LA IMPLANTACION DE INDICADORES
DE GESTION PARA OPTIMIZAR
LA GESTION DE LAS ENTIDADES
NO LUCRATIVAS: EL MODELO
DE LA ORGANIZACION NACIONAL
DE CIEGOS ESPANOLES

Por
AnTonio Luis MoRENO ALBARRACIN®

RESUMEN

En las organizaciones modernas, ¢l desempefio de la actividad gestora
implica necesariamente el sometimiento a unos sistemas de control v el em-
pleo de los mismos, con la finalidad de que el profesional a quien le ha sido
confiada la capacidad directiva, conociendo lo que sucede en el dmbito de su
actuacion, pueda adoplar las decisiones dptimas en cada momento v, cuan-
do sea necesario, emprender las oporiunas medidas cormectoras.

En el presente articulo realizamos un estudio de los indicadores de ges-
tigm ¥ su aplicacion a organizaciones sin dnimo de lucro, Comenzamos es-
tableciendo unas diferencias generales entre Administracidn Pablica, em-
presas privadas v organizaciones no lucrativas, para centramos posterior-
mente en la definicidn de esta hermramienta para la gestidn, asi como los
atributos que debe reunir, Con posterioridad, enfocamos nuestro estudio en
el ambito de las entidades no lucrativas en nuestro pais, haciendo especial
referencia a la necesidad de informacién que demandan este tipo de enti-
dades asi como las dificultades de implantacion de indicadores en las mis-
mas, motivadas tanto por las peculiares rasgos distintivos de estas unidades
coma por la problemitica que presenta la valoracidn de las entradas v las
salidas.

Consideramos conveniente poner de manifiesto las ventajas que para este
tipe de organizaciones conlleva el uso de unos instrumentos denominados
indicadores de gestidn, entendiendo como tales un conjunto de herramientas
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de trabajo que, apoviandose en datos proporcionados por la contabilidad, ex-
ceden en su contenido a los estados tradicionales como son las Cuentas
Anuales v otros documentos no obligatorios, proporcionande una informa-
cidn relativa a variables claves para la orpanizacidn,

Finalmente, completamos ¢l trabajo con un andlisis especifico de la evo-
lucidn histdrica v situacién actual de una entidad como es la Organizacidn
Macional de Clegos Espafioles (ONCE) que, por su disefio presupuestario v
modelo de prestacidn de servicios, entendemos se constituyve en un atil refe-
rente para el objeto de este estudio,

Palabras clave: entidades no lucrativas, indicadores de gestion, ONCE,
control de pestidn,

ABSTRACT

In modern organizations, performance of management implies necessa-
rily the commitment to a certain control systems and the usage of them, with
the purpose that the professional in charge, knowing what is going on in his
environment, may be able 1o adopt optimum decisions at every moment and,
whenever needed, underiake the proper cormector actions,

In the present anicle we carry out an studv on the management indica-
tors and their application to non-for-profit organisations. We start oul esta-
blishing general differences between Public Administration, private compa-
nies and non-for-profit organisations, to focus afterwards in the definition of
this management tool, along with the attributes that must enclose. Later on,
we focus our study in the environment of the not lucrative entities in our
country, making specific reference 1o the information needs that these type
of entities demand, along with the difficulties of implementation of indica-
tors in them, motivated by the peculiar distinctive characteristics of these
units and by the problematic shown in the appraisal of inbounds and ou
bounds.

We consider convenient 1o show the advantages that for these kind of or-
ganizations involves the usage of some instruments known as management
indicators, understanding them as a joint of wols that, leaning on the data
given by the accounting. exceed the content of traditional info such as the
Annual Accounting Report and other not required by law documents, provi-
ding info regarding key variables for the erganization.

Finally, we fulfil the job with an in-depth specific analysis of the histori-
cal evolution and the actual situation of an entity such as the Spanish Natio-
nal Organisation of the Blind that, due to its budget design and model of ser-
vice provider, we understand it becomes a useful reference for the purpose of
this study.

Key words: non-for-profit organisations, management indicators, Spa-
nish Mational Organisation of the Blind (ONCE), management control.
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1. INTRODUCCION

Con independencia de la actividad v tamano de cualquier organi-
zacion, todas desarrollan actividades de planificacion v control de
gestion como funciones esenciales de la direccidn, si bien pueden
producirse diferencias en cuanto a los procedimientos vy medios con
que dichas tareas se desempefan. «En las grandes organizaciones,
dicho control tiende a estar formalizadoe; en las mds pequefias es, a
menudo, bastante informal; las entidades no lucrativas (ENL), al fin
v al cabo organizaciones, no estidn al margen de esta aseveracions
(FERNANDEZ vy otros, 1996: 53).

Cuando el campo de actuacién se refiere al entorno de la Admi-
nistracién Piblica en cualquiera de sus manifestaciones, la gestion
que en ella se desarrolle deberd someterse al cumplimiento de los
principios de eficacia, eficiencia v economia. Estos tres principios,
indisolubles de cualquier actuacién pablica, cobran atin si cabe ma-
vor protagonismo al encontrarse expresamente recogidos en la re-
daccién de nuestra Carta Magna, de tal forma que mientras que en
el articulo 31.2 se establece que «¢l gasto puablico realizard una asig-
nacidn equitativa de los recursos piiblicos, v su programacion y eje-
cucion responderdn a los criterios de eficiencia v economiax, en el
articulo 103.1 se indica que «la Administracién Piblica sirve con ob-
jetividad los intereses generales v actia de acuerdo con los princi-
pios de eficacia, jerarquia, descentralizacidn, desconcentracidn v co-
ordinacidn [...)s.

Si nos situamos en el Ambito de las organizaciones privadas, la
gestidn que en ellas se implemente no se encuentra exenta del cum-
plimiento de los principios anteriormente indicados, si bien es cierto
que se producen diferencias sustantivas en cuanto a los métodos em-
pleados, objetivos perseguidos y marco de actuacion.

De otra parte, en las organizaciones no lucrativas, el hecho por si
mismo de no perseguir como finalidad ultima la maximizacidn del
beneficio, no las exime de desarrollar una correcta gestion, gque habri
de realizarse con el uso més racional de los recursos disponibles. En
este tipo de entidades, la obtencion de una adecuada rentabilidad, no
necesariamente econdmica, debe constituir uno de los pilares de su
actuacién. Es decir, €l hecho gue entre sus objetivos no se encuentre
el animo de lucro, no implica que los recursos de que dispone no ha-
van de ser utilizados conforme a los criterios de eficacia, eficiencia y
CCONOMi.

Las Administraciones Piiblicas, entidades privadas v organizacio-
nes sin dnimo de lucro van a presentar significativas diferencias en
cuanto al régimen juridico, criterios de gestion, mecanismos de con-
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trol, rendicidn de cuentas, ete. En una primera aproximacion, los as-
pectos de mayor relevancia podemos centrarlos en:

a. Tipo de actividad. Mientras que las Administraciones Pablicas
desempenan su cometido tratando de alcanzar determinadas
orientaciones sociales como la redistribucion de la renta o de la
riqueza nacional, la produccidn de bienes o servicios para satis-
facer el bienestar de la ciudadania v la cobertura de necesida-
des bisicas en el dmbito educativo, sanitario y asistencial, entre
otros, las entidades privadas desarrollan su actividad produ-
ciendo bienes y servicios para la venta. Por su parte, las organi-
zaciones no lucrativas realizan su labor mediante la prestacién
de servicios (también entrega de bienes, incluida en ocasiones
su produccién), en aquellos dmbitos en los que existe un eleva-
do nivel de insatisfaccion por parte de grupos que demandan la
cobertura de ciertas necesidades.

b. Financiacidn. Las Administraciones Pablicas obtienen sus re-
cursos via tributos u otros pagos obligatorios, asf como a través
de transferencias del Estado u otras administraciones. Las em-
presas privadas, mediante la venta de sus productos o la pres-
tacién de sus servicios y el consiguiente cobro a clientes (oca-
sionalmente mediante operaciones extraordinarias), Sin embar-
go, las entidades no lucrativas emplean unos sistemas de
captacion de recursos mas imaginativos v, generalmente, me-
nos regulados: cuotas de asociados, subvenciones procedentes
tanto del sector piablico como del privado, fabricacidn vio ven-
ta de productos, donaciones, financiacion de entidades finan-
cieras, acuerdos con administraciones puablicas o empresas pri-
vadas, etc.

