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Resumen

El objetivo del presente trabajo es realizar un andlisis estratégico de la organizacién ACCEM, entidad no
lucrativa que trabaja desde 1991 con personas que se encuentran en situacion de exclusion social. De este
modo se va a proceder a conocer su funcionamiento desde los distintos ambitos, identificando sus puntos
fuertes y débiles y estableciendo unas actuaciones de mejora. También se va a llevar a cabo la presentacién
de sus programas que realiza, su financiacién y gestion del personal, enfatizando el papel del voluntariado
en una entidad no lucrativa.

Palabras clave: ONL, Analisis Estratégico, Estrategia bdsica, Actuaciones de la entidad y Voluntariado



1. INTRODUCCION

Las organizaciones sin animo de lucro, o también conocidas, como organizaciones no lucrativas, son aquellas
organizaciones de cardcter altruista, cuyo objetivo primordial no es la consecucién de un redito econdmico,
sino contribuir en la consecucién de objetivos de caracter mds social, moral, humanitaria o de cualquier
tipologia que sea para ayudar a terceras personas.
Dentro de esta tipologia de organizaciones, se encuentra a la Asociacion Catélica Espaiiola de Migraciones
(ACCEM), organizacién no lucrativa (ONL) cuya finalidad consiste en ayudar a personas refugiadas, migrantes
0 en situacidn de exclusién social.
En el presente trabajo se va a intentar la consecucién de un conjunto de objetivos que a continuacién se van
a presentar.
El objetivo general es realizar un andlisis estratégico de ACCEM en todos los dmbitos en los que esta
gestionada la organizacion.
Los objetivos especificos del trabajo son:
a) Presentarla ONG ACCEM mostrando sus principales caracteristicas y sus planes de actuacion.
b) Realizar un analisis detallado de ACCEM, tanto interno como externo, identificando sus
principales estrategias
c) Mostrar la gestidn de personal realizada en ACCEM, poniendo de manifiesto la importancia
del voluntariado en las organizaciones no lucrativas para llevar a cabo unas buenas
intervenciones con personas en situacion de vulnerabilidad.

La eleccién del trabajo viene motivada en el interés y la actualidad de las organizaciones no lucrativas. Dichas
organizaciones son necesarias en las economias actuales ya que contribuyen a apoyar y ayudar a aquellas
personas que carecen de recursos propios para poder solventar su problematica, unido a que no se focalizan
solo en un sector de personas vulnerables, ha sido la motivacién para seleccionar esta organizacion.

Por ello, puede ser interesante conocer como esta constituido ACCEM, ver sus programas, estrategias y
actuaciones en las diferentes areas. Para ello, se usard como fuente de bibliografica tanto la informacién
disponible en su pagina web como la que existe en sus memorias, las cuales son de acceso publico.

El trabajo va a estar dividido en los siguientes apartados: En primer lugar, se realiza una introduccién del
propio trabajo; a continuacién, se presenta el marco tedrico que mostrara diferentes conceptos relacionados
con las organizaciones no lucrativas y la direccién estratégica. Posteriormente, se realiza un andlisis de la
organizacién presentando sus estrategias, actuaciones y diferentes planes y gestiones, con el fin de
identificar sus puntos fuertes y débiles, asi como establecer consejos de mejora en la gestién. Para concluir,
se establecen las principales conclusiones del trabajo tanto generales como personales.



2. MARCO TEORICO

2.1. ORGANIZACIONES NO LUCRATIVAS. DEFINICION Y TIPOS.

Tal como se indica en la introduccidn, la entidad objeto de estudio en el presente trabajo fin de grado (TFG)
es ACCEM, una organizaciéon no lucrativa que se encarga de ayudar a las personas que se encuentran en una
situacion de vulnerabilidad social.

ACCEM fue fundada en el afio 1951 respondiendo a la necesidad de atender a los espafioles que emigraban
a otros paises. En el afio 1990 ACCEM se constituye como Asociacién sin animo de lucro, a raiz de que Espanfia
empezo a ser un pais receptor de personas refugiadas.

ACCEM posee una gran variedad de programas, en concreto 170 programas de accion social en todo su
territorio nacional. Estos programas se reparten por todo el pais y en concreto en Aragdn los programas mas
desarrollados son los relacionados a los refugiados y los inmigrantes.

Tal como se ha comentado previamente, ACCEM es una organizacion no lucrativa (ONL), si bien algunas
comunidades pueden considerarla como una organizacién no gubernamental (ONG). Por ello es necesario
diferenciar los conceptos de Organizacion no gubernamental (ONG) y Organizacidn no lucrativa (ONL).

Una ONL son aquellas entidades, en las cuales su finalidad no es obtener una ganancia econdmica, sino que
su objetivo es aportar a la sociedad un beneficio de tipo social. Por otro lado, una ONG es cualquier tipo de
organizacién cuyo funcionamiento es independiente de las directrices de un gobierno y que presta un servicio
a un determinado colectivo de la poblacidon. De un modo mas detallado, una ONG se define

a) El Banco Mundial (2004) las define como “organizaciones privadas que se dedican a aliviar
sufrimientos, promover los intereses de los pobres, proteger el medio ambiente, proveer servicios
sociales fundamentales o fomentar el desarrollo comunitario”.

b) La Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE,1988) las define que
“organizacion fundada y gobernada por un grupo de ciudadanos privados con un declarado propdsito
filantrdpico, y sostenida por contribuciones individuales privadas”

Tal como se define en el libro “Tercer Sector: La participacién de las organizaciones no lucrativas” (Alberich,
2018), una ““Organizacion No Lucrativa” es lo mismo que una “entidad del Tercer Sector” y carecen de animo
lucrativo, siendo esta la caracteristica mas definitoria de las entidades del tercer sector”.

Dentro del tercer sector existen dos perspectivas:

1. Enfoque no lucrativo: Es de concepcidn anglosajona y estd encaminada para que la organizacién no
reparta sus beneficios. Dicha organizacidon se sustenta por la gran importancia que tiene el
voluntariado.

2. Enfoque de la economia social: Es de tradicion europea continental, y tiene como finalidad,
proporcionar servicios a los socios y trabajadores, mas que obtener beneficios.

ACCEM pertenecer el primer enfoque, el cual, desarrolla iniciativas de ayuda unidireccional, donde las
personas con receptoras de ayuda. Este enfoque se encuentra entre el Estado y el Mercado (Primer Sectory
Segundo Sector) (Ver imagen 1)



lustracién 1.PERSPECTIVA ENTIDADES SIN ANIMO DE LUCRO.

Tercer sector desde el enfoque no

lucrativo
i Entidades sin animo
de lucro
Estado
Tercer Sector
Primer sector Segundo sector

Fuente: Anuario del tercer sector de Accidn Social en Espafia. Fundacion Luis Vives, 2010.

Una vez realizada explicados ambos conceptos, se puede afirmar que una ONG y una ONL es lo mismo, ya
gue ambas organizaciones pertenecen al Tercer Sector y ambas entidades tienen fines sociales, por lo que,
al compartir esta serie de ideales, objetivos y poseer las mismas caracteristicas, se puede asegurar que toda
organizacién no gubernamental es una organizacién no lucrativa.

Dentro de las organizaciones no lucrativas podemos encontrar dos tipos: Asociaciones y fundaciones. ACCEM
se encuentra en el primer tipo.

Tal como se describe en la “Guia facil de Asociaciones” (Alberich, 2002), las asociaciones son consideradas
como “agrupaciones de personas que voluntariamente se relacionan para realizar una actividad colectiva
estable, organizadas democrdticamente, sin animo de lucro e independientemente, al menos formalmente,
del Estado, los partidos politicos y las empresas”.

Aunque fundacion y asociacién se encuentren dentro de la misma perspectiva, se pueden apreciar una serie
de diferencias. (Ver imagen 2)

llustracion 2.DIFERENCIAS ENTRE ASOCIACION Y FUNDACION

PRINCIPALES DIFERENCIAS

ASOCIACION FUNDACION
Minimo 3 personas 1 0 mas fundadores
Documento publico o privado Escritura publica
Inscripcion de caracter declarativo Inscripcion de caracter constitutivo
Patrimonio minimo inicial: 0 euros Patrimonio minimo inicial :30.000 euros
2 drgancos minimos: 1 érgano minimeo:

Junta Directiva Patronato

Asamblea General
Funcionamiento democratico El fundador decide el funcicnamiento
Cargos directivos gratuitos o retribuidos Patronos gratuitos
Sometimiento de la Junta a la Asamblea Sometimiento del Patronato al Protectorado

Cargos directivos elegidos por la Asamblea Patronos designados por el fundadaor

Fuente: Mas de cien consultas frecuentes de las ONL (De Asis, Caro, Moraleda y Téllez, 2007)
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Las ONG con forma juridica de Asociacién o de fundacién tienen como fin, el interés general y las podemos

distinguir en 4 grupos:

Las de accién social, que trabajan con colectivos en situacion o riesgo de exclusién dentro de nuestro
territorio nacional.

Las de defensa y promocién de los derechos humanos.

Las de defensa y promocién del medio ambiente.

Las de cooperacién al desarrollo y accion humanitaria, ONGD, que trabajan para apoyar el desarrollo
de los paises empobrecidos.

Este tipo de organizaciones esta regulada a través de la Ley Organica 1/2002 de 22 de marzo, reguladora del
Derecho de Asociaciéon que atribuye que deben rendir cuentas ante instituciones oficiales (Registro de

Asociaciones del Ministerio del Interior), presentando informes periddicos de su actividad y de su gestion.

