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RESUMEN

La actual realidad econémica de las Entidades sin Animo de Lucro, con su creciente
importancia dentro de la sociedad, ha motivado la necesidad de una gestiéon de calidad mas
profesionalizada, que sea eficaz y eficiente, econémica y transparente. No debemos confundir
la inexistencia de animo de lucro con la inexistencia de gestion de la organizacion.

El trabajo tiene como objetivo profundizar sobre la relevancia del valor de la gestion con
calidad, su medicion y los objetivos estratégicos a cumplir. Existen muchas técnicas de
gestion econdmica y financiera aplicables al sector no lucrativo. Sin embargo, las
caracteristicas especificas del mismo imponen cambios cualitativos esenciales en su uso. Asi,
se sefiala la diferencia entre los enfoques de gestion procedentes del entorno empresarial y la
necesaria adaptacion a estas entidades, los factores diferenciadores y los desafios en su
direccidn en relacion con la contabilidad de gestion.

Se profundiza también en la necesidad de vincular la calidad con la voluntad de mejora
continua y transparencia en la gestion y concebirla como un factor clave en la determinacion
de los objetivos estratégicos de cualquier organizacion que desee permanecer en el entorno.

Se estudia la transparencia como un elemento generador de legitimidad y confianza necesaria
para proyectar una imagen positiva de estas entidades y que sera base de la necesaria
rendicion de cuentas.

Se aportan una serie de conclusiones interesantes que garantizan a estas entidades sin animo
de lucro una continuidad en el futuro.
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ABSTRACT

The current economic reality of the Non-Profit Organizations is growing importance in our
society. It has motivated the need for a more professional and qualified management, effective
and efficient, economical and transparent. We ought not to mix up the absence of profit with
the absence of management within the organization.

The work aims to deepen the relevance of quality management, its measuring and the
strategic objectives to achieve. There are many different techniques of economic and financial
management which can be applied in the nonprofit sector. However, its specific features
impose essential qualitative changes when it comes to the use of these techniques. Thus, we
can remark the difference between the corporate management approaches and the necessary
adjustment to these entities, the differentiating factors and the challenges in relation to
management accounting.

It also explores the need to link quality with the desire for continuous improvement and
transparency in the management, and to conceive it as a key factor when determining the
strategic objetives for any organization wishing to remain in the environment.

Transparency is studied as an element which generates the necessary legitimacy and
confidence to project a positive image of these entities and which will be the basis of the
necessary.

There have beena series of interesting conclusions that guarantee these non-profit
organizations their continuity.

Key words: non-profit organizations, management, quality, transparency, accountability.
JEL: Al3-Relation of Economics to Social Values, D64-Altruism and Philanthropy; L31-
Nonprofit Institutions; NGOs; Social Entrepreneurship; M14-Accounting.

1. INTRODUCCION

La actual realidad econdmica de las Entidades sin Animo de Lucro (ESAL), con su
creciente importancia dentro de la sociedad, ha motivado la necesidad de una gestion de
calidad més profesionalizada, que sea eficaz y eficiente, econémica y transparente. No
debemos confundir la inexistencia de animo de lucro con la inexistencia de gestion de la
organizacion.

El trabajo tiene como objetivo principal profundizar sobre la relevancia del valor de la
gestion con calidad en las ESAL, su medicion y los objetivos estratégicos a cumplir. Como
objetivo secundario, se presentan una serie de indicadores de eficacia, eficiencia y economia
gue ayudan a mejorar la imagen y la emision de informacién transparente en las
organizaciones que lo integran.

La metodologia utilizada es descriptiva y analitica a la vez que cientifica y cualitativa, a
fin de comprender cémo es la percepcion que estas entidades tienen de gestionar con calidad y
de presentar su informacion econdmico-financiera de forma transparente. Para ello, se ha
realizado una revisién exhaustiva de la literatura existente y se han contrastado los
indicadores propuestos.
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Existen muchas técnicas de gestion econdmica y financiera aplicables al Sector No
Lucrativo. Sin embargo, las caracteristicas especificas del mismo imponen cambios
cualitativos esenciales en su uso. Asi, se sefiala la diferencia entre los enfoques de gestion
procedentes del entorno empresarial y la necesaria adaptacion de los mismos a las ESAL, los
factores diferenciadores y los desafios en su direccion en relacion con la contabilidad de
gestion. Se profundiza también en la necesidad de vincular la calidad con la voluntad de
mejora continua y transparencia en la gestion y concebirla como un factor clave en la
determinacion de los objetivos estratégicos de cualquier organizacion que desee permanecer
en el entorno. Ademads, se estudia la transparencia como un elemento generador de
legitimidad y confianza necesaria para proyectar una imagen positiva de estas entidades y que
sera base de la necesaria rendicion de cuentas.