Si bien con anterioridad se han detallado las diferencias que a
nuestro criterio son mds destacables para el objeto de nuestro estu-
dio, con un criterio mucho més analitico detallamos las que figuran
en ¢l siguiente cuadro:
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ASPECTO MISMCIOHEJ EMPRESAS ENTIDADES NO
PRIVADAS LUCRATIVAS
Régimen juridico | Ordenamiento ju- | Ordenamiento ju- | Ordenamiento ju-
ridico piblico. ridico privado. ridico especifico,
Derecho Adminis- | Derecho Mercan-
trativo til, Civil, Laboral,
Blc.
Eégimen contable | Contabilidad Pa- | Comabilidad Em- | Plan General de
blica rial Contabilidad
Plan General de Plan General de Entidades sin
Coniabilidad Pd- | Contabilidad fines lucrativas
blica v normas de
Ia LG.AE.
Financiacidn Transferencias de | Ingresos por ven- | Imaginativa:
fondos del Estado | ta de bienes wo cucdas asociados,
u oiras adminis- | prestacién de ser- | subvenciones pa-
Irsciones wicios blicas o privadas,
Tributos cobro servicios
prestados, ete.
Gestidn Mo competencia | Bisqueda de ren- | Maximizar la co-
en libre mercado. | wbilidad econd- | bertura de necesi-
Sin dnimo de lu- | mica dades con los me-
Cro dios disponibles,
Politica Poco profesionali-
zada
RBégimen presu- | Presupuesios vin- | Sin restricciones | Obligatorias en
puestario culantes exclusivamente fundaciones de
Limitacidén cuan- | presupuesstanas COmMpelencia esia-
titativa v cualitati- tal ¥ asociaciones
val, declaradas de wti-
lidad pablica
Control interno | Previo: de legalidad | Control posterior | Control posterior
Posterior: finan- | financiero financiero o
ciern liguidacian pre-
Funcidn interven- supuesio, segin
o tipo de entidad

FuesTe: Adaprado de Orta, M. ¥ Arquers, L. 2001 ¥ elaboraciin propda,

Con independencia de que nos situemos en el Ambito de la Admi-
nistracidn Pablica, en ¢l de las entidades privadas o bien ante organi-
zaciones sin finalidad lucrativa, parece evidente que, en todoe caso, al
margen de la existencia o ausencia de dnimo de lucro, la gestidén ha
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de disponer necesariamente de algunas herramientas que le permitan
conocer v medir lo realizado, asi como valorar si es posible el logro
de los objetivos propuestos. En palabras de GONZALO y otros (1995:
16), «stoda organizacion, siempre que tenga un proceso racional de
toma de decisiones econdmicas, puede ser abordada por el experio en
sistemas de control para modelizar sus procesos, asi como disenar la
obtencidn vy circulacion de la informacidn para que la gestidon pueda
hacerse mis eficientes,

Los indicadores no son méds que un instrumento al servicio del
usuario que permite establecer un sistema de evaluacion relativo a la
gestidn realizada en el periodo en que se aplica dicho indicador. Es
decir, deben entenderse como un mecanismo de control de la gestion
v siempre al servicio de ella, pero en ningin caso como un objetivo
en si mismo, ya que si se constituyen en esto Gltimo, su uso careceria
de cualguier sentido.

2. CONCEPTO Y NECESIDAD DE LOS INDICADORES
DE GESTION

Estudiada la opinidn de diversos autores y asociaciones, hemos
considerado oportuno mencionar las que consideramos mas intere-
santes para el objeto de nuestro trabajo, exponiéndose a continuacion.

En el Glosario de Contabilidad de Gestidn de la Asociacidn Espanio-
la de Contahilidad v Administracién de Empresas, en adelante AECA,
(1995: 99) se¢ hace referencia tanto a indicadores de control como de
gestidn, entendiendo los primeros como sunidades de medida que son
utilizados en los sistemas de control para servir de referente, tanto en
la fijacion de objetivos iniciales, como para evaluar a posterion el logro
de tales objetivoss, Segin esta asociacitn, para que resulten de utilidad
han de identificarse las variables clave de la empresa tanto en su con-
junto como en cada centro en particular. En este sentido, se entiende
por variables clave aguellas dreas o actividades que garantizan el éxito
de una unidad v, por tanto, la consecucion de sus objetivos.

Recientemente, esta asociacion, en el Documento 16 titulado «In-
dicadores de Gestion para las Entidades Pablicass (2000: 31-32),
pone de manifiesto la definicidén de indicadores como sunidades de
medida que permiten el seguimiento vy evaluacidn periddica de las va-
rables de una organizacion, mediante su comparacion con los co-
rmmespondientes referentes internos v externoss.

MUNOZ MACHADO (1999: 220) utiliza ¢l término sensor, relacio-
niandolo con la medicidn del cumplimiento de los objetivos, e indi-
cando que es un:
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a. Método o instrumento mediante ¢l que puede llevarse a cabo
la evaluacién del cumplimiento de un objetivo, expresando los
resultados mediante nimeros.

b. Dispositivo especializado de percepcidn, disefiado de modo
que le sea posible detectar la presencia e intensidad de ciertos
fendmenos v tenga capacidad de convertir el conocimiento de-
tectado en «informacidns.

¢. Dispositivo capaz de detectar la intensidad de los fendmenos
para los que se ha disefiado.

En todas estas interpretaciones parece implicita la relacién entre
la acepcidn indicador con la medicion y cumplimiento de alguno o
varios objetivos,

No obstante lo anterior, son otros muchos autores los que desta-
can el valor instrumental del término indicador con su wiilidad v di-
recta implicacidn en la medicidn, seguimiento v logro de los objetivos
de cficacia v eficiencia. Es, precisamente en este contexto, en el que
se identifica con el término indicador de gestion.

En este sentido, AECA (1995: 99) pone de manifiesto que los indi-
cadores de gestion son los que spermiten efectuar un seguimiento de
las variables clave. Asi, cada centro de responsabilidad dispondrd de
una serie de indicadores de gestidn; algunos serdin de cardcter finan-
ciern, cuyes datos podrin obtenerse a partir de la contabilidad de
gestion, siendo no financieros otros indicadores, lo que exigird dispo-
ner de una informacidn extracontable para su medicidns,

Para ORTIGUEIRA BOUZADA (1987: 113) ese trata de una magni-
tud que estd siempre asociada a la nocidn de fenémeno o sistema,
Con relacidn a éste puede desempenar dos tipos distintos de funcio-
nes. Una tiene cardcter descriptivo e intenta ilustrar sobre el conoci-
miento de la situacion o estado del sistema asi como su evolucién en
¢l tiempo. La otra tiene una misitn valorativa, es decir, de aprecia-
citn de los efectos que determinada accidn o acciones pueden provo-
car o desencadenar en el sistemas.

En opinidn de NAVARRO GALERA (1998: 15-16), por indicadores
de gestion habrin de considerarse «aguellos que suministran la in-
formacitn necesaria para el ejercicio del control econdémico de la ges-
tidn, concebido éste en su triple vertiente de control de eficacia, con-
trol de eficiencia v control de economias.

La importancia de la utilizacidn de estos instrumentos se encuen-
tra en su capacidad de contribuir al proceso de mejora de la gestion
{utilidad interna), toda vez que supone de una parte un control de la
misma, ¥ de otra, un referente para conocer el grado de bondad con
que ésta se lleva a cabo. Pero no por ello deja de ser importe el inte-
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resante papel que desempefian frente a terceros (utilidad externa),
mas afin en organizaciones sin dnimo de lucro, en las que la partici-
pacién activa en la vida de la entidad por parte de personas ajenas a
la gestién puede dar lugar a que se alcancen con menores costes y en
mejores condiciones los objetivos perseguidos. Para poder mejorar es
necesario ejercer la critica, pero para que esta critica sea sostenible,
hay que contar con un ¢lemento objetivo: la informacidn. De acuerdo
con ORTIGUEIRA (1997: 112) «cualquicr tipo de control (...) precisa
de informacién; v, la mejor informacién, se suele expresar en forma
de indicadoress.

3. CARACTERISTICAS Y TIPOLOGIA

Si mediante el uso de este tipo de instrumento se pretende dotar a
la gestion de una bateria de herramientas que tengan utilidad en
cuanto a la valoracidn de lo que sucede vy la adopcién de decisiones
para ¢l futuro, resulta evidente que los mismos deberdn reunir una
serie de propiedades o caracteristicas que permitan que la informa-
cidn en la que se apovan se encuentre lo suficientemente contrastada
para garantizar que las decisiones que se adopten de acuerdo con di-
cha informacién sean lo suficientemente coherentes con los objetivos
de la unidad econdmica que los aplica.

Nos centraremos en primer lugar en analizar cuales han de ser
esas caracteristicas o propiedades que han de reunir los indicadores
de gestidn.

