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RESUMEN

La trascendental importancia que estan adquiriendo las entidades no lucrativas privadas en el actual marco
mundial ha hecho que existan cada vez mds agentes internos y externos a la organizacion que exigen una mayor
transparencia y eficacia en su gestion. En nuestro trabajo, consideramos que el €xito de estas entidades debe medirse
por la eficacia y eficiencia de su gestion en la consecucion de su mision, lo que se traducird en la satisfaccion de las
necesidades de sus beneficiarios. Por tal motivo, nos centramos en la busqueda de indicadores de gestion que posi-
biliten la medida de la actividad desarrollada y su aplicacion en un Cuadro de Mando Integral.

PALABRAS CLAVE: Entidades no lucrativas, indicadores de gestion, eficacia, eficiencia, econo-
mia, Cuadro de Mando Integral.

CLAVES ECONLIT: L300, L310, M410, M00O, D240, D640.
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Les indicateurs de gestion et le tableau de bord
des organisations a but non lucratif

RESUME : L'importance transcendantale que sont en train d’acquérir les organisations & but non lucratif pri-
vées dans I'environnement mondial actuel fait qu'il existe de plus en plus d’agents internes et externes aux orga-
nisations qui exigent une plus grande transparence et une efficacité supérieure de leur gestion. Dans notre travail,
nous considérons que le succes de ces organisations doit &tre mesuré a travers I'efficacité et I'efficience de leur
gestion dans le cadre de 'exécution de leur mission, ce qui se traduira par la satisfaction des besoins de leurs
bénéficiaires. Nous nous sommes pour cela concentrés sur la recherche d'indicateurs de gestion rendant possi-
ble la mesure de l'activité développée, et leur application dans un tableau de bord prospectif.

MOTS CLE : Organisations a but non lucratif, indicateurs de gestion, efficacité, efficience, économie, tableau
de bord prospectif.

Management indicators and the balanced
scorecard in non-profit making organisations

ABSTRACT: The transcendental importance that private non-profit organisations are gaining in the present
world framework has led to an increasing number of internal and external agents to the organisations that demand
greater transparency and effectiveness in their management. In our work, we consider that the success of these
organisations should be measured by the effectiveness and efficiency of their management in the achievement
of their mission, which will translate into the satisfaction of their beneficiaries' needs. For this reason, we focus on
the search for management indicators which enable the measurement of the activity carried out and their appli-
cation in a Balanced Scorecard.

KEY WORDS: Non-profit organisations, management indicators, effectiveness, efficiency, economy,
Balanced Scorecard.
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1.- La necesidad de implantar indicadores de
gestion en las entidades no lucrativas

Como todos sabemos las entidades no lucrativas privadas (ENL) viven un proceso de expansion
en los paises desarrollados, alcanzando una alta rentabilidad social y probablemente mas flexibili-
dad y creatividad que el sector publico, dado que éste no puede prever y controlar todas las necesi-
dades sociales. Lo anterior unido al deseo de romper el monopolio del estado en temas sociales,
han hecho que estas entidades proporcionen una gran variedad de servicios a amplios grupos de
poblacién que hasta hace poco tiempo eran exclusivos del Estado. Consecuentemente, el Estado
del Bienestar esta delegando buena parte de sus funciones a estas entidades para lo cual financia sus
actividades.

Esto ha despertado el interés de multitud de agentes internos y externos a la organizacién que exi-
gen, cada vez con mas fuerza, una mayor transparencia y una mejor eficacia en la gestion de los recur-
s0s puestos a su disposicion, lo que ha dado lugar a cambios importantes en su regulacion, con la
promulgacion de nuevas leyes que abordan tanto su regulacion sustantiva y procedimental como su
régimen fiscal y contable.

Asimismo, en la actualidad se esta produciendo una disminucion de la financiacién que las admi-
nistraciones dedicas a las entidades no lucrativas privadas, por lo que como sefiala Soldevila Garcia
(2001, p.662) si estas organizaciones quieren sobrevivir tienen la necesidad de buscar nuevos recur-
S0s econdmicos y por tanto competir con el resto de las organizaciones.

Por estas razones, la tendencia generalizada que se observa en el d&mbito internacional para las
entidades privadas sin animo de lucro, es mejorar sus sistemas de informacién y gestion, no solo para
informar a los aportantes de recursos sino también para poder tomar decisiones acertadas y priori-
zar en la dedicacion de recursos. Para llevar acabo tal cometido, estas organizaciones deben ane-
xionar informacién social a los estados contables a través de un conjunto de indicadores que permitan
conocer anualmente si se han cumplido los objetivos marcados por la organizacién, si la gestion se ha
llevado de forma eficiente de modo que se tenga certeza de la correcta utilizacién de los fondos reci-
bidos para la consecucidon de su fin social, dado que la contabilidad tradicional es insuficiente e ina-
decuada para reflejar los anteriores aspectos -cuadro 1-. En esta misma linea se manifiestan Gonzélez
y Rua (2007, p.119) cuando sefialan que la gestion en las entidades sin &nimo de lucro no puede eva-
luarse a través de la rentabilidad obtenida, ya que normalmente tienen diversos objetivos, que en la
mayoria de las ocasiones ni siquiera son cuantificables. Es por tanto necesario buscar otra forma de
medir si su gestion es la adecuada, lo que resulta sin duda imprescindible para conocer si los recur-
sos de los que disponen son destinados a su finalidad.
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No obstante, aunque la perspectiva financiera no es el principal enfoque de estas organizaciones,
no puede ser ignorada, dado que estas entidades deben administrar lo mas eficientemente los recur-
s0s que reciben ya sean de asociados, fundadores, administraciones publicas o cualquier otros donan-
tes y, en consecuencia, deben marcarse objetivos de reduccion de costes en algunas areas y de
incrementos de los ingresos en otras; sin embargo, su éxito no se puede medir por lo cerca que man-
tienen los gastos de las cantidades presupuestadas o, incluso, si reducen los mismos, dado que no
indica si el ente actud eficaz y eficientemente durante el periodo, al poderse deber, entre otros facto-
res, a una disminucion del nivel de servicios prestados o de su calidad, razén por la cual, la perspec-
tiva financiera puede tener un papel facilitador o de restriccién de los objetivos marcados por la
organizacion, pero rara vez serd el objetivo primordial en estos entes.

Cuadro 1. Cuenta de Resultado

Cuenta de Resultado

Naturaleza de los < Financiacion
gastos incurridos Gastos Ingresos corriente obtenida
DIT (00BN <= Saldo deudor Saldo acreedor g AHORRO

No se esta
prestando todos

Disminucion Pérdidas Beneficios
del elevadas elevados

los servicios
que se podria

patrimonio

Fuente: Elaboracion propia.

Como establece Larriba (2005, p.13) “las entidades no lucrativas, junto con la informacién tradi-
cional contenida en el balance y en la memoria, deberia proporcionar cualquier otra informacion ade-
cuada que sirviera para exponer de forma clara su actividad. Dicha informacidn la podemos identificar
con la cuenta de variaciones patrimoniales, la informacion presupuestaria, el informe de gestion y
diversos indicadores de la actividad realizada”.

Esta informacion social, expuesta a través de indicadores relacionados principalmente con la
eficacia y eficiencia, necesaria en las Cuentas Anuales que presentan las entidades sin animo de lucro,
no se debe ver como algo negativo que evaluara o juzgara lo que no se hace o aquello que se esta
haciendo mal, sino que ayudara a planificar sus actividades, dar a conocer y facilitar informacion trans-
parente sobre sus objetivos y el grado de cumplimiento de los mismos, evaluar su gestién, permitir
la participacion y colaboracion de sus agentes, etc. A tal respecto, estamos de acuerdo con Cabra de
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Luna (2001, p.63) cuando afirma que una mayor claridad informativa pondrd las bases para abrir vias
de confianza con los ciudadanos, que potenciara su sensibilidad con el fin de aportar medios huma-
nos -voluntariado- y econémicos -donaciones y subvenciones- en cumplimiento de fines sociales.