Se aportan una serie de conclusiones relevantes que garantizan a estas entidades sin
animo de lucro una continuidad en el futuro. La responsabilidad y la rendicion de cuentas
deben plantearse como enfoque en la formulacién de los objetivos de las entidades del Sector
No lucrativo. En estos tiempos de cambio continuo, no basta con que los responsables de
estas organizaciones gestionen bien, sino que ademas, deben actualizarse e innovar
constantemente, a través de la utilizacion de los indicadores que se presentan.

2. SINTOMAS DE PROBLEMAS EN LA GESTION DE LAS ESAL

En las ESAL, dirigidas por valores y en las que existe un importante componente de
voluntariado, Mataix (2001) sefiala que resulta crucial que se alcance un amplio acuerdo
dentro de la organizacion y una vision compartida de lo que se quiere hacer y de los
resultados que se espera alcanzar antes de entrar a aplicar técnicas y enfoques de direccién
estratégica.

Este tipo de entidades, frecuentemente, suelen encontrarse con las siguientes disyuntivas
estratégicas:

e Decidir entre destinar sus escasos recursos a mejorar sustancialmente las condiciones
de vida de un colectivo muy reducido o utilizarlos para ofrecer una pequefia ayuda a
un grupo méas amplio.

e Decidir entre aliviar los efectos o incidir en las causas.

o Decidir entre especializarse en las necesidades especificas de sus beneficiarios o dar
servicio a muchos destinatarios.

e Decidir entre el blindaje de la pureza ideoldgica, de los grandes principios y valores
fundamentales o flexibilizar los anteriores y trabajar con entidades o financiadores.

Los sintomas de problemas en la gestion de las ESAL adquieren una especial relevancia
debida, principalmente, al crecimiento y reconocimiento de las mismas. Entre ellos, podemos
destacar los siguientes:

e La tendencia de estas organizaciones a centrarse y a favorecer a determinados
subgrupos de la poblacion objetivo.

e La denominada filantropia insuficiente, cuando los recursos que se generan no
resultan suficientes para cubrir las necesidades economicas, ni se renuevan de la
forma deseada. Algunas ESAL se encuentran con volumenes dificilmente manejables
de fondos en circunstancias extremas como catastrofes naturales, mientras que se ven
incapaces de dar continuidad a determinados proyectos con horizonte temporal a
medio-largo plazo.
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e Las dificultades que muestran estas entidades para asociarse. Esto hace, por un lado,
que surjan nuevas en lugar de reforzar las ya existentes, de forma que se evite
competir en fondos, voluntarios, usuarios, etc., y por otro, que las alianzas
estratégicas entre ellas o entre éstas y otro tipo de instituciones resulten poco
frecuentes. La consecuencia es una pérdida de sinergias potenciales: mayor fuerza
para obtener fondos y para ejercer incidencia politica, compartir recursos y
experiencias, etc.

e La proliferacion de nuevas organizaciones. Lo que hace que el panorama de estas
entidades pueda aparecer confuso ante la ciudadania, las administraciones publicas
competentes, el propio Sector, etc.

Para lograr una gestion de calidad, las organizaciones del Sector tendran que superar
estos problemas, si se les presentan o les afectan.

3. DIFERENCIAS EN LOS ENFOQUES DE GESTION PROCEDENTES DEL
ENTORNO EMPRESARIAL: APLICABILIDAD EN LAS ESAL

El crecimiento de las ESAL supone, como aseguran los expertos, ademas de nuevas
posibilidades y recursos, nuevos retos, exigencias y necesidades a las que tienen que
responder. La forma en que la sociedad las percibe, la necesidad de las mismas a la hora de
afrontar el proceso de adecuacion a la realidad social y econdémica a través de una mayor
profesionalizacion, y el mayor nivel de conocimiento de aspectos clave de su organizacion
que los afios de experiencia han proporcionado, son factores que hacen que su gestion surja
como una respuesta a las necesidades actuales y futuras.

Asi, reforzar la identidad corporativa, potenciar redes y colaboraciones, potenciar la
planificacion estratégica y operativa, desarrollar modelos de gestion basados en procesos,
crear equipos de gestion, capacitar y reforzar el liderazgo o utilizar métodos y herramientas
para la gestion, son algunos de los retos internos que debe afrontar el Tercer Sector.

En este contexto, la creciente especializacion del trabajo de las ESAL requiere la
necesidad de un proceso de gestion en las mismas. La utilizacion de diferentes actuaciones,
dependiendo de las caracteristicas y necesidades de cada organizacion resulta imprescindible,
y por ello, estas entidades se asocian y buscan servicios de andlisis de necesidades internas,
formacion, capacitacion y especializacion en las siguientes areas (ver cuadro 1).

Por lo tanto, dirigir una ESAL con estrategia exige conocer y saber aplicar
adecuadamente determinadas técnicas; pero ante todo, segin Mataix (2001), requiere una
disposicion mental y una actitud adecuadas que deben ser compartidas por quienes las
integran.

