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PRESENTACION

Asegurar ingresos suficientes y estables es uno de los principales retos que tenemos las
entidades sociales para poder sostener y ampliar nuestra labor de defensa y promocion de
derechos fundamentales. Para lograr garantizar la continuidad de nuestro trabajo y el impacto
de nuestras acciones debemos trabajar para conseguir una gestion eficiente de los recursaos,
asi como una planificacion estrategica que permita identificar, diversificar y optimizar las
fuentes de financiacion disponibles.

Este documento sintetiza los contenidos del ciclo online “Captacion de fondos para entidades
sociales” realizado por Oxfam Intermdn con Tandem Social SCCL. entre febrero y abril de 2025
en el marco del proyecto Tejiendo Derechos.

Durante seis sesiones, compartimos un espacio de aprendizaje practicoy de reflexion colectiva
sobre herramientas y estrategias clave para que las entidades sociales podamos mejorar
nuestra capacidad de captar fondos, reforzando nuestra autonomia para acceder a recursos
que sostengan nuestra mision con eficacia, sostenibilidad, colaboracién y mayor impacto a
medio no solo a corto, sino también a medio vy largo plazo.

Hemos dividimos el contenido de las seis del ciclo online en seis guias formativas,
independientes, pero complementarias entre si, que recogen los contenidos compartidos en
cada sesion:

o Introduccion al analisis de las necesidades y estrategias de financiacion para
entidades sociales

Captacion de fondos publicos para entidades sociales

Captacion de fondos privados para entidades sociales

Oportunidades de financiacién europea para la sociedad civil

Generacién de fondos propios: Fundraising para la entidad

Nuevos modelos de generacion de ingresos desde la economia social

O O O O O

Los contenidos de cada guia pueden ser abordados de forma independiente, en funcion de los
intereses 0 necesidades de cada entidad. No obstante, existe una ldgica de
complementariedad y continuidad entre ellos, que permite una vision integral sobre las
distintas estrategias de financiacion posibles para el fortalecimiento econémico de las
entidades sociales.


https://tejiendoderechos.oxfamintermon.org/
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1. INTRODUCCION AL ANALISIS DE LAS NECESIDADES Y
ESTRATEGIAS DE FINANCIACION PARA ENTIDADES SOCIALES

En la sesion dedicada a la “Introduccion al analisis de las necesidades y estrategias de
financiacion para las entidades sociales” se ofrecio una base para comprender los conceptos
clave que sustentan la sostenibilidad econémica de las entidades sociales. A traves del
analisis de modelos organizativos, fuentes de financiacion y herramientas econdmicas
fundamentales, se detallan los elementos esenciales para tomar decisiones estratégicas
informadas y coherentes con nuestra mision.

Abordamos tanto la necesidad de definir una estrategia financiera a medio vy largo plazo como
la importancia de dominar ciertos conceptos financieros basicos (punto de equilibrio,
amortizacion, ingresos y gastos, entre otros). También exploramos las principales
herramientas del plan economico-financiero (cuenta de resultados, balance de situacion vy
cuadro de tesoreria), fundamentales para evaluar la viabilidad y la liquidez de nuestras
organizaciones y orientar nuestras decisiones hacia una mayor sostenibilidad e impacto.

1.1. ¢Qué tipo de entidad somos o queremas ser?

A la hora de definir una estrategia de sostenibilidad, muchas organizaciones nos enfrentamos
a una pregunta clave: ¢qué tipo de entidad somos o queremos ser? La respuesta influira en
nuestra manera de financiarnos y organizarnos.

En este documento presentamos tres modelos organizativos orientativos en el ambito socialy
su relacién con la financiacion: entidad social, empresa social y ONG. No se trata de categorias
cerradas, sino de puntos de referencia en un espectro organizativo.

Principales caracteristicas diferenciadoras

Entidad social Empresa social ONG

iQué Organizacion sin animo Iniciativa con animo de  Qrganizacidon sin animo de

entendemos de lucro que ofrece lucro limitado o sin lucro con una mision de

por...? servicios (generalmente  lucro, que utiliza interes general, centrada

publicos o semipublicos]  mecanismos de en la defensa de

como via principal para mercado para generar  derechos, sensibilizacion,

generar impacto. impacto social o incidencia o prestacion de
ambiental. servicios.



Formas
juridicas
comunes

Finalidad

Animo de lucro

Modelo de
sostenibilidad

Conocimientos
necesarios

Toma de

decisiones

Generacion de
impacto

Asaciacion, Fundacion,
Cooperativa sin animo de
lucro

Impacto positivo

X

Grupo con conciencia y
vocacion sacial

Combinacion de
subvenciones, convenios
y facturacion por
servicios.

Relacionados con la
necesidad social que se
quiere cubrir

Depende de la forma
juridica (Patronato,
Junta, Asamblea...)

Prestacion de servicios
alineados con una
necesidad social,
sensibilizacidn...