Este cambio de mentalidad se ha visto favorecido, en gran medida, por la importancia y dimension
adquiridas por muchas de estas entidades, las exigencias derivadas de la normativa fiscal que las exi-
men total o parcialmente de pago de impuestos, la tendencia creciente a desarrollar actividades mer-
cantiles como forma de financiacion o la necesidad de prevenir problemas de cardcter financiero
producidos por una inadecuada gestién. Como apunta Vernis Doménech (1998, p.76) “no basta hacer
el bien sino hay que hacer las cosas bien”.

En definitiva es la propia entidad en si misma, integrada por todos los miembros que la compo-
nen, la que necesita disponer de unos instrumentos que le permitan conocer y valorar la gestion lle-
vada a cabo; para ello, el uso de indicadores de gestion, como establecen Norberto Laborda y otros
(1999, p.17), tendra como razén fundamental la de descubrir y controlar las dreas de posible mejora
de la organizacion.

Ademas, a todas las entidades no lucrativas, no solo les interesara conocer informacion sobre
Su propia organizacion sino que también les resultara importante conocer informacion de otras enti-
dades similares. Por este motivo, es interesante poseer un grupo de indicadores genéricos aplicables
a todos los entes que persigan iguales o similares objetivos.

La utilizacién de los indicadores de gestion presenta ventajas extraordinarias, tanto desde un punto
de vista interno como externo, al permitir evaluar la gestién de las entidades no lucrativas y ayudar a
detectar las funciones, programas, proyectos, centros o actividades que deben ser objeto de especial
atencion.

No obstante, la implantacién de cualquier sistema de gestion dentro de una entidad presenta, en
principio, resistencias motivadas, entre otros factores, por el miedo al cambio, al de una mayor trans-
parencia, a obtener datos que no gustan y/o a escuchar opiniones criticas, aparte de pensar que se
pone en tela de juicio la imagen y prestigio de la propia entidad, quizas por todo ello se requiera un
tiempo de adaptacion. En el caso particular de las entidades que nos ocupa, o anterior se une a que
tradicionalmente han dedicado pocos recursos a la mejora de su gestion, tal vez por el convencimiento
equivocado de que el empleo de ciertos recursos con esta finalidad conlleva al mismo tiempo el detra-
erlos del fin para el cual se constituyd, al margen de que hasta hace poco tiempo, de forma habitual,
sus directivos no eran profesionales de la gestion, sino que su labor era realizada altruistamente y que
presentaban un gran numero de personal voluntario, donde la relacion laboral es distinta a la de los
trabajadores asalariados.

En términos generales, podemos asegurar que un gran nimero de entidades no lucrativas priva-
das no han afrontado el desafio de modernizar sus sistemas contables, debido principalmente a la falta
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de profesionales en la gestion y administracion y por el convencimiento de que la informacion sumi-
nistrada por los sistemas contables actuales es mas que suficiente. Hasta hace poco tiempo, como
apunta Giménez Barriocanal (1995, p.59) “la contabilidad, en su conjunto, suele ser vista como un
mero elemento de rendicion de cuentas o de acceso a determinadas subvenciones publicas que la
exigen, pero no como un instrumento eficiente de gestion”. Por tanto, es importante, para superar este
reto, implantarlo con la habilidad suficiente para resolver todas las resistencias anteriores.

Al margen de las incertidumbres iniciales ante cualquier tipo de cambio y las caracteristicas pro-
pias de estas organizaciones, siempre existen dificultades genéricas asociadas al uso de cualquier
conjunto de indicadores. Sin embargo, en las entidades no lucrativas privadas nos encontramos con
otras especificas en la implantacion de un sistema de control basado en indicadores, tales como la
dificultad de cuantificar y fijar los objetivos sociales, inexistencia de obtener un indicador general, como
puede ser la maximizacion del resultado econdmico para las entidades lucrativas, dificultad en la valo-
racion de las entradas y de las salidas.

2.- Metodologia para la fijacion de un sistema
de gestion basado en indicadores

La puesta en funcionamiento de todo instrumento de gestion en una organizacion requiere de la
definicidn previa de una estrategia de accion, de un procedimiento previamente analizado. Ademas,
todo proceso novedoso comporta un esfuerzo adicional que sera rechazado o asumido en base a la
implantacién de recursos humanos de forma positiva, por lo que una vez que se cuente con la per-
sona o personas adecuadas y de una estructura informativa suficiente, la implantacion de un conjunto
de indicadores pasa por una serie de fases -cuadro 2- que comienzan con la determinacién de qué es
lo que va a ser medido.

Para llevar a cabo tal cometido, sera necesario determinar de forma clara y concisa las variables
o factores claves de la organizacion, las cuales se definirdn para cada una de las actividades o ser-
vicios y seran las que garanticen el éxito de una unidad y, por tanto, la consecucién de sus objeti-
vos. Asi, en el disefio de indicadores la clave estd en elegir la variable mas representativa o la que
mejor caracterice el o los aspectos vitales del fenémeno, situacion, proceso, servicio o actividad que
se esté evaluando. Aunque es dificil generalizar los factores claves de éxito, dada la diversidad de las
entidades no lucrativas, a nivel general podriamos exponer, de conformidad con AECA (2001, pp.76-
77), los siguientes: nivel de satisfaccion de la demanda, rapidez en las respuestas, presencia en el
mercado, nivel de ocupacion, permanencia, crecimiento de la actividad, atencion personalizada, satis-
faccién de los usuarios y familiares, participacion de los familiares, nimeros de quejas, productivi-
dad del personal, rotacién y antigiiedad de los empleados, horas de formacion, nivel de absentismo,
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importancia y nivel de crecimiento del voluntariado, evolucién de los costes y de los ingresos, inver-
siones, nivel de afiliacion, participacion y colaboracion con otra entidades, etc.

A partir de aqui, el siguiente paso sera establecer las unidades de medida que se van a utilizar,
es decir, cdmo se van a medir la evolucion o consecuencia de dicho factor clave. Por tanto, determi-
naremos los indicadores que vamos a emplear a partir de la estrategia de la organizacién' y con la
participacion de los directivos implicados, para lo cual debemos conseguir un equilibrio entre tener
demasiados indicadores, con lo que la informacion estaria dispersa, o tomar pocos indicadores, con
lo que su resultado no reflejaria los aspectos para los que se queria obtener informacion.

Ademas, debemos sefalar que no siempre sera posible obtener indicadores cuantitativos sino que
se utilizaran de forma conjunta con indicadores cualitativos, que aunque no proporcionen la misma
precisidn que los primeros si que pueden suministrar informacion muy util.

Cuadro 2. Fases en la elaboracion de un sistema de
indicadores

| 1 - DETERMINAR LO QUE SE QUIERE MEDIR FACTORES CLAVE |

Y

| 27 - SELECCIONAR LOS INDICADORES |

Y

| 3% - OBTENER LA INFORMACION NECESARIA |

Y

| 4° - DEFINIR LOS VALORES DE REFERENCIA |

Y

| 5% - COMPARAR LOS RESULTADOS |

Y

| 6° - TOMAR LAS MEDIDAS CORRECTORAS OPORTUNAS |

Fuente: Elaboracion Propia.

La eleccion de indicadores condiciona el tipo de informacion a obtener, tercer paso en su elabo-
racion, pero también puede suceder que en funcidn del tipo de informacién que la entidad pueda con-
sequir, se adecuen los indicadores a utilizar.

En consecuencia, se deben determinar a priori los indicadores que parecen mejor en funcion de
la variable clave que se quiere medir, con el fin de orientar la busqueda de las fuentes de informa-

1.- En la mayoria de las entidades no lucrativas, al igual que ocurre en la Administracion Publica, la estrategia en torno a la perspectiva de
los usuarios es prioritaria en relacion a la financiera, dado que esta Ultima es mds una restriccion a cumplir que un objetivo fundamental.
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cion sabiendo lo que se quiere encontrar. Posteriormente, si se comprueba que no se podra disponer
de la informacién necesaria, se tendran que revisar los indicadores elegidos y elegir otros mas ade-
cuados con la informacion existente.

