplica-
cion al estudio de la funcion directiva”. IV Taller de Metodologia ACEDE, 23-25 de abril, Arne-
dillo, La Rioja.
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jo, todos los autores consultaron la pagina web, las memorias y las noticias
en prensa electronica, para conocer la informacion publicada y una primera
aproximacion a la entidad. Los tres autores prepararon la parte tedrica sobre
las actividades de gestion de marketing, administracion y finanzas, opera-
ciones y recursos humanos de las organizaciones no lucrativas, lo que fue
el paso clave para desarrollar la encuesta. Uno de los autores realizé dos
visitas guiadas al BA y particip6é en una campana de recogida de alimentos.
Otro de los autores visitd el BA y entrevistd a su presidente, José Manuel
Pascual Salcedo. En la visita, el 9 de Mayo de 2014, el D. José Manuel nos
explico su funcionamiento durante unos 60 minutos. Posteriormente, le hi-
cimos las preguntas de la entrevista elaborada. Esta entrevista tuvo una
duracién aproximada de 60 minutos.

5. RESULTADOS DE LA ENTREVISTA EN EL BANCO DE
ALIMENTOS DE LA RIOJA

A continuacion, con la informacion recopilada, exponemos las carac-
teristicas del funcionamiento interno del Banco de Alimentos de La Rioja,
distinguiendo entre las funciones de marketing; administracién y finanzas;
operaciones y recursos humanos.

5.1. Marketing y Comunicacion

El logotipo utilizado por el banco de alimentos, es el mismo que el de
FESBAL (Federaciéon Espafiola de Bancos de Alimentos), personalizado con
el nombre del banco de La Rioja. Este es el tinico logo utilizado de manera
oficial.

El Banco de Alimentos de La Rioja cuenta con un periodista volun-
tario, que escribe notas de prensa. Con ello, se pretende dar a conocer la
organizacion, sus actividades y eventos concretos. También, recientemente,
esta misma persona se encarga de la pagina web y la presencia en las redes
sociales utilizadas (Facebook y Twitter).

- Pagina web: www.bancodealimentosdelarioja.org
- Perfil de Facebook: www.facebook.com/bancodealimentos.larioja

La presencia en las redes sociales y en Facebook permite el acercamien-
to a la gran mayoria de la poblacion Riojana. Ademds de que publica todas
aquellas captaciones de alimentos por parte de donaciones particulares, para
que todo aquel que desee la donacion a esta entidad pueda saber en qué
lugar y fechas puede hacerlo.

En la pagina web hay que destacar, como grandes fuentes de informa-
cion: las memorias anuales, el boletin informativo y los enlaces a noticias.
A través de las memorias anuales se puede obtener informacion sobre las
actividades mas importantes de esta entidad durante el afo, sus recepcio-
nes de alimentos, sus colaboradores, sus gastos e ingresos. Actualmente la
recopilacion de memorias se encuentra actualizada, recientemente fueron
publicadas las memorias correspondientes a los anos 2013 y 2014. El boletin
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informativo, una nueva iniciativa puesta en marcha durante el afio 2014, con-
siste en la publicacion de noticias de la entidad, con periodicidad mensual
y se destina especialmente a los voluntarios. En €l, se redactan las noticias
ocurridas durante el mes. En la pagina web del BA existe la posibilidad de
realizar donaciones de manera online, con tarjeta de crédito a través de
PayPal. Por otro lado, la reciente conversion en Fundacion, pretende ser
un incentivo para la obtencion de fondos provenientes de fuentes privadas,
ya que supone una deduccion fiscal tanto como para el donador particular
(deduccion en el IRFP), como para la donacion de una empresa (deduccion
en el Impuesto sobre Sociedades).

Por otro lado, la Fundacion, tiene presencia en gran cantidad de actos
publicos, por ejemplo:

Recogida de alimentos en partido de Liga Naturhouse — 8 de Febrero de
2014; 343 kilos de alimentos recogidos.