Lo cierto es que existen muchas técnicas de gestion econdémica y financiera aplicables al
Sector No Lucrativo. Sin embargo, las caracteristicas especificas del mismo imponen cambios
cualitativos esenciales en su uso. No debemos confundir la inexistencia de &nimo de lucro con
la inexistencia de gestion de la organizacion.

Una caracteristica que no podemos olvidar es que en el Sector No Lucrativo no existe un
mecanismo autonomo de eliminacion de las organizaciones no competitivas como es el
mercado, que sanciona los comportamientos ineficientes de las empresas con exclusion a
través de la quiebra, bancarrota, etc., excepto cuando los problemas de ineficiencia o
corrupcion en estas entidades trascienden a la sociedad y ésta castiga la organizacion
retirando su apoyo en términos de tiempo o de donaciones.
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CUADRO 1: AREAS DE LAS ESAL

1. GESTION Y ORGANIZACION

e  Planificacion estratégica: procesos y documentos de estrategia.
e  Estructura interna y crecimiento: adecuacion y racionalizacion.
e  Gestion financiera y contable.

e Liderazgo y direccion.

e Disefio y gestion de sistemas de informacion.

2. RECURSOS HUMANOS

e  Recursos humanos: seleccién, formacién y optimizacion.
e Voluntariado: organizacion e incentivacion.

3. COMUNICACION, MARKETING Y PUBLICIDAD

e Laidentidad corporativa.

e Lasrelaciones con los medios de comunicacion.

e  Organizacién y gestion del gabinete de prensa.

e Internet: curso y aplicaciones para las ESAL.

e  Creacion y utilidades de espacios Web.

e  Organizacién y gestion de servicios de documentacion y bancos de iméagenes.

4. CAPTACION DE FONDOS

e  Creacion y desarrollo de un programa de captacion de fondos.
e Disefio y puesta en marcha de campafias.
e  Técnicas de marketing social.
e  Elaboracion de propuestas persuasivas de financiacion.
e Actividades de captacion de fondos a través del voluntariado.
e  Organizacion de actividades y eventos.
e  Aprovechamiento de Internet para la captacion de fondos.
e  Comercio justo y merchandising.
Fuente: Maguregui Urionabarrenechea (2014)

Ante el interrogante de si las diferencias entre éstas y las empresas justificarian el
empleo de diferentes sistemas de direccion en ellas, existen diferentes opiniones (Rojas,
2000). Mientras que algunos autores opinan que solo hay que hacer pequefias adaptaciones a
los sistemas de control que utilizan las organizaciones lucrativas, otros defienden el anélisis
especifico en materia de control de gestion para las ESAL por ser organizaciones con
objetivos muy diferentes, que ofrecen servicios intangibles, con grupos de interés diferentes,
con fiscalidad propia, con marcada influencia politica, con fuentes de financiacion irregulares,
etc.

Tampoco podemos olvidar que la inexistencia de beneficio impide que la extrapolacion
de las distintas técnicas y métodos de gestion de empresas a las ESAL sea perfecta. La falta
de una aceptada medida de sus prestaciones, comparable al criterio del beneficio de las
empresas del mercado, es un problema que dificulta el desarrollo de eficaces sistemas de
control de la gestion de las entidades del Sector No Lucrativo.

Asi, estas organizaciones, de igual forma que ocurre con las entidades pertenecientes al
mercado, deben orientar su direccién teniendo en cuenta el entorno competitivo, aunque sus
fuentes de financiacion no dependan totalmente del mercado. En éste, sabemos que la
eficiencia se mide por los parametros tradicionales basados en los beneficios. Sin embargo, en
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las ESAL la “gratuidad” de los servicios junto a la buena voluntad atribuible a dichas
organizaciones, favorece que muchas se hayan creido eximidas, en cierta medida, de la
justificacion de una gestion eficiente de sus actividades.

El hecho, en muchos casos, de que los usuarios no tengan posibilidad de elegir otra
organizacion, puede favorecer situaciones de monopolio susceptibles de generar una menor
preocupacion por la calidad del servicio prestado. Mientras que la exigencia de la calidad en
las ESAL procede principalmente de financiadores y donantes, en la empresa son los clientes
quienes exigen, y a su vez, impulsan dicha calidad.

Desde el punto de vista del control de gestion, la actividad desarrollada, la direccion, la
legalidad, la financiacion, el factor humano y las dificultades para el disefio e implantacion de
sistemas de costes y de gestion del coste son los factores que Soldevilla y Cordobés (2012)
identifican como diferenciadores entre las ESAL vy el resto de organizaciones (ver cuadro 2).

CUADRO 2: FACTORES DIFERENCIADORES DE LAS ESAL EN RELACION
CON LA CONTABILIDAD DE GESTION

FACTOR PRINCIPALES CARACTERISTICAS

- Intangible.

- Dificultad de medir el output.

- Paternalismo filantrépico.

- Diversidad de agentes a los que rendir cuentas.

- Objetivos poco definidos.