Para AECA (2000: 32), la validez de los indicadores va a estar rela-
cionada con que estos rednan una serie de cualidades. A saber: rele-
vancia, pertinencia, objetividad, univocidad v accesibilidad.

Para ORTIGUEIRA BOUZADA (1987: 120-124), «si s¢ pretende op-
timizar la funcién para la cual se han seleccionado o construido, con-
viene que los indicadores satisfagan ciertas cualidades. Estas cualida-
des pueden ser contradictorias en muchas ocasiones. Y pueden evo-
lucionar en el tiempo, de ahi que se imponga la necesidad de una
revisién periddica con el fin de mantener todas sus excelenciass. Las
propiedades que han de reunir los indicadores de gestién son, a jui-
cio de este autor: pertinencia, objetividad, univocidad, sensibilidad,
precisidn, fidelidad v accesibilidad.

Si bien NAVARRO GALERA (1998: 24) realiza la aportacidn que méis
adelante se detalla refiriéndola a las Administraciones Municipales v a
las entidades piblicas en general, a criterio nuestro sigue siendo plena-
mente aplicable en las organizaciones sin finalidad lucrativa, de tal for-
ma que se puede entender que para que estos instrumentos sresulten
titiles a los efectos de la medicion de la eficacia v de la eficiencia, cada



La implantacidn de indicedores de gestidn pere optimizar... (p, 51-83) 59

uno de ellos deberd, ineludiblemente, cumplir, las siguientes propieda-
des o atributos, que, definiendo su perfil mas idéneo, garanticen la
bondad de su contenido informativo v, al mismo tiempo, sirvan como
criterios de aceptacién o rechazo de un determinado indicadors. Estas
propiedades, ademids de ser detalladamente descritas por el autor, pue-
den resumirse en: fiabilidad, comprensibilidad, factibilidad econdmica,
accesibilidad, comparabilidad, sensibilidad, relevancia, objetividad,
precisitn, pertinencia, significacion, univocidad, imputabilidad, fideli-
dad, oportunidad, operatividad, identificabilidad, consistencia, equili-
bramiento, encadenamiento v credibilidad v aceptabilidad.

Contrastando la opinidn de variados autores, se deduce implicita-
mente la existencia de un amplio consenso de forma significativa en
que, entre otros atributos, los indicadores de gestidn deben cumplir
los detallados en la introduccidn del Plan General de Contabilidad en
relacion con las Cuentas Anuales, v que aplicados a los elementos que
nos ocupan, podemos explicarlos de esta forma:

— Comprensible: para que puedan convertirse en instrumentos
titiles a la gestion, han de ser ficiles de entender por los usua-
rios que tienen la responsabilidad de valorarlos.

— Relevante: proporcionando una informacion verdaderamente
significativa, centrindose sobre aspectos de importancia en la
gestion, v dejando al margen cuestiones poco transcendentales
en la marcha de la organizacidn. Un indicador no podra infor-
mar pormenorizadamente de toda la marcha de la entidad,
sino de aquellas parcelas que previamente se encuentren defi-
nidas como auténticamente fundamentales, o incluso de la or-
ganizacion en su conjunto.

— Fiable: tanto el proceso de obtencién de datos como la inter-
pretacion del valor del indicador en si mismo ha de encontrar-
s¢ carente de errores significativos. Para ello, la informacidn
debe encontrarse adecuadamente contrastada. Tan importante
como lo anterior es que los distintos valores del indicador v la
informacién que cada uno de ellos represente se encuentre
apoyada en bases suficientemente contrastadas.

— Comparable: un alto valor del elemento que nos ocupa se en-
cuentra en el establecimiento de comparaciones entre distintos
periodos de tiempo, diversas entidades o, incluso entre distin-
tas unidades dentro de la propia organizacidn, siempre gque
sean susceptibles de estos contrastes,

— Oportuno: si nos encontramos ante un instrumento cuya finali-
dad haltima es la mejora, cualquier desfase temporal en la pre-
sentacidn de esta informacién da lugar a que la aplicacion del
indicador carezca de todo valor.
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Con todo lo anterior, podemos establecer con cardcter general los
siguientes atributos que han de reunir los indicadores de gestién para
alcanzar el objetivo que se pretende:

Arributo Descripoldn
Pertinencia Mantenimiento de la significacién en el tiempo,
Fiabilidad Posibilidad para verificar ¢l contenido informativo del

indicadaor, constando los datos suministrados con la re-

alidad objeto de medician.

Precisicon Margen de error aceptable. Para ello se debe wrabajar
con los medios humanos v materiales mas adecusdos
para reducir esia contingencia.

Comprensibilidad Elevada claridad en la exposicidn de los datos informa-
tivos, Ficiles de emender por todos los usuarios a los
que se dirige el valor,

Obgetividad Posibilidad de cileulo sin ambigiedad o partir de las
magnitudes observables. Un indicador habrd de mostrar
valores iguales ante un mismo fendmeno, con indepen-
dencia de la persona encargada de realizar la medicion,

Economicidad La utilidad derivada de la implantacién de un indica-
dor ha de ser mavor que el coste de su obtencidn. Ka-
turalmente, habremos de referir este atributo al tipo de
EML, va que no todos los indicadores van a ser facti-
bles en cualgquier organizacién, pero si lo pueden ser
en alguna de ellns.

Univocidad Rosgo que muesira un comportamicnio mondions del
indicador ante variaciones del fendmeno medido. Los
cambios experimentados por el valor del indicador han
de ser proporcionales a las alleraciones producidas en
la variable objelo de medician,

Accesibilidad Posibilidad de asignarle. de forma sipida, un vabor
cuyn coste de obtencidn sea aceplable.

Belevancia Proporcionands informacidn significativa, que se cen-
tre en aspectos de importancia para ln gestidn, v dejan-
do al margen cuestiones meramente secundarias. No
por ello ¢l indicador ha de referirse necesariamente a
la nf%_ani:al:iﬂn en s conjunto, sino que tambidn pue-
de informar sobre aspectos parciales de la misma.

Comparabilidad La obtencién de un valor del indicador en un momen-
1o determinado poca informacién representa si no es
posible su comparacidén con otros valores de referen-
cia. Esta comparacién puede realizarse en dos senti-
dos: interno (estableciendo comparaciones entre perio-
dos significativos: meses, trimesties, ¢lc.) o exlemo
ipermiticndo contrastar el valor del indicador entre

istintaz ENL que presenten caracteristicas similares).
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Atributo Descripeidn
Sensibilidad Capacidad para reaccionar ante variaciones del fend-
meno medido, por pequefias que puedan resultar.
Significacian Capacidad para integrar en ¢l valor todos los datos re-
lacionados con los diferentes aspectos que deben me-
dirse.
Fidelidad Los posibles sespos indisolubles del propio indicador

han de afectar de forma similar a diferentes mamentos
del tiempo, ¥ a las diferentes ENL en los que se aplique
el mismis,

Oporunidad Cualguier informacién presentada a destiempo carece
de todo valor, La oportunidad de un indicador es una
cunlidad apreciable en tanto que permite la adopcidn
de decisiones gue mejoren ke marcha de la organiza-
Cldn.

Imputabilidad Debe suministrar la informacidn suficiente que permi-
ta conocer cuales son las causas que han originado el
estado actual de la sitmcién medida.

Operatividad Capacidad para aplicarlo a la mejora de la gestidn. Un
indicador no serd operativo si, una vez que ha puesto
de manifiesto los problemas de la ENL, por barreras
administrativas, culturales de la propia crganizacidn,
resistencing del personal o de la propia gestion, cic. No
tiene una aplicackin prictica.

Uniformidad Ha de presentar el contenido informative de forma
consistente a lo largo del tempo, sin cambios signifi-
cativos. Lo que si puede vartar es, naturalmente, el va-
lor del indicador, pero no los conceptos de partida que
se formularon.

Inequivocidad Mo ha de permitir interpretaciones contrapuestas,

Credibilidad Es un atributo bésico para hacerlo operativo, de tal
forma que para garantizar su utilidad en la adopcidn
de decisiones, es necesario que  goce del crédito sufi-
clente entre los diferentes usuarios,

Los indicadores pueden presentar miltiples clasificaciones depen-
diendo de cual sea el criterio con que éstas se establezcan. A modo de
sintesis hemos tomado los empleados por AECA en su documento n.”
16, v por ORTIGUEIRA BOUZADA (1997: 116). De acuerdo con ello,
Lenemos:

a. Segiin el objeto a medir:

a.1.) De resultados. Pretenden medir los resultados realmente
alcanzados en comparacion con las previsiones realizadas.
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4.