Fiesta del “Jueves Lardero” a favor del banco de alimentos — 27 de Fe-
brero de 2014.

Baloncesto solidario — 20 y 22 de Diciembre de 2013.

Campana de Navidad entre bares y restaurantes proximos a las zonas
Duquesa de la Victoria y Marqués de la Ensenada.

Operacion Kilo: Consistente en una entrada gratuita a alguna de las ins-
talaciones deportivas de Logrono Deporte a cambio de un kilo de comida.

“Gran recogida de Alimentos 2013 contra el hambre y el despilfarro”.
— 29 y 30 de Noviembre. Con mas de 152.000 kilos recogidos en esta ac-
tuacion.

Toda la actividad citada hasta ahora se podria enmarcar dentro de lo
que hemos llamado la informacién hacia fuera y medios de comunicacion
social, ya que con ella la entidad se da a conocer y le posibilita la captacion
de alimentos y voluntarios.

Con respecto a la relacion con las entidades publicas, existe una reu-
nion con ellas de caracter anual. Las entidades publicas valoran muy po-
sitivamente la labor realizada por esta Fundacion y esto se ve reflejado
en los premios otorgados a ella (por ejemplo, Principe de Asturias de la
Concordia, 2012 o Medalla de La Rioja, 2013). Estos premios consisten en el
agradecimiento de la labor desarrollada durante el afio a aquellas entidades
o particulares mediante la entrega de alimentos, cesion de instalaciones,
prestaciones de servicios o aportaciones econémicas que permiten que la
organizacion pueda seguir operativa.

La relacion que existe con las instituciones privadas es muy buena, ade-
mas la institucion se encuentra en la busqueda de la firma de un convenio a
través de la FER (Federacion de Empresarios de La Rioja) para conseguir el
apoyo y una manera segura de colaboracion con las entidades privadas. En
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especial este convenio se basa en un conjunto de intenciones de la ayuda
del Banco de Alimentos de la Rioja.

La comunicaciéon interna es considerada por su presidente como esca-
sa. Existe un problema dentro del campo de la comunicacion interna y en
la actualidad se esta trabajando para mejorarla. Esta falta de comunicacion
es debida a que existen momentos en que pueden surgir determinadas ac-
tividades, como por ejemplo, algunas entidades van a recoger alimentos y
dicha informacién no viene comunicada a los responsables, o puede darse
el caso de que llamen para pedir alimentos, los recojan y los responsables
no se enteren hasta que una vez los alimentos ya no estan.

5.2. Operaciones

El nimero de acciones llevadas a cabo para la captacion de alimentos,
segun los datos obtenidos por el presidente, son consideradas insuficientes,
ya que la demanda social exigida es muchisimo mayor. Un ratio ideal de
reparto de alimentos es de aproximadamente 100 Kilogramos / persona al
ano, y actualmente con la gestion y la capacidad del banco de alimentos,
Unicamente es posible repartir un total de 50-60 Kilogramos / persona al
ano. Por lo que, se debe realizar un especial esfuerzo en la captacion de
alimentos entre empresas y particulares.

La captacion de alimentos entre particulares se realiza con caricter
anual, mediante campanas de recogida de los mismos en grandes super-
ficies (hipermercados y supermercados en su mayoria) con una fecha ya
establecida, generalmente la misma que en otros muchos Bancos de Ali-
mentos en toda Espafia. Su fecha se encuentra establecida, entre finales de
noviembre y principios de diciembre, ya que es considerada la época mas
adecuada por su proximidad a la navidad.

Con respecto a la calidad de los alimentos, en todos los casos se revisa
el estado y la fecha de caducidad de los alimentos. Aunque los alimentos
que gestiona el almacén son en su mayoria no perecederos, en algunas oca-
siones recibe productos perecederos. Para estos casos, posee una cimara
frigorifica para asegurar su conservacion. En cualquier caso, estos productos
permanecen poco tiempo en el almacén, ya que se avisa a alguna entidad
colaboradora para que los reparta.