Direccion - Dificultad en la medicidn del éxito o fracaso de la gestion.

- Influencia del tamafio de la entidad en el estilo de direccion.

- Imprecision en la responsabilidad de los miembros de la organizacion.

- Legalidad fiscal especifica tanto en resultados como para los aportantes de fondos.
- Limitaciones legales a sus posibles fuentes de ingresos.

Actividad
desarrollada

Legalidad L, . . .
9 - Regulacion del destino de los ingresos obtenidos.
- Legislacion mercantil especifica.
- Dificultades de acceso al crédito.
. Lo - Incertidumbre en la regularidad de los ingresos.
Financiacion L . .
- No remuneracion de las aportaciones que se realicen.
- Fuerte competencia en obtencion de fondos pablicos con otras entidades y empresas.
- Deficiente formacion en gestion.
Factor - Excesiva centralizacion en los aspectos sociales para la gestion.
humano - Interferencia entre objetivos personales y sociales a los directivos.
- Necesidades permanentes de formacion para el voluntariado con alta rotacion.
- Contradicciones entre los objetivos del control de gestion y los archivos sociales.
- - Ladefinicion imprecisa de la mision dificulta definir objetivos de gestion.
Disefio de un . . . . . iy -
. - Excesiva confianza en los sistemas informales de informacion en detrimento de los
sistema de .
- formalizados.
gestion

- Escaso conocimiento y utilizacion de los potenciales de las herramientas de la contabilidad de
gestion.
Fuente: Soldevillay Cordobés (2012)

Tambien tenemos que destacar que los indicadores suponen una serie de ventajas muy
importantes para valorar la gestion de las ESAL.:

e Contribuyen a aclarar los objetivos de gestion de estas entidades.
e Proporcionan la definicion de dichos objetivos.
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e Facilitan la obtencién de informacion sobre las actividades realizadas.

e Ayudan a estudiar los resultados de la entidad y admitir la aportacion de cada centro
de responsabilidad a dicho resultado.

e Facilitan y enriquecen la rendicién de cuentas.
e Incentivan la reduccion de costes.

e Estimulan a los responsables, puesto que sus actuaciones van a ser valoradas
mediante el analisis de los resultados obtenidos por todos y cada uno de los
indicadores que les afectan.

Sélo a través del desarrollo de un conjunto de indicadores, concretos y ajustados a cada
tipo de entidad, pueden solventarse los desafios a los que se enfrenta la direccion de estas
ESAL. En este caso, varios han sido los estudios que en una mayor o menor medida han
tratado el tema de la necesidad por parte de las ESAL de implementar indicadores para su
correcta gestion (Herman y Rend, 2008; Moxham, 2009; Zimmermann y Stevens, 2006).
Entre ellos podemos destacar, a nivel internacional, los del Global Reporting Initiative (GRI,
2010) y los desarrollados en el documento n°® 3 Asociacion Espafiola de Contabilidad y
Administracion de Empresas (AECA) sobre indicadores para entidades sin fines lucrativos
(AECA, 2012), a nivel nacional.

Asi, nos parece interesante recordar que una de las principales aportaciones de la
investigacion que realizaron McCauley y Hughes (citado en Herrera Gomez y Caston Boyer,
2003) hace ya una veintena de afios, en la que se analizaron 300 organizaciones del Sector No
Lucrativo que actuaban en el campo de los servicios sociales y sanitarios de algunos estados
del este de Estados Unidos, fue la individualizacion de los distintos retos que los directivos de
estas organizaciones tenian que afrontar, aspecto que en la actualidad sigue despertando gran
interes.

En el siguiente cuadro se recogen, de manera sintetizada, los principales desafios. El
primer grupo, recoge los retos que son comunes a las organizaciones que actdan en otros
sectores. El segundo, sin embargo, es propio de la tipologia organizativa de las ESAL (ver
cuadro 3).

Asi, en las ESAL podemos distinguir dos tipos de actividades completamente distintas:
una actividad inmaterial (comunicadora de valores, reivindicativa, defensora de derechos,
etc.) y una actividad material (prestacion de un servicio). Si en las ESAL impera esta ultima,
la gestion suele ser méas profesional, mientras que si predomina una actividad inmaterial, la
gestién serd méas de compromiso o no profesional.

La definicion y jerarquizacion de los objetivos en estas organizaciones resulta muy
compleja debido a diversas razones, de las cuales destacamos las siguientes:

e El caracter intangible de los objetivos propios de algunas entidades.
e La coexistencia de mas de un objetivo estratégico.

e Ladificultad en la evaluacion de resultados cuando el objetivo no es especificamente
econémico.