A tenor de lo anterior, de conformidad con AECA (2001, p.69), consideramos que la observacion
de una serie de principios basicos nos ayudara a la eleccién de indicadores adecuados a las necesi-
dades de las entidades sin fines lucrativos. Los citados principios son esencialmente los siguientes:

- Hacer participar a los responsables de los servicios, de las actividades y de los resultados, en
la eleccion de los indicadores, dado que los conocimientos aportados por los responsables
permiten centrar los indicadores en aquello que es esencial y, ademas, para conseguir los
resultados deseados sera preciso que los responsables acepten juzgar y ser juzgados.

- Definir concretamente las actividades a medir en los servicios, proyectos o programas, al objeto
de frenar la tendencia de los responsables a controlar todos los aspectos de las actividades
delegadas. Hay que centrar los indicadores en los resultados de las actividades y limitar este
control a los més importantes.

- Asegurar que los indicadores previstos miden los resultados obtenidos en las actividades rea-
lizadas, para ello los objetivos principales han de estar traducidos en indicadores. De esta
forma, la importancia de los objetivos se mide por la incidencia que puedan tener sus varia-
ciones sobre los resultados de la entidad. En ultimo término, todos los objetivos pueden ser
traducidos a indicadores, pero deben delimitarse los verdaderamente importantes de los que
no lo son, siendo estos Ultimos los que deben figuran de forma permanente.

A tal respecto, debemos apuntar que somos conscientes de que un gran nimero de indica-
dores no seria operativo de cara a la gestion de la ONG, ademés de que cada uno de los indi-
cadores debera contribuir a la busqueda de las medidas correctoras. Es positivo conocer,
desde el momento en que se disefia un indicador, cuales van a ser las medidas correctoras
que se aplicaran en el supuesto de que no se den los limites previstos.

- Probar los indicadores antes de considerarlos como definitivos.

A continuacidn, el siguiente escalon de este proceso sera el de elegir unos estandares o valor
de referencia, dado que sin ellos el indicador seleccionado carece de significado al no poderse inter-
pretar. De esta forma, decimos, por ejemplo, que el volumen de subvenciones recibidas en la orga-
nizacion ha bajado o ha subido con relacién a la cifra del afio anterior.

De este modo, podemos distinguir dos tipos de referentes principales, por un lado, el referente a

un valor pasado, al existir en toda organizacion un dato referido a un periodo anterior, excepto en el
supuesto de que la organizacion no lucrativa esté comenzando su actividad; asimismo, la referencia
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se puede obtener entre dos ejercicios o bien dentro de un mismo ejercicio, mediante la comparacion
de datos mensuales, trimestrales o semestrales. Por otro lado, la referencia a un objetivo determinado,
puesto que hay ocasiones en las que no se disponen de cifras o estas son dificiles de obtener, en cuyo
caso la referencia se realiza sobre la evolucion de objetivos.

Una vez definidos los estandares y obtenido el indicador deberemos proceder a su comparacion,
intentando explicar las desviaciones resultantes y, en su caso, corregitlas. De este modo, desde el
momento que se define un indicador deberian conocerse las medidas que deben aplicarse en el caso
de que no se respeten los limites de referencia previstos con el fin de corregir las desviaciones pro-
ducidas lo mas rapido posible, siendo, por consiguiente, la ultima de las fases la adopcién de estas
medidas correctoras.

3.- Los indicadores necesarios en una entidad
no lucrativa

Una vez definida la metodologia a seguir en la implantacion de los indicadores de gestion, trata-
remos de disefar los indicadores genéricos que, a nuestro juicio, son necesarios dentro de las enti-
dades no lucrativas privadas, si bien, somos conscientes de la dificultad que conlleva la eleccion de
indicadores significativos que ofrezcan una visién ajustada de las actividades y realizaciones de estas
entidades, dada la inexistencia de experiencias anteriores que permitan contrastar la validez de los
mismos y la realizacién de las mejoras oportunas.

Indiscutiblemente, las entidades no lucrativas constituyen un universo muy dispar, pero las dife-
rencias entre ellas, tanto en los fines como en los medios, no invalidan la utilidad de la aplicacion de
ciertas técnicas que puedan facilitar la consecucion de sus objetivos de forma mas eficaz y eficiente.
En este sentido, Connors (1993, p.XV) apunta que “las politicas operacionales y los procedimientos
no son estaticos, ni pueden ser adoptados ni aplicados arbitrariamente a cualquier organizacion par-
ticular. Para que sean efectivos deben ser cuidadosamente adaptados a las necesidades y realidades
de una organizacion especifica’.

En este mismo sentido se expresa Gallizo (2005, p. 24) cuando sefiala que “el problema del con-
trol de gestion se ha de resolver en cada entidad y se centrard en establecer claramente el concepto
de servicio y su medicion, lo que determinara el establecimiento de indicadores de eficiencia y efica-
cia en su actividad. Por tanto, la técnica operativa y los procedimientos seguidos en cada entidad no
son estandares aplicables indistintamente a cualquier organizacién debiendo adaptarse minuciosa-
mente a las necesidades de cada una de ellas”.
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En nuestro trabajo, independientemente de la necesidad de adaptar los indicadores a cada una
de las entidades no lucrativas en cuestion, vamos a exponer de forma genérica e ilustrativa tres gru-
pos de indicadores operativos que se centran en los elementos técnicos del rendimiento de la orga-
nizacion.

De este modo, consideramos que para evaluar la gestion llevada a cabo por la organizacion sin
animo de lucro es necesario recurrir a indicadores de gestion que nos permitan satisfacernos de la
medida de la eficacia, eficiencia y economia, conocidas como las “res Es” y que la terminologia inglesa
denomina “Value for Money”, dado que se constituyen en pieza fundamental del control de su actua-
cion.

Para definir y precisar claramente los conceptos de eficacia, eficiencia y economia que vamos a
utilizar para el disefio de los indicadores operativos o de control econdmico? estimamos oportuno
ver previamente la relacién existente entre ellos, recogida en el cuadro 3, con el objeto de diferen-
ciar sus significados.

Cuadro 3.

EFICACIA
OUTPUTS REALES oo Sy g OUTPUTS PREVISTOS

INDICADORES
DE GESTION
PARA LAS
ENL

EFICIENCIA
OUTPUTS REALES [ s gl INPUTS REALES

B
U
S
Q
U
E
D
A

ECONOMIA
INPUTS REALES R sy g INPUTS PREVISTOS

Fuente: Elaboracion Propia.

Por tanto, estos tres conceptos al unisono, deben constituir la parte central del control de ges-
tion de estos entes y, por consiguiente, consideramos conveniente precisar el contenido, alcance y
significacion de los mismos tratando de disefiar desde un punto de vista genérico y a titulo ilustrativo
los indicadores que, en su caso, serian Utiles para su medicion, sin menoscabo de que en cada una

2.- Entendemos por control econémico aquél que opera a posteriori sobre las actuaciones de naturaleza econémica con la intencidn de eva-
luarlas con arreglo a criterios de Eficacia, de Eficiencia y de Economicidad o Economia.
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de las organizaciones o por tipologia de las mismas se disefien y apliquen indicadores mas especifi-
cos en funcion de sus respectivas actividades y particularidades.

La eficacia constituye el principal objetivo del control de la gestion en las entidades sin fines lucra-
tivos, dado que informaria a los terceros interesados sobre el grado de éxito en la consecucion de
los fines de la organizacién. Como establece AECA (2003, pp.61-62), la entidades no lucrativas debe-
rian proporcionar informacion suficiente sobre el desarrollo de sus actividades, es decir, el grado de
realizacion de las actividades y deberan ser juzgadas segun las actividades que hayan realizado
durante el ejercicio. De esta manera, relacionara los outputs reales con los objetivos establecidos -
outputs previstos- 0 con un 6ptimo posible, tratando de asegurar que el output de una actividad, pro-
grama o proyecto esté logrando los objetivos deseados.