Cooperativa, Sociedad
Limitada Laboral, SL
con estatuto de
empresa social

Impacto positivo

X

(limitado o reinvertido)

Grupo con  espiritu
emprendedory voluntad
de transformacion
social

Principalmente venta
de productosy/o
servicios, aunque
también pueden
accedera
subvenciones.

Necesidad social +
gestion empresarial

Depende de la forma
juridica

Productos, servicios o
modelos innovadores
con enfoque de
transformacion social o
ambiental...

Asociacion, Fundacion

Impacto  positivo  /
Incidencia publica

X

Grupo con conciencia vy
vocacion social

Subvenciones, cuotas de
socios/as, donaciones, y
en algunos casos venta

de productos o servicios.

Relacionados con la
necesidad social que se
quiere cubrir

Depende de la forma
juridica (Patronato, Junta,
Asamblea...]

Incidencia, campanias,
educacion, servicios
sociales o comunitarios...

Esta tabla busca ilustrar tendencias predominantes, pero no pretende establecer limites
rigidos. En la practica, muchas organizaciones disefian modelos hibridos que combinan
financiacion publica, fondos privados y generacién de ingresos propios segun su mision,



capacidades y oportunidades del entorno, por ejemplo, una ONG que vende productos de
comercio justo o una empresa social que recibe subvenciones publicas.

Fuentes de financiacion (hibridas)

Todos los modelos pueden acceder a diversas fuentes de ingresos, combinandolas segun su
estrategiay contexto:

v Fondos privados de personas particulares: donaciones, cuotas de socios/as, campanas
de crowdfunding, herencias o legados.

v Fondos privados de entidades juridicas: aportaciones de empresas (patrocinios,
compras responsables, RSC) o fundaciones privadas (convocatorias de ayudas, premios,
becas...).

v Fondos publicos: subvenciones, convenios, licitaciones y otros mecanismos de
administraciones locales, autondmicas, estatales o europeas.

1.2. Delaidentidad ala accidn: construir una estrategia

Definir una estrategia no es solo planificar actividades. Es priorizar, decidir hacia donde
queremos ir y como vamos a llegar, teniendo en cuenta nuestra misidn, el contexto y los
objetivos a largo plazo. La estrategia responde a una pregunta esencial: ;Hacia donde
gueremas iry como pensamos llegar?

Una buena estrategia parte de lo que ya sabemos (resultados, aprendizajes), analiza el entorno
(retosy oportunidades)y define un plan claro y coherente para avanzar hacia un mayor impacto
social. De esta manera, se convierte en una herramienta fundamental para tomar decisiones
con sentido, enfocar los recursos y alinear al equipo en una misma direccion.

Es clave diferenciar entre estrategia y oportunidad:
e Laestrategia es una decision pensada y compartida para avanzar hacia un objetivo.

e Unaoportunidad es algo que aparece y puede aprovecharse o no. No todo lo que suena
bien encaja con la estrategia. Saber decir “si” 0 “no” también forma parte de una
estrategia sélida.

1.3. Plan estratégico

Para definir una estrategia futura coherente y util, es clave partir de una mirada honesta sobre
donde estamos hoy: qué somos, cémo funcionamos, qué estamaos logrando y qué entorno nos



rodea. Muchas veces las organizaciones trabajamos con una estrategia implicita; hacerla
visible nos ayuda a tomar decisiones con mayor claridad, coherencia y sostenibilidad.

Esta reflexién puede organizarse en torno a cinco ejes que permiten identificar qué queremos
mantener, revisar o transformar:

2 ldentidad: ;Quiénes somos? ;Cuél es nuestra mision, vision y valores? Estos elementos
son la brujula que orienta nuestras decisiones y nos permite mantener coherencia a o
largo del tiempo.

2 Impacto social: ;Qué cambio estamos generando en la sociedad? ;Qué problemas
contribuimos a resolver? ;Cémo sabemos si estamos logrando lo que nos proponemos?

< Actividad econdmica: ;Como financiamos nuestra actividad? ;De qué fuentes de
ingresos dependemos? ;Como afecta esto a nuestra autonomia, sostenibilidad y
capacidad de actuar?

2 Organizacion interna: ;Como nos organizamos para trabajar? ¢Como se toman
decisiones? ;Que roles y recursos tenemos?

2 Relacion con grupos de interés: ;Quiénes son clave para nuestro proyecto (personas
beneficiarias, equipo, voluntariado, financiadores, administraciones, aliadas...)? ;Cémo
nos relacionamos con ellas? ;Qué valoramos de estas relaciones?

< Por tanto, el plan estratégico responde a la pregunta esencial: ;Hacia donde queremos
ir y como pensamos llegar? Para concretar esta vision en un plan util y aplicable,
necesitamos definir tres elementos clave:

< Objetivos estratégicos: qué queremos lograr a medio o largo plazo. Son metas alineadas
con la mision que marcan el rumbo general.