Para algunas es incluso obligatorio someterse a una auditoria independiente anual.

Podemos encontrar varios tipos de asociaciones que son:

Asociaciones de discapacidad

De accién voluntaria

Lucha contra las enfermedades

Juveniles, infantiles, de alumnos, universitarias
Deportistas

De padres y madres

Consumidores y usuarias

Empresariales y profesionales

Religiosas

De vecinos

En Aragodn, la legislacion aplicable para las asociaciones, estdn reguladas por el estatuto de autonomia
(Articulo 7-40) y dentro del Decreto 260/2012, de 4 de diciembre, del Gobierno de Aragdn, por el que se
regula el Registro General de Asociaciones de la Comunidad Auténoma de Aragdn, tiene como objeto tal y

como dice en su primer articulo:

1.

“Regular el Registro General de Asociaciones de la Comunidad Auténoma de Aragon, sin perjuicio de
la regulacion del desarrollo del derecho de asociacion, reconocido en el articulo 22 de la Constitucion,
que se contiene en la Ley Orgdnica 1/2002, de 22 de marzo, reguladora del Derecho de Asociacion,
en cuya Disposicion final primera se determinan los articulos de esta Ley que tienen rango de Ley
Organica, los que son de directa aplicacion en todo el Estado, aquellos que constituyen legislacion
procesal y los que se han dictado al amparo de la competencia exclusiva del Estado.

En el Registro al que se refiere el presente Decreto se inscribirdn, a los solos efectos de publicidad, las
asociaciones que tengan establecido su domicilio en la Comunidad Autonoma de Aragon y desarrollen
principalmente sus actividades dentro de su territorio, asi como las federaciones y confederaciones
que las agrupen y las delegaciones aragonesas de asociaciones de distinto dmbito de actuacion.

La inscripcion registral hace publicos la constitucion y los estatutos de las asociaciones, y es garantia
tanto para los terceros que con ellas se relacionan como para sus propios miembros”.



2.2. ANALISIS ESTRATEGICO. DEFINICION Y FASES

En el presente trabajo, se realiza un analisis estratégico de una organizacién no lucrativa, en concreto de
ACCEM.

Previamente a la realizacion de un andlisis estratégico, es necesario tener una serie de estrategias que son
“la manera como una organizacion se relaciona con su entorno y garantiza su supervivencia, viabilidad y
crecimiento” (Ansoff,1979).

En el analisis estratégico se busca explicaciones solidas a la pregunta de por qué algunas organizaciones
obtienen ventajas competitivas sostenidas en el tiempo y logran resultados superiores a sus competidores
en términos de rentabilidad, crecimiento y/o creacion de valor para sus accionistas. (Ventura,2008).

Para llevar a cabo un buen analisis estratégico, es necesario organizar dicho proceso y el primer paso a
realizar es acotar perfectamente cuales son la misién y la vision.

La misidn representa la identidad y personalidad de la empresa, en el momento actual y de cara al futuro,
desde un punto de vista muy general. Se puede entender como la respuesta a la siguiente pregunta “¢Cual
es la esencia de nuestro negocio y cual queremos que sea?” (Guerras, y Navas, 2006)

La vision refleja la imagen mental de la trayectoria de la empresa en su funcionamiento, por tanto, hace
referencia a la percepcién actual de lo que serd o deberia ser la empresa en el futuro y establece los criterios
gue la organizacién ha de utilizar para fijar el camino a seguir. (Guerras, y Navas, 2006).

Una vez definidos estos dos conceptos, se puede realizar el andlisis estratégico, que conllevard, realizar dos
analisis para posteriormente marcar los objetivos y las prioridades:

1. Analisis interno: “Este andlisis investiga las caracteristicas de los recursos, factores, medios,
habilidades y capacidades de que dispone la empresa para hacer frente al entorno, tanto general
como especifico. Este analisis se refiere, por tanto, al descubrimiento de los puntos fuertes y débiles
de la empresa, de modo que pueda ser evaluado su potencial para desarrollar la estrategia que haya
de ser finalmente elegida”. (Guerras y Navas, 2006).

2. Andlisis del entorno: Se define como el proceso de buscar y recolectar informacidn sobre eventos,
tendencias y cambios externos a la empresa que guian su curso fututo de accion. (Aguilar,1967).

Una vez realizada este analisis, es mas sencillo marcar las estrategias dentro de una organizacion ya que se
conocen las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades (Técnica de diagnostico DAFQ) y se podran
realizar las actuaciones y sus planes en funcidn de sus puntos fuertes para potenciar dichos planes y que sean
eficaces y eficientes.

3. ANALISIS DE ACCEM

3.1. INTRODUCCION

ACCEM, es una organizaciéon no lucrativa que se fundamente sobre todo en el acompafiamiento, atencion y
defensa de las personas en riesgo de exclusidn social (www.accem.es). ACCEM se encarga de proporcionar
los medios necesarios para este tipo de personas necesitan ayudas, ya sea econémicas o materiales, por
medio de personal cualificado para poder desarrollarse de una forma que no se vean abusados como
personas ni vulnerados.

ACCEM se fundd en el afo 1990 y tal como se indica en su propia pagina web, se puede constatar su
crecimiento durante estos Ultimos afios, comenzando en un principio en unas localidades y a dia de hoy esta
practicamente distribuida por toda Espafia.



Uno de los temas que mas aborda esta organizacidn es con el colectivo de refugiados cuyo objetivo es ayudar
al mayor nimero de personas que llegan a Espafia y que estan en una situacidn extrema, proporcionandoles
los recursos necesarios.

Cada dia mas son mas los inmigrantes que se ven afectados por los conflictos acaecidos en sus paises y se
ven obligados a huir para lograr una mejor calidad de vida y por ello, Espaia siendo miembro de la Unidn
Europea, debe proporcionarles este tipo de ayudas.

Tal y como se indica en el estatuto de los refugiados de las Naciones Unidas (1951) se conoce como refugiado
a “una persona que se encuentra fuera del pais de donde es originario, o bien donde reside habitualmente,
debido a un temor fundamentado de persecucion por razones de etnia, religion, nacionalidad, pertenencia a
un grupo social u opiniones politicas, y que no puede o no quiere reclamar la proteccion de su pais para poder
volver”.

Si es cierto que sus primeros momentos como ONG, se fundamentaba en ayudar a las personas inmigrantes,
en la actualidad muchos de los programas que existen son para la ayuda de refugiados. También se puede
apreciar que existen muchos otros programas para sectores de la poblacién que también demandan
(Programa de Centros de Dia y Acogida para personas sin hogar en Madrid, ACCCEM emplea Malaga...)

En total, se contabilizan 170 programas que estan distribuidos por todo nuestro territorio nacional
atendiendo alrededor de 30.000 personas (contabilizado en 2017). Como cualquier organizacién del tercer
sector, su financiacidn viene a través de diferentes ramas de la sociedad, siendo fundamentalmente a través
de fondos publicos y privados (Ver grafico 1).

Gréfico 1: Financiadores ACCEM (2019)
Financiacion

12%

LOCAL 2 %

10%
AUTON()N(I)ICO \ / PRIVADO
o~ 1%

PROVINCIAL

75%

ESTATAL

Fuente: www.accem.es

3.2. MISION, VISION Y VALORES

Como se ha comentado anteriormente, ACCEM se centra en ayudar a las personas refugiadas que puedan
encontrarse también en una situacidn de exclusién social.

Tal y como indica Enrique Benjamin Franklin (2013) se conoce el concepto de misién como “guia o marco de
referencia para orientar sus acciones y enlazar lo deseado con lo posible”



Por otra parte, Bengt Karlof (1992), define visidon es “una concepcion del futuro distante, segun la cual los
negocios se desarrollan de la mejor manera posible y de acuerdo con las aspiraciones de sus propietarios o
lideres”
Una vez vistos estos conceptos y con la informacion con la que se trabaja para la realizacidén de este trabajo,
se pueden realizar la misién y vision de ACCEM.
Tal y como se indica en su pagina web (www.accem.es) la mision es “la defensa de los derechos
fundamentales, la atencion y el acompafiamiento a las personas que se encuentran en situacion o riesgo de
exclusion social”.
También en la propia pagina web la visién de ACCEM es que “queremos contribuir a una sociedad diversa y
cohesionada, desde un enfoque intercultural, mediante la accion integral, la igualdad de derechos, la
participacion y el empoderamiento de las personas”
Una vez desarrollada la misidn y visidon, se puede observar de una manera mds adecuada los valores que
intenta mostrar y transmitir la organizacion.
Un valor verdadero y universalmente aceptable es el que produce un comportamiento que beneficia tanto a
quien lo ejercita como a quienes lo reciben. (Eyre y Eyre ,1999)
Dentro de una organizacién el valor, como idea o ideas, se han de transmitir y todas nuestras actividades
deben girar en torno a ellas.
ACCEM desprende como valor primordial a la persona por encima del resto y a partir de ellos podemos ver
los otros valores que comenta que son:

1. Justicia Social

2. Diversidad

3. Compromiso social

3.3. ANALISIS INTERNO: RECURSOS Y CAPACIDADES
Este andlisis investiga las caracteristicas de los recursos, factores, medios, habilidades y capacidades de que
dispone la empresa para hacer frente al entorno, tanto general como especifico. Este analisis se refiere, por
tanto, al descubrimiento de los puntos fuertes y débiles de la empresa, de modo que pueda ser evaluado su
potencial para desarrollar la estrategia que haya de ser finalmente elegida. (Guerras y Navas, 2006).