Asi, una entidad sin fines lucrativos sera eficaz si sus outputs en un periodo determinado se ajus-
tan a lo programado; pero, como hemos puesto de manifiesto en el epigrafe precedente, la eficacia de
las entidades no lucrativas no se encuentra en el beneficio econdmico sino en alcanzar el éxito en sus
actividades, esto es, en seguir los objetivos sociales marcados y, en este sentido, se deberan medir
éstos si se quiere continuar optimizando aquella. Por consiguiente, la inexistencia de objetivos o la
falta de claridad de los mismos puede ser indicativo de situaciones ineficaces. En tal sentido, se mani-
fiesta Gonzélez Bravo (2000, p.86) cuando apunta que “una entidad que no programa objetivos difi-
cilmente tiene en mente alcanzar los fines y metas dltimas, por lo que habra de ser catalogada como
ineficaz”.

Consecuentemente, entenderemos por eficacia el grado de cumplimiento de los objetivos socia-
les previamente marcados por la organizacion para cada uno de los servicios 0 programas y, por tanto,
habra que buscar indicadores que nos evallien este objetivo. Sin embargo, también podemos enten-
der la eficacia como el nivel de satisfaccion alcanzado por los usuarios de los servicios o bienes sumi-
nistrados por la entidad y, por ende, el indicador debe evaluar hasta qué punto las entregas de bienes
y prestaciones de servicios efectuadas han servido para dar cobertura a las necesidades concretas
de los usuarios o beneficiarios para la que fue creada.

Para llevar a cabo su aplicacion practica, es necesario que en la organizacion no lucrativa existan
unos objetivos operativos preestablecidos por cada programa, actividad o servicio que se lleve a cabo
y que éstos estén bien definidos y, en la medida de lo posible, cuantificados adecuadamente dentro
del presupuesto, dado que en caso contrario sera dificil saber si se ha actuado con eficacia. Por tal
motivo, es necesario que previamente haya habido una apropiada planificacion donde aparezcan cla-
ramente establecidos y cuantificados los objetivos, asi como una explicacién de la forma en la que
éstos se pretenden alcanzar, dado que para llevar a cabo posteriormente la evaluacion de la eficacia
sera preciso analizar de qué manera los outputs producidos en forma de bienes y servicios consiguen
los efectos previstos. Cualquier objetivo establecido de forma genérica o abstracta, es decir, no cuan-
tificada impedird la medicion de la eficacia. De esta forma, con carécter previo se debera dar infor-
macion sobre la situacion de partida y, en funcion de ella, fijar unos objetivos por escrito claros y
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concretos, como por ejemplo, numero de usuarios que se pretende asistir, déficit que se intenta corre-
gir, nivel de subvenciones o donaciones a obtener, efc.

Conjuntamente con la eficacia se debe analizar la calidad de los servicios prestados, dado que
uno de los objetivos de la entidad no lucrativa debe ser ofrecer unos servicios a sus usuarios con unos
niveles de calidad aceptables, puesto que seria relativamente facil incrementar los niveles de servi-
cios prestados sobre la base de reducir la calidad de los mismos.

Cada programa, proyecto o actividad desarrollado por la entidad debe definir sus propios sistema
de indicadores de eficacia y no tienen que mantenerse inalterados para los ejercicios siguientes, dado
que las actividades de la organizacion pueden variar a lo largo del tiempo por diversos factores tales
como cambios en las demandas sociales, en la organizacion del ente, etc. La eleccion de estos indi-
cadores no es una tarea fécil, dado que como establecen Iribar y Martinez (1996, p. 253), los mismos
deberian reflejar de alguna forma el grado de cumplimento de la mision, deberian ser suficientemente
cuantitativos, que no monetarios, si se quiere un control minimamente funcional y deberian ser sen-
cillos y poco numerosos3. No obstante, aunque encontrar un sistema de indicadores de eficacia per-
fecto es dificil, no debe suponer un obstaculo para las organizaciones que deben de empezar por un
sistema sencillo de indicadores para, después, avanzar en su mejora.

Determinar en qué medida la entidad ha alcanzado sus objetivos que previamente habia definido
en las correspondientes actividades, proyectos o programas resulta necesario y fundamental dentro
y fuera de la organizacion, si bien este atributo debe ser analizado teniendo en cuenta la eficiencia y
la economia.

La eficiencia, como muestra el cuadro 3, compara los servicios prestados - outputs- con los recur-
sos empleados para ello -inputs-, tratando de maximizar el output obtenido con los recursos destina-
dos a cada actividad o, alternativamente, de minimizar los recursos utilizados para un nivel de output
dado. Por tanto, una entidad es eficiente si racionaliza el uso de sus recursos de la mejor manera posi-
ble para la obtencién de unos determinados resultados.

A este respecto, Goodman (1992) sefiala que la eficiencia esta vinculada a “la relacién entre mer-
cancias o servicios producidos y los recursos utilizados para producir los mismos. Una operacién
eficiente produce el maximo rendimiento del nimero de recursos utilizados; o tiene consumo minimo
para cualquier cantidad y calidad de los servicios producidos”. Del mismo modo, Anthony y Young
(1994, p.15) definen la eficiencia como el ratio formado por los outputs y los inputs, o bien por la cuan-
tia de output e input por unidad.

3.- Dado el gran numero de indicadores de gestion que pueden ser disefiados, se hace necesario elegir aquellos que cumplan una serie de
cualidades o caracteristicas que posibiliten que la informacién suministrada no sea errdénea o cuenten con sesgos o distorsiones que puedan
hacer que las decisiones tomadas, por los usuarios internos y externos, sobre la base de los mismos sea inadecuada. Los principales atributos
que deben reunir los indicadores coinciden, en gran parte, con las cualidades a exigir a la informacion financiera.
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Cuadro 4. Indicadores genéricos de eficacia

INDICADOR

OBJETIVO

FORMA DE CALCULO

Actividad realizada

Cumplir con los objetivos
fijado de usuarios o servicios
prestados

(N° de usuarios en el ejercicio en la actividad o servicio “n” /
N° de usuarios previstos durante ejercicio en la actividad o
servicio “n”")X100

(N° de servicios o actividades prestadas durante el ejercicio
en el servicio “n” / N° de servicios o actividades previstos en
el gjercicio en la actividad “n")X100

Crecimiento de la actividad

Aumentar el nimero de
usuarios

(Ntmero de usuarios en el ejercicio en la actividad “n” - N° de
usuarios del ejercicio anterior en la actividad “n” / N° usuarios
del ejercicio anterior en la actividad “n”) X 100

Grado de ocupacion Maximizar el nimero de ser- (N° de servicios o usuarios / N° de estancias u usuarios
vicios o usuarios maximo)X100
Promedio de tiempo en Reduccién de lista de espera | N° de dias de los solicitantes en lista de espera / N° total de

lista de espera

solicitantes del periodo

Cuota de mercado

Maximizar el nimero de
usuarios cubiertos por el ser-
vicio en funcién de la pobla-

cion existente

(N° de usuarios o beneficiarios en el servicio “n” / N° de usua-
rios potenciales de la zona para el servicio “n”) X 100

Grado de cobertura
de la demanda

Incrementar la satisfaccion
de la demanda

(N° de solicitudes aceptadas en el periodo / N° total de solici-
tudes del periodo) X 100

Grado de consecucion de los
objetivos con los usuarios o
beneficiarios

Maximizar el nimero de
usuarios con los que se han
cumplido el objetivo

(N° de usuarios con los que se ha cumplido el objetivo /
Numero total de usuarios) X 100

Minimizar las quejas

N° de quejas en el ejercicio / Promedio de usuarios en el ejercicio

Satisfaccion de los usuarios
sobre una determinada activi-
dad o servicios

Maximizar el nimero de
usuarios satisfechos, asi
como conocer la percepcion
de la calidad del servicio por
los usuarios o familiares

(N° de usuarios satisfechos / N° de usuarios del servicio) X
100

Crecimiento de los
ingresos*

Maximizar los ingresos
obtenidos

“n

(Importe de los ingresos del ejercicio en la actividad “n” -
Importe de los ingresos del ejercicio anterior en la actividad
“n” / Importe de los ingresos del ejercicio anterior en la activi-
dad “n”) X 100

Reduccién de los gastos®

Minimizar los gastos

(Importe de los gastos del ejercicio en la actividad “n” -
Importe de los gastos del ejercicio anterior en la actividad “n” /|
Importe de los gastos del ejercicio anterior en la actividad “n”)

X 100

Grado de autonomia

Incrementar la autonomia
con respecto al afio anterior

(Ingresos o rentas propias / Ingresos totales) x 100

Grado de subvenciones®
obtenidas

Obtener el maximo nimero
de subvenciones solicitadas

(Importe de subvenciones recibidas / Importe de subvencio-
nes solicitadas) x 100

Fuente: Elaboracion Propia.

