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COLABORACIONES

L
as fundaciones están cada vez
más presentes en nuestra so-
ciedad y tienen mayor impac-
to social. El buen funciona-

miento del patronato es un aspecto
clave para que las fundaciones consi-
gan llevar a cabo sus fines fundaciona-
les y su misión. Pero en muchos casos,
mejorar el funcionamiento de los pa-
tronatos queda en segundo término y se
da prioridad a la realización de activi-
dades y la operativa de los fines funda-
cionales.

Durante el 2007, el Observatorio del
Tercer Sector realizó una investigación
sobre el funcionamiento de los patrona-

tos. Por una parte, se hizo una recopila-
ción de publicaciones internacionales
sobre su funcionamiento. Por otra parte,
se entrevistó a una veintena de personas
relevantes que participan en más de 30
fundaciones. A partir de las entrevistas y
del material recopilado se detectaron
siete retos para la mejora del funciona-
miento de los patronatos:

1. El compromiso organizativo.
2. La función estratégica. 
3. La relación con el equipo directivo.
4. La diversidad de los perfiles.
5. La renovación del patronato.
6. La gestión de la información.
7. La cultura de evaluación.

Los principales retos

El compromiso organizativo 
Uno de los principales retos es la

necesidad de clarificar y especificar las
responsabilidades del patronato y de
sus miembros dentro de la fundación. 

Los miembros del patronato suelen
tener confianza en el equipo directivo
pero esto no los exime de su responsa-
bilidad como patronos de la fundación.
De hecho, en muchos casos es el equi-
po directivo quien realmente lidera la
organización. 

Es necesario empoderar al patrona-
to desde la organización para que sus
miembros conozcan y formen parte de
la vida de la fundación y puedan ejer-
cer su responsabilidad con pleno cono-
cimiento. 

A veces, también se da una confu-
sión entre el papel del patronato y el
del consejo asesor. Ello conlleva  que
se participe en el patronato dando la
opinión sobre temas variados pero sin
un verdadero compromiso con el fun-
cionamiento de la fundación. 

Afortunadamente, cada vez son
más las entidades y los patronos que
tienen claro el rol activo del patronato.

La función estratégica 

La diferencia entre la función es-
tratégica y la función operativa no es
fácil. La función estratégica se encarga
del papel y la visión de la organización
a largo plazo. En cambio, la función
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operativa se ocupa de gestionar el fun-
cionamiento diario de la organización.
Esta diferenciación debe permitir clari-
ficar las funciones: los patronos deben
centrarse en la función estratégica
mientras que el equipo tiene la respon-
sabilidad de la gestión diaria. 

El patronato debe tratar sobre los
temas estratégicos de la entidad, su
función es marcar las políticas gene-
rales y después el equipo directivo es
quién las lleva acabo desarrollando
las actividades. Ello no significa que
el patronato se despreocupe sino que
tiene que tener los mecanismos para
evaluar y hacer el seguimiento de la
gestión operativa pero sin entrar a de-
cidir directamente detalles concretos.
Esta separación de responsabilidades
es un elemento clave para consolidar
la fundación.

Relación con el equipo directivo 
Durante la investigación, se ha de-

tectado otro factor clave de éxito de la
fundación: la existencia de una buena
relación entre el patronato y el equipo
directivo. Esta relación tiene que ba-
sarse en la confianza como vínculo. El
patronato debe tener plena confianza
en el equipo directivo ya que éste tiene
la responsabilidad de la gestión y el
funcionamiento de la fundación. Asi-
mismo, el equipo directivo debe rendir
cuentas al patronato de la actuación y
el estado de la organización. 

Algunos elementos clave que ga-
rantizan la continuidad de la confianza

son la transparencia, el rigor y la efi-
ciencia del equipo directivo.

La diversidad de los perfiles 
Otra característica que aparece al

analizar la composición de los patrona-
tos en España es una alta homogenei-
dad de los miembros en relación a su
perfil. Aunque se empiezan a detectar
diferentes perfiles, el más frecuente es:
hombre, mayor de 50 años y español.
Las mujeres están todavía poco repre-
sentadas, la diversidad de los colecti-
vos  beneficiarios de las fundaciones
no se refleja en los patronatos, hay po-
cas personas jóvenes o inmigrantes,….

No se trata de hacer una política de
cuotas para captar nuevos miembros
pero sí pensar activamente en perfiles
que puedan aportar diferentes visiones.
La diversidad enriquece la visión del
patronato. 

Otro tema a tener en cuenta es la
capacidad de los patronos de aportar
relaciones y de captar fondos. Como en
otras cuestiones, este perfil, que puede
ser muy interesante, si se convierte en
el mayoritario puede acabar desvir-
tuando la función principal del patro-
nato y convertirse en un órgano rela-
cional o de captación de recursos.

La renovación del patronato
No hay muchas fundaciones que

tengan establecidos los mecanismos
para renovar sus cargos.

El establecimiento de procesos de
renovación de los patronatos es una
asignatura pendiente en determinadas
fundaciones. Ello puede ser debido a
varias características:

Hay ocasiones en que algunas fun-
daciones todavía son demasiado jóve-
nes para plantearse este tema como una
prioridad. Otras ya lo tienen claro como
discurso. Pero la realidad es que mu-
chas personas llevan entre 10 y 20 años
participando en el mismo patronato. 