5.3. Administraciéon y Finanzas

Existe un control de cobros y pagos a través de la persona administrati-
va que se encarga dentro del Banco de Alimentos y ademads con posteriori-
dad es verificado a través de la asesoria externa. Todos los temas relaciona-
dos con la contabilidad, gestion de tesoreria, elaboracion de presupuestos
son llevados a cabo a través de una asesoria externa. Esta persona realiza su
labor de forma voluntaria, por lo que es un apoyo que, difiriendo del resto
de tareas de manejo de alimentos, es fundamental para su supervivencia.
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Para llevar a cabo el registro de las entradas y salidas de alimentos,
todos los alimentos estdn clasificados con unos codigos estindar y su me-
dicion se realiza siempre en kilos. El principal programa que utilizan para
llevar a cabo todas estas gestiones es Microsoft Excel, y actualmente se
encuentra en implantacion el control de la gestién a través de una sencilla
Base de Datos (Microsoft Access).

En cuanto al andlisis patrimonial, financiero y econémico citado en el
apartado 3, el Banco de Alimentos lo lleva a cabo y lo refleja en las Memo-
rias. Asi, analiza cuales han sido sus gastos, ingresos, alimentos recogidos,
necesidades de inversion, etc.

Para otras actividades del area de Operaciones, como el transporte, el
BA tiene cooperaciones con empresas de transporte que le facilitan enor-
memente esta tarea.

5.4. Recursos Humanos

Unicamente existe una persona que trabaja de manera remunerada para
el Banco de Alimentos, su funcion es administrativa, el resto del personal
estd compuesto exclusivamente por voluntarios.

En el Banco de Alimentos no existe un nimero fijo de voluntarios, ya
que hay que dividir entre dos tipos de actividades: las eventuales o espora-
dicas (recogidas de alimentos, operaciones kilo), en las que son necesarias
un gran numero de voluntarios (entre 50 y 1000 voluntarios en las grandes
campanas de recogida) y las continuas, con un compromiso con la funda-
cion, que realizan actividades dentro del almacén (alrededor de 25 volun-
tarios). También cuentan con el apoyo de una persona que se encuentra
realizando practicas dentro del mismo y les ayuda con la gestion.

La seleccion de nuevos voluntarios se realiza por dos vias: una a través
de los medios de comunicacion, y la otra a través de la busqueda en asocia-
ciones de voluntarios (entidades benéficas que puedan ser colaboradoras o
receptoras del mismo).

El proceso de acogida para los nuevos voluntarios recién llegados a la
organizacion, consiste en la explicacién del funcionamiento del BA y en la
descripcion de las tareas con las que pueden contribuir. En el caso de las
grandes campanas de recogida, se convoca previamente a todos los volun-
tarios para explicarles en qué consiste su labor.

Dentro de las primeras actividades que serdn desarrolladas por el vo-
luntario, se definen labores sencillas entre las que encontramos la prepara-
cion de pedidos y la organizacion de los alimentos una vez obtenidos tras
las campanas de recogida.

Existe formacion tanto para los voluntarios recién llegados, como para
los voluntarios mas experimentados, lo que no se distingue es una for-
macion especifica para los recién llegados. En especial esta formacion se
realiza con la ayuda de asesorias laborales, entre la formacion que se ha
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realizado con anterioridad, se ofrece un curso de evaluacion de riesgos la-
borales y otro de primeros auxilios.

No existe una gestion especifica para la salida del voluntario de la fun-
dacion. Cuando el voluntario lo notifica, no se procede a ninguna gestion
oportuna, mas que tener en cuenta que no va a volver mas y no avisarle en
otras ocasiones. En cuanto a la comunicacion con el voluntario una vez fi-
nalizada su estancia, no existe ningin tipo de comunicacion posterior, ni se
le informa por medio telefénico de futuras acciones promovidas o cualquier
tipo de actividad, por el contrario si que existen unos boletines mensuales
para el conjunto de la organizacion, y seguird recibiendo a menos que se
dé, de baja, de ese servicio. También existe un envio de email interno, para
comunicar las actividades realizadas por el banco de alimentos e informarles
de sus préximas actividades.