4.- Este indicador se puede disefiar por tipologia de ingresos o distinguiendo entre ingresos de las actividades propias y de actividades mer-

cantiles.

5.- De igual modo que el indicador anterior, éste se puede determinar por tipologia de gastos o para cada una de las actividades.
6.- EI mismo indicador se podria hallar con cualquier otro tipo de ingreso como las donaciones, conciertos.
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El auge de la eficiencia en las entidades sin fines de lucro se debe argumentar en el hecho de que
éstas no solo deben suministrar bienes o servicios sino que o deben hacer tan eficientemente como
sea posible. De este modo, la gestién de los responsables de la organizacién no sélo se medira por
los bienes o servicios prestados, tanto en calidad como en cantidad, sino que se debe poner en rela-
¢idn con los recursos que dispone para llevar a cabo la prestacion de los mismos. Consecuentemente,
no sera mas eficiente la entidad que mas servicios suministre sino aquélla que con unos recursos
determinados maximice los servicios o bienes producidos.

A tenor de lo anterior, podemos conceptuar los indicadores de eficiencia como aquellos indica-
dores de gestion que deben de informar sobre los medios utilizados por la organizacion en la pro-
duccidn de medios y servicios y las realizaciones o servicios ofrecidos por la misma, todo ello con
un grado de detalle que permita identificar ambas variables -inputs y outputs- para todos y cada uno
de los tipos de servicios, proyectos o programas prestados por la organizacién.

A continuacidn, mostramos, a modo de ejemplo?, en el cuadro 5, algunos indicadores generales
de eficiencia para entidades asistenciales, sin detrimento de que cada una de las entidades no lucra-
tivas deban analizarla en detalle por cada uno de la tipologia de servicios que prestan y éstos deben
ser comparados con los obtenidos en ejercicios anteriores o con los de otras organizaciones simila-
res para verificar su mejora.

No obstante, debemos indicar que algunos de los indicadores anteriores pueden ser de mas fécil
comprensidn si su presentacion se produce a la inversa, es decir, inputs o recursos aplicados y out-
puts o produccion o servicios ofrecidos.

7.- Un andlisis mds detallado de los indicadores se puede consultar en Gonzélez Quintana, M?. J. (2003): El modelo de informacidn con-
table en las entidades privadas sin dnimo de lucro: Una propuesta de mejora para las asociaciones. Tesis Doctoral. Universidad de Mélaga.
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Cuadro 5. Indicadores genéricos de eficiencia

INDICADOR FORMA DE CALCULO
N° de usuarios o beneficiarios en el ejercicio en la actividad “n” / Coste total de la actividad “n”
Eficiencia global | Produccién en unidades fisicas, n® de servicios o bienes realizados en la actividad “n” / Coste total
de la actividad “n”
Valor de la produccion en la actividad “n” / Coste total de la actividad “n”
N° de usuarios de la actividad o servicio “n” / Horas-hombre aplicadas a la actividad o servicio “n”
N° de usuarios de la actividad “n” / Coste de personal de la actividad “n”
N° de usuarios de la actividad “n” / N° de trabajadores asignados a la actividad “n”
Produccién en unidades fisicas, n° de servicios o bienes realizados, en la actividad “n” / Horas- hombre
aplicadas a la actividad “n”
Eficiencia del Produccién en unidades fisicas, n° de servicios o n° bienes realizados, en la actividad “n” / Coste de
factor trabajo8 | personal de la actividad “n”

Produccién en unidades fisicas, n° de servicios o bienes realizados, en la actividad “n”/ N° de
trabajadores de la actividad “n”

Valor de la produccion en la actividad “n” / Horas-hombre aplicadas a la actividad “n”

Valor de la produccion en la actividad “n” / Coste de personal de la actividad “n”

Valor de la produccion en la actividad “n” / N° de trabajadores de la actividad “n”

Produccion en unidades fisicas, n° de servicios o bienes realizados, en la actividad “n”/ Importe de

o]

otros gastos necesarios para llevar a cabo la actividad “n

Valor de la produccion de la actividad “n” / Importe de otros gastos necesarios para llevar a cabo la
actividad “n”

Fuente: Elaboracion Propia.

Conjuntamente con la eficacia y la eficiencia, la economia nos ayuda al andlisis del control ope-
rativo o econdmico de estos entes. La economia, cuadro 3, se obtiene comparando los inputs reales
con los inputs previstos. Como sefiala Montesinos Julve (1992, p.30), “el andlisis de la economia se
ocupa de verificar si los recursos han sido obtenidos con el minimo coste posible, preservando la ade-
cuada calidad y cantidad de los mismos”. De este modo, podemos afirmar que la economia hace refe-
rencia a la adquisicion de los recursos en calidad y cantidad apropiada y al menor coste posible. Asi,
la economia la emplearemos como un término expresivo del grado de acierto - en cuanto a precios de
adquisicion, cantidades fisicas, calidades técnicas y momentos de tiempo- con el que las adquisicio-
nes de recursos fueron practicadas.

8.- De manera similar se puede medir la eficiencia de otros factores productivos.
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El concepto de economia esta relacionado con el proceso presupuestario, dado que en el mismo
se lleva a cabo una previsidn de costes que se debera comparar con los costes reales en los que final-
mente se han incurrido. No obstante, debemos tener cuidado puesto que en la elaboracion del pre-
supuesto puede haber elementos sesgados en su preparacién, como puede ser la tendencia habitual
a aumentar el presupuesto con la idea de que es mejor que excedan los recursos a que carezcan y,
de este modo, se asegura el cumplimiento de los objetivos. Ademas, cuando se busca financiacion
es habitual que se aumenten los presupuestos dado que se presupone que la financiacion obtenida
serd de menor cuantia que la solicitada.

Al margen de comparar los costes previstos con los costes reales, se hace necesario conocer si
los bienes o inputs han sido adquiridos a un precio adecuado, en una cuantia precisa, en la calidad
técnica deseada y en el momento adecuado de tiempo, es decir, en condiciones dptimas de adquisi-
cion. Como establece Navarro Galera (1998, p.80), los indicadores de economia son los encarga-
dos de proporcionar informacion que haga posible comparar tales aspectos 6ptimos para las
adquisiciones de recursos con los valores que esos mismos atributos han tomado en la realidad.

Estos indicadores que se estableceran para cada uno de los distintos recursos, humanos, mate-
riales, etc., deben poseer las propiedades exigibles a cualquier indicador de gestion y no necesaria-
mente deben mantenerse de un ejercicio a otro, puesto que pueden aparecer nuevas necesidades de
inversién o desaparecer otras que venian siendo utilizadas, aconsejando el establecimientos de nue-
vos indicadores y la desaparicién de otros, respectivamente.

Sin detrimento de todo lo anterior, y aunque es evidente que las particularidades de cada una
de las entidades que se pretenden evaluar desempefian un papel fundamental en la seleccion del con-
junto de indicadores que mejor sirva para medir la economicidad de cada una de ellas, consideramos
interesante mostrar, sin el objetivo de ser exhaustivo, cuadro 6, una propuesta general que sirva de
ayuda para una posterior adaptacion a cada caso concreto.