Si a los motivos anteriores les sumamos, por un lado, que la gestion de voluntarios se
estd convirtiendo en uno de los recursos fundamentales de este Sector y plantea problemas en
el proceso de reclutamiento, integracion y formacidn; y por otro, que la gestion econémica no
tiene que tener un planteamiento centrado en la obtencion del maximo rendimiento, sino en la
obtencion del méaximo volumen posible de recursos econdémicos, la definicién vy
jerarquizacion de los objetivos de éstas resulta sumamente complicada.
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CUADRO 3: DESAFIOS EN LA DIRECCION DE ORGANIZACIONES
DE LAS ESAL

DESAFIOS COMUNES DESAFIOS ESPECIFICOS

1. Utilizacién de recursos y predisposicion de apoyos | 7. Conflictos con el Consejo de Administracién
para el cambio.

2. Dirigir y motivar al personal. 8. Problemas con los clientes/usuario y con los grupos
externos.

3. Construccion de un apoyo externo y difusion del 9. Integracién de peticiones divergentes.
conocimiento de la propia organizacion.

4. Mejoras de las prestaciones de la propia [ 10. Recursos limitados e inciertos.
organizacion.

5. Presién temporal. 11. Presencia de voluntarios.

6. Falta de ambientes de trabajo estimulante y apoyo. 12. Falta de conocimiento directivo y experiencia.

Fuente: Maguregui Urionabarrenechea (2014), basado en Herrera Gomez y Castdn Boyer (2003)

Asi, sobre la fijacion de objetivos de las organizaciones del Tercer Sector, hay que
sefialar que el fin principal de éstas es prestar un servicio a la sociedad y, por lo general, los
gestores de las mismas persiguen un alto grado de cumplimiento en su realizacion. EI menor
nivel de importancia para estas entidades reside en la preocupacion por sus resultados
econdémicos. Por otra parte, adoptan estructuras menos formales y cuentan con sistemas y
procedimientos mas flexibles y abiertos al cambio, por tratarse de organizaciones con una
vocacién mas innovadora, dirigidas a la basqueda y exploracion de nuevos campos en los que
emplear sus capacidades.

Habiéndose dejado atrés los afios en que la buena gestién y las ESAL eran cuestiones
practicamente incompatibles, los valores organizativos y la mision de éstas ocupan hoy un
espacio central y preliminar en el esquema de gestion de las organizaciones del sector. No
obstante, para lograr el fortalecimiento institucional y su legitimacion social, cada una tiene
que superar los retos de la confianza y colaboracion de la sociedad (Vernis, Iglesias, Sanz y
Saz, 2004).

En linea con lo anterior, concordamos con Garcia Delgado et al. (2004) cuando
considera que la buena gestién en estas organizaciones se erige como la solucion desde la
perspectiva de la eficacia, la estabilidad y la legitimaciéon social. Se trata de gestionar
eficazmente (con responsabilidad compartida) y responsablemente eficaz (con eficacia
comprobable y medible).

Al respecto, por su parte, Herranz Bascones (2005) propone que el sistema de
informacién para la evaluacion y gestion de las organizaciones del Sector No Lucrativo se
base en los siguientes objetivos: ética y responsabilidad social, estabilidad, profesionalidad,
fortaleza y calidad.

Consideramos, planteado en términos de logro, que los siguientes objetivos estratégicos
representan los parametros del codigo de conducta que los interesados esperan que cumplan
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las ESAL y las magnitudes fundamentales para conducir su gestion: estabilidad,
profesionalidad, fortaleza: colaboracion y confianza, e innovacion.

La calidad es la culminacion de los objetivos propuestos. Por lo tanto, la entidad que
haya llevado a cabo sus actuaciones con principios éticos, siendo gestionada con criterios de
profesionalidad, y sea una organizacion con fortaleza, sera una entidad con calidad. Y su
excelencia estard determinada por el grado en el que logre dichos objetivos.

Asi, un sistema de gestion excelente en las ESAL implica a toda la organizacion e
incluye unos valores y un procedimiento de gestion coherente con los mismos, permitiendo
responder a las necesidades de sus destinatarios finales y desarrollar su mision.

3.1. Estabilidad

Entendemos la estabilidad como sindénimo de equilibrio y de permanencia de la
organizacion, y como un paso mas al de la supervivencia y continuidad. Para consolidar la
estructura financiera de la entidad y garantizar su viabilidad, el objetivo de estabilidad debe
Ser un requisito prioritario.

Asi, Prieto y Santidrian (2013) enfatizan la necesidad de que en las organizaciones
exista y se desarrolle una capacidad para crear respuestas oportunas que les garantice su
supervivencia y la obtencion de rendimientos sostenidos en el tiempo.

Segun la Encuesta a Directivos de Entidades, FONCE-2005, Garcia Delgado et al.
(2009) sefala en ella unos datos y llega a unas conclusiones muy relevantes en relacion con
este objetivo de estabilidad. En esa fecha habia 287.762 asociaciones y fundaciones
registradas en Espafia, de las cuales solo 141.241 (el 49 por 100) se encontraban activas. El
autor apunta abiertamente que es el importante trasvase de voluntarios desde las entidades
gue no emplean trabajo remunerado a las entidades que si lo emplean, lo que genera el fuerte
crecimiento de las entidades inactivas. Asimismo, sefiala que este ajuste del Sector No
Lucrativo esta perjudicando primeramente a las organizaciones sin empleo remunerado.