2 Lineas estratégicas: ambitos prioritarios de accion para alcanzar esos objetivos (por
ejemplo: sostenibilidad economica, fortalecimiento interno, incidencia politica,
innovacion social...).

2 Acciones, responsables y temporalidad: qué haremos de forma concreta, quién lo
liderardy en qué plazos. Este nivel operativo conecta la estrategia con el dia a dia.



2. CONCEPTOS FINANCIEROS CLAVE: ENTENDER PARA DECIDIR
MEJOR

Una estrategia bien disenada también debe ser economicamente viable. Esto significa que,
ademas de definir a dénde queremos llegar, necesitamos comprender con qué recursos
contamos, como los utilizamos y qué necesitamas para sostenernos en el tiempo.

Por ello, antes de abordar herramientas de planificacion econémica, es util familiarizarse con
algunos conceptos financieros basicos que nos ayudaran a interpretar mejor nuestra realidad
y a tomar decisiones informadas. A continuacion, explicamos algunos de los mas relevantes:

< Costes fijos: son aquellos gastos que una entidad debe asumir de forma regular, aunque
no aumente su actividad o el numero de personas atendidas. Permanecen estables
meses a mes 'y son necesarios para el funcionamiento basico de la organizacion.

Ejemplos:

o Alquilery suministros del local
» Herramientas digitales (plataformas de gestién, difusion, voluntariado...)
» Gastos administrativos (gestoria, seguros, teléfono...)

Personal estructural: personas que coordinan o sostienen la entidad (direccion,
administracion...)
Cuotas o licencias (proteccion de datos, software...)

< Costes fijos: son aquellos gastos que una entidad debe asumir de forma regular, aunque
no aumente su actividad o el nimero de personas atendidas. Permanecen estables, mes
ames, y son necesarios para el funcionamiento basico de la organizacion.

Ejemplos:

Alquiler y suministros del local

Herramientas digitales (plataformas de gestidn, difusion, voluntariado...)

Gastos administrativos (gestoria, seguros, teléfono...)

Personal estructural: personas que coordinan o sostienen la entidad (direccion,
administracion...)

Cuotas o licencias (proteccion de datos, software...)

< Costesvariables: dependen directamente del nivel de actividad. Aumentan o disminuyen
segun el numero de talleres, eventos, campanas, beneficiarios/as, etc.



Ejemplos:

» Materiales para actividades

o Dietas o transporte

» Alquiler de espacios puntuales

» Colaboraciones externas (formacion, facilitacion, intérpretes...)
« Produccién de materiales (folletos, camisetas, pancartas...)

» Personal por actividad puntual o proyecto concreto.

<~ Punto de equilibrio: representa el punto en el que la cantidad de ingresos se iguala con
los costes que se asumen para realizar una produccion determinada de productos y/o
servicios:

Ventasy A
Costos
Ventas
Costos Totales
Equilib‘rio
|
|7/ T — p-

Costos Fijos

5
L

Produccién

Qe

< Inversiones: son bienes que produciran una utilidad durante un periodo de tiempo
superior al ejercicio economico (1 afio). Se registran como activos en el Balance de
Situacion. Las inversiones se deprecian, lo que significa que se produce una perdida de
valor de forma sistematica y que responde a su uso, al paso del tiempo y/o0 a la
obsolescencia. Esta depreciacion se refleja como gasto en la cuenta de resultados a
traves de la “Dotacion a la amortizacion”.

2 Amortizacion: es un término econémico y contable, referido al proceso de distribucion
del gasto en el tiempo de un valor duradero.



< Vida atil del bien/obligacion: el tiempo de vida Gtil de un bien/obligacion es su periodo
de uso en servicio.

< Diferencia entre Ingresos/Gastos con Cobros/Pagos: en la contabilidad, no siempre que
se cobra 0 se paga algo se registra como ingreso o gasto en ese momento. Por eso, es
importante distinguir entre:

» Ingresos/Gastos, se registran cuando se devengan, es decir, cuando se produce la
actividad que da lugar a ellos, aunque el dinero aun no haya cambiado de manos. A
esto se le llama “devengo”.

» Cobros/Pagos, se registran cuando efectivamente entra o sale el dinero de la cuenta
bancaria o caja. Estos se reflejan en el Cuadro de Tesoreria.

Ejemplo 1: La venta de un producto o servicio:

El devengo es el momento de la transmision de la propiedad (entrega del producto) y el
cobro, en este caso, sucede a posterior.

I

Entrego el producto o

Cobro por la venta del

servicio producto o servicio

Ejemplo 2: Recibir una subvencion para pagar un sueldo:

El devengo sucede al contrarrestar el gasto subvencionado, siendo el cobro posterior.