Otros indicadores diferentes que también pueden servir a distintos tipos de entidades no lucrati-
vas, que hace referencia al voluntariado, los beneficiarios o usuarios, asociados, empleados, partici-
pacion de la organizacion, las actividades realizadas por la entidad y el cumplimiento de sus objetivos,
se puede encontrar en el trabajo realizado por Ribas Bonet (2001, pp. 115-147) y Gonzélez Quintana
(2003, pp. 397-403).
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Cuadro 6. Indicadores genéricos de economia
INPUTS INDICADOR FORMA DE CALCULO

Indicador global de economia | Coste real del personal / Coste presupuestado del personal
Coste de personal / Coste del personal segun convenio o

mercado
Indicador de economia del | Coste de personal del ejercicio / Promedio de personal
precio de adquisicion empleado en el ejercicio

Coste de personal del ejercicio / N° de horas de trabajo
empleadas en el ejercicio

Recursos humanos?® N° de horas reales de personal en la actividad “n” / N° de
horas previstas en la actividad “n”

N° de horas en la realizacién de la actividad “n” / N° de horas
Indicador de economia de de realizacién de la misma actividad por una organizacién
cantidad fisica similar

Horas de presencia (sin incluir las extraordinarias) / Horas
posibles (n° de trabajadores X dias laborables X horas al dia)!?
Indicador de economiaenla | Valoracion de los atributos de calidad seleccionados
calidad técnica
Indicador de economia sobre | Dia, mes y afio en los que se realizaron la contratacion del
temporalidad de la inversion | personal comparado con el dia, mes y afio en los que debie-
ron realizarse, en funcién de la organizacion

Fuente: Elaboracion Propia.

4.- El Cuadro de Mando Integral en las
entidades no lucrativas

No cabe duda que aunque los indicadores anteriores nos informan de la marcha de aspectos rele-
vantes de la organizacion, una propuesta mas interesante dentro de las entidades sin fines de lucro la
constituye el desarrollo del Cuadro de Mando Integral, el cual ofrece un método mas estructurado de
seleccion de indicadores y esto le da més versatilidad dentro de la gestion de la entidad.

El Cuadro de Mando Integral pretende ir mas alla del clasico cuadro de mando, dado que es mas
que un conjunto de indicadores, puesto que pretende traducir la estrategia y la mision de una organi-
zacion en un conjunto coherente de indicadores!! que informan de la consecucion de los objetivos y,

9.- Se puede disefiar el mismo indicador por cada una de las categorias de empleados o, también, por tipo de contrato - fijo, eventuales-.
Asi como para otros factores productivos.

10.- Con este indicador se calcula el absentismo en la asociacion o en un servicio “n” siempre que, en este dltimo caso, las horas hagan
referencia a un servicio determinado.

11.- Kaplan, y Norton (1996): “Using the Balanced Scorecard as a Strategic” Harvard Business Review.
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ademas, se pretende identificar las relaciones causa-efecto que provocan los resultados obtenidos.
Por tanto, como sefialan Amat y Soldevilla (1999, p.45) se trata de obtener informacion relevante sobre
los principales factores que pueden llevar al éxito de la organizacién, a la vez que es muy Uil para
comunicar la estrategia a toda la organizacion y para que los objetivos de cada empleado sean cohe-
rentes con los de la propia entidad. Con todo ello, se puede contribuir a mejorar la eficacia, la eficiencia
y la economia de las entidades no lucrativas.

Este instrumento como sefialan Kaplan y Norton (1997, p.193-203) aunque inicialmente su enfo-
que y aplicacién se produjo en el sector de empresas lucrativas, la oportunidad de que el cuadro de
mando mejore la gestion de las entidades publicas y sin animo de lucro privadas, es si cabe, ain
mayor. En estas organizaciones, el cuadro de mando no sirve Unicamente para mantener un gasto
dentro de los limites presupuestados, sino que proporciona la razén principal de su existencia que
es servir para comunicar, a los stakeholders o demandantes de informacion internos y externos, los
resultados y los inductores de la actuacion, por medio de los cuales la organizacion conseguira alcan-
zar su mision y objetivos estratégicos.

Las caracteristicas bésicas del Cuadro de Mando Integral, son las siguientes (Mora y Vivas 2001,
p.73):

* Adopta una perspectiva global, por lo que equilibra objetivos del corto plazo con los del largo
plazo e incorpora indicadores monetarios con indicadores no monetarios.

»  Su formulacién presenta un caracter participativo, ya que se deriva de la participacién con-
junta de todos los directivos que tienen que ver con la estrategia de la organizacion.

* Losindicadores se estructuran bajo cuatro perspectivas clave, como muestra el cuadro 7:
- Clientes.
- Finanzas.
- Procesos internos.
- Formacidn y crecimiento.

Estas perspectivas, como veremos estén interrelacionadas y es necesario seleccionar un nimero
limitado de indicadores de importancia critica dentro de cada una de ellas.
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Cuadro 7. Perspectivas de un Cuadro de Mando Integral y
su interrelacion

Perspectiva financiera
/ Objetivos Indicadores \
Perspectiva del cliente Perspectiva procesos internos
Objetivos Indicadores Objetivos Indicadores
\ Formacidn y crecimiento /
Objetivos Indicadores

Fuente: Elaboracion Propia.

Las perspectivas anteriores son las mas comunes porque son aplicables a todo tipo de organiza-
ciones para estructurar los indicadores y su informacién, sin embargo no son condicién necesaria para
tener un Cuadro de Mando Integral, puesto que cada entidad puede decidir diferentes perspectivas.
Sin embargo, de conformidad con Mora y Vivas (2001, p.78), consideramos que en las entidades no
lucrativas las relaciones causales entre los distintos indicadores de gestion asi como el peso relativo
de las diferentes perspectivas varian, en cierta medida, respecto a las que plantea el Cuadro de Mando
Integral para el entorno empresarial privado. Asi, en el caso de las entidades que nos ocupan se reduce
considerablemente el peso de la perspectiva financiera a favor de la perspectiva de clientes (usua-
rios/beneficiarios) dado que su objetivo ultimo es satisfacer las necesidades de usuarios y de esta
manera conseguir mayor “Value for Money”. Por tanto, la perspectiva financiera no es un objetivo pri-
mordial, sino mas bien un recurso para poder alcanzar la mision y de ahi que en las entidades no lucra-
tivas los indicadores financieros figuran en la perspectiva de recursos y no serd tan comdn, encontrar
una perspectiva financiera.

La perspectiva de clientes refleja el posicionamiento de la empresa en el mercado, sin embargo,
si nos situamos en el entorno de las entidades no lucrativas privadas este concepto debe referirse a
la identificacion y satisfaccidn posterior de los usuarios o beneficiarios de los servicios producidos por
parte de dichas organizaciones no lucrativas.

El Cuadro de Mando provoca que la direccion traduzca su misién de servir al usuario o benefi-

ciario en medidores especificos que reflejen los factores que preocupan a los mismos. Asi, esta pers-
pectiva busca indicadores que permitan mejorar todo lo referente a la oferta de servicios y la relacion
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con los usuarios con el fin de organizar los recursos y procesos adecuados para alcanzar los objeti-
vos (Diez Lobo, 2008, p.43). Tales objetivos versan sobre la imagen del servicio, la calidad del mismo
y el grado de satisfaccion del usuario.

Por lo que respecta a la perspectiva financiera, es necesario sefalar que siendo esta la pers-
pectiva mas observada por parte de las empresas privadas no lo es tanto en el caso de las organi-
zaciones que nos ocupan, razén por la cual como ya hemos comentado los indicadores financieros
se incluyen en la perspectiva de recursos, dado que aunque las medidas de tipo financiero son nece-
sarias € importantes porque limitan la capacidad de actuacién en estas organizaciones, tienen que
completarse con otras. Cuando analizamos las entidades no lucrativas y su financiacion nos estamos
refiriendo al presupuesto, es decir observar lo predispuesto y lo finalmente alcanzado. Evidentemente,
la forma de incrementar la capacidad productiva de estos entes es aumentando los ingresos o recur-
sos allegados y la inversion en dicha capacidad. Una vez conseguido el nivel deseado, el siguiente
objetivo es obtener una buena calidad para los servicios bajo una capacidad productiva dptima.