4.1.

a.2) De proceso.  Proporcionan informacidn relativa a las acti-
vidades v su eficiencia.

a.3.) De estructura. Miden variables relativas al coste v utili-
zacion de los diferentes recursos.

a.4) Estratégicos. Suministran informacidn sobre aspectos
que, si bien no estin directamente relacionados con las
principales actividades de la organizacién, si tienen una
fuerte influencia sobre los logros de los objetives de estas
organizaciones.

Segtin el dmbito de actuacion:

b.1) Internos. Hacen referencia a aspectos relacionados con
la actividad interna de la ENL. Citamos a modo de ejem-
plo, el nimero de kilémetros que por término medio, rea-
liza mensualmente un profesor de apoyo para personas
con deficiencias, el grado de satisfaccion que manifiesta el
beneficiario de una actividad realizada, el nimero de par-
licipantes en un viaje programado con relacidn a los ini-
cialmente previstos, ctc.

b.2) Externos. Repercusion que tiene fuera del dmbito de la
organizacidn determinadas actividades relacionadas con
los servicios. Por ejemplo, nimero de personas que en-
cuentran trabajo sobre el total de las que han sido someti-
das a un proceso de rehabilitacién o integracion.

Segtin el rol que desempeiien para los observadores:

c.1) Cognitivos. Expresan los valores reales de los atributos
del sistema e identifican un futuro probable, no ¢l deseado.

¢.2) Normativos. Traducen ciertas preferencias sobre los valores
de los atributos del sistema, intuyendo un futuro deseable.

LOS INDICADORES DE GESTION EN LAS ENTIDADES
SIN ANIMO DE LUCRO

Una aproximacién a la gestién del sector no lucrative
en Espafia

En palabras de Serra Martin (1990: 74-75), «el proceso de cons-
truccién de la democracia politica en nuestro pais ha creado la idea en
algunos sectores influyentes o lideres de opinién, absolutamente gra-
tuita, de que la existencia de un aparato de Estado con funcionamien-
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to democritico hace imitiles e innecesarias a las ENL'.» Esta idea ha
ido tomando cuerpo por un ambiente social y cultural economicista v
hedonista, en el que enriquecimiento individual v el éxito personal se
configuran como unos de los principales motores de la sociedad.

Para este autor «estos factores han dejado al sector no lucrativo al
margen del proceso de construccidn de la sociedad democritica para
lo cual, como lo demuestran fehacientemente las estructuras de los
pafses anteriormente citados’, mucho mas complejas y ricas, hace fal-
ta algo mas que un Estado y un sector productivo.»

En definitiva, se hace necesaria la existencia de un colectivo de or-
ganizaciones que, al margen del sector pablice v del privado, dispon-
gan de recursos suficientes para atender la cobertura de todas aque-
llas necesidades a las que, bien por falta de medios, bien por incapa-
cidad en sus propias estructuras, no son capaces de llegar los sectores
citados con anterioridad.

Como consecuencia de los cambios producidos en los dltimos
afios, nos encontramos con un seclor en expansion, que goza cada
vez de mayor aceptacion social, experimentando un crecimiento sig-
nificativo tanto en el niimero de organizaciones de este tipo como en
el volumen de algunas de ellas. Este reconocimiento social se apoya
basicamente en el cardicter no lucrative de la dedicacion de sus
miembros y en la importante labor que desempefian. En palabras de
DIRK JARRE (1991: 97-98) «Para comprender mejor la naturaleza, la
especificidad vy las capacidades de las asociaciones es importante ana-
lizar las diferentes tareas que éstas cumplens. A criterio de este autor,
se pueden distinguir principalmente cuatro funciones importantes:

a) Aportar innovaciones.
b) Prestar servicios.

¢) Actuar como defensor.
d) Garantizar valores.s

Tradicionalmente las ENL han dedicado pocos medios a la mejora
de su gestion, tal vez en el convencimiento —equivocado, por otra
parte— de que el empleo de ciertos recursos con este objetivo impli-
ca al mismo tiempo detraerlos de la finalidad dltima para la que na-
cieron este tipo de organizaciones: asistencia social, culturales, civi-
cos, educativos, cientificos, deportivos, integracidn laboral, coopera-

El autor lns denomina ONLs, haciendo referencia a asociaciones v fundaciones,
principalmenie,
i S refiere a Estados Unidos, Francia, Gran Bretafa, Alemania, Canadi v la ma-
vor parte de pafses desarrollados, en los que este sector tiene un elevado nivel de im-
planiacidn, reconocimiento ¥ presencia social.
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cidn para el desarrollo, proteccion del medio ambiente, etc.’. Por ello
se hace necesario la elaboracion de modelos tanto en el dmbito de
cilculo de costes, elaboracién v seguimiento presupuestario, como en
el disefio de indicadores que faciliten ¢l conocimiento cuantitativo v
cualitativo, econdmico v financiero, v desde un punto de vista tanto
estiitico como dindmico, de la gestién de este tipo de arganizaciones,
VELA BARGUES (1991: 587), refiriéndose a la medida del éxito en
este tipo de organizaciones, incide en que «la gerencia deberia por su-
puesto ocuparse de la economia v de la eficiencia, pero el éxito debe
ser determinado en términos distintos a los de satisfaccién de un
mercado y capacidad de generar beneficios.»

Como consecuencia de una estructura organizativa mucho mas
flexible, asi como del régimen juridico en el que se sitdan, este tipo de
entidades suelen dar respuesta a los problemas de su entorno con
mayor inmediatez, capacitindolas al mismo tiempo, para actuar con
cierto margen de innovacién, toda vez que sus estructuras no se en-
cuentran excesivamente burocratizadas, lo que les permite con mu-
cha frecuencia detectar ripidamente los problemas v adecuar los me-
dios para su resolucién. «Con frecuencia, vemos que las ENL combi-
nan la introduccidn de métodos originales con la aplicacién de un
espiritu de empresa, lo que puede hacer que sus acciones sean parti-
cularmente eficacess (CABRA v otros, 1993: 34), Su componente de-
cisorio, al carecer de una elevada rigidez organizativa, le permite un
amplio margen de imaginacién. En palabras de AECA (2001: 19-20)
«Asi, las ENL han desempeiado de forma eficaz la funcién de pione-
ras en numerosos casos concretos. (...) Otras veces, han aplicado en

El articulo 271 de ln Lev 301,994, indica textualmente: «Las fundaciones debe-
rdn perseguir fines de interds general: de asistencia social, civicos, educativos, culis-
rales, cientilicos, deportives, sanitarios, de cosperacion para el desarrollo, de defensa
del medio ambiente o de fomento de b economia o de la investigacian, de promocidn
del voluntariade, o cunlesgquiers oiros de naturalezs andloga_s

Por oira parte, la actualmente en vigor Ley S22, de Fundaciones, incorpor olras
finalidades adaptdndose o las nuevas demandas soclales, recogiendo: sdefensa de Jos
derechos humanos, de los victimas del terrorismo v actos violentos, asisiencis social ¢
inclusidn social, civicos, educativos, culturales, cientificos, deportivos, sanitarios, labo-
rales, de fortalecimiento institucional, de cooperacion para ¢l desarrollo, de promocidn
del voluntariads, de promocidn de b accldn sockal, de defensa del medio ambiente, v de
fomento de la economia soctal, de promocidn v atencidn a las personas en riesgo de ex-
clusidn por razones fisicas, sociales o culturales, de promocitn de bos valores constita-
chomales v defensa de los principios democriticos, de fomento de la tolerancia, de des-
arrelle de lo sociedad de lo informacidn, o de investigacidn cientifica v desarmollo tec-
naldgicos Si bien la siguiente aprecincitn em realizada en referencia a la Ley 3001994,
podemos concluir que mantiene su vigor para la actual Ley 5002002 en el sentido de que
esta relacidn de actividades no las convierte en exhaustivas, sino tan solo en indicativas
de los fines que pueden resultar de interds peneral (PINAR MARAS, 1995: 15-16),
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la gestién métodos empresariales conocidos, pero han propiciado es-
tructuras de trabajo v enfoques diferentes a los tradicionaless,

Como aspectos relevantes de la informacién gque deben ofrecer es-
tas entidades, podemos sefalar los siguientes, algunos de los cuales
s¢ encuentran recogidos en las normas de adaptacidn del Plan Gene-
ral de Contabilidad a las entidades sin fines lucrativos:

4.2,

Patrimonio de la Entidad v su afectacidon a los fines de interés
general objeto de la actividad propia.

Excedente del ejercicio ¥ su funcién como autofinanciacidn,
poniendo de manifiesto el ahorro o desahorro producido en el
ejercicio.

Indicacion sobre el cumplimiento de fines de interés general.
Cuantificacién de los costes de las actividades realizadas en
cumplimiento de fines de interés general.