Gasto el salario

Me conceden la

Cobro la subvencion

subvencidn subvencionado

10



< Activos y Pasivos: los activos son bienesy derechos adquiridos y los pasivos son deudas
y obligaciones adquiridas. Ambas se registran en el Balance de Situacion que permite
analizar:

Solvencia y endeudamiento: si la entidad puede hacer frente a sus deudas con

los recursos que tiene.

Estructura de financiacion: qué parte de los recursos proviene de fondos propios
y cuél de financiacion externa (publica y/o privadal.

Propiedades / inversiones: qué bienes tiene la entidad que podrian considerarse

inversion a largo plazo.

Acumulacion (o no) de plusvalia: si los activos aumentan de valor con el tiempo o

no.

5. ESTRATEGIAS Y HERRAMIENTAS PARA  GESTIONAR LAS
FINANZAS DE TU ENTIDAD SOCIAL

Para poder plantear una estrategia financiera solida, es util contar con herramientas que nos
permitan entendery anticipar la situacion econdémica de la entidad. Estas herramientas no solo
nos facilitan la toma de decisiones informadas, sino que también nos permiten hacer un
seguimiento continuo de la sostenibilidad del proyecto, es decir, de su capacidad para
mantener su actividad y cumplir con su mision en el tiempo, sin comprometer su viabilidad
economica ni depender exclusivamente de una Unica fuente de financiacion.

A continuacion, presentamaos las principales herramientas econdémicas que pueden ayudarnos
a analizar la viabilidad y la salud financiera de nuestra organizacion:

Herramienta

Cuenta de
resultados

;Qué muestra?

Elresultado de la gestién de las operaciones
ordinarias (ingresos y gastos).

¢Para qué sirve?

Darunaimagen clara de la estructura de
gastos de la actividad de la entidad.
Ver el progreso de las
ganancias/pérdidas  para  buscar
anomalias o0 mejoras.

Evaluar la sostenibilidad de la
organizacion.
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Balance de La foto de la empresa en un momento e Ver el "musculo economico” de la

situacién concreto. Muestra el patrimonio de la empresa.
empresa, las propiedades y como financia | e Comparar los bienes y derechos con los
estatoda su actividad. deberesy obligaciones.

e Visualizar en qué se ha invertido el
capital y su procedencia [patrimonio de
la organizacion o deudal).

Cuadro de Flujo de entrada y salida de efectivo en un e Mostrar la liquidez de la empresa.

tesoreria periodo determinado. e \lerlarealidad sobre el dinero que entra
y sale.

[flujo de caja) e Ver si la organizacion estd en

condiciones de pagar las deudas en el
momento adecuado.

e Prevenir en qué periodos de tiempo se
necesita financiacion.

Estas tres herramientas, utilizadas conjuntamente, permiten entender el funcionamiento
economico de la entidad en su conjunto, detectar posibles puntos criticos y planificar mejor su
sostenibilidad.

A continuacion, explicamos con mas detalle cada una de estas herramientas y por quée son
importantes en la gestion economica de entidades sociales u organizacion.

3.1. Analisis de viabilidad: Cuenta de resultados

Para saber si nuestra entidad o proyecto es econémicamente viable, es necesario evaluar si los
recursos generados son suficientes para cubrir los gastos necesarios para su funcionamiento.
Este analisis se realiza mediante la cuenta de resultados. necesitamos evaluar si los recursos
gue generamos son suficientes para cubrir los gastos necesarios para nuestro funcionamiento.
Este analisis lo realizamos mediante la cuenta de resultados.

La viabilidad econdmica refleja la conveniencia de iniciar o mantener un proyecto, en funcién
de la relacion entre los recursos disponibles y los necesarios para llevarlo a cabo. En muchos
casos, estos recursos provienen del propio proyecto que se evalla, por lo que el analisis se
centra en su rendimiento o rentabilidad interna.

12



En términos simples, los rendimientos obtenidos son los ingresos generados (euros que
entran), y los recursos empleados son los costes asociados (euros que se necesitan para
generar esos ingresos).

La cuenta de resultados muestra el resultado de la gestion de las operaciones ordinarias
(ingresos y gastos] durante un periodo determinado (generalmente mensual o anuall.

Esta herramienta nos permite visualizar con claridad la estructura de gastos de nuestra
entidad, evaluar el progreso de nuestros beneficios o pérdidas y analizar nuestro nivel de
sostenibilidad.