3.3.1. Recursos y capacidades

La realizacién del andlisis interno de ACCEM supone profundizar en los recursos y capacidades que posee
dicha organizacion no lucrativa.

Para realizar un buen andlisis interno de una organizacion, hay que realizar una clasificacion de recursos (Ver
ilustracion 3)

llustracion 3. Clasificacion de los recursos

RECURSOS TANGIBLES

* FISICOS

RECURSOS INTANGIBLES

e NO HUMANOS( TECNOLOGICOS Y ORGANIZATIVOS)
* HUMANOS

Fuente: Elaboracién propia



Tal y como se muestra en el libro “La Direccidn Estratégica de la Empresa” (Guerras y Navas, 2006) los
recursos se pueden clasificar como tangibles e intangibles.

Los recursos tangibles son los mas faciles de identificar y medir a través de la informacion que nos
proporcionan los estados contables y se encuentran identificados en el balance de situacién de la empresa 'y
medidos con criterios contables, pudiendo ser fisicos y financieros.

Por su parte, los recursos intangibles son aquellos que no tienen una existencia fisica y, por tanto, suelen
permanecer invisibles a la informacidn contable por lo que su identificacién y medicién es bastante mas
complicada, en virtud de sus caracteristicas especificas (Guerras y Navas, 2006).

Recursos tangibles

a) Fisicos

Los recursos fisicos son todos aquellos relacionados con los que estan compuestos con la organizacién y los
cuales deben tener un buen mantenimiento, ya que son esenciales para la realizacion de las actividades.
ACCEM Zaragoza cuenta con un local en Avenida Ranillas, que estd compuesto por cuatro despachos, tres
aulas para dar cursos, talleres o reuniones, dos salas de atencién polivalente para los usuarios y dos espacios
de trabajo diafanos que sirven para el trabajo de los técnicos, un almacén y un cuarto para el servidor de
internet.

En cuanto a material tiene cuatro fotocopiadoras e impresoras, treinta ordenadores para cada profesional,
los cuales tienen su propia mesa y silla, ademas de tener una silla adicional para atender a los usuarios. Tienen
un proyector que se usan en las clases y talleres. Poseen también seis armarios para guardar documentacion
de la organizacion.

En la imagen de a continuacién mostrara su ubicacion:

llustracion 4. Ubicacion ACCEM Zaragoza

) Q INAEM €3

taurante Bambol Federacion Aragonesao
de Natacion

Aparcamiento
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Parque Del Agua
P 25
) v Ret

@S INAGA (S
an\ {
(SR Centr

Juzgado de Ins ¢
Numero 1

@ 3A 32 pl. of. A, Av. Ranillas, 50018 Zaragoza Acuario de Zaragoza 9

2 [M39XtW4Zaragoza Palacio de Congresos

@ accem.es f 2erados Pl E Juzgado
- aza Expo & ‘

. s s

Fuente: Google Maps

Con ello, forman un gran equipamiento, que es una gran necesidad dentro de cualquier organizacién para
realizar sus actividades, no siendo constitutivos en si mismos como una fortaleza o debilidad

b) Financieros

En cuanto a los recursos financieros, ACCEM se financia a través de captacion de fondos privados
(donaciones, socios) y convenios de colaboracion con fondos europeos, estatales, autondémicos y locales.

11



Los porcentajes que se ha mostrado anteriormente (Grafico 1) es el ejemplo mas visible de la importancia
gue tienen estas inyecciones de capital a la organizacion. Gracias a estas aportaciones, ACCEM sobrevive y
puede proporcionar los 170 programas de una manera eficiente y eficaz para llegar a toda poblacidn que se
encuentre en exclusidn social.

Mas adelante, se mostraran los balances econdmicos que dardn mas visibilidad a los ingresos de la
organizacién y en los cuales se muestra que ACCEM tiene una gran viabilidad econémica.

El hecho de tener esta serie de ingresos muestra que la organizacién tiene grandes recursos para su
viabilidad, poseyendo una gran fortaleza como entidad.

Recursos intangibles

a) No humanos
a.1.Tecnologicos
Los recursos tecnoldgicos permiten a la empresa realizar los trabajos de una manera mas eficaz. Segun la
clasificacidn anteriormente mostrada, puede estar ligado a las patentes, disefios o bases de datos. Estos
ultimos, son de gran importancia en la organizacidon ya que registra todos los datos de los usuarios y lo
realizan a través de programas y aplicaciones que se mostraran posteriormente.
El equipo interdisciplinar de ACCEM tiene una serie de aplicaciones informaticos que permite optimizar mejor
la informacion que recaban a través de sus programas. Los programas son:
e Aplicacion para el voluntariado: Su finalidad es la de registrar voluntariado en Espafia
e E-gorridn: Contabiliza personas atendidas de ACCEM
e Ayudas econdmicas: Registra las ayudas econdmicas que proporciona la organizacion a los usuarios.
e Siria: Este programa detalla el nimero de personas solicitantes de proteccién internacional
e |3L: Itinerarios de insercidn socio-laboral es un programa que detalla todas las actuaciones que se
realiza con un usuario en materia de integracién socio-laboral (Cursos que realizan, trabajos que
consiguen, ayudas econdmicos que se le proporciona...)

Uno de los apartados que cabe destacar es que ACCEM como organizacion no realiza estudios e
investigaciones de los colectivos con los que trabaja y es un aspecto fundamental en la intervencién social,
por ello seria necesario realizar esos estudios y darlos a conocer a la sociedad para entender la realidad de
esta poblacidon con la que trabaja y llegando a ser una debilidad como entidad.

a.2. Organizativos
Los recursos organizativos relacionan la marca, la imagen, el prestigio, la reputacion y la cartera de clientes
de la empresa.
Estos recursos suelen ser la base de éxito de toda organizacién, por ejemplo, una buena marca, visualiza una
organizacién bien estructurada y por ello transmitirda un buen prestigio a la sociedad. ACCEM, como
organizacién, no muestra demasiado su marca, haciéndola poco conocida, a pesar de llevar muchos afios en
el tercer sector.
Dentro de esta tipologia, es resefiable en la gran cantidad de financiacién publica y privada que tiene ACCEM
gue muestra la confianza de los socios en la entidad y que plasma la evolucion que ha llevado durante este
tiempo.
La poca visualizacién de la marca ACCEM muestra una debilidad de la organizacidon que hace que otras
entidades puedan ser mas conocidas en su labor debido a su mayor exposicion a los medios de comunicacidn.
Por otro lado, el hecho de tener la confianza de los socios es una fortaleza ya que asegura ingresos a la
entidad para poder desarrollar sus actividades.
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b) Humanos

Los recursos humanos se fundamentan sobre todo en que, siendo una organizacion sin animo de lucro, su
caracter moral y altruista se dedican en intentar ayudar, respetar y hacer valer los derechos humanos de los
usuarios por parte de los 2190 empleados de ACCEM en Espaiia y sus 858 voluntarios. En Aragon, hay 51
empleados y 17 voluntarios.

Una de las debilidades ha sido el crecimiento en un corto plazo de tiempo en cuanto al numero de
trabajadores y la no adaptacién de las estructuras organizativas a este crecimiento.

En todo andlisis interno por ello, debemos centrarnos en los puntos fuertes y débiles y de los que podemos
ejercer un control.

3.3.2. Ventaja competitiva

Toda esta serie de recursos tiene un objetivo, que es conseguir una ventaja competitiva, que es la
caracteristica, habilidad, recurso o comportamiento que la protege del ataque directo de la competencia y
le proporciona unos beneficios superiores a la media del sector.
Para que una organizacidn se convierta en una ventaja competitiva debe poseer una caracteristica valiosa y
es valiosa cuando cumple alguna de estas caracteristicas:

e Relevantes

e Raras- Escasas

e (Costosas de imitar

e Insustituibles

e Durabilidad

e Complementariedad

Observando las caracteristicas anteriormente citadas, podemos afirmar que ACCEM posee una ventaja
competitiva que la vamos a explicar a continuacién.

La organizacidn tiene una buena marca gracias a su certificado de calidad, que avala el procedimiento y los
protocolos de actuacion de la organizacidén tanto de forma interna como externa. Cabe destacar que las
administraciones (estatales, autondmicas y locales) exigen que estas organizaciones tengan ese sello de
calidad como garantia de una metodologia de trabajo adecuada, por lo tanto, la organizacidn presenta una
gran fortaleza al tener un procedimiento creado desde la propia organizacién y certificado por agencias
homologadas que avalan dicha metodologia y procedimientos.

Actualmente, posee el certificado de calidad de la ISSO 9001:2015 que tiene validez desde el 17 de enero de
2018 hasta 14 de diciembre de 2019, que unido al manual de calidad demuestran la fiabilidad de ACCEM
como organizacion y la cual debe ser la guia de la organizacién para llevar a cabo todas las actuaciones.
Dentro de la capacidad de mejora de sus intervenciones para darles una mayor calidad, ACCEM promueve
grupos de mejora entre técnicos y técnicas, asi como responsables de programa para evaluar las actuaciones
gue se estan llevando a cabo y proponer ideas de mejora de cara a una mejor calidad de intervencion, asi
como una adaptacion de la respuesta al momento actual.