Sin embargo, la implantacion de estructuras temporales para la solucion de problemas
concretos, como bien sefiala Herranz Bascones (2005), no deberia ser una opcion valorable
ante la ineficiencia que supone desaprovechar todas las capacidades técnicas, econdémicas y
humanas que han de ponerse en marcha para la creacion e introduccién de una nueva
organizacion.

La crisis actual ha puesto de manifiesto la necesidad por parte de las entidades de contar
con un modelo de actuacion y una estructura mas flexible, que haga posible reaccionar de
manera agil a los cambios en las necesidades sociales y a las demandas de los financiadores.
Funcionar a través de un modelo basado en proyectos permite ser mas agiles a la hora de
ofrecer respuestas, pero para ello se necesita una estructura mucho mas ligera que la que
poseen las actuales ESAL (Fundacion PwC, 2013). Todo ello, por supuesto, sin renunciar a la
mision y vision de cada entidad.

En consecuencia, la mejor manera de acreditar capacidad de gestidn es estando ante una
organizacion estable. Para demostrar la experiencia hacen falta los afios, y para cumplir afios
hace falta que la organizacion tenga capacidad de gestion y una estructura que garantice su
continuidad.
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3.2. Profesionalidad

Las organizaciones actuales se mueven en entornos cada vez mas competitivos. Esto les
obliga a idear nuevas férmulas de captacion de recursos, a reorientar sus estrategias
organizativas y a la utilizacion de criterios de gestion empresarial. Aunque la ilusion es uno
de los valores fundamentales para que los proyectos salgan adelante, ya sabemos que la buena
voluntad de las personas no es suficiente para hacer frente a las cada vez mayores necesidades
sociales, las cuales hay que cubrir con recursos cada vez mas escasos. Hay que realizar el
trabajo lo mejor posible. Y si éste requiere preparacion o formacion especifica, serd necesario
realizar esta formacion, anterior a cualquier trabajo voluntario (Vernis, Iglesias, Sanz,
Solernos, Urgell y Vidal, 2004).

En este contexto, no resulta dificil comprender que la buena voluntad no es suficiente.
La capacidad de crear valor del Sector No Lucrativo estd basada en su credibilidad y
legitimidad, por lo que es un bien que se debe gestionar, exigir, demostrar y comunicar con
vigor ya que la credibilidad no se alcanza en virtud de lo no lucrativo. Lo que realmente
importa es que las cosas se hagan, y con la méaxima calidad.

Consideramos, por lo tanto, que la profesionalizacion de las estructuras y de la gestion
de las ESAL resulta necesaria y debe ser planteada como un objetivo a conseguir, en términos
de eficacia, eficiencia y economia en la planificacion y en la busqueda y aplicacion de
recursos humanos, econémicos y técnicos. Hay que sefialar que una actuacion sera eficaz,
como bien indica Herranz Bascones (2005), cuando obtenga los recursos que habia previsto y
realice las actividades propuestas; mientras que una actuacion serd eficiente cuando
rentabilice la imagen de la entidad, logre una estructura de recursos humanos productiva y
alcance economias tanto en la obtencion de sus recursos financieros, como en los costes de su
estructura organizativa.

No olvidemos que la ética forma parte de la propia vision y mision de las ESAL. De esta
manera, si éstas expresan transparentemente sus comportamientos y actuaciones, nadie podra
cuestionar sus resultados desde el punto de vista moral.

3.3. Fortaleza: colaboracion y confianza

El fortalecimiento institucional constituye en la actualidad uno de los temas recurrentes
en la agenda de las ESAL. Sin olvidar la necesaria rendicion de cuentas y transparencia, la
colaboracion, la confianza y la innovacion resultan imprescindibles a la hora de crear
capacidades para dicho fortalecimiento.

Para avanzar en la colaboracion hace falta trabajar en crear confianza, y ésta se basa en
las relaciones personales. Si las ESAL aprenden a explicar de forma clara sus actuaciones,
lograran que las personas comprendan cuél es su espacio propio. Estas han de demostrar a sus
grupos de interés que no son instituciones caritativas y, trabajando desde sus valores
especificos, que ademas de hacer el bien lo hacen bien. Hay que dejar constancia de que esta
colaboracion puede ser entre las propias entidades y con la propia sociedad.