6. DISENO DE LA MATRIZ DAFO

El andlisis DAFO* es una herramienta de diagnoéstico que facilita el
conocimiento actual de la organizacion, asi como la toma de decisiones
futuras. Esto es, ayuda a plantear las acciones que se deben poner en mar-
cha para aprovechar las oportunidades detectadas y superar las amenazas
conociendo las debilidades y fortalezas. Segin Sanchis Palacio y Campos
Climent*) para implementar herramientas de andlisis estratégico (como el
DAFO, por ejemplo), las entidades sociales deben adoptar una actitud es-
tratégica, es decir, anticiparse a los cambios que puedan influir sobre ellas,
e intentar mejorar. Las entrevistas y visitas al BA de La Rioja nos hacen
encontrar todas estas caracteristicas. Por otro lado, la aplicacion de estas
técnicas debe realizarse especificamente para cada organizacion. El proceso
es el mismo, pero su aplicacion se lleva a cabo de manera personalizada®.

El analisis DAFO ha sido ampliamente utilizado en la literatura y en
concreto, en el ambito social. A modo de ejemplo: Palomo Zurdo y otros®
analizan las cajas rurales espanolas; Galindo Reyes y otros®” hacen un diag-
nostico de la situacion de la mujer indigena campesina boliviana; Ruiz Gue-

33. DAVIDSON, F. (1996). “Planning for performance: requirements for sustainable de-
velopment”. Habitat international 20 (3), pp. 445-402.

34. SANCHIS PALACIO, J.R., CAMPOS CLIMENT, V. (2007). “La Direccion Estratégica en
la Economia Social: utilizacion de herramientas de andlisis estratégico en las Cooperativas”.
CIRIEC-Espana, revista de economia puiblica, social y cooperativa 59, pp. 237-258.

35. SANCHIS PALACIO, J.R., CAMPOS CLIMENT, V. (2007). “La Direccion Estratégica...

36. PALOMO ZURDO, R., SANCHIS PALACIO, J.R., SOLER TORMO, F. (2010). “Las en-
tidades financieras de economia social ante la crisis financiera: un analisis de las cajas rurales
espanolas”. REVESCO 100, pp. 101-133.

37. GALINDO REYES, EC., DE LA VARGA SALTO, ]J.M., CIRUELA LORENZO, A.M. (2012).
“La mujer indigena campesina en Bolivia y su objetivo de igualdad. Propuesta de aplicacion de
un mapa estratégico basado en valores cooperativos”. REVESCO 107, pp. 98-128.
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rra y Martin Lopez®® utilizan el andlisis DAFO para determinar las debilida-
des y oportunidades que surgen en los momentos de crisis. De esta manera
pueden ver la crisis, como la posibilidad de nuevas oportunidades. También
Sharifi* utiliza el andlisis DAFO para analizar la informacién recogida con
dos cuestionarios respecto al caso de la Facultad de Humanidades.

A continuacion, exponemos las Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades del Banco de Alimentos de La Rioja, confeccionado a partir
de la informacién recopilada.

Debilidades del BA

- Ausencia de una politica de comunicacién y escasa comunicacion
interna. Esto podria mejorar, por ejemplo, la elevada carga de trabajo en

actividades que no aportan valor a la organizacion.

- La acogida, la formacion y la desvinculacién de los voluntarios podria
hacerse de una manera mas formal y planificada.

- Escasa formacion empresarial de los voluntarios, que se refleja, por
ejemplo, en la escasa direccion estratégica, que seria necesaria para una
mejor organizacion.

- Elevada dependencia de entidades publicas y escasa financiacion pri-
vada (40% de los fondos provienen de la comunidad autéonoma y del ayun-
tamiento de Logrofio).