La perspectiva de procesos internos, por su parte, si nos referimos a una entidad productiva pri-
vada recoge lo que se conoce como cadena de valor, es decir, trata de medir el coste, la calidad, el
tiempo y la produccion de estos procesos. La implantacién de un Cuadro de Mando Integral en estas
organizaciones implica preguntarse acerca de si se puede mejorar el proceso de produccion o adap-
tarlo a las circunstancias cambiantes del entorno donde se mueve la organizacion, es decir medir todas
las actividades que conforma los diferentes procesos de la cadena de valor con el objetivo de redu-
cir tiempos, costes, errores, duplicidad, etc. Se trata, en definitiva, de analizar dentro de la perspec-
tiva aquello que se realiza normalmente.

Por Ultimo, la perspectiva de formacidn y crecimiento implica determinar las particularidades de
los recursos humanos que presenta la organizacion no lucrativa. Dado que es necesario innovar ante
la situacion cambiante del entorno hay que destinar recursos a la investigacion y desarrollo de nue-
vos procesos ahorradores de recursos y que sean igualmente validos 0 mas eficientes, si cabe. Para
ello, el personal necesita estar incentivado y formado para afrontar los cambios que se producen.

La importancia que genera el Cuadro de Mando Integral es que permite relacionar indicadores,
razon por la cual las perspectivas determinadas en el cuadro de mando reproducen relaciones causa-
efecto, es decir, se recibe informacién de lo que sucede y se sabe la causa de porqué sucede. Asi,
una de las aportaciones mas significativas de este instrumento de gestion es que no presenta una
bateria de indicadores clave sin conexion entre ellos, sino analiza las relaciones causales existentes
entre los mismos, de tal manera que se pueda evaluar como las variaciones unitarias en los diferen-
tes indicadores afectan a los otros.

De este modo, para que los procesos internos funcionen bien, se necesitan recursos fisicos y per-

sonas capacitadas. Por tanto si la organizacion invierte tanto en la seleccion, desarrollo y formacion
de su personal, esto conlleva una mejora de los procesos internos, lo que dard lugar a un aumento en
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la calidad de los servicios prestados, asi como una mayor eficiencia de los costes, que afectara posi-
tivamente a los recursos disponibles de la organizacion y, en consecuencia, se podran prestar mas
servicios y de mejor calidad con los mismos recursos lo que reportard una mayor satisfaccion a los
usuarios de los servicios.

Para seleccionar los indicadores hay que tener en cuenta algunos criterios (Davila, 1.999), tales
como, en primer lugar que el numero de indicadores no supere los siete por perspectiva, y si son
menos, mejor, puesto que si son demasiados indicadores difuminan el mensaje que comunica el
Cuadro de Mando Integral y, como resultado, los esfuerzos se dispersan intentando perseguir dema-
siados objetivos al mismo tiempo. Puede ser recomendable durante el disefio empezar con una lista
mas extensa de indicadores, pero es necesario un proceso de sintesis para disponer de toda la fuerza
de esta herramienta. En segundo lugar, que la seleccién de los indicadores dependa de los objetivos
que se especifican en el modelo de negocio o la estrategia fijada por la organizacion y, finalmente, que
los indicadores sean cuantificables y objetivos en la medida de lo posible, dado que estos son menos
susceptibles de sesgos y mas faciles de interpretar.

Finalmente, a continuacion, recogemos el disefio, a titulo ilustrativo, de un Cuadro de Mando
Integral en una entidad no lucrativa cuya misién es la insercion laboral de discapacitados psiquicos de
su zona de influencia.

PERSPECTIVA DE USUARIO/BENEFICIARIO

OBJETIVO INDICADOR

Mejorar la satisfaccion de los Encuesta de satisfaccién de los usuarios.

usuarios N° de quejas de los usuarios.

Cubrir las necesidades sociales N° de usuarios atendidos en el periodo / nimeros de usuarios potenciales
de la zona en la zona.

Cubrir las necesidades de los (N° de servicios ofrecidos / n® de servicios demandados)

usuarios atendidos

Aumentar el grado de consecucion N° de usuarios con los que se ha cumplido la insercién en el ejercicio /
de objetivo N° total de usuarios del ejercicio

Potenciar la imagen y relaciones de la N° de eventos a los que ha asistido o ha colaborado la organizacién
organizacion con la comunidad
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PERSPECTIVA DE RECURSOS

OBJETIVO

INDICADOR

Aumentar o maximizar los
recursos obtenidos'2 o ingresos

[(Importe de los recursos obtenidos en el periodo — Importe de los recursos
obtenidos en el periodo anterior) / Importe de los recursos obtenidos en el
periodo anterior] X100

Reducir los costes

[(Coste del servicios en el periodo — Coste del servicio en el periodo
anterior) / Coste del servicio en el periodo anterior] X 100

Incrementar la autonomia financiera

Recursos propios del periodo/ Total financiacién o recursos allegados en el periodo

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

OBJETIVO

INDICADOR

Aumentar la actividad realizada

N° de usuarios o servicios realizados en el ejercicio - N° de usuarios o servicios
realizados en el ejercicio anterior / N° de usuarios o servicios del ejercicio anterior

Aumentar la productividad por empleado

N° de usuarios / N° de trabajadores
N° de usuarios / Coste de personal

Reducir el tiempo de espera del usuario

N° de dias de los solicitantes en lista de espera/ N° total de solicitantes

Mejorar y mantener el equipamiento

Importe invertido en equipamiento/ Recursos obtenidos en el ejercicio.

Mejorar progresivamente la calidad
de los servicios

indice de calidad
% de implementacion de la Gestion Integral por calidad

PERSPECTIVA DE FORMACION Y CRECIMIENTO

OBJETIVO

INDICADOR

Fomentar y desarrollar la formacién de
los empleados

Horas de formacién / Promedio de empleados
Gasto de formacién / Gasto de personal

Aumentar la satisfaccién de los empleados

Encuesta de clima social

Crecimiento del voluntariado o dedicacion

[ (Horas de dedicacion del voluntariado en el periodo — N° de horas de dedica-
cién del voluntariado en el periodo anterior) / N° de horas de dedicacién del
voluntariado en el periodo anterior)] X 100

Disminucion del absentismo

Horas no trabajadas / Horas laborables

Mejorar la comunicacion e informacién intema

N°de sugerencias aplicadas / N° de sugerencias totales

12.- Este indicador se puede disefar por tipologia de ingresos o recursos, por ejemplo, subvenciones, conciertos, donaciones, cuotas de
asociados e, inclusos ingresos de actividades mercantiles.
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5.- Conclusiones

La Cuenta de Resultados en las entidades no lucrativas no es un buen indicador de la gestion lle-
vada a cabo por estas entidades como ocurre en las empresas de negocios, dado que el objetivo esen-
cial de estas entidades, no es obtener un beneficio econdémico para ser repartido entre sus socios, sino
que su finalidad es cubrir algunas de las necesidades sociales demandadas por la comunidad, en fun-
cion de lo estipulado en sus estatutos o misién. Por tanto, al contrario que en las empresas, un resul-
tado elevado puede indicar que la entidad no esta prestando todas las actividades que podria realizar.
De este modo, la Cuenta de resultados de estas entidades sdlo mide la variacion patrimonial del ejer-
cicio, esto es, hasta qué punto la actividad desarrollada por la entidad contribuye a acumular o desa-
cumular recursos y, por ende, ahorro o desahorro, e informa sobre la distinta financiacion corriente
obtenida y la naturaleza de los gastos en los que se ha incurrido.

En consecuencia, el éxito de la gestion de las entidades no lucrativas debe medirse por la efica-
cia y eficiencia de su gestidn en la satisfaccion de las necesidades de sus usuarios y no por los resul-
tados financieros obtenidos. Por tales motivos, hemos plasmado en nuestro articulo la forma de medir
la gestion realizada por las entidades no lucrativas mediante la utilizacion de indicadores que se cen-
tran basicamente en el estudio de estos aspectos y que sustituye la utilidad que el beneficio aporta
al sector empresa en la medida de la eficiencia y eficacia.