La relacion entre las ESAL es, sin duda, como sefiala la Fundacion PwC (2013) uno de
los retos para el futuro del Sector. La necesidad de mayor influencia, eficiencia e impacto del
Sector, junto con la importancia de disponer de capacidad de negociacion frente a
proveedores y la necesidad de un mayor impacto en los resultados, hace que estas
organizaciones desarrollen acciones que les ayuden a lograr una mayor visibilidad y
capacidad de influencia.
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Asimismo, la presion existente sobre los costes de gestion, la necesidad de acceder a la
informacién o la necesidad de una racionalizacion eficiente del Sector obligan a buscar
nuevas formas de utilizacion de recursos entre entidades. No podemos olvidar que invertir en
innovacion requiere de capacidad inversora y masa critica de recursos a gestionar. Aspectos
ambos de los que las entidades pequefias, normalmente, carecen.

Cuando se quiere proponer un nuevo proyecto en una organizacion, lo primero que se
debe saber es si existe otra que ofrezca la misma actividad o servicio y si podria desarrollarse
una colaboracion con ella u otras asociaciones para llevar a cabo su actividad con mas
eficacia, eficiencia y economia. Se trata de saber, segin Vernis, Iglesias, Sanz y Saz (2004),
“si cada organizacion es mas eficaz y eficiente en el contexto en que trabaja actuando sola o
en colaboracion con otra organizacion”.

Ademas de la relacion entre entidades y la mutualizacion de los recursos de las mismas,
la colaboracion precisa, como sefiala la Fundacion PwC (2013), del incremento de la
participacion de la sociedad civil y la maximizacion de su aportacion como via para hacer
frente al nuevo contexto de crisis actual. Las entidades del Sector se encuentran abocadas a
buscar distintas formas de incentivar la participacion ciudadana, y de sensibilizar al donante y
a la ciudadania para fomentar, también, las redes informales de apoyo.

También la confianza puede ser considerada desde distintos puntos de vista, empezando
por comprobar que la que generan las personas que ocupan los Patronatos, Juntas Directivas y
Consejos de Administracion no lo hagan unicamente por prestigio, sino que actien como
garantes de la confianza que la sociedad ha depositado en estas entidades y que realmente
velen por el cumplimiento de la mision de las mismas.

Rollin A.VVan Broekhoven (2012), presidente saliente del International Committee on
Fundraising Organizations (ICFO), plataforma que agrupa a 16 evaluadores de ONG de 15
paises y de la que la Fundacién Lealtad es su socio espafiol, destacd que la confianza no se
puede generar sin rendicion de cuentas ni transparencia. Se trata de virtudes reflejadas en la
integridad con la que opera una organizacion donde ésta es un valor relativo, puesto que lo
que hace es ayudar a obtener aquello que queremos.

Asi, la confianza es basica en todas las relaciones sociales, pero como sefialan Vernis,
Iglesias, Sanz y Saz (2004), aun lo es mas en el &mbito no lucrativo, puesto que es el camino
para conseguir el reconocimiento social y el apoyo de sus beneficiarios. La pérdida de la
confianza del publico puede implicar un aislamiento progresivo de la organizacion que puede
obligarla, incluso, a desaparecer.

Situaciones de corruptelas y mala gestion influyen en el deterioro de la imagen, asi
como en la confianza, la transparencia, la reputacion y la credibilidad de todo el Sector. En un
conjunto de entidades en las que, como ya indicaba Drucker (1994), esa confianza general es
incluso méas importante que en el Sector empresarial.

Son muy interesantes las conclusiones del Edelman Trust Barometer 2014, Barémetro
de Confianza realizado por el grupo Edelman (2014), que aun sitta a las ESAL entre los
grupos mejor valorados por la sociedad, por lo que podemos afirmar que es el Sector que
mayor credibilidad social ofrece. En el caso de Espafia, han obtenido el 59 por 100, frente al
40 por 100 obtenido por los medios de comunicacion, el 38 por 100 de las empresas y el 18
por 100 del gobierno.

La aceptacion social y la calidad son, a nuestro modo de ver, las vias para alcanzar la
legitimidad de las ESAL. Esta ha de conquistarse dia a dia y supone una oportunidad para el
fortalecimiento del Sector. Solo les sera otorgada a las organizaciones que rindan cuentas y
actien de manera transparente, generando la necesaria confianza.
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3.4. Innovacién

Las ESAL han de innovar y experimentar continuamente para tratar de solucionar los
nuevos problemas de las sociedades democraticas. Para que las organizaciones sean capaces
de innovar se precisan profesionales capacitados. En este sentido, la formacién continua de
las personas que trabajan en ellas constituye un reto importante.

No podemos olvidar las diferentes preocupaciones que tienen los diversos grupos de
interes sobre la gestion y la rendicion de las cuentas de las entidades del Sector No Lucrativo:
garantia de que sus contribuciones se destinan a la finalidad propuesta, la consecucion de los
objetivos sociales, etc. Asi, hemos visto que los gestores de las ESAL emplean dinero de
personas y Administraciones que esperan sea aplicado en la mision de la entidad generando
un impacto en la sociedad, con la maxima eficacia y eficiencia posibles. Esto les obliga a
buscar, constantemente, la innovacion.