Amenazas del entorno

- La dependencia del FEGA, ya que si se produce algin recorte tiene
un impacto enorme en la cantidad de alimentos que podria recibir y, por
tanto, entregar.

- Si aumentara la necesidad de alimentos, pero se mantiene la cantidad
que recibe, no podra atender a numerosas familias.

Fortalezas del BA

- Alta motivacion de los voluntarios, no solo para realizar su labor, sino
para incorporar nuevas mejoras.

- Integracion del BA en la FESBAL (Federacion Espaniola de Bancos de
Alimentos). La integracion de todos los bancos de alimentos en la federa-
cion a nivel nacional supone un apoyo muy importante.

- Paso de entidad a fundacién (apoyo fiscal para donaciones)

38. RUIZ GUERRA, 1., MARTIN LOPEZ, V.M. (2013). “Cooperativas agroalimentarias e
impacto de su estrategia en el desarrollo rural: analisis cualitativo en Castilla-La Mancha”.
REVESCO 111, pp. 137-158.

39. SHARIFI (2012). “Islamic Azad University function Analysis with Using the SWOT
Model in order to provide Strategic Guidelines (Case Study: Faculty of Humanities)”. Procedia,
Social and Bebavioral Sciences 58, pp. 1535-1543.
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Oportunidades del entorno

- Incremento del apoyo de la cadena social, apoyo de la sociedad, y
mayor concienciacion.

7. PROPUESTAS DE MEJORA PARA LA GESTION DEL BA DE LA
RIOJA

Tras exponer el marco tedrico sobre la gestion de las entidades no lu-
crativas, caracterizando al Banco de Alimentos y realizar un analisis DAFO;
se proponen a continuacion una serie de mejoras y sugerencias para afron-
tar las debilidades y amenazas detectadas:

1°) La mejora en la comunicacion interna es un aspecto importante, ya
que el propio Banco de Alimentos lo ha detectado como un problema so-
bre el que se debe actuar. La comunicacion interna es una herramienta que
permite a las organizaciones no lucrativas ser mas eficaces, tener mas infor-
macion para la toma de decisiones, crear cohesion entre los miembros del
equipo y el entorno. Sin embargo, cuando esta es escasa, se puede producir
incoherencia, desmotivacion o conflictos®. Para mejorarla, se recomienda a
la organizacion hacer un diagndstico de la situacion actual, definir las accio-
nes y el calendario concreto, llevarlo a cabo y finalmente darle seguimiento
para evaluar las mejoras®. No todos los canales de comunicacién interna
existentes son igual de validos para la necesidad concreta existente en el
almacén. Segun su presidente, falta jerarquizar las actividades por orden de
importancia. Algunos canales concretos que podria utilizar para esta mejora
serfan la comunicacion directa y personal, mensajeria instantanea, tablon de
anuncios, reuniones* o herramientas 2.0 o microblogging, como proponen
empresas especializadas en mejorar la comunicacion interna, como Comin-
Corp. Todo esto es compatible con los recursos actuales de la organizacion.

2°) Escasa formacion empresarial de los voluntarios. Las organizaciones
pueden aprovechar el potencial de las personas provenientes del mundo em-
presarial, pero poniendo énfasis en trasladarles su cultura, mision y valores®
#_ En concreto, para captar personas voluntarias del mundo empresarial, la

40. ARIZCUREN, A., CABEZAS, E., CANEQUE, N., CASADO, M., FERNANDEZ, P., LACAS-
TA, J. J., MARTIN, T. (2008). “Guia de buenas pricticas de comunicacién interna”. Cuadernos
de buenas prdcticas FEAPS. <http://www.feaps.org/biblioteca/libros/documentos/comunica-
cion_interna.pdf> [Consulta: 6 junio 2014]

41. ARIZCUREN, A., CABEZAS, E., CANEQUE, N., CASADO, M., FERNANDEZ, P., LACAS-
TA, J. J., MARTIN, T. (2008). “Guia de buenas pricticas...