Ademas, son las propias entidades en si mismas las que deben estar interesadas en difundir al
maximo sus actividades y los datos arrojados por los indicadores de gestién expuestos en el arti-
culo, dado que las personas que puedan encontrarse comprometidas con el fin 0 mision perseguido
por ellas dificimente podran prestar su colaboracidn si desconocen sus actividades, objetivos y como
se encuentran gestionadas. Por tanto, estas organizaciones, mas que cualquier otra entidad, necesi-
taran de un adecuado sistema de conexion con la sociedad para que su funcién sea conocida, com-
prendida y valorada. Razdn por la cual, cada vez mas, se tiene conciencia de que las entidades no
lucrativas deben ser mas transparentes y eficientes en su gestion, a pesar de su ausencia de animo
de lucro, y que deben maximizar los recursos econdmicos, técnicos y humanos puestos al servicio de
los fines sociales que pretenden conseguir.

Asimismo, aunque pensamos que los indicadores de gestion deberian estar disefiados para cada
una de las entidades no lucrativas privadas, valorando y representando variables internas y externas
de las mismas con el objetivo dltimo de mejorar la gestion realizada en ellas, consideramos necesa-
rio y Util disefiar un grupo de indicadores basicos y generales por tipologia de entidad, en la medida
que éstas persigan similares objetivos y presten a la sociedad iguales servicios y/o bienes, de manera
que los datos obtenidos sean comparables entre si.
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De este modo, consideramos que para evaluar anualmente la actuacion llevada a cabo por estas
entidades es necesario recurrir a los indicadores sefialados en nuestro trabajo puesto que nos per-
mite satisfacernos de la medida de la eficacia, objetivos conseguidos durante el ejercicio, la eficien-
cia, objetivos conseguidos en funcidn de los recursos empleados y la economia, adquisicion de los
recursos en calidad y cantidad apropiada y al menor coste posible, que en la terminologia inglesa se
denomina “Value for Money”, dado que se constituyen en pieza fundamental del control de su actua-
cion.

Sin embargo, estos tres conceptos se deben dar al unisono, dado que podemos encontrarnos que
se alcanzan los objetivos de la organizacién pero malgastando recursos que podrian aprovecharse
en prestar mas servicios o de mejor calidad u otros distintos o, por el contrario, la entidad puede ser
muy eficiente en su gestién pero que no esté alcanzando los objetivos previstos.

Por tanto, el Cuadro de Mando Integral se presenta como un instrumento de gestién muy util para
este tipo de entidades, puesto que permite un andlisis conjunto de los indicadores para informar de la
consecucion de los objetivos e identifica las relaciones causa-efecto que originan los resultados obte-
nidos. No obstante, es necesario sefialar que aunque hemos analizado las cuatro perspectivas tradi-
cionales del Cuadro de Mando, cada entidad no lucrativa tiene su propio modelo que depende de su
mision y de su estrategia.

6.- Bibliografia

AMAT, O. y SOLDEVILLA, P. (1999): “La aplicacion del cuadro de mando integral”, Auditoria Publica,
n° 17, pp. 40-45.

ANTHONY, ROBERT, N. y YOUNG DAVID, W. (1994): Management Control in Nonprofit
Organizations, Ed. Irwin, Boston.

ASOCIACION ESPANOLA DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACION DE EMPRESA (2001):
Principios de Contabilidad de Gestion. La Contabilidad de Gestidn en las Entidades sin Fines de
Lucro. Documento n° 24, Ed. AECA. Madrid.

ASOCIACION ESPANOLA DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACION DE EMPRESA (2003):
Contabilidad de las Entidades sin Fines Lucrativos. Documentos AECA, Serie Principios Contables,
n° 23, Madrid.

CABRA DE LUNA, M. A. (2001): “Propuesta de balance social para fundaciones”, CIRIEC-Espafia,
revista de economia publica, social y cooperativa, n° 39, pp. 51-78.

www.ciriec-revistaeconomia.es CIRIEC-ESPANA N2 63/2008



LOS INDICADORES DE GESTION Y EL CUADRO DE MANDO EN LAS ENTIDADES NO LUCRATIVAS
(pp. 227-252)

CONNORS, T.D. (1993): The nonprofit management handbook, John Wiley & Sons, Inc., New York.

DAVILA, A. (1999): “Nuevas herramientas de gestién: el cuadro de mando integral”, Notas técnicas,
|ESE Business School, Universidad de Navarra.

DIEZ LOBO, T. (2006): “Métodos para medir la estrategia: el Balanced Scorecard”, Estrategia
Financiera, n° 233, pp. 42-45.

GALLIZO, J.L. (2005): “Informacidn financiera y control de gestion de las ENLs”, | Jornada de
Contabilidad de entidades no lucrativas, Variable alternativa al resultado empresarial, ASEPUC,
pp. 15-28.

GIMENEZ BARRICANAL, F. (1995): “La informacion externa y la informacién para la gestion en las
entidades sin animo de lucro”, Partida Doble, n° 58, julio y agosto, pp. 57-69.

GONZALEZ QUINTANA, M? J. (2003): El modelo de informacion contable en las entidades privadas
sin dnimo de lucro: Una propuesta de mejora para las asociaciones, Tesis Doctoral, Universidad
de Méalaga.

GONZALEZ SANCHEZ, M. y RUA ALONSO DE CORRALES, E. (2007): “Andlisis de la eficiencia en
la gestion de las fundaciones: Una propuesta metodoldgica”, CIRIEC-Esparia, revista de econo-
mia publica, social y cooperativa, n° 57, pp. 117-149.

GOODMAN, D. (1992): “Auditoria de Economia, eficacia y eficiencia”, Ponencia presentada en el seno
de las Jornadas sobre Contabilidad y Auditoria en el Sector Publico, organizadas por el
Departamento de Contabilidad de la Universidad de Valencia.

IRIBAR BILBAO, M? F. y MARTINEZ PEREDA, J. (1996): “;,Como podemos controlar la gestién desa-
rrollada por nuestra ONG?”, Boletin de Estudios Econdmicos, Vol. LI, n° 158, pp. 245-259.

KAPLAN y NORTON (1996): “Using the Balanced Scorecard as a Strategic”, Harvard Business Review.

KAPLAN y NORTON (1997): El Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard), Ed. Gestion
2000, Barcelona.

LARRIBA DIAZ-ZORITA, A. (2005): “Necesidad social de informacion contable de las entidades no
lucrativas”, | Jornada de Contabilidad de entidades no lucrativas, ASEPUC, pp. 1-13.

MONTESINOS JULVE, V. (1992): “Andlisis Contable de la informacién contable publica”, Il Seminario
de Analisis de Estados Econdmico-Financieros, Alicante.

MORA CORRAL, A. y VIVAS URIETA, C. (2001): Nuevas Herramientas de Gestion Publica: El cua-
dro de Mando Integral, Ed. AECA.

NAVARRO GALERA, A. (1998): El control econdmico de la gestion municipal. Un modelo basado en
indicadores, Ed. Sindicatura de Comptes, Valencia.

CIRIEC-ESPANA N2 63/2008 Wwww.ciriec-revistaeconomia.es



GONZALEZ QUINTANA, MARIA JOSE Y CANADAS MOLINA, ENCARNACION

NORVERTO LABORDA, M. C.; CAMPOS FERNANDEZ, M.; MUNOZ COLOMINA, C.L. y ZORNOZA
BOY, J. (1999): Los indicadores para la gestion publica, Trabajo de investigacion para el Instituto
de Estudios Fiscales, Universidad Complutense de Madrid.

RIBAS BONET, M? A. (2001): “El Balance Social como instrumento para la evaluacion de la accién
social en las entidades no lucrativas”. CIRIEC-Espafia, revista de economia publica, social y coo-
perativa, n° 39, pp. 115-147.

SOLDEVILLA GARCIA, P. (2001): “El control de gestién en organizaciones no lucrativas”, Técnica
contable, n° 663, pp. 655-662.

VERNIS DOMENECH, A. (1998): “La gestion de las organizaciones no lucrativas”, Harvard Deusto
Business Review, n° 84, Ediciones Deusto, S.A., pp. 76-82.

www.ciriec-revistaeconomia.es CIRIEC-ESPANA N2 63/2008