Presupuesto v su liguidacidn.

Grado de cumplimiento de los objetivos inicialmente previstos.
Mivel de satisfaccion en el cumplimento de objetivos.
Viabilidad de la organizacion.

Necesidad de informacidn en el ENL

Los grupos que demandan informacién relativa a la marcha de la

ENL,

i,

b.

podemos clasificarlos conforme al siguiente criterio:

Gestores.  Para adoptar las decisiones mis correctas en cada
momento,

Aportadores de recursos.  Distinguimos dos grupos:

b.l. Acreedores vlo proveedores. Interesados fundamental-
mente en la marcha de la entidad para garantizarse el co-
bro de sus derechos.

b.2. Colaboradores. Entendiendo por tales, aquellas personas
fisicas o juridicas que han aportado recursos sin dnimo de
obtener rentabilidad alguna, incluso sin esperar su devolu-
cidn, con la finalidad de contribuir al logro de los objetivos
para los que se cred la institucidn. Su principal preocupa-
cion va a radicar en la forma en que los recursos se gestio-
nan, es decir, en la eficacia v eficiencia con que los gesto-
res desempenan la tarea encomendada.

Beneficiarios.- Cuya principal preocupacion suele centrarse en
constatar la garantia de que la situacidn financiera de la enti-
dad pueda permitir la prestacién de esos servicios durante un
tiempo mas o menos prolongado.
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Mientras que los directives van a demandar elevados volimenes
de informacidon para la adopcidn de las decisiones dptimas en cada
momento, los acreedores comerciales v financieros pueden obtener
estos datos mediante ¢l estudio de las Cuentas Anuales, esto es: el Ba-
lance, la Cuenta de Pérdidas y Ganancias y la Memoria. Por su parte,
los colaboradores que han aportado recursos habitualmente de forma
desinteresada desde un punto de vista econdmico, van a utilizar el
Presupuesto v la liquidacién del mismo como instrumentos para va-
lorar el grado de eficacia v eficiencia de la gestién realizada. Al tercer
grupo, los beneficiarios, se les puede proporcionar la informacion de-
mandada mediante las Cuentas Anuales, en las que se puede poner de
manifiesto implicitamente la probabilidad de continuidad del servicio
prestado.

No obstante, al margen de estos grupos, es la propia organizacién
en si misma, integrada por todos los miembros que la componen, la
que necesita disponer de unos instrumentos que le permitan conocer
y valorar lo realizado. Estas herramientas las constituyen los indica-
dores de gestién, que habrdn de estar disefiados a medida de cada
ENL, valorando y representando variables internas y externas de la
organizacién con el objetivo tltimo de mejora de la gestién realizada.

En términos generales podemos afirmar que un gran nimero de
ENL no han abordado el reto de modernizar sus sistemas contables,
encontrindose motivada esta situacién tanto por la falta de profesio-
nalidad en la gestion v administracién -frecuentemente estas tareas
se realizan altruistamente- como por el convencimiento de que la in-
formacion proporcionada por los sistemas actuales es mas que sufi-
ciente. Para Giménez Barriocanal (1995 59) «la contabilidad, en su
conjunto, suele ser vista como un mero elemento de rendicion de
cuentas o de accesos a determinadas subvenciones piblicas que la
exigen, pero no como un instrumento eficiente de gestions.

4.3. Dificultades en la implantacién de indicadores
en la gestidn de las ENL

La implantacién de cualgquier cambio en los sistemas de control de
gestion tradicionales genera habitualmente resistencias en el seno de
la organizacidn, ya sea pidblica, privada o, como en ¢l caso que nos
ocupa, se trate de organizaciones no lucrativas. Las razones que mo-
tivan estas resistencias pueden encontrarse en ¢l temor a perder par-
eelas de poder, miedo al cambio, conflictividad laboral, etc.

Si pretendemos aplicar un novedoso sistema en el control de la
gestidn que sea de utilidad, habremos de usar la habilidad suficiente
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para superar las resistencias anteriormente mencionadas, mediante
el empleo de medios técnicos (presupuesto por programas, por acti-
vidades o por objetivos), ¥y humanos (fomentar la participacién de los
trabajadores reforzando su motivacién incluso con cambios en la po-
litica retributiva, propiciando nuevos valores en la cultura de la orga-
nizacidén que tiendan a una mayor calidad en el servicio prestado,
consiguiendo el apoyo de los grupos de poder en la estructura infor-
mal, etc.).

Aplicando estas consideraciones a nuestro objeto de estudio, las
ENL, nos encontramos con las siguientes dificultades en la implanta-
cién de un sistema de control basado en indicadores:

4.3.1. DERIVADAS DEL TIFO DE QORGANIZACION

a. La delimitacidn de objetivos.  Cualquier tipo de entidad, entre
ellas las no lucrativas, desarrollan su actividad con la finalidad
de alcanzar uno o varios objetivos. Uno de los principales pro-
blemas con los que se encuentran las ENL es la definicidn del
objetivo v, supuesta la existencia de mas de uno, su jerarquiza-
cidn. Serra (1990: 76) indica que este proceso resulta altamente
complejo en el caso de las ENL flundamentalmente por tres ra-
zones: el cardcter intangible de muchos de los objetivos propios
de estas organizaciones, la coexistencia de mas de un objetivo
estratégico, v la dificultad que plantea la evaluacidon de resulta-
dos cuando el objetive no es especificamente econémico.

El hecho de no encontrarse claramente delimitados v jerar-
quizados los objetivos, puede dar lugar a una planificacion es-
tratégica vacilante que desoriente la accién gestionaria.

b. La funcién directiva. Si bien es cierto que cualguier generali-
zacidn puede llevarnos a planteamientos incorrectos, y que en-
contramos organizaciones con un alto nivel de perfecciona-
miento en su gestidn, habitualmente nos encontramos con una
actuacion directiva desempefiada mediante drganos como Pa-
tronatos o Juntas de Gobierno, integrados por personas que
desempefian su actividad con una dedicacién no siempre plena,
v que no gozan necesariamente de un alto nivel de profesiona-
lizacidn, que desarrollan su trabajo junto a profesionales alta-
mente cualificados, Esta situacidn puede servir como caldo de
cultivo para el nacimiento de conflictos en el proceso de toma
de decisiones, pudiendo producirse las siguientes situaciones:

— Una excesiva delegacion por parte de los érganos de gobier-
no en los servicios técnicos més profesionalizados puede dar
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lugar a que s¢ pierda, al menos parcialmente, la finalidad al-
tima de la propia institucién, dado que al guiarse por crite-
rios economicistas, dejen de cubrirse los objetivos sociales
bdsicos para los que la organizacion ha sido creada.

— Un nivel excesivo de dependencia de los drganos de gobier-
no, de forma tal que asuman como si de un poder absoluto
se tratara todas v cada una de las decisiones cotidianas, va a
provocar una falta de motivacidn en el resto del personal,
origindndose ineficiencias que, de otra forma, serfan evita-
bles.

4.3.2. DNIACULTAD DE VALORACION DE LAS ENTRADAS

En ¢l momento de medir los costes de las diferentes actividades
nos encontramos con el problema de que habitualmente en este tipo
de entidades no se encuentran implantados modelos de contabilidad
de gestidn que nos facilite esta tarea. La otra dificultad radica en el
criterio de valoracidn a emplear para tener un referente en tormo a la
aportacion del voluntariado, entendiendo por ello a agquellos miem-
bros que, con independencia de su vinculacién mas o menos estrecha
con la organizacion, dedican una parte de su tiempo, de forma al-
truista, a desempefiar labores que permitan alcanzar los objetivos til-
timos para los que han nacido estas entidades.

4.3.3.  IDNFCULTAD DE VALDRACION DE LAS SALIDAS

A diferencia de las empresas privadas, en las que existe una razo-
nable correlacidn entre la evolucidn del beneficio a lo largo de deter-
minados periodos de tiempo y la gestion desarrollada, en las ENL no
se dispone de un referente que, en términos generales pueda propor-
cionar una primera aproximacion con cardcter general relativa a la
marcha de la organizacién. En el dmbito privado podemos encontrar
ese indicador en la relacién precio-calidad-cantidad, siendo el consu-
midor el que con su decisién relativa a la compra pone de manifiesto
la evaluacidn que percibe de esta medida.