Como se explicaba anteriormente, ACCEM posee otra serie de caracteristicas que le hacen poseer una
ventaja competitiva y que es la experiencia como ONG. Es una credencial de la organizacién, ya que se
encuentra en el Tercer Sector desde 1990 que hace que sea una seguridad acudir a la misma el hecho de
estar durante casi 30 afios ayudando a personas en situacion de exclusion social.

Aunque ACCEM, se ha identificado siempre con el trabajo de la inmigracidon y personas solicitantes de
proteccion internacional, no trabaja Unicamente con este sector, sino que su campo de actuacién abarca
otros sectores de poblacidn, en situacién de vulnerabilidad como son las personas sin hogar, mujeres que
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sufren violencia de género, menores no acompafiados, personas mayores que viven solas en sus hogares o
programas de empleo con personas con dificultad en el acceso al mercado laboral. Esta evolucién de ACCEM,
es debido a las nuevas situaciones de vulnerabilidad, lo cual diferencia esta organizacidn con respecto a otras
qgue no han progresado y se han posicionado en su sector de poblaciéon originario y por ello ACCEM obtiene
esta una ventaja competitiva.

Por otro lado, la gran implicacién de los técnicos y técnicas de ACCEM que estan identificados con la misidn
y vision de la empresa, muestra una gran fortaleza para la organizacioén.

Ademas, desde ACCEM apuesta por el lenguaje inclusivo, tanto a nivel externo como interno promoviendo
una apuesta por la igualdad de género.

En conclusion, el hecho de poseer las caracteristicas de relevante (Certificado de calidad), Raras-escasas
(Pocas organizaciones se centran en varios sectores de exclusion social y poseer un lenguaje inclusivo) y dificil
de imitar, permiten que tenga esta ventaja competitiva con el resto de las organizaciones, a pesar de poseer
debilidades como la no adaptacién de las estructuras al incremento de trabajadores, la no realizacién de
estudios de la poblacién con la que trabaja y la escasa visualizacién de la marca.

3.4. ANALISIS EXTERNO

El analisis del entorno empresarial se define como “el proceso de buscar y recolectar informacion sobre
eventos, tendencias y cambios externos a la empresa que guian su curso fututo de accion” (Aguilar,1967).
Cuando analizamos los factores externos que existen dentro de una organizacion, utilizamos el andlisis
PESTEL, una herramienta que ayuda a analizar el entorno que envuelve a la organizacién y a continuacion los
vamos a exponer:

e (P-L) Ambito politico-legal: Incluye los factores administrativos, legales y politicos dentro de

los que la organizacion debe operar. En este aspecto es esencial conocer toda la normativa
vigente que, a la cual deben respetar y actuar en funciéon de ellas. En esa dinamica, ACCEM,
como hemos comentado anteriormente, estd sujeta a la legislacién de asociaciones,
preservar los derechos humanos que fueron proclamados por la Asamblea General de las
Naciones Unidas en Paris, el 10 de diciembre de 1948 y por ultimo regulados también por la
ley de extranjeria sobre derechos y libertades de los extranjeros en Espaia y su integraciéon
social que esta regulada en la ley Organica 4/2000 y que posteriormente ha sido modificada
por las por las LO 8/2000, 14/2003 y 2/2009. Esto son una serie de obligaciones que la
organizacién debe cumplir, por lo que un cambio de las mismas leyes podria concebirse como
una amenaza, ya que en la actualidad se puede atribuir a una oportunidad debido a los
parametros a los que este sujeto de la legislacién vigente y que son un marco de seguridad
de una forma de actuacién eficiente y atencidn a toda persona que se encuentre en riesgo
de exclusién social.
Dentro de la dltima reforma (2/2009), unos ejemplos de modificacién se pueden visualizar
en su predmbulo, donde cita una serie de objetivos como son “Reforzar la integracion como
uno de los ejes centrales de la politica de inmigracién que, teniendo en cuenta el acervo de
la Unidn Europea en materia de inmigracidn y proteccidn internacional, apuesta por lograr
un marco de convivencia de identidades y culturas” y “Reforzar e institucionalizar el didlogo
con las organizaciones de inmigrantes y con otras organizaciones con interés e implantacion
en el ambito migratorio, incluyendo entre ellas a las organizaciones sindicales y
empresariales mas representativas, en la definicion y desarrollo de la politica migratoria”.

14



Se puede apreciar que con los objetivos que aparecen en la nueva reforma, las
organizaciones que trabajan en materia de inmigracién como es ACCEM van a tener un papel
mas relevante para conseguir la integracion de esta poblacién, siendo una oportunidad para
la entidad.

(E)Ambito econémico: Hace referencia a los aspectos econdémicos que pueden influir en la
organizacién. En este apartado, se puede hablar como hemos comentado anteriormente
sobre la financiacién de la organizacion.

ACCEM se gestiona a través de fondos publicos y privados, los cuales muestran una gran
confianza en la buena gestién econdmica y su transparencia, siendo asi una oportunidad para
ACCEM.

En Aragdn en concreto, ademas de las financiaciones de sus socios, se conocen ayudas
publicas por parte del gobierno de Aragdn y la oficina de inmigracién del Ministerio de
Asuntos exteriores.

El entorno que engloba también en el apartado econdmico también puede estar sujeto a
aspectos como el paro o la actual crisis del Estado de Bienestar.

Para el mantenimiento de la organizacidn, las donaciones privadas son esenciales e
importantes, pero asumen un papel que no les compete ya que el Estado es quien deberia
ejercer dicha funcidon aumentando la cantidad de sus conciertos econémicos.

La problematica es que, como Estado, debe ser el eje principal de ayuda y, por tanto, no
deberia ser tan importante las donaciones de la organizacion, siendo una amenaza la no
excesiva implicacién del Estado y depender de que los socios siempre puedan ayudar a la
organizacion.

(S)Ambito socio-cultural: Son caracteristicas demogréficas, valores, creencias, actitudes
hacia el trabajo y el ocio.

Las nuevas migraciones que estan aconteciendo en la actualidad a Espafia y otros miembros
de la Unién Europea por las guerras que ocurren en sus paises, ayuda que estas
organizaciones sobrevivan, gracias al asilo que deben proporcionar a los usuarios.

Como se ha comentado anteriormente, ACCEM no solo ayuda a refugiados e inmigrantes y
también, por ejemplo, a mujeres maltratadas y el hecho de que en la actualidad se esté
fomentando la igualdad de género, ayuda a que se pueda fomentar mds este tipo de
organizaciones para ayudar a estas mujeres afectadas, por todo ello se puede concebir como
una oportunidad.

(T)Ambito tecnolédgico: Es una fuente significativa de innovaciones tecnoldgicas. En la
sociedad que encontramos hoy en dia es muy importante el papel de las redes sociales. Por
ello, para ACCEM, es muy importante mostrarse en este apartado a través de Facebook,
Twitter, LinkedIn e Instagram. También, existe una aplicacidn llamada E-gorridn, en la que
cada programa mete sus datos en esta aplicacion interna para poder realizar la memoria
anual cuantitativa. Para la realizacion de todas estas actividades, es importante estar
equipado por una serie de recursos materiales importantes como ordenadores y
proyectores.

ACCEM que lleva desde 1990 en el Tercer Sector ha visto cdémo ha ido creciendo la
importancia de la tecnologia y el hecho de estar en la edad de las redes sociales es algo que
ha llevado a ACCEM la creacién de las cuentas anteriormente citadas.
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En la actualidad, se ha instaurado una nueva innovacion tecnoldgica que es el 5G y que
permite trabajar de una forma mas rdpida y eficiente, lo cual puede ser una oportunidad
para ACCEM si se acoge a esta nueva evolucion.

e (E)Ambito medioambiental: Son todas politicas medioambientales que influyen a la
organizacién. Al estar concienciado con personas que se encuentran en riesgo de
vulnerabilidad o exclusion social, es importante estar concienciado con aspectos realmente
importantes de hoy en dia como son el reciclaje, por ello en este sentido, ACCEM cumple la
reglamentacion en este dmbito promoviendo y fomentando el reciclaje dentro de su
organizacion.

Por otro lado, la entrada de empresas en los concursos publicos, cuyo objetivo es el animo de lucro y no es
tanto la calidad de servicio porque la empresa realiza ofertas a los concursos econémicos mas bajas y por lo
tanto suelen tener mds oportunidades a la hora de ser elegidos por la administracidn que se rige por factores
econdmicos mas que por factores técnicos, justo lo contrario que la organizacién sin dnimo de lucro,
existiendo una amenaza de desaparicion.

3.5. DAFO

El andlisis DAFO es una técnica que sirve para recoger informacion sobre la organizacion tanto de aspectos
internos como externos. Es una de las técnicas de diagndstico mas utilizada.
Su objetivo es ayudar a una organizacidn a encontrar sus factores estratégicos criticos, para una vez
identificados, usarlos y apoyar los cambios organizacionales.
El analisis DAFO se basa en dos pilares basicos:

e El andlisis externo de la organizacién: Oportunidades y amenazas

e El andlisis interno de la organizacion: Fortalezas y debilidades

La técnica DAFO es una herramienta indispensable en cualquier organizacidn para poder conocer sus propias
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades para poder tener un mayor conocimiento propio, explotar
todos los recursos propios y estar alerta a las adversidades externas a la organizacidn. A continuacidn, se

expondra alguna de ellas:
Tabla 1. DAFO ACCEM

DEBILIDADES AMENAZAS
Poca visualizacion de la marca Limitacion de ayudas por parte del Estado

Poca adaptacion de la estructura al crecimiento Competencia de empresas con animo de lucro

rapido del personal
Escasa visualizacion de estudios de los colectivos
con los que trabaja

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
Gran numero de financiadores publicos y privados La dltima reforma (2/2009) de la ley de extranjeria
Lenguaje inclusivo proporciona ayuda a la integracion y mas
Gran implicacion de los técnicos y técnicas de relevancia a las organizaciones que trabajan con
ACCEM personas inmigrantes
Creacion de grupos de mejora Invencion del 5G.