ICFO ha celebrado su Asamblea General 2013 en Taipei (Taiwan). En su marco,
Taiwan NPO Self-Regulation Alliance organizo la conferencia internacional “TIC y captacion
de fondos: Una nueva era para la rendicion de cuentas”. En ella se estudiaron diversos
aspectos relevantes en la actualidad, y que suponen la busqueda de la innovacién, como nos
indica el titulo de la conferencia, en la captacion de fondos.

Asi, el desarrollo de las nuevas tecnologias, junto con el entorno global en el que actdan
las ESAL, ha posibilitado el fomento de nuevos canales de captacion de fondos a través de las
mismas. Las entidades que evaltian a las ESAL a nivel nacional se enfrentan, junto a ICFO, a
nuevos retos que fueron analizados durante este encuentro.

En su discurso de apertura, Martina Ziegerer, presidenta de ICFO, destacé el papel que
Asia tendra en el futuro como canalizador de fondos para proyectos solidarios. Hacia el afio
2030, segun datos de la OCDE, el crecimiento de la clase media y de las fortunas individuales
serd impulsado por Asia (Ziegerer, 2013). Este es uno de los motivos por los que ICFO, tras
celebrar su Asamblea General Anual durante los Gltimos 55 afios en paises europeos 0
norteamericanos, decidié celebrar este evento por primera vez en el continente asiatico.

4. TRANSPARENCIA Y RENDICION DE CUENTAS

La confianza es un atributo esencial y a la vez muy fragil en las ESAL. Cualquier acto
de fraude, corrupcion, mala praxis, etc., pueden afectar y afecta de manera directa a este tipo
de entidades (Corral-Lage y Elechiguerra, 2014). Hoy en dia sus diferentes grupos de interés
han acrecentado su demanda de informacién exigiendo una notificacion aun mas amplia de
sus actuaciones en relacion a aspectos no s6lo morales sino también sociales (Moneva y
Bellostas, 2007; Marcuello, Bellostas, Marcuello y Moneva, 2007).

Esta situacion supone el punto de partida donde la generacion de un clima de confianza
y credibilidad entre las ESAL y sus grupos de interés ayudara a legitimar las actuaciones de
éstas, siendo la transparencia, entendida como aquella cualidad que permite a todos los
stakeholders conocer y descubrir el funcionamiento y la identidad de una organizacion
(Herranz de la Casa, 2006), un elemento crucial para ello (Balas-Lara, 2011).

De esta manera apreciamos como la existencia de confianza entre las organizaciones del
Sector No Lucrativo y la sociedad no se puede generar sin la existencia de la transparencia en
la emision de toda informacion que se revele al exterior. Y no solo eso, es clave para su
consecucion un proceso claro de rendicién de cuentas. Debemos tener en consideraciéon que
una entidad puede ser transparente a pesar de no rendir cuentas. Sin embargo, es condicion
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necesaria que para rendir cuentas sea transparente. Es decir, la rendicion de cuentas debe ser,
esencialmente, transparente.

En la actualidad, las ESAL se encuentran ante el compromiso de ser transparentes y
rendir cuentas de todo lo que hacen (accountability). La gestion de éstas se desarrolla desde
unos valores propios entre los que se encuentran el interés general, el servicio, la integridad,
la apertura y la rendicion de cuentas, que, por tanto, constituye un valor intrinseco de las
mismas (ver figura 1).

FIGURA 1: EL PROCESO DE TRANSPARENCIA EN LAS ESAL
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Fuente: Herranz de la Casa (2006)

4.1. Transparencia
4.1.1. Necesidades de mejora

De igual forma que ocurre en el mundo empresarial, en el Sector No Lucrativo, la
necesidad de mejorar la transparencia para afianzar la reputacion y la confianza de los
distintos grupos de interés es cada vez mayor (Herman y Renz, 1999; Brinkerhoff, 2002;
Smylie, y Corcoran, 2009; Herranz de la Casa, 2014). Segun Novell (2002) las empresas estan
avanzando en las mejoras del buen gobierno pero también en las Administraciones Publicas y
en las ESAL se avanza en la introduccion de mecanismos que aumentan su transparencia y su
responsabilidad ante la sociedad.

Este progreso se entiende teniendo en cuenta las razones por las que una ESAL debe ser
transparente. Un estudio de Corral-Lage y Elechiguerra (2014) da a conocer que las
principales causas por las que éstas deben aportar informacion tanto econémica como social a
sus grupos de interés son el valor intrinseco que supone en su manera de actuar, seguido de
que puede favorecer la captacion y fidelizacion de fondos. Ambas argumentaciones son
razones enddgenas ya que a las propias organizaciones les interesa incrementar la
transparencia para alcanzar de una manera Optima sus propios objetivos. De este estudio se
percibe que la necesidad de ofrecer a los stakeholders una informacién mas transparente no se
realiza exclusivamente para la mejora de la propia entidad en cuanto a valor afiadido o mayor
captacion de fondos econdmicos y