Resulta tremendamente complejo valorar los outputs que perciben
los beneficiarios de estas entidades, toda vez que en un elevado ma-
mero de ocasiones no se trata de una prestacidn aislada, sino que im-
plica un cimulo de coberturas va de por si dificiles de describir. En
el caso de una atencién a un determinado colectivo desfavorecido,
habria que valorar no sélo el bien que se entrega, sino la dedicacidn
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del voluntariado, la actitud en el servicio prestado o calidad del mis-
mo, la satisfaccion del perceptor, etc. De otro lado, no se dispone de
un referente con el gque comparar, no existe competencia con la que
establecer una valoracidn del servicio prestado. Todo ello al margen
de que son numerosas las ocasiones en las que resulta dificil conocer
el mimero de personas a las que afecta el servicio. En el caso de una
campafna de concienciacidn de los efectos perjudiciales del tabaco,
¢cuantos son los beneficiarios de la misma?,

Todo ello implica una dificuhiad extrema en el proceso de valora-
cidn de los outputs generados por estas organizaciones, va que el be-
neficiario no tiene un precio de referencia en el mercado, percibe con
criterios subjetivos ¢l impacto de la actuacion v el caricter intangible
de muchas de estas actuaciones hace que en ocasiones ni el mismo
perceptor de la avuda sea conocedor del beneficio que se le causa.

Si bien AECA (1997: 60) realiza la siguiente afirmacion refiriéndose
a las entidades piblicas, resulta a nuestro criterio plenamente acerta-
da para el tipo de entidades que nos ocupa: «(...) en la evaluacién de
los owtputs serd fundamental considerar los siguientes aspectos:

a) Los servicios que cubre.

b} Su calidad.
c) Sus fluctuaciones. s

No obstante las dificultades que ello plantea, es necesario acome-
ter un proceso de medicidn de las salidas de 1l forma que sea posi-
ble, conociendo su valoracidn, realizar comparaciones con salidas de
caracteristicas similares de otras entidades, asi como con ellos mis-
mos a lo largo de distintas etapas, permitiendo su comparacién con
otros referentes, de tal forma que sea posible la implantacidn de in-
dicadores de gestidn que permitan adelantar una medida de la efica-
cia, eficiencia, economia, calidad v otras magnitudes fundamentales
para la correcta gestion de la organizacion.

5. ESPECIAL REFERENCIA A LA APLICACION
DE INDICADORES EN LA ORGANIZACION NACIONAL
DE CIEGOS ESPANOLES (O.N.C.E.)

Tradicionalmente, en la Organizacion Nacional de Ciegos Espaiioles
(ONCE), la vertiente contable v presupuestaria se han encontrado tan in-
disolublemente ligadas, que en la prictica resultaba extremadamente
complejo pensar en una de ellas sin contar con la otra. No obstante, la
demanda de una informacion oportuna que permitiera la adopeidn de
decisiones de la forma més coherente posible, v con la mayor carga de
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eficiencia y eficacia, fue dando paso a cambios estructurales en los pro-
cesns economicos que sustancialmente sintetizamos a continuacion,

En el ejercicio 1987 se desarrolla la estructura presupuestaria en
12 funciones, las cuales se mantienen actualmente en vigor (Anexo ),
sin bien es cierto que se¢ han incorporado importantes modificacio-
nes. Con ellas se pretende informar por grandes dreas de cuales son
los objetivos de los créditos aprobados en los presupuestos iniciales,
asi como el grado de cobertura de cada uno de ellos, permitiendo co-
nocer las desviaciones alcanzadas.

En 1993 se procede a desagregar atin mas la estructura presu-
puestaria, inicidndose el desarrollo de las funciones en programas,
con lo que se pretende incrementar la cantidad de informacion dis-
ponible, mejorando al mismo tiempo el contenido de la misma. Serd
en ¢l ejercicio 1994 cuando la ejecucidn del presupuesto se realice
conforme a los citados programas.

Durante el afo 1994 los anteproyectos de presupuestos del si-
guiente ejercicio van a sufrir una nueva desagregacion, en este caso
de los programas en actividades, obviamente con similares objetivos
que en casos anteriores, pero con la finalidad altima de disponer de
una informacién que permitiera mayor capacidad de andlisis.

Con todo ello, en la actualidad el presupuesto de la ONCE se en-
cuentra organizado conforme a la estructura siguiente, ordenada de
mavor a menor nivel:

a. Funcién. Area genérica de presupuestacion del gasto o ingre-
s0, Engloba un amplio conjunto de actuaciones bajo una deno-
minacién mucho mas amplia. Cada funcién a su vez se divide
en programas. La suma de todos los programas de una funcidn
coincide con las cifras de la funcién. Existen 12 funciones de
las cuales la 11." y 12.* repercute sus créditos en el resto, pro-
porcionalmente al nimero de personas adscritas a las mismas.

b. Programa. Conjunto de actividades que pretenden unos obje-
tivos homogéneos. El programa se sittia en un lugar intermedio
entre la funcidn v la actividad.

€. Actividad. Hechos concretos a realizar para llevar a cabo la
implantacién de un programa. El gastofingreso se ha de recoger
en la actividad, que podra tener una dotacion de recursos hu-
manos y'o materiales. Se constituye en el dltimo nivel de la es-
tructura presupuestaria de la ONCE y ¢n el que se realiza el se-
guimiento presupuestario.

Dentro de esta nueva filosofia presupuestaria, al objeto de dinami-
zar la gestidn v delegar responsabilidades se crean dos nuevas figuras
a partir del 1 de enero de 1994:
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a. Gestor de Programas, cuvas responsabilidades serdn la elabora-
cidn de los anteproyectos de presupuestos de los programas que
tiene asignados, determinacidon de los objetivos que pretende al-
canzar y seguimiento del grado de ejecucion de los mismos.

b. Gestor General de Presupuestos, que serd el responsable global
de los presupuestos en el dimbito de cada Delegaciéon Territorial,
Direccidn Administrativa o Centro®, controlando el conjunto de
créditos aprobados, realizando un seguimiento de los mismos v
encauzando y distribuyendo la diversa informacién con rango
presupuestario. Es de destacar que esta figura se define al mar-
gen completamente de la contabilidad, no pudiendo realizar
anotaciones contables, ni decisiones relativas a asignaciones a
cuentas ni principios yfo normas contables, siendo los respon-
sables de esta parcela los técnicos econdmicos de la Organiza-
cidn

Al margen de las modificaciones implantadas en el dmbito presu-
puestario, destacan estas otras que, a medio y largo plazo, van a ir pro-
vocando importantes cambios en la gestion econdmica y financiera:

En el ejercicio 1994 se implanta un Plan de Contabilidad que es
una adaptacidon a la institucion del aprobado por Real Decreto
1.643/1990 a nivel general. Con esta novedad, s¢ produce un impor-
tante cambio cualitativo en la estructura contable de la Organizacion,
pasando de una contabilidad que presentaba una vertiente casi exclu-
sivamente presupuesiaria a otra que estudia tanto los aspectos finan-
cieros como los presupuestarios.

El control financiero y de gestidn de la Institucidn recae en el Con-
sejo General, toda vez que el articulo 70, en su apartado 1.” de los Es-
tatutos’ indica que dicho drgano ejercerd, entre otras, las funciones
de «control de gestidn, en los términos que el propio Consejo General
establezca, referidos a eficacia v eficiencia en la gestidn de la ONCE
v, sobre todo, en la definicién de objetives, andlisis de datos, medi-
cién de las desviaciones de los objetivos y establecimiento de las res-
ponsabilidadess,

Es, precisamente en este contexto normativo, en ¢l que podemos
justificar la situacidn actual de los indicadores de gestidn v el impul-
s0 al que estin siendo sometidos en los dltimos meses desde la Di-

' Actualmente, la estructura territorial de la ONCE s¢ encuentra desamrollada en 17
Delegaciones Territorinles, 16 Direcciones Adminisirativas v 11 Centros Auidnomos,
Todos ellos con presupussios propios,

* Los Estanitos de la Organizacion estdn recogidos en una Orden del Ministerio de
Trabajo v Asuntos Sociales, de 23 de marzo de 2000, por la que se dispone la publica-
cidn de los mismos.
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reccidn General de la institucidon. No debemos olvidar que el primer
intento de utilizar este instrumento para la gestion se realiza en 1994,
si bien por la confluencia de miltiples factores no gozd de la acepta-
cidn suficiente quedando en un término secundario v practicamente
olvidado.

En ¢l periodo de claboracion de los Anteprovectos de Presupuesios
para el ejercicio 2002, se plantearon un conjunto de 17 actuaciones
con la intencidn de analizar mediante el uso de indicadores, el grado
de cumplimiento de los objetivos inicialmente planteados. Puesto que
han sido 17 las actuaciones a analizar, son igualmente 17 los objeti-
vos cuyo grado de cumplimiento se pretende estudiar durante el ejer-
cicio en cuestién. A su vez la actuacién puede ser tunica o maltiple.
Un ejemplo de la primera seria alcanzar un nivel de venta de X euros
por vendedor. Una actuacidn maltiple puede ser la asistencia a talle-
res creativos, desglosindose en tantas actuaciones como talleres se
prevean: informitica, guitarra, danza, etc.