Fuente: Elaboracion propia
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3.6. ESTRATEGIA DE ACCEM

Las estrategias son acciones adaptables a los acontecimientos que van surgiendo en el entorno, las cuales,
deben ir ligadas a los idearios de la organizaciéon como explican los autores John B.Olsen y Doug Eadie (1982)
como “el esfuerzo disciplinado de producir decisiones y acciones fundamentales que acaben por definir lo que
una organizacion es, lo que hace y por qué lo hace”

Desde ACCEM se proponen una serie de programas para conseguir esa autonomia, pero no solo para un
sector de poblacidn en concreto, sino que abarca mucho de los sectores que se encuentran en situacion de
vulnerabilidad y necesitan ayuda. Por ejemplo, en Aragdn el sector de poblaciéon que ayuda es el de
refugiados e inmigrantes, desde otros territorios se ayuda a otros sectores de poblacion, eso hace una ayuda
mas generalizada y que puedan gozar todos de las mismas oportunidades.

Al contar con numerosas subvenciones y ayudas, le hace llevar a cabo numerosos proyectos y de buena
calidad, por lo que estas aportaciones y la captacién de socios que ingresan capital a la organizacion es clave.
En esta nueva sociedad, es clave el uso de tecnologias y tal como se ha comentado anteriormente, ACCEM
no cuenta con grandes innovaciones tecnoldgicas, pero eso no impide que este a la actualidad llevando al
dia sus redes sociales y su pagina web para que puedan conocer todas personas lo que lleva a cabo y poder
llegar a todas las personas interesadas.

Por ultimo, estos programas son llevados a cabo a través de sus fuentes de financiacién que, en este caso,
son de los socios y las diferentes organizaciones que proporcionan capital.

Por todo ello, para realizar una correcta estrategia ha de observarse las diferentes estrategias basicas que
segun Michael Porter (1982) son:

» Liderazgo de costes: Su objetivo es obtener servicios de calidad a costes mas reducidos, con respecto
a la competencia, consiguiendo unos resultados superiores al promedio del sector.

» Segmentacion del mercado: Ha de dirigirse a un sector en base a una o mas caracteristicas
distintivas y su idea esta basada en la idea de que la empresa puede ofrecer su producto con una
mayor eficacia respecto a sus competidores dentro del sector.

> Diferenciacion del producto: Ofrecer un servicio como Unico, distinto o exclusivo para que el
publico lo pueda percibir como diferente respecto a los productos de la competencia.

La diferenciacién del producto seria la mas similar a lo que ofrece ACCEM, sin embargo, esta tipologia de
estrategia va dirigida a todo el mercado y ACCEM al trabajar con personas que se encuentran en una situacion
de exclusion social, no compartiria este tipo de estrategia ya que es un sector de la poblacién en concreto.
El liderazgo de costes estad basado en la reduccidon de costes para conseguir un mejor resultado respecto a la
competencia, por lo que ACCEM no comparte este tipo de estrategia ya que no se centra en minimizar
recursos financieros para posicionarse mejor con respecto a otras entidades. ACCEM no presta servicios de
forma mds econdmica, sino que siempre pretende conseguir mas inversiones para invertirlas en mejorar sus
actuaciones con la poblacion con la que trabaja.

Por ultimo, la segmentacién puede ser de dos tipos: De costes o de producto. ACCEM comparte el ultimo
tipo de estrategia ya que sus actuaciones van direccionadas a un sector de la poblacién que se encuentra en

|ll

situacidon de exclusidn social por lo tanto el “producto”, que en este caso seria las actuaciones de la

organizacion, va focalizado para una poblacidn con unas caracteristicas concretas.

3.7.ACTUACIONES E INTERVENCIONES DE ACCEM

Como se ha comentado anteriormente, ACCEM trabaja con varios sectores de la poblacidn que se encuentra
en situacién de vulnerabilidad social por lo que para ello necesita la creacién de varios programas de
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intervencidn con personas altamente cualificadas para la completa intervencién de esta, formando con ello
un equipo multidisciplinar.
Al ser una ONG que trabaja con diferentes sectores de la poblacidn, es necesario la creacién de numerosos
programas que puedan ayudar a los mismos. Como hemos comentado anteriormente, ACCEM esta llevando
a cabo 170 programas a nivel estatal, con el fin de ayudar a estas personas a conseguir su propia autonomia.
Como se puede apreciar, el grueso de las actuaciones esta dirigida a personas inmigrantes, y mas en concreto
personas refugiadas, pero también trabaja con personas sin hogar, personas en situacién de vulnerabilidad
social y pobreza, etc.
Para desarrollar los programas es necesario la creacién de un equipo multidisciplinar bien cualificado. Por
ejemplo, en los programas relacionados con el programa de acogida de refugiados en Aragén, los miembros
gue ocupan este equipo son:

e Veinticinco profesionales entre trabajadores y trabajadoras sociales que desempefian la funcién de

técnico de intervencion social

e Un psicdlogo y una psicéloga

e Unabogadoy una abogada

e Dos técnicas y un técnico de empleo

e Un coordinador de voluntariado
e Tres profesores de ensefianza del idioma castellano

e Unresponsable de ACEEM en Aragdn

Otro de los apartados esenciales, como en cualquier ONG, es el papel del voluntariado que reune los valores
gue quiere transmitir ACCEM, ya que ese caracter altruista y de ayuda a los demas hace que su papel sea
esencial en el desarrollo de todos y cada uno de los programas que se llevan a cabo.

3.8.PLAN DE ACTUACION

Desde ACCEM Zaragoza se trabaja para ayudar a los refugiados a través de una serie de programas que son
los siguientes:

o PROGRAMA PARA SOLICITANTES DE PROTECCION INTERNACIONAL
Desde el programa lo que se pretende es una integracidn plena de personas solicitantes de proteccién
internacional desde un punto de vista de trabajo integral, es decir todas las dreas que afectan a la vida de la
persona como son los aspectos juridicos, laborales, sociales, atencién psicoldgica, etc.
Se trabaja con ellos en clases de espafiol para que puedan conseguir la autonomia, que es el principal objetivo
dentro del programa.
Todo este programa esta bajo el régimen juridico de la Ley 12/2009, de 30 de octubre, reguladora del derecho
de asilo y de la proteccién subsidiaria y a una serie de directrices por parte de la Union Europea. Esta ley
obliga ya no solo a la propia organizacion, sino al gobierno de Espafia a cumplir una serie de requisitos en el
programa de acogida y el catdlogo de servicios que debe ofrecer de forma igualitaria en todos los paises,
para que no existan paises mas atractivos que otros.
Los beneficiarios de este programa son los propios refugiados que deben cumplir una serie de requisitos para
poder acogerse a este programa:

1. Ser solicitantes de la proteccidn internacional

2. Llevar menos de cinco afios residiendo en Europa
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3. Carecer de recursos econdmicos

e PROGRAMA MENAS

Los MENA (Menores no acompafiados) son todo nifio o adolescente menor de 18 afos que llegan a nuestro
pais a través de las costas y se encuentran separados de sus padres por lo que no tienen ningun tipo de ayuda
en nuestro pais.
Desde ACCEM se promueve centros de acogida para este sector de la poblacién que son exclusivamente para
los MENAS ya que necesitan su proteccion por su gran vulnerabilidad.

e PROGRAMA ATENCION HUMANITARIA

Se trata de una acogida integral al colectivo de inmigrantes que llegan por las costas y no solicitan la
proteccion internacional en el que se promociona una ayuda completa, desde prestaciones econémicas hasta
orientacién, apoyo y asesoramiento para que sus derechos no sean vulnerados.

También se realizan una serie de talleres de formacién que ayudan a este sector de la poblacién a su
integracion social.

e PROGRAMA LOCAL PARA PERSONAS QUE HAN FINALIZADO EL PRIMER PROGRAMA Y NO HAN
ALCANZADO OBIJETIVOS Y NO ABANDONARLES

Este programa, que es de dmbito local en Zaragoza, se trata Unica y exclusivamente para aquellas personas
que no han podido conseguir la autonomia citada en el primer programa y que siguen necesitando
intervencién, como consecuencia de no haber conseguido asilo.

Desde ACCEM se ofrece este programa para seguir su acompafiamiento y apoyo.