Ejemplo Cuenta de resultados por cuentas anuales:

( Cuenta de resultados ]
Ingresos de explotacion (+) Ingresos generados por las actividades propias del negocio de la empresa
> ( importe neto de la cifra de negocios |
>( Variacion de existencias |
)[ Otros ingresos de explotacion ]
5 Gastos de explotacion (-) Gastos generados por las actividades propias del negocio de la empresa
> Aprovisionamientos |
>( Gastos de personal ]
> Amortizacién del inmovilizado ]
Otros gastos de explotacion
9[ g * = : ] Resultado generado por las actividades propias del negocio de la
( (A) Resultado de explotacion (+/-) | empresa. También llamado BAIl (beneficio antes de intereses e
= impuestos)
Ingresos financieros (+)
LS Gastos financieros (-)
( (B) Resultado financiero (+/-) | Resultados generados por los actividades de naturaleza financiera y no
L propias del negocio de la empresa

[

() Resultado antes de impuestos (A+B) (+/) | s,mg del resuitodo de explotacion y del resultado financiero

Impuestos sobre beneficios (-) Importe del impuesto sobre beneficios devengado en el ejercicio
[ (D) Resultado del ejercicio (+/-) J Resultado final del ejercicio una vez descontado el importe del impuesto
sobre beneficios

No obstante, la cuenta de resultados operativa tiene la siguiente estructura:

13



Ingresos por ventas (+)
Coste de ventas: Gastos del producto o servicio (-)

Coste de ventas: Gastos de personal: mano de obra directa (-)

Margen bruto

Gastos de estructura (-)

Gastos de personal (-)

Ingresos (+) 0 gastos (-) extraordinarios

Reflzjz &l margen de |2 actividad de la empress considerando
Unicamente los gastos directos

Resultado Operativo (EBITDA)

Amortizaciones (-)

Refleja el margen de la actividad de la empresa considerando los
gastos directos e indirectos, netos de amartizaciones y depreciaciones|

(en inglés, acrdmimo de Beneficios ontes de intereses, impuesios, depreciocionss|
¥ penciones)

Resultado antes de intereses e impuestos

Ingresos (+) o gastos (-) financieros

Fesuliado generado por las actvidades del negocio de la

empresa, también llamado BAll [beneficio antes de intereses e
impuestes)

Resultado antes de impuestos

Impuesto sobre beneficios(-)

Resultado del ejercicio

—h| Resultado final del gjercicio una vez restado el importe del impussto

La misma estructura mostrada anteriormente, puede ser desglosada por lineas de negocio o
proyectos, sumando al final todas las partes para obtener el total de nuestra organizacion. Este
desglose, nos permite realizar una valoracion mas detallada de los costes directos (a linea de
negocio o prayecto) y su correspondiente imputacion de costes indirectos.

A continuacion, facilitamos un ejemplo de una cuenta de resultados operativa durante
diferentes afos para ver su evolucion.

2016 2017 2018 2019

Epigraf Import Import % Import % Import %

Ingressos d'explotacid -€ 5184000 € 100%| 15984000 € 100%| 48384000€ 100%
Cost de vendes -€| -2286000€ Ad4%|  -22.860.00 € -14% -22.860.00 € 5%
Marge Brut - €| 28.980.00 € 56%| 136,980.00 € 86%| 460,980.00 € 95%|
Despeses de personal 28.24163€| -3200400€ 62%| -9B679.00€ 62%| -298.704.00 € -62%
Despeses estructurals -1.220.00€ 82000 € -2% 82000 € -1% -1.32000 € 0%
EBITDA (sense subvencions) -29.46163 €| -3.844.00€ -T%| 37.481.00¢€ 23%| 160,956.00 € 33%
Subvencions d'explotacio 0% 0% 0%
EBITDA (amb subvencions) -20,461 63 €| -3.84400€ -7%| 37.481.00€ 23%| 160,956.00 € 33%|
Subvencions dinversio 0% 0% 0%
Amortitzacions i depreciacions -€] -3334000€ 64%| -49.340.00 € -31%| -13534000 € -28%
Resultat abans d'interessos i impostos -29.461 63 € |-37.184.00 € -72%| -11.859.00 € -7 25,616.00 € 5%|
Ingressos financers -€ -6 0% -€ 0% -€ 0%
Despeses financeres -€ -€ 0% -€ 0% -€ 0%
Resultat abans d'impostos -29,461.632 € |-37,184.00 € -72%| -11,859.00 € -7 25,616.00 € 5%|
Impost sobre beneficis (20%) -€ -€ 0% -€ 0% -€ 0%
Resultat de I'exercici -29.461 63 € |-37.184.00 € -72%| -11.859.00€ | D07 €| 25616.00€ 5%|
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También, se puede realizar la misma estructura con el ano actualy la prevision a anos futuros,
permitiendo hacer hipotesis, reducir la incertidumbre, establecer escenarios, entre otros.

En este caso, se plantean dos modelos (viabilidad de proyectos o probabilidad de ingreso) para
establecer escenarios futuros con un seguido de preguntas para facilitar su realizacion:

Por viabilidad de proyectos Por probabilidad de ingreso

v ¢lngresos minimos para mantener v ;Qué proyectos/productos/servicios se
nuestra estructura o para sobrevivir? han financiado y cuales son mas

probables de financiarse?
v ¢Cual es el minimo necesario para

mantener nuestra estructura y sequir ~ v* ;Qué proyectos/productos/servicios
generando impacto? (n° personas y tienen la financiacion garantizada?
actividades] ¢Cuales tienen alta probabilidad de

obtener financiamiento?
v ¢Qué proyectos/productos/servicios

se queremos intentar mantener? v Qué nuevas fuentes de ingreso o
(viabilidad econémica, nivel de impacto proyectos se pueden concretar?
sacial, n°® de néminas que me permite

pagar)

3.2. Analisis de liquidez: Cuadro de tesoreria

La liquidez es un factor clave para la supervivencia a corto plazo de cualquier entidad. El
analisis del flujo de caja nos permite anticipar posibles tensiones financieras y tomar
decisiones proactivas para mantener la estabilidad. Para ello, utilizamos el Cuadro de Tesoreria.