42. ARIZCUREN, A., CABEZAS, E., CANEQUE, N., CASADO, M., FERNANDEZ, P., LACAS-
TA, J. J., MARTIN, T. (2008). “Guia de buenas pricticas...

43. VIDAL, P, VILLA, A. (2007): “Las personas en las organizaciones del Tercer Sector”.
Economia Social 40, pp. 10-13.
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entidad podria disenar y ejecutar campanas de captacion de voluntariado
y de sensibilizacion social, con charlas, folletos, por ejemplo, en entornos
empresariales y universitarios (a partir de: Arizcuren y otros®™). También es
importante utilizar nuevas técnicas de comunicacion para tener mas eficacia
e impacto en sus mensajes. En una sociedad medidtica y compleja, las orga-
nizaciones no lucrativas necesitan utilizar las herramientas de comunicacion
adecuadas para poder configurar una identidad clara que las diferencia del
resto de organizaciones empresariales®.

3°) Mejora de la acogida, la formacion y la desvinculacion. En la acogida
de los voluntarios, la comunicacion personalizada es importante para ver el
tipo de informacion que se les ha de transmitir, y donde pueden encajar,
teniendo en cuenta sus expectativas. En concreto, la fundaciéon, podria crear
protocolos de acogida, dar informacion general de la organizacién (con un
video, por ejemplo), implicar a otras personas voluntarias en el proceso de
acogida y bienvenida, organizar reuniones con otros voluntarios con comu-
nicacion informal (a partir de: Arizcuren y otros®’).

Una vez realizado el protocolo de acogida, la formacion creard en las
personas un mayor sentido de pertenencia. En concreto, la entidad podria
hacer folletos o documentos especificos con la formacion que crea que ne-
cesitan los voluntarios. Dado que parte de la formacion es practica, también
se recomiendan reuniones periddicas de seguimiento (a partir de: Arizcuren
y otros™).

4°) Elevada dependencia de entidades publicas y escasa financiacion
privada. Segin Pau Vidal®, para las organizaciones no lucrativas el modelo
de crecimiento basado en la administracion publica de las dos ultimas déca-
das, esta agotado. Por ello, estas entidades deben ser capaces de evidenciar
su contribucion a la sociedad y afrontar una profunda transformacion. Esta
transformacion debe llevarse a cabo potenciando el vinculo con la sociedad
y su compromiso y al mismo tiempo fomentando nuevas competencias en
los equipos. Otras propuestas de mejora para la captacion de fondos priva-
dos es la diversificacion de las fuentes de financiacion, buscando estrategias

45. ARIZCUREN, A., CABEZAS, E., CANEQUE, N., CASADO, M., FERNANDEZ, P., LACAS-
TA, J. J., MARTIN, T. (2008). “Guia de buenas pricticas...

46. SALVADOR I PERIS, P. (1999). “Comunicacion e imagen en las ONG”. Jornades
de Foment de la Investigacio. <http://www.corporacionsurgir.org/surgir/files/SEMINARIO%20
RIOD/Comunicacion_imagen_ong.pdf> [Consulta: 3 julio 2014]

47. ARIZCUREN, A., CABEZAS, E., CANEQUE, N., CASADO, M., FERNANDEZ, P., LACAS-
TA, J. J., MARTIN, T. (2008). “Guia de buenas pricticas...

48. ARIZCUREN, A., CABEZAS, E., CANEQUE, N., CASADO, M., FERNANDEZ, P., LACAS-
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Sector 23, pp. 1-15.
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para implicar y comprometer a las empresas, instituciones y donantes parti-
culares en el cumplimento de la mision del BA y su labor social®.

5°) Las amenazas del entorno actual del BA, sumado al hecho de que el
BA solo obtienen alimentos para un porcentaje bajo de la poblacion necesi-
tada, pone de manifiesto la necesidad de aumentar y consolidar las fuentes
de financiacion y de alimentos. De esta manera, el BA podria ayudar a un
mayor nimero de beneficiarios.