3.9. PLAN DE FINANCIACION

Para que ACCEM lleve a cabo todos sus programas, debe estar respaldado a una serie de financiaciones y de
ayudas para conseguir todos y cada uno de sus fines.
A continuacién, se va a exponer cuales son los principales financiadores tanto publicos como privados, que
hacen posible realizar los mas de 170 programas que tiene la organizacion.
ACCEM se divide, tal y como se aprecia en su pagina web, en financiadores (De la Unién Europea, estatales
y de alguna Comunidad Auténoma), donantes y colaboradores. Algunos de ellos son:
e Financiadores
v"UE: Fondo social europeo, Fondo europeo para el retorno, Fondo europeo para los refugiados,
Fondo de asilo, migracion e integracién, Fondo europeo para la integracion
v’ Estatales: Ministerio de empleo y seguridad social (secretaria general de inmigracién y
emigracion y la direccién general de migraciones), Ministerio de interior y ministerio de
sanidad, servicios sociales e igualdad.
v' Comunidad Auténoma: Andalucia, Asturias, Catilla - La Mancha, Castilla y Ledn, Catalunya,
Galicia, Comunidad de Madrid, Melilla, Region de Murcia y Comunitat Valenciana a través de
sus gobiernos, diputaciones y ayuntamientos.
v Financiadores privados: Obra social Fundacién “La Caixa” Obra social “La Caixa”, lbercaja
“Obra Social”, gas natural fenosa, REWE group, Caritas Austria y Enagas
e Donantes: Alimerka, Altermia, lkea, Iberdrola, Alcampo, Orona, Reasyre
e Colaboradores: Fundacién telefdnica, ticketea, fotomatdn, amazon
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Una vez visto cuales son los principales apoyos de ACCEM para poder llevar a cabo sus intervenciones, se va
a mostrar uno de sus balances econémicos correspondientes a los afios 2016 y 2017.

En un ejemplo de transparencia en su organizacién, ACCEM hace su memoria anual de forma publica, para
gue todo el mundo pueda observar sus cuentas y su financiacién y a continuacidén se mostrara:

llustracion 5. Balance econémico ACCEM 2016 Y 2017 Activo

BALANCES AL 31 DE DICIEMBRE DE 2017 y 2016
(Expresados en Euros)

ACTIVD
NOTA 3.42.47 31.12.16
A} ACTIVO NO CORRIENTE 4.534.449 57 | 3.961.700,29
I. Inmovilizado intangible 5 66,484,317 20.838,18
5. Aplicaclones informéticas 6,494, 37 20.838,18
Il Inmovilizado material Li] 4.136.376,73] 3.686.885,04
1. Terrenos y construccionas 24684 50940) 2.588.758,34
2. Instalaciones técnicas y otro inmaovilizado material 1.671. 777,24 1.100126,70
Iv. Inversionas inmobiliarias T 328,330,809 250,720,439
1. Terranacs 146.911,66 148,342 08
2. Construccionas 181.419,23 102,388,681
V. Inversiones en entidades del grupo y asociadas a largo plazo 3.000,00 3.000.00
1. Instrurnentas de Patrimonio 18 3.000,00 3.000,00
¥l Inversiones financleras a large plazo 241 247,58 247,58
5. Otros activos financieros 247,58 247,58
B} ACTIVO CORRIENTE 42.217.509,74 12.55?.4*3@:
Ill. Deudores comerciales y otras cuentas a cobrar 16,824, 776,83 3.483.950.08
1. Clientes por ventas y prestacidn de sarvicios 2.1 97.135,47 149,363,84
4. Personal 9.1 1.983,31 1.983,31
6. Ofros crédilos con las Administraciones POblicas 9.1 | 16.725.658,15) 3.332.602.84
IV, Inversiones en entidades del grupo y asocladas a c.p 8.1118 3.472.87 3147287
2. Créditos a Entidades 3.472 87 3.472,8T
V. Inversiones financleras a corto plazo a1 447.303,88|  321.264,34|
2. Créditos a Entidades 70,26 1472,79
5. Ofros actives financieros 446.523,63 320,091,585
VI. Periedificaciones a corlo plazo - 44,203,368
VIl Efectivo y otros activos liquidos equivalentes 81 24.942.046,15) 8.744.507,54
1. Tesoreria 24 042 046, 16) 8.744.507 54
TOTAL ACTIVO [A+B) 46.752.049,31 | 16.559.168.49

Fuente: https://www.accem.es/
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Ejercicio 2017

BALAMCES AL 31 DE DICIEMERE DE 2017 y 2016
(Expresados en Euros)

llustracion 6. Balance econémico ACCEM 2016 Y 2017 (Patrimonio neto y pasivo)

PATRIMONIO NETO Y PASIVO
MOTA, 342147 31.12.16
A) PATRIMONIO NETO 45,089.899,91 14.499.970,06|
A-1) Fondos propios 1 209.875,55 371.190.47
Il. Reservas 50.343,37 50,343,327
2. Oiras reservas 50.343,37 50.343,37
Iil. Excedentes de ejercicios anteriores 320.847,10 314.494,55
1. Remanante 320.847 10 314,494 55
IV. Excedentes del ejercicio 3 (161.314,92) 6.352,55
A-3) Subvenciones, donaciones y legados recibidos 15 | 44.880.024,36) 14.128.779,59
C} PASIVO CORRIENTE 1,662,149, 40| 2,059.218,43
I. Provisiones a corto plazo 14 - 1.518.75
Il. Deudas a corto plazo I 27.2688.67 B21.254,70
2. Deudas con entidades de crédito | . 821.254,70
3. Otros pasivos financieros 16 27.268 67 -
[

IV. Beneficiarios acreedores 9.2 - 818,91
V. Acreadores comerciales y otras cuentas a pagar |_1.634.880,73) 1.235.625.07
3. Acreadores varios 8.2 408,538,710 332 236,61
4. Personal 9.2 45,716,326 17.000,00
6. Ofras deudas con las Administraciones Publicas 10 1180062727 B86.388 46
TOTAL PATRIMONIO NETO Y PASIVO [A+B+C) 46.752.049,31 | 16.550.188 49

FUENTE: https://www.accem.es/

Para realizar un andlisis mas exhaustivo sobre todo este apartado, se ha realizado una comparativa del
balance econémico del 2016 y 2017, para posteriormente calcular una serie de ratios, mostrando mas
claramente los datos.

Se explicaran y calcularan las ratios sobre lo que se llama “Fondo de maniobra”, “Liquidez general”, “Ratio
de Garantia” y “Liquidez Inmediata”

El fondo de maniobra es una garantia de solvencia financiera y de liquidez a corto plazo y que sirve como
medida de la capacidad que tiene una organizacién para desarrollar sus actividades.

Este pardmetro nos sirve como referencia de la evolucidn de la financiacion en la organizacién a corto plazo,
para ello es conveniente que la diferencia de los cdlculos que se realizan sea positiva ya que con ello nos
asegura una correcta gestion financiera a largo plazo.

Su calculo es la diferencia entre el activo corriente y el pasivo corriente.

Fondo de maniobra (2016): Activo Corriente-Pasivo Corriente: 12.597.488,20 - 2.059.218,43=
10.538.269,77 €

Fondo de maniobra (2017): Activo Corriente-Pasivo Corriente: 42.217.599,74
1.662.149,40=40.555.450,34€
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Como se puede apreciar, durante el afio 2016, ACCEM mostré una garantia de solvencia financiera y de
liquidez a corto plazo, lo que permitia llevar a cabo todas sus actividades con una gran calidad y siendo
multiplicado por cuatro en el afio 2017 con respecto al afio 2016, aumentando alin mas esa garantia.
La liquidez general mide la capacidad de la empresa para hacer frente a las deudas a corto plazo,
demostrando con ello una ratio de solvencia, siendo esencial el calculo de dicho parametro para poder
cumplir con las obligaciones de la organizacion (programas, proyectos...), asi como el principio basico de toda
organizacién que es su supervivencia y que, obteniendo un parametro adecuado, garantiza la viabilidad de
esta. Su calculo es el cociente entre al activo corriente y el pasivo corriente.

e Lliquidez general (2016): Activo Corriente/ Pasivo Corriente; 12.597.488,20 / 2.059.218,43=6,117

e Lliquidez general (2017): Activo Corriente / Pasivo Corriente; 42.217.599,74/1.662.149,40=25, 3994
Estos ratios superiores a uno muestran solvencia por parte de la organizacién y que por lo tanto ayuda a su
viabilidad a corto plazo, siendo aumentada, como en la ratio anterior, del afio 2016 al aiflo 2017. A pesar de
mostrar unas buenas cifras en esta ratio, el hecho de tener buenas cifras puede ser contraproducente ya que
puede indicar un exceso de bienes sin invertir y, por tanto, sin ser productivos.
El ratio de garantia mide si la organizacion tiene capacidad de afrontar sus obligaciones con la totalidad de
sus activos, por lo que relaciona todo lo que tiene con todo lo que debe. Su cdlculo es el cociente entre el
activo total y el pasivo exigible, que en los casos que a continuacién se mostrardn son Unicamente el pasivo
corriente que es el que aparece en el balance econémico.

e Ratio de garantia (2016): Total activo/ Total pasivo (exigible); 16.559.188,49 /2.059. 218,43= 8,041

e Ratio de garantia (2017): Total activo/ Total pasivo (exigible); 46.752.049,31/1.662.149,40= 28,127
Este ratio vuelve a mostrar capacidad para poder afrontar todas sus obligaciones, tanto en el afio 2016 como
en el 2017, consiguiendo en este ultimo afio otro aumento significativo.
La ratio de liquidez inmediata mide la capacidad de la organizacion de afrontar las deudas a corto plazo a
partir de sus activos, siendo su calculo el cociente de Disponible + Realizable entre el Pasivo Corriente.

e Ratio de liquidez (2016): (12.597.488,20-0) / 2.059.218,43=6,117

e Ratio de liquidez (2017): (42.217.599,74- 0) / 1.662.149,40=25,399
Observando los resultados se aprecia que la organizacién puede afrontar la deuda a corto plazo gracias a sus
activos, consiguiendo una gran evolucidn del afio 2016 al aiio 2017.
Por otro lado, cabe destacar que el ratio de liquidez coincide con el ratio de liquidez general al no presentar
existencias en el balance econédmico.
Por ultimo, se comentara tres aspectos muy importantes dentro de toda organizacién que son la rentabilidad
econdmica, la rentabilidad financiera y ratio de endeudamiento, con datos facilitados en la cuenta de
resultados (Ver anexo 1)
La rentabilidad econémica mide la eficiencia que tiene una empresa en funcién de sus recursos econdmicos
o0 activos para conseguir beneficios. Su calculo es BAIl (Beneficios antes de impuestos) / Activo total.