Desde la Direccién General se ha establecido un valor de referen-
cia para cada objetivo, que puede ser el mismo para todos los centros
con presupuesto autdénomo, o distinto para cada uno de ellos, con lo
que se pretende corregir determinadas disfunciones. No puede ser el
mismo valor exigible en ventas medias por vendedor v mes en todos
los centros, sino que habri gue considerar efectos como la renta de la
zona, la estacionalidad, etc.

En el afo 2001, mediante la publicacién del Oficio-circular n.”
3072001, relativo a la elaboracion del presupuesto de 2002, se produ-
ce un fuerte impulso en la definicién v aplicacién de estos indicado-
res en el seno de la Organizacion Nacional de Ciegos Espaioles. Su
desarrollo quedaba definido conforme al detalle que a continuacidn
CXPONEMOS:

M. 1: Venta mensual por vendedor.
Objetivo: alcanzar una venta media por vendedor en los periodos
definidos.

Valor de referencia: uno para cada centro.

MN." 2: Ayudas econdmicas al estudio.

Objetivo: ajustar el presupuesio de gastos, de forma que el presu-
puesto ejecutado no supere al aprobado.

Valor de referencia: presupuesto aprobado.

MN.” 3: Expedientes de avudas econdmicas al estudio.

Objetivo: conseguir que desde la solicitud de una ayuda al estudio
hasta su resoluciém no transcurran mis de 45 dias.

Valor de referencia: 100%.
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N." 4 Apovo al empleo.

Objetivo: incrementar en un diez por ciento respecto al mandato
anterior, el nimero de afiliados que se incorporen a la actividad la-
boral fuera del Grupo ONCE, lo que equivale a 169 en el 2002.

Valor de referencia: 169.

N.” 5: Adaptacion puestos de trabajo.

Obijetivo: garantizar la disponibilidad, por parte de los afiliados, de
adaptaciones para su actividad laboral, en el plazo maximo de 15 dias
a partir de que se comunigue la necesidad, en un 90% de los casos.

Valor de referencia: 90%

N." 6: Prestaciones econdmicas asistenciales.

Objetive: que el presupuesto ejecutado no supere al aprobado en
este tipo de concesiones.

Valor de referencia: presupuesto aprobado.

N." 7: Vacaciones sociales centralizadas.

Objetive: gue se cubran la totalidad de las plazas convocadas des-
de Direccién General para los turnos de vacaciones establecidos.

Valor de referencia: 1009

M.” 8: Vacaciones sociales territorializadas.

Objetive: que se cubran la totalidad de las plazas convocadas des-
de las Delegaciones Territoriales v Direcciones Administrativas para
los turnos de vacaciones establecidos.

Valor de referencia; 1009

N.” 9: Asistencia a talleres creativos.

Objetivo: que el nimero de personas inscritas en los talleres crea-
tivos alcance el 1008 de la asistencia prevista.

Valor de referencia: 1009%

M.” 10: Permanencia en talleres creativos.

Obijetive: que todas las personas que inicien la actividad perma-
nezcan hasta su finalizacidn.

Valor de referencia: 1009

N.” 11; Plantilla de wrabajadores no vendedores.
Objetivo: no incrementarla respecto al ejercicio 2000.

Valor de referencia: niimero de trabajadores no vendedores en
2000.

N.” 12: Incapacidad temporal del personal vendedor.

Objetivo: que la variacion entre los ejercicios 2000 y 2002 sea me-
nor o igual a 0.

Valor de referencia: 0%
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N." 13: Incapacidad temporal del personal no vendedor.

Objetivo: que la variacidn entre los ejercicios 2000 y 2002 sea me-
nor o igual a 0.

Valor de referencia: 08

N.” 14: Limpieza de locales.

Objetivo: que la variacion en términos de coste entre los ejercicios
2000 v 2002 sea igual o inferior al 4%

Valor de referencia: 4%

N." 15: Rentabilizacién del patrimonio inmobiliario.

Objetivo: alcanzar una rentabilidad minima por metro cuadrado
del excedente patrimonial.

Valor de referencia: uno para cada centro.

N 16: Seguridad.

Objetivo: que la variacién en términos de coste entre los ejercicios
2000 v 2002 sea igual o inferior al 4%

Valor de referencia: 4%

M.” 17: Encuentros con afiliados.

Objetivo: realizar una visita anual al menos al 30% de los afiliados
en la zona de influencia.

Valor de referencia: 7,5% trimestral.

En los ejercicios 2003 y 2004 podemos concluir que, con ligeras
madificaciones, en la prictica no han experimentado modificaciones
sustanciales, habiéndose mantenido lo esencial de todos ellos, No
obstante, se observa un significativo punto de inflexién en la previ-
sidn de lo gue serd la ejecucion del presupuesto de 2005, habiéndose
introducido una novedosa bateria de indicadores que centran espe-
cialmente su atencién en el andlisis de aspectos relativos a la rentabi-
lidad, resultados v dimensién de la plantilla de vendedores. Esta evo-
lucién puede observarse en la tabla siguiente:
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INDICADMIE 2002 2003 2004 1005
Venta men- X X X Mo vigente
sual por
vendedor
Ayudas eco- | X X X x
ndmicas al
estudio
Expedienies | X x X Mo vigenie
ayudas eco-
nadmicas es-
tuedio
Apovo al X X X X
Emp Valor refe- Valor refe- Valor refe- Incremento
rencia: 169 rencia: 0 rencia: 107 del 15% en
lugar del
104 afios
anteriones
Adaptacidn X X X No vigente
pueslios tra- Disminuwcidn
bajo plaza: 10
dias,
Prestaciones | X X X X
etandmicas
asistenciales
Vacaciones X X X x
sociales cen-
tralizadas
Vacaciones X x X X
sociales te-
rritorializa-
das
Asistencia X X Mo vigente Mo vigente
talleres crea-
livos
Permanen- x X Mo vigenic MNo vigente
cia talleres
creativos
Plantilla tra- | X X X X
r:ﬁmm Valor refe- Valor refe- Nueve objeti-
rencia; n.” rencia; n.® v reduccidn
trabajadores | trabajadores | 129% diferen-
2001 2002 cinl plantilla
tedrica v real

fin 2004
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INDICADOR 2002 2003 2004 25
Incapacidad | X X X X
:;';Tnﬁl Valor refe- Valor refe- Valor refe- Valor refe-
vendedor rencia: (9% rencia: -208 | rencia: -206% rencim: =108
Ejercicia Epercicia Ejercicio
2003 respec- | 2004 respec- | 2005 respec-
toe 200 po 2002 tew 2003
Incapacidad | X X x X
temporal T e -
personal no Ejercicio Ejercicho Ejercicio
el 2003 respec- | 2004 respec- | 2005 respec-
= o 2001 1o 2002 1o 2003: dis-
minucidn
5%
Limpieea lo- | X X X X
citles
Valor refe- Valor refe Valor refe-
rencia; 4% renciad <1,4% | rencia: -1,.4%
Rentabiliza- | X X X Mo vigente
cidin paitri-
GG ine
mabiliario
Seguridad X Mo vigente Mo vigente Mo vigente
Encueniro X X X X
con afiliedos

Mediante Oficio-circular n.,” 42/2004, relative a normas para la
elaboracién del presupuesto del ejercicio 2005, se han actualizado
los indicadores a utilizar en el seno de la Organizacién. Dado que
en la tabla anterior se recogen aquellos va utilizados en afos ante-
riores, haremos mencidn a continuacién solamente a aquellos cuyo
uso se prevé por primera vez, constituyendo por tanto, un aspecto
novedoso:

N." 1t Porcentaje de resultados sobre la venta.

Objetivo: comparar trimestralmente que ¢l porcentaje de la cuenta
de resultados de cada centro con venta, una vez modificados los pre-
mios de cada centro por los premios ejecutados a nivel nacional, sea
como minimo equivalente al aprobade en presupuestos,

Este objetivo se analizard para cada una de las D.Ts v D.As de la
ONCE.

Periodicidad: Trimestral
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N.” 2: Porcentaje de resultados funcidn 1." sobre la venta.

Objetivo: Se comparard trimestralmente que el porcentaje de la cuen-
ta de resultados de la funcién 1.* de cada centro con la venta, una vez
modificadas los premios de cada centro por los premios ejecutados a ni-
vel nacional, sea como minimo equivalente al aprobado en presupuestos.

Este objetivo se analizard para cada una de las D.T.s v D.As de la
ONCE.