Los avances tecnolégicos, el uso de internet y de la web 2.0 que hemos
vivido los altimos anos, han facilitado enormemente la comunicacion con
todo tipo de organizaciones. Las organizaciones no lucrativas, en concreto,
perciben las redes sociales como una herramienta idénea para desarrollar
cauces de comunicacion mds participativos y directos. Sin embargo, toda-
via deben explotar todo su potencial para comunicarse eficientemente con
los donantes y los medios®**>, Para aumentar el ndmero de alimentos reco-
gidos, serfa importante intensificar la captacion de voluntarios por medio de
redes sociales: sin la labor de los voluntarios seria imposible la realizacion
de actividades por parte de la entidad. La posibilidad de llegar a un gran
numero de personas de manera gratuita es una importante herramienta que
podria ser mds utilizada por la entidad. A modo de ejemplo, seria posible la
coordinacion de campanas de voluntarios a través de eventos de Facebook,
para conocer en un primer lugar quién estaria predispuesto a participar en
ellas, y después de observar su predisposicion, llamarlos telefénicamente
para confirmar y coordinar su actuacion.

Es de esperar un aumento de donaciones, provocado por la mejora
fiscal consecuencia de la conversion de la entidad en fundacion. Por este
motivo, se debe facilitar al maximo la forma en como seran recibidas dichas
donaciones. Aunque el uso de las nuevas tecnologias se encuentra cada
vez mas extendido, el uso de un medio de pago electrénico (PayPal) se

50. VIDAL, P., GRABULOSA, L., BARRAS, O. (2010). “El dmbito econémico-financiero de
las entidades del tercer sector: retos y propuestas de accion. Una vision a partir de los Consejos
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20 junio 2014]
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pdf>[Consulta: 17 junio 2014]
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desconoce por muchas personas. Por lo tanto, se pueden anadir otras posi-
bles soluciones, como mostrar la posibilidad de donar via Cuenta Corriente
con un numero de cuenta bancaria al que poder realizar la donacion o la
creacion de unos boletines de donacion, impresos en los que se incluya el
ndmero de cuenta corriente donde poder ingresar la donacion y la direccién
de cuenta PayPal. Estos boletines podrian ser entregados durante campanas
de donaciones.

8. CONCLUSIONES

En este trabajo, se han aplicado los conceptos y caracteristicas tipicas
de las entidades no lucrativas y la metodologia DAFO al Banco de Alimen-
tos de La Rioja. El analisis DAFO es una herramienta que puede proporcio-
nar a las organizaciones no lucrativas el cardcter racional y sistemdtico que
necesitan en la toma de decisiones y que unido a la vision intuitiva, la expe-
riencia acumulada y el conocimiento de su presidente, puede incrementar
el nivel de profesionalidad de su gestion™. La visita y la realizacion de una
entrevista en profundidad a su presidente, nos ha servido para conocer esta
entidad y para poder descubrir posibilidades de mejora. En el Gltimo aparta-
do, de propuestas de mejora, se han aplicado todos los conceptos tedricos,
la informacién de la entrevista realizada, asi como los datos obtenidos a
través de diferentes fuentes sobre el Banco de Alimentos. Las propuestas
de mejora citadas en el trabajo estin relacionadas fundamentalmente con
la comunicacion de esta entidad internamente y externamente (sobre todo,
con el uso de internet), para obtener mas donativos y alimentos. También
podemos destacar la importancia de potenciar el voluntariado, sobre el que
se sostiene toda la organizacion.

Las modificaciones de los 6rganos de gobierno del banco de alimen-
tos son importantes para su futuro, ya que tras la entrevista con el actual
presidente, D. José Manuel Pascual-Salcedo se han observado una serie de
grandes cambios que afectaran de manera positiva al Banco de Alimentos
de la Rioja, debido a que su trayectoria personal y profesional han marcado
muchos aspectos de este nuevo futuro Banco de Alimentos. Esto nos hace
pensar que las sugerencias de mejora que proponemos en este trabajo, se
irdn incorporando paulatinamente.
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