No es fácil encontrar personas
comprometidas que se impliquen en la
fundación. Por ello, cuando un equipo
de gobierno funciona se tiende a man-
tener y hay una resistencia a hacer
cambios. En ocasiones, se percibe la
renovación como un momento de crisis
que puede debilitar a la organización. 

“El patronato debe
tratar sobre los temas
estratégicos de la
entidad, su función es
marcar las políticas
generales y el equipo
directivo es quién las
lleva acabo desarrollando
las actividades”

“Elementos clave que
garantizan la
continuidad de la
confianza, entre el
patronato y el equipo
directivo, son la
transparencia, el rigor y
la eficiencia del equipo
directivo” 

«El buen funcionamiento del patronato es un aspecto clave para que las fundaciones puedan llevar a cabo sus
fines fundacionales y su misión»

01-SUM-COLAB-IMAGEN.qxd  28/2/08  15:43  Página 17



Cuadernos de la Asociación Española de Fundaciones MARZO 200818

COLABORACIONES

Por todo ello, establecer políticas
de renovación pensadas con antelación
al momento de su puesta en prácticas
es una cuestión que debería ser afron-
tada en numerosos casos.

La gestión de la información 
Un tema clave que preocupa por

igual a patronatos y a equipos directivos
es la gestión de la información. No es fá-
cil encontrar el equilibrio entre demasia-
da o escasa cantidad de información. De
hecho, tan malo es el exceso como el de-
fecto de información.

Hay patronatos que se encuentran
con tanta información que la cantidad de
datos que les paraliza y les impide tomar
decisiones. Se encuentran sobrepasados
por el equipo directivo que les da mu-
chísima información. 

El equipo directivo quiere ser total-
mente transparente e informa sobre to-
das las actividades que hacen, los núme-
ros, las dificultades, la política de
comunicación, etc. En estos casos los
miembros del patronato no saben por
donde empezar y ello conlleva dificulta-
des para tomar decisiones.

En el otro extremo, están aquellas
fundaciones que apenas pasan el presu-
puesto y una información breve de las
actividades. Sin información no puede
haber transparencia ni rigor. La gestión
de la información es vital para los
miembros del patronato, para poder
vincularse activamente, y entender la
vida de la organización sin una infor-
mación de calidad es imposible que los

patronos puedan ejercer responsable-
mente como tales.

Para mejorar este reto es básico plan-
tear procesos de aprendizaje comunes en-
tre el patronato y el equipo directivo para
encontrar el equilibrio que facilite las res-
ponsabilidades compartidas, la confianza
mutua y la toma de decisiones. 

La cultura de la evaluación 
Para avanzar en los retos de los patro-

natos es necesario introducir la cultura de
evaluación. Demasiadas veces se evalúa en
función del clima de trabajo, que es impor-
tante, pero no sobre el liderazgo e impacto
que ejerce el patronato en la fundación. 

Algunas veces la sensación de los
patronos o directivos sobre el patronato
va desde un cierto grado de autocom-
placencia (todo funciona bien, no hay
que introducir cambios...) hasta el otro

extremo, la permanente sensación de
que nada funciona, no están claros los
roles, no les dejan hacer el trabajo, etc. 

En relación a la evaluación hay una
cuestión clave a tener en cuenta, a dife-
rencia de las juntas directivas de las aso-
ciaciones y de los consejos de adminis-
tración, los patronatos son órganos
finalistas. Es decir, no tienen que res-
ponder delante de nadie de sus actuacio-
nes. En el consejo de administración
los/las consejeros/as son representantes
de los accionistas pero lo cierto es que
los miembros del patronato tienen que
responder delante de la sociedad, de las
personas beneficiarias, del personal re-
munerado y de los donantes de la funda-
ción pero de manera indirecta. 

Es necesario introducir espacios 
de evaluación en el mismo patronato pa-
ra analizar cómo mejorar en el funciona-
miento. Es importante que periódica-
mente el propio patronato se autovalore
y pueda hacer propuestas para avanzar.

Planes de mejora
Es necesario tener en cuenta que la di-

versidad de las fundaciones es amplia y
no sirven las mismas fórmulas para todos
los patronatos. Hay elementos caracterís-
ticos de la situación organizativa de cada
fundación que influyen en la evolución y
situación del patronato y por lo tanto, tam-
bién en las acciones que se requieren para
su mejora.. ■

Pau Vidal y Núria Valls. Observatorio del

Tercer Sector (www.tercersector.org.es)

Características que influyen en el funcionamiento del patronato 

Características Tipologías

Nacimiento de la organización ¿Es una iniciativa del actual patronato o del equipo directivo?

Momento del ciclo de vida de la organización Fases: creación, consolidación, proceso de renovación,...

Actividad de la organización Donante, operativa, mixta,…

Volumen de la organización Diferente grado de complejidad en función del tamaño de la fundación

“No es fácil encontrar 
el equilibrio entre
demasiada o escasa
cantidad de información.
De hecho, tan malo es el
exceso como el defecto de
información. Sin una
información de calidad es
imposible poder ejercer
en el patronato”
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