Periodicidad: Trimestral.

N.” 3: Porcentaje de resultados funciones 2.* a 5.° sobre la venta:

Objetiva: Verificar que el porcentaje de la cuenta de resultados de
las funciones 2.* a 5. de cada centro con la venta, una vez modifica-
dos los premios de cada centro por los premios ejecutados a nivel na-
cional, sea como minimo equivalente al aprobado en presupuestos.

Este objetivo se analizard para cada una de las D.T.s vy D.As de la
ONCE.

Periodicidad: Trimestral.

N.” 4: Porcentaje de resultados funciones 6.* a 12.% sobre la venta

Objetivo: Se comparard trimestralmente que el porcentaje de la
cuenta de resultados de las funciones 6.7 a 12.* de cada centro con la
venta, una vez modificados los premios de cada centro por los pre-
mios ejecutados a nivel nacional, sea como minime equivalente al
aprobado en presupuestos.

Este objetivo se analizard para cada una de las D.T.s ¥y D.As de la
OMCE

Periodicidad: Trimestral.

N." 5: Mantenimiento del porcemtaje de inversiones en relacidn
con ¢l resultado del periodo.

Objetivo: no destinar recursos a inversiones por encima de la rela-
ciom inversion/resultado aprobada en presupuestos.

Serd un objetivo centralizado.

Periodicidad: Trimestral.

N." 6: Ventas mensuales minimas por vendedor.

Objetivo: Reducir en un 10% el niimero de vendedores que no al-
canzan la venta minima recogida en Convenio.

Este objetivo se analizard, autométicamente, para cada una de las
D.T.s v D.As de la ONCE

Periodicidad: Trimestral (2,5% por trimestre).

N.” 7: Ajuste de las plantillas de vendedores tipol.
Objetivo: Que se produzca una reduccidn del 50%, entre la dife-
rencia del numero de vendedores tipo 1, que exista a 31 de diciembre
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de 2004 respecto de las plantillas tedricas v las que existan ¢l 31 de di-
ciembre de 2005.

Este objetivo se analizard para cada una de las D.T.s vy D.AS de la
ONCE

Periodicidad: Trimestral (12,5% por trimestre).

N.” 8: Ajuste de las plantillas de vendedores tipo 2.

Objetivo: Que se produzca una reduccién del 50%, entre la dife-
rencia del numero de vendedores tipo 2, que exista a 31 de diciembre
de 2004 respecto de las plantillas tedricas y las que existan el 31 de di-
ciembre de 2005.

o Este objetivo se analizard para cada una de las D.T.s v D.A's de la
NCE
Periodicidad: Trimestral (12,5% por trimestre).

N.” 9 Ajuste de las plantillas de vendedores tipo 3.

Objetiva: Que se produzca una reduccion del 50%, entre la dife-
rencia del numero de vendedores tipo 3, que exista a 31 de diciembre
de 2004 respecto de las plantillas tedricas v las que existan el 31 de di-
ciembre de 2005,

Este objetivo se analizard para cada una de las D.T's y D.As de la
ONCE

Periodicidad: Trimestral (12,5% por trimestre).

N7 10: Ajuste de las plantillas de vendedores tipo 4.

Objetivo: Que se produzca una reduccion del 50%, entre la dife-
rencia del numero de vendedores tipo 4, que exista a 31 de diciembre
de 2004 respecto de las plantillas tedricas y las que existan el 31 de di-
ciembre de 2005,

%&te objetivo se analizard para cada una de las D.T.s y D.A's de la
ONCE

Periodicidad: Trimestral (12,5% por trimestre).

N.” 11: Ajuste de las plantillas de vendedores tipo 5.

Objetivo: Que se produzca una reduccién del 50%, entre la dife-
rencia del numero de vendedores tipo 5, que exista a 31 de diciembre
de 2004 respecto de las plantillas tedricas v las que existan el 31 de di-
ciembre de 2005,

Este objetivo se analizard para cada una de las D.T's y D.As de la
ONCE

Periodicidad: Trimestral (12,5% por trimestre).

N.” 12: Porcentaje de devolucidn del cupdn.
Objetivo: Conseguir que en 2005 la devolucién del papel entregado
no supere, en ningdn caso, el 12%.
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Este objetivo se analizard para cada una de las D.T.s y D.As de la
OMCE
Periodicidad: Mensual.

M.” 13: Kioscos de baja rentabilidad.

Objetive: Reducir un 20% durante 2005 el nimero de kioscos de
baja rentabilidad, de acuerdo con los parametros disefados.

Este objetivo se analizard de forma centralizada.

Periodicidad: Trimestral (5% por trimestre),

N.* 14: Implantaciéon de T.PVs

Objetive: Contar a 31 de diciembre de 2005 con 14.000 TPVs. Se
medira trimestralmente, debiendo incrementarse en cada uno de es-
tos periodos el 25% de la diferencia entre 14.000 TPV’ y los existen-
tes a 31 de diciembre de 2004.

Este objetivo se analizard de forma centralizada.

Periodicidad: Trimestral (25% por trimestre).

N.* 15: Porcentaje de ventas a través de TPV's

Objetivo: La planificacion de ventas para 2005 sitia que el 20% de
las mismas se realice a través de TPV's.

Este objetivo se analizard de forma centralizada,

Periodicidad: Mensual.

6. CONCLUSIONES

a. La actual realidad econémica v social hace necesaria la existencia
de un eolective de organizaciones que, al margen del sector pi-
blico v del privado, dispongan de recursos suficientes para aten-
der la cobertura de todas aquellas necesidades a las que, bien por
falta de medios, bien por incapacidad en sus propias estructuras,
no son capaces de llegar los sectores citados con anterioridad.

b. El hecho de que las ENL no persigan como fin dltimo la maxi-
mizacién del beneficio, no las exime de que la gestidén que des-
arrollen se deba realizase mediante la utilizacion de los recur-
sos conforme a los principios de eficacia, eficiencia y econo-
mia. Para ello habrédn de disponer de unas herramientas que les
permitan valorar y medir lo realizado y, al mismo tiempo, in-
formen si es posible alcanzar los objetivos inicialmente previs-
tos. En ello radica la importancia de la utilizacidén de indicado-
res de gestion.

¢. Los indicadores han de entenderse como una herramienta al
servicio del usuario que permite establecer un sistema de eva-
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luacién relativo a la gestién realizada en el perfodo en que se
aplica dicho indicador. En ningiin caso debe convertirse en un
objetive en si mismo.

. Dificultad de implantar indicadores de gestion en este tipo de

organizaciones. Ello se debe a miltiples factores, entre los que
destacamos la escasa profesionalizacién de la gestion v admi-
nistracion, para quien la informacién suministrada por los tra-
dicionales sistemas contables es més que suficiente, asi como
por la dificultad de valorar las entradas del sistema v, funda-
mentalmente, las salidas.

. La situacién general en el resto de ENL no ha sido ajena a la

ONCE, de tal forma que la informacién que se demandaba en
cada parcela de la gestitn se ha ido obteniendo tradicionalmen-
te a través de los datos proporcionados por el presupuesto
anual. Ha sido en la dltima década cuando se comienzan a uti-
lizar los indicadores de gestion, recibiendo un fuerte impulso
en la ejecucion del presupuesto del ejercicio 2.002 con la crea-
cién de 17 indicadores, que en su conjunto pretenden evaluar el
grado de cumplimiento de determinados objetivos, si bien en
Olros Casos no $on mas que un instrumento para el control de
ciertos gastos.

- En el seno de la ONCE, en el ejercicio 2004 se produce un des-

tacable cambio en la informacién que habrdin de suministrar
los indicadores en la ejecucion del 2005, habiéndose aprobado
la utilizacién de 15 nuevos, cuvo disefio corresponde a las ne-
cesidades informativas en tres grandes aspectos: el concepto
de resultado y su relacién con las diferentes dreas de la Orga-
nizacidn, la optimizacién de los recursos humanos mediante
la correspondiente adecuacion de plantilla, v el seguimiento de
la venta realizada a través de canales distintos a los tradicio-
nales.
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Axexo I
FUNCIONES PRESUPUESTARIAS VIGENTES EN EJERCICIO 2.002:

FUNCION DENOMINACION
I:* Juegos de azar
" Atencidn educativa
s Avtonomis personal v bienestar social
4. Apovo al empleo v tifloteenologis
= Accidn cultural v deportiva
6" Comunicacidn ¢ imagen
r Gastos corrientes en prevision social v prestaciones bdsicas
8* Infraestructura
9. Previsidn v amortizacidn
10.* Gastos de gestion de drganos de representatividad v paricipacian
11.* Gastos de pestidn
i Gastos comunes de funclonamiento
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