La liquidez se refiere a la capacidad de una organizacion para disponer de efectivo, a partir de
sus activos o de su actividad operativa, con el fin de afrontar sus obligaciones de pago a corto
plazo [(menos de un afo). En términos financieros, representa la facilidad con la que los activos
pueden convertirse en dinero efectivo sin una perdida significativa de valor. En este contexto,
los cobros son las entradas de efectivo disponibles, mientras que los pagos son las salidas
necesarias para atender compromisos y gastos.

El Cuadro de Tesoreria (o flujo de caja) refleja el movimiento de entrada y salida de efectivo
durante un periodo determinado (habitualmente mensual] y permite:

» Evaluar la liquidez real de nuestra organizacion.
» Vijsualizar el flujo de dinero disponible.
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o Determinar si nuestra entidad puede afrontar sus deudas en el momento oportuno.
« lIdentificar con antelacion los periodos en los que podemos requerir de financiacion
externa.

A continuacidn, presentamos la estructura de un Cuadro de Tesoreria mensual, acompanada

de un ejemplo practico:

‘M&sl H MesZ‘

Saldo inicial de tesoreria

Saldo con el que se inicia el mes en curso (el saldo inicial del mes 2 es el saldo
final del mas 1y asi consecutivamente)

Cobros act. ordinarias (+)

Pagos act. ordinarias (-

Incrementos de la tesoreria de las actividades ordinarias

Disminuciones de la tesoreria de las actividades ordinarias

Variacion de tesoreria de las actividades
ordinarias

Incremento o disminucion de tesoreria generado por las actividades ordinarias
del negocio de la empresa

Otros cobros (+)

Otros pagos (-

Incrementos de la tesoreria de las actividades no ordinarias

Disminuciones de la tesoreria de las actividades no ordinarias

Variacion de tesoreria de las demas Incremento o disminucion de tesoreria generado por las actividades no ordinarias|
actividades del negocio de la empresa
Saldo final de tesoreria Importe final del que dispone la tesoreria de la empresa al finalizar el mes

Ejemplo:

Noviembre Diciembre Enera Febrero Marzo Abril Mayo Junio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
Cobros
Grupo de consumo € 4707 € 47071 € 51885 € G288 € 52881 € 5288 | € G288 € 5288 € 5288 | € G288 | € 52881 € 5288 | € 5288 | € 5288
Alta restauracion € 3000 | € 8ob €SEEs € a8E0 e 3888 € 89 € 389 € 3gd9 € 389 € TTUETaEES e 3ad
Mayoristas 3 1500 € 1.000 ; € 1500 : € 1800 ; € 1200 § € 1200 ; € 1200 § € 1200 ; € - 3 - € 1 Sﬂﬂ 13 1200 ; € 1 Iﬂﬂ 3 1.200
Ecotienda €TI0 1€ 800 € S TTETTAS00 (€T 000 (€ 14000 i € 14.000 € 10500 § € 7.000 | € 4900 € 3500 € 2.800 € 2800
Grupos escolares €000 €I E 750 € 01 € 250 € 250 € 375 € e TTUE TS e S0 € 501 € 350
Turistas € e 5017€ (33 iie PN 64 € 64 1€ R N R RN g€ gl i3
Subvenciones € 12500 € 4.000 € 3.000
/Anmigos Karabeleko € 1000 € 1000 € 1000 € 1000 € 1000 € 1000 € 1000 € 1000 € 1000 € 1.000
Préstamo "la Caixa” € 100.000

v r v r r v r v r v ¥ r ¥

TOTAL COBROS € 11907 € 107357 € 19545 € 15241 € 18154 € 18692 € 25692 € 25849 € 20807 € 17339 € 13146 € 15147 € 14447 € 10551

Pagos
Compra materia prima € 4500 | € 5.600 | € 7.500 } € 5500 € 2.500 } € 1500 | € 2.500 } € 2500 € 300
Transportes €TI0 00 e I00 € TTI00 TE T I00 €100 L€ 00 | €100 1€ 100 ;"€ 160 T7E 100} "€ it 1€ ito’;"€ ito
Ultiles y h i i € 1.000 € 3.000 € 2,000
Trabajos realizados por terceros € 00 | € 200 € 100 1€ 200
Alquiler de terrenos € FEER SITETNETE 433 TE a33E 4337E 33E 433 7E 337 337 € 337 337 € 4337 433
Néminas € 6432 § € 6.432 : € 6432 1 € 6.432 7 € 8.040 : € 8.040 ; € 8.040 ; € 8040 ; € B8.040 } € 8040 ; € B.040 ; € 8040 ; € B.040 § € 8.040
[55a cargo de la empresa €7 ags e od e Uags € age € 1232 € a7 e imas e iena e i e daes € apiii e Eess e Tia0a e 3481
Suministros € To00; € 1000 € jooo; € 1000 € 800
€ e00 €800
Trabajos realizados por otras empresas € 8.400
€ 600 | € 600
Material oficina € 300 1€ 600 | € 400
Servicios profesi €500 | € 3060 € 2000 € 2000 € 3000 € 2000 € 3000 € 3000 € 2000, € 2000 € 2000 € 2000 € 2000 € 2000
Dietas usuarios €700 T E00 e300 e300 T 00 e a0 e300 e 00 e a0 e 00 e a0 e 300 T 300 € 300
Devolucion deuda €7 o e o e o e Tode e e e THore e Tove T T ore e v e iove e v e o
i € 55.000 € 30.000
v 4 v r r v r v r 4 r r r

TOTAL PAGOS € 10251 € 10251 € 19730 € 12330 € 74085 € 50231 € 23677 € 25124 € 18470 € 16517 € 17163 € 19410 € 1545 € 15403
Saldo Tesoreria € 1656 € 97106 -€ 185 € 2911 € 55.931 € 31539 € 2015 € 726 € 2336 € 822 € 4.018 -€ 4263 € 1.009 -€ 4.852
Saldo acumulado €2000 € 3656 € 100762 € 100.577 € 103488 € 47557 € 16018 € 18033 € 18758 € 21095 € 21917 € 17899 € 13636 € 12627 € 7775
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Antes de elaborar el Cuadro de Tesoreria es importante elaborar el Cuadro de Resultados, para
asi, poder traducir los ingresos y gastos a cobros y pagos a partir de la variable temporal
(periodo de cobroy de pago).

Ademas, debemos considerar todos los cobros y pagos, incluidos los vinculados a inversiones
y deudas a largo plazo, aunque que no aparezcan en la cuenta de resultados. Y, por ultimo,
elaborar un Cuadro de Tesoreria para cada escenario de cuenta de resultados que hayamos
planteado.

Para establecer escenarios futuros a través del Cuadro de Tesoreria, proponemos dos modelos:
Para subvenciones y financiadores Para productos y servicios

Cobros: Segun el criterio "histérico”, para Cobros: Segun periodo medio de cobro a
cada tipo de organismo financiador, o para clientes, o por familias de clientes
cada tipo de subvencion.

Pagos: Segun el periodo medio de pagos a proveedores, o por familias de proveedores

En todo caso, es recomendable contrastar con los financiadores la prevision de pagos
(especialmente en subvenciones y convenios) y, en caso de duda, aplicar criterios
conservadores: mejor prever que los pagos llegaran mas tarde, que adelantarnos y fallar en el
calculo.

El cuadro de tesoreria es una herramienta viva y flexible, que debemos actualizar con
frecuencia para reflejar los cambios reales y ayudar a anticipar tensiones de tesoreria.

¢Qué son las tensiones de tesoreria?

Las tensiones de tesoreria aparecen cuando no tenemos suficiente dinero disponible en un
momento concreto para afrontar nuestros pagos inminentes (sueldos, facturas, alquiler, etc.).
Aungue tengamos ingresos previstos (como una subvencién ya concedidal, si el dinero no ha
llegado a tiempo, aunque en papel parezca que todo esta en orden, podemos tener problema
realde liquidez. Por eso, anticiparnos a estos momentos criticos nos permite buscar soluciones
a tiempo como: aplazar pagos (si es posible), solicitar anticipos o0 nuevas vias de financiacion
a tiempo o ajustar temporalmente la actividad.
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3.3. Interpretacion de resultados para la toma de decisiones

El analisis de los resultados financieros nos permite conocer el estado actual de nuestra
entidad, identificar riesgos potenciales y definir acciones correctivas. A continuacian,
describimos cémo interpretar los principales indicadores economicos y qué decisiones pueden
derivarse de su analisis.

Para detectar tensiones de liquidez utilizamos el Cuadro de Tesoreria. El primer paso es
identificar la necesidad concreta:

» Financiar circulante: cubrir desfases temporales entre ingresos y gastos operativos
diarios (por ejemplo, cuando una subvencion llega més tarde que el gasto que cubre).

» Financiar inversiones: disponer de recursos para adquirir bienes duraderos o mejorar
infraestructuras necesarias para el funcionamiento o crecimiento de la entidad.

» Refinanciar la deuda: rearganizar prestamos o pagos pendientes para aliviar la carga
financiera'y mejorar la capacidad de pago a corto o medio plazo.

Una vez identificada la necesidad, se pueden valorar las siguientes acciones:

» Anticipar cobros: solicitar anticipos de subvenciones, adelantar cuotas de socios 0
cerrar compromisos de financiacion pendientes.

» Impulsar actividades con retorno rapido: priorizar proyectaos, servicios o campanas que
puedan ejecutarse y generar ingresos en poco tiempo.

» Negociar con financiadores: acordar adelantos de pagos o condiciones de financiacion
mas flexibles con administraciones publicas, fundaciones o empresas.

» Obtener liquidez de activos: vender o alquilar bienes infrautilizados (equipos, espacios,
vehiculos), si es viable y coherente con la misién.

» Explorar nuevas fuentes de financiacion: microcréditos, préstamos éticos,
crowdfunding de urgencia o lineas especiales para el Tercer Sector.

» Reprogramar pagos: aplazar salidas de tesoreria negociando calendarios con
proveedores, alquileres o colaboradores.

» Aprovechar medidas legales excepcionales: acogerse, si aplica, a normativas vigentes
que permitan aplazamientos en pagos fiscales, préstamaos u otras obligaciones.
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Deteccion de problemas de viabilidad econdmica

Este analisis se realiza principalmente a través de la Cuenta de Resultados, que ayuda a
detectar si hay un desequilibrio estructural entre ingresos y gastos. Estos problemas pueden
aparecer en distintos niveles:

En un proyecto o linea de actividad: una parte concreta de nuestra labor (un servicio,
programa o actividad) que resulta econdémicamente deficitaria. En estos casos, es
importante valorar si esa perdida puede sostenerse compensando por otras
areas/actividades mas rentables, siempre que el impacto social justifique esa
inversion.

En global: si el conjunto de la actividad que realiza la organizacion no se sostiene
economicamente, estamos ante un problema estructural de sostenibilidad que
debemos abordar con urgencia.

Algunos indicadores clave que pueden alertar sobre estos problemas son:

Margen sucio negativo: significa que un proyecto o servicio no genera suficientes
ingresos para cubrir sus costes directos, como el personal que lo ejecuta, materiales,
alquiler del espacio, etc, y desde elinicio, esta generando pérdidas.

EBITDA negativo: indica que la actividad habitual de la entidad (lo que hacemos dia a dia)
no se sostiene por si sola. Aunque no se tengan en cuenta prestamos, amortizaciones
u otros gastos financieros, la organizacion ya esta perdiendo dinero solo con su
funcionamiento ordinario.

B.A.l. negativo: incluye todos los costes, tanto operativos como financieros (intereses,
amortizaciones, etc.). Un B.A.l. negativo indica que la entidad no cubre la totalidad de
sus costes, lo que compromete su viabilidad a medio y largo plazo.

¢Qué acciones podemos valorar ante estos escenarios?

Dependiendo del tipoy gravedad del problema, podemos optar por distintas estrategias que
combinan aumentar ingresos y reducir gastos. Algunas medidas son:

Incremento de ingresos:

Impulsar proyectos de ejecucion rapida que permitan obtener ingresos pronto (servicios
demandados, talleres pagados, nuevas colaboraciones).
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Explorar nuevas fuentes de financiacion, cambiando de cliente o financiador (de
administraciones publicas a fundaciones o ciudadanial.

Ampliar colaboraciones con financiadores actuales, ajustando propuestas o renovando
convenios.

Revisar precios o condiciones de servicios (si aplica) para ajustarlos a su coste real, sin
perder accesibilidad ni coherencia con la mision.

Reduccion de gastos:

Ajustar costes sin afectar al equipo: revisar gastos operativos como materiales,
alquileres, desplazamientos, servicios externos o compras poco eficientes.

Buscar formas de trabajar con menos recursos, optimizando materiales, tiempos vy
procesos para mantener el impacto con menor gasto, sin comprometer la calidad ni los
objetivos sociales.

Aplicar contingencias en compras o estructura: comprar menos o mas barato,
reorganizar tareas o recursos para reducir gastos.

Revisar la estructura de personal (solo como ultima opcion): valorar si hay
sobredimensionamiento, duplicidades o tareas que pueden reorganizarse.

En situaciones mas graves, considerar medidas como ERTEs, reducciones de jornada o
busqueda de ayudas para sostenimiento del empleo, siempre priorizando el cuidado del
equipo.

RECUERDA...

Comprender qué tipo de entidad somos, definir una estrategia séliday manejar con claridad los
conceptos y herramientas financieras es fundamental antes de abordar cualquier proceso de
captacion de fondos. Esta base nos permite tomar decisiones informadas, anticipar riesgos y
optimizar los recursos disponibles. Con este conocimiento, podremos disenar y ejecutar una
estrategia de financiacidn eficaz y sostenible que potencie el impacto social de nuestra
entidad.
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