e Rentabilidad econémica (2016): 152.901,48/ 16.559.188,49= 0,00923

e Rentabilidad econémica (2017): 191.166,4/ 46.752.049,31= 0,00408
Las rentabilidades econdmicas se suelen mostrar en porcentajes y serian 0,923% en 2016 y 0,408% en 2017,
siendo porcentajes positivos, aunque bajos y siendo sefial de preocupacidn ya que, si se reducen sus ingresos,
obtenga menos subvenciones o donaciones ACCEM puede tener problemas de viabilidad.
La rentabilidad financiera es la propia rentabilidad del capital, es decir, el rendimiento que reciben los propios
accionistas tras su inversidn. Su calculo es BDII (Beneficios después de impuestos) / Fondos propios.

e Rentabilidad financiera (2016): 3.812.794,54/371.190,47= 10,271

e Rentabilidad financiera (2017): 30.589.929,85/209.875,55= 145,752
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La rentabilidad financiera vemos que no es demasiado elevada pero que ha sufrido un gran aumento del aifo
2016 al aflo 2017, muestra una posicién mas fuerte frente a imprevistos de tesoreria.
El ratio de endeudamiento calcula la relacién entre las deudas y de los fondos propios (patrimonio neto) y su
resultado demuestra si se depende mucho o no de las financiaciones ajenas. Su calculo es: Pasivo/ Patrimonio
Neto.

e Ratio Endeudamiento (2016): 2.059.218,43/ 14.499.970,06= 0,142

e Ratio Endeudamiento (2017): 1.662.149,40/ 45.089.899,91= 0,036
Este ratio muestra que desde 2016 a 2017 se ha reducido y es un hecho favorable para la organizacion ya
gue cuanto menor es la ratio, se tiene una mayor autonomia financiera y con estos resultados se aprecia que
tiene dicha autonomia.

3.10. GESTION DE PERSONAL

Dentro de toda organizacidn sin dnimo de lucro, uno de los pilares fundamentales es el voluntariado que
hace que todos los programas puedan llevarse a cabo y puedan complementar el trabajo de cada uno de los
profesionales que conforman la organizacién.
Como hemos visto anteriormente, uno de los principios que mads definen esta organizacion es el compromiso
social, por lo que la participacidn es clave y fundamental para poder colaborar en ACCEM vy ayudar a los
sectores mas vulnerables.
Para poder formar parte del voluntariado es necesario la cumplimentacidon de un formulario en su pagina
web en los que rellenar tus datos para que puedan contactar contigo.
Desde ACCEM se intenta promocionar el voluntariado y poder trabajar con diversos sectores de la poblacion
y se puede apreciar asi en su pagina web donde muestra estos ambitos

e Refugio e inmigracion

e Pobrezay exclusidn social

e Sociedad diversa (Barrios por integracion)

e Derechos (lgualdad de trato)

e Vulnerables (Infancia, adolescencia, tercera edad.)

e Formacion: Aprendizaje del idioma (castellano/ lenguas autondmicas), habilidades sociales,

alfabetizacidon informatica, talleres, etc.
e Voluntariado virtual: Apoyo a la entidad en la difusion via redes sociales.

En el voluntariado y la contratacién de personal otro de los aspectos fundamentales es la igualdad de sexos,
como se puede apreciar en sus datos. En Espaifia ACCEM lo conforman 2190 personas, 1332 trabajadores
asalariados de los cuales 978 son mujeres y 354 hombres y 858 son voluntarios, de los cuales 617 son mujeres
y 241 hombres, por lo que vemos que el 73 % de los trabajadores asalariados son mujeres. En el caso de
voluntarios el 72% son mujeres.
Otro factor a tener en cuenta dentro de la organizacidn es promover la diversidad ya que seria incongruente
la no integracidon de otras nacionalidades a la sociedad y no poder dar una oportunidad laboral a otras
personas de otro pais. La plantilla de ACCEM esta conformado por personas de 40 nacionalidades diferentes
en el ambito de trabajadores asalariados y siendo 42 nacionalidades en el ambito del voluntariado.

En el dmbito de la formacidn, tanto de voluntarios como de profesionales, ACCEM ofrece una serie de cursos
totalmente gratuitos del Tercer Sector de Accidn Social y de la administracién publica.

Los cursos son:
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e Cursos gratuitos sobre proteccion internacional: El programa consiste en proporcionar un mayor
conocimiento a las personas que conforman ACCEM para dar respuesta a las demandas de los
usuarios en el dmbito genérico de la proteccién internacional de los usuarios para una buena
estrategia de gestidon del conocimiento que impulse una mejora en la atencidn e integraciéon
sociolaboral del colectivo.

e Cursos gratuitos para formacién y perfeccionamiento de profesionales: Para comenzar, el curso esta
dividido en seis bloques:

1. Recursos humanos

2. Gestién

3. Realizacién de proyectos

4. Intervencidn directa

5. Campafias y comunicacién

6. lgualdad de género

En este curso, la formacién va dirigida integramente a las personas que conforman un grupo

heterogéneo, donde se les da una serie de nociones para la integracién social de personas en riesgo

de exclusion social.
Estos cursos se proporcionan a nivel estatal pero también existen numerosos cursos en algunas provincias
para los profesionales. Algunos ejemplos en el afio 2019 son: “Impacto psicoldgico del proceso de asilo” que
lo podemos encontrar en Guadalajara, Barcelona Valencia y Valladolid o “Sensibilizacion para la igualdad de
trato y la no discriminaciéon” en Cartagena y Barcelona.
A la hora de seleccién del personal profesional, ACCEM promociona los puestos de trabajo vacantes
nacionales de manera interna. Esto quiere decir que hace llegar a todos los miembros que conforman ACCEM
sobre el puesto vacante que ha de realizar, la jornada de trabajo, el lugar donde debe realizar la labor y una
serie de requisitos para el puesto de trabajo. Todo ello se presenta en la llustracion 7.
Posteriormente, si el proceso de seleccién no ha evolucionado de manera interna, ACCEM pone a disposicidon
los puestos de trabajo en internet a través de dos paginas web: https://es.linkedin.com/ vy
https://www.hacesfalta.org/.
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llustracion 7. Requisitos laborales ACCEM

Técnico/a Insercion Laboral — Proteccion Internacional

o Disefio, desarrollo, seguimiento y evaluacion de itinerarios integrados individualizados de insercidn laboral.

¢ Informacién, orientacién y asesoramiento socio-laboral. Entrevistas socio-laborales (con identificacién de las
competencias socio-profesionales y elaboracion de balances de competencias socio-profesionales).

e Gestion de tramites para la homologacion/convalidacion de titulos académicos.

¢ Acompafiamiento y seguimiento técnico.

e Programacion, disefio y desarrollo de las actividades destinadas a la orientacién laboral: tanto individuales como
grupales.

o Elaboracion de material didactico y material para la orientacidn formativo-laboral.

« Disefio e imparticion de mddulo /talleres formativos para la insercion.

o Elaboracion de informes y memorias técnicas.

o Identificacion de dispositivos de Formacidon Ocupacional/Profesional; identificacion de oferta formativa;
acompanamiento para el acceso y seguimiento de las personas beneficiarias en los dispositivos de Formacion
Ocupacional/Profesional.

e Contacto y relacidn con el ambito empresarial; identificacion y elaboracién de los perfiles demandados por el
tejido empresarial del territorio de intervencion.

e Acciones de prospeccion empresarial; identificacion de actividad potencial de empleo.

¢ Intermediacidn laboral.

e Asesoramiento a empresas para la contratacion.

Madrid
Contrato de interinidad Jornada Titulacis Diplomatura, Licenciatura o Grado en el ambito de las
itulacion
completa Humanidades y las CC Sociales.
Grupo profesional 1
Fecha ]

20/05/2019 . .. ||Inmediata

incorporacion

o Diplomatura, Licenciatura o Grado en el ambito de las Humanidades y las CC Sociales.

o Conocimientos sobre el ambito de la Proteccidn Internacional y extranjeria.

e Conocimientos y experiencia en el desarrollo de programas de insercion laboral y de acceso al empleo.
¢ Idiomas (nivel de conversacidn alto en al menos 1 de los siguientes): inglés, francés, arabe.

¢ Habilidad para la comunicacién escrita.

e Conocimiento de los tramites para la homologacion/convalidacion de titulos académicos.

o Conocimiento de los dispositivos de formacion para el empleo.

e Conocimiento del ambito empresarial.

¢ Conocimiento de las tendencias y demandas del mercado de trabajo.

Segln convenio

Fuente: https://www.accem.es/

25




CONCLUSIONES

En el presente trabajo se ha realizado el analisis estratégico de ACCEM, ademds de mostrar las actuaciones
que realiza la organizacién en cuanto a gestion en los ambitos econdmico, financiero, gestion de recursos
humanos, calidad, asi como buenas practicas en la que se incluye la gestidén del voluntariado, un pilar muy
importante en la organizacion.

No se puede considerar a ACCEM como una asociacién que acaba de surgir, ya que existe en nuestra sociedad
desde 1990 y en su evolucién, ha ido adaptandose a las necesidades que han ido surgiendo en nuestra
sociedad, asi como dando respuestas a las mismas.

Por ejemplo, el fendmeno de solicitantes de protecciéon internacional, cominmente conocidos como acogida
a refugiados, es de actualidad en los Ultimos afios por los conflictos bélicos que ocurren a diario y por ello,
gracias a los tratados y convenios entre diferentes paises, este tipo de organizaciones puede proporcionar
ayuda a estas personas que carecen de recursos.

Este es uno de los elementos diferenciales de ACCEM, su capacidad de adaptacidn y la creacién de nuevos
programas, mas eficientes y mejor adaptadas a las nuevas realidades sociales.

En cuanto a los recursos que posee ACCEM Zaragoza es una muestra evidente de la calidad de sus servicios
ya que esta equipado con un local para llevar a cabo una buena gestién e intervencion, asi como poder
desarrollar sus actividades y acompanar a estos usuarios a conseguir sus objetivos de integracién social, que
van ligados a los valores que enfatiza ACCEM.

Como todas las organizaciones, presenta sus debilidades y amenazas que intentan analizarlas y modificar
aquellas que no den respuesta a las necesidades actuales con la creacién a nivel interno de grupos de mejora
que promueven el debate y nuevas propuestas de actuacion.

En este sentido, cabe destacar la irrupcién de empresas cuyo principal objetivo es el animo de lucro y por lo
tanto no es tan importante la calidad del proyecto, relegando a un segundo plano la calidad del servicio.
Por otro lado, la poca visualizacidon de la marca hace que ACCEM este menos presente en los medios y por lo
tanto se le conozca menos frentes a otras organizaciones que presentan por este ambito de actuacidn.
ACCEM apuesta por el trabajo multidisciplinar dandole una vision desde las distintas disciplinas en el
acompafiamiento de los procesos con las personas que trabaja dandole un sentido global a la intervencion,
siendo de esta manera mas completa y eficaz.

Como en toda organizacidon no lucrativa, el hecho diferencial es el voluntariado (858 personas a nivel
nacional), clave en todas sus actuaciones ya que sin ellos no se podria llevar a cabo los mas de 170 programas
que tiene la organizacidon a nivel nacional y seis programas a nivel regional. El voluntariado aporta a la
organizacién un valor afiadido y acoge la respuesta a las inquietudes de la sociedad civil dando respuesta y
comprometiéndose a través de esta organizacion a determinadas problematicas sociales.

Por otro lado, cabe destacar también la promocidn por la igualdad de género, ya que gracias a los datos
recabados y, que se han mostrado anteriormente en el apartado de gestion de personal, las mujeres estan
totalmente involucradas en la organizacién, formando el 72% del voluntariado y el 73 % del numero total de
profesionales, se conciencia con la igualdad de ambos sexos, siendo el lenguaje inclusivo uno de sus ejemplos.
En cuanto a los procesos de seleccidén de personal, se trata de ser lo mas riguroso posible para comprobar
gue los profesionales estan concienciados con la problematica con la que van a trabajar y por ello, buscan
que las personas que ingresan en la organizacidn cumplan unos pardmetros y tengan un perfil determinado
para llevar a cabo la gestidn de los proyectos.

En estos procesos de seleccidn se enfatiza mucho en que las personas en que las personas que se van a
integrar en la organizacién tengan una identificacion con la misién, vision y los valores que ACCEM
representa.
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ACCEM promueve y favorece la participacion en procesos formativos externos, asi como los internos, siendo
un elemento diferenciador que ayuda a crecer profesionalmente y ser mas competente a todas las personas
gue componen la organizacion, y como consecuencia, dotando de mds calidad a sus proyectos.

En la actualidad, ACCEM Zaragoza, centra su atencidn en diferentes proyectos, los solicitantes de proteccion
internacional, asi como programas de atencidn a menores no acompanados (MENAS), con el objetivo
principal de conseguir un proyecto de una nueva vida de estas personas.

Para ello, desde la organizacidn, tanto profesionales como voluntarios, se ponen a su disposicién para
ayudarles a través de asesoramiento y acompafiamiento en los procesos. Algunos ejemplos son la atencion
juridica y psicoldgica que se les ofrece, acompafiamiento en la busqueda de empleo, impartirles clases de
idioma o talleres de habilidades sociales, unido a las ayudas econdmicas y la facilitacion en la busqueda de
viviendas como parte importante en el proceso de insercion.

En lo relativo al ambito econdmico, ACCEM demuestra a través de sus memorias y sus auditorias, disponibles
en su pagina web, que posee una solvencia econdmica para poder mantener sus programas, asi como
afrontar nuevos retos y necesidades

Como opinidn, seria correcto afiadir que ACCEM presenta mas fortalezas que debilidades, hecho que ocurre
en toda organizacion, pero muestra su empefio en poder mejorar cada dia mas sus servicios y ayudar a todas
las personas que necesiten su apoyo, mostrando con ello su capacidad de adaptacion a los nuevos fenémenos
gue surgen en nuestra sociedad y que es el motivo por el cual toda organizacidon no lucrativa es esencial en
la actualidad.

Como propuesta de mejora, se podria realizar una mejor gestién de su posicionamiento en medios de
comunicacion para dar a conocer a la sociedad su funcidn importante que esta llevando a cabo actualmente.
En lo referente a sus redes sociales, se podria descentralizar su gestion, y que cada Comunidad Auténoma
pueda llevar a cabo su propio funcionamiento, para estar mas préximos a la realidad de cada territorio.

En conclusién, valores como cooperacidn, empatia, la solidaridad, justicia social y el hecho de poder ayudar
a personas en situacion vulnerable, es lo que hace que ACCEM tenga un gran catdlogo de servicios y
programas de calidad marcando ese hecho diferencial respecto a otras entidades dentro del Tercer Sector.
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ANEXO |

llustracion 8. Cuentas de resultados ACCEM 2016y 2017

1. | ok di |n entidad I aethvidad pro 13.4 0.668.554 26,085,867,
) Ingnesos e promeckanes, peiocinadores y colaba racioras 208630, 251872,
d) Subverciones imputsdas al excedenls dol ejariio 30,480,014, 25834, 1550
¥ atros ingrosos de |a actividad mercantll
\Asios par L3
A] Ayutas manetarias 13.2
d) FRartagno d@ subvenciones, donacionas y legados
I, Otros ingrescos de 13 scilvidad 13.5
|b. Gastos de personal (. 1o, B3 117,
a) Susidas, salarias ¥ similanes (16884, 448 0= (12.851.068,79
b Cargas sociales 133 {5.280.485,40 {4.119.715.36
de |a actividad {7311 A48
4] Serickes aslariores (7,204,628 &4
b Tributos |38, 847 10| 3T
) Dirce gasios de pesicn camiente (9.070.42 (98, 184,83
10, Amaortizacian de inmoviiieade 5.6.7 mﬂy_m' rzmg'
1. Subvenciones, donsciones i os al rido del ejercicle idd :uﬂq 51
a) Subvanciones de capital raspasadas al excedenls gl efercicio 4271.375,58 54,851,
Ill Excasa do provisiones 14 - 1
3, D r ering daol inmiowilizado -]
a) Deteriara y phrd das 8.1 1
Otros resuisdos i'l1-l.1_ﬂ,|i Ilmﬁﬂi
F 1] EXCEDENTE DE LA ACTIVIDAD 181 166,44] 1“..‘1.!1
hg Ingresas financiaros 9.3 308.14 a7,
o) D valores negeciakias ¥ oires instnumantas Snancios 308,14 a7,
b} De terceros 308,14 B,
Jaros 9.3 [382.7 146.83
i) Por deudaa con berceros [353.?59.46|I [145.53.5.&5’
r?.ﬂl'l-umrn:lu de cambla L 3
8. Deterloro y resuliade ros | .
&) Daderiana y pirdidas 21 4
r 2] EXCEDEMTE DE LAS OFERACIONES FINANCIERAS 2,431 145 5d0
Fﬂwwm (161,314,920 352,59
8. Impuestc = L
Varlacidn del Jigleiall del ajercicka (161,314,92|) 6.052. 55|
(continua)
; T - = . el |
1. Mrhnﬂs ﬂmhmg :l'i:pﬁliblau pura la vanlu -
3. Subvenciones recibidas 15 B2811.342,15 I0.235.190,11
4. Donaclnmu ¥ legados recibidos =
B2B11.342,15 30,236 180,11
3 zl 1 excddent 3 ]| [ | — e
1. A I-vusfhnml-m digponibles para la venta =
3. Subvencionaes recibidas 15 [22.464.339,45) | (26.088.845,13)

4. Donaciones y legados recibidos
5. Efecto osttive

|5 Efecto imposit]
C.1] Varlaclon del patrimonio neto por r fi iones al excedents del ejercicio (32 484 330,45 0SB, 1.3
D) Variaciones da patrimonio neta por ingresos y ir il di vt
ol puartrirm oed o Teat 30.347.002,70 4.146.343.,88
1 & - e A = B i =l = =
v 0 L] —— = | L en— ==z - — i el
— 11 —— —
- —, — ———————— ——— i 3
1) RESULTADD TOTAL, WARIACION DEL PATRIMONID NETO DEL EJERGIGID 30.589.8929 85 3.812,794.54

Las notas de la memoria adjunta son parte infegrante de las cuentas anuales al 31 de diciembre de

2077,

Fuente: https://www.accem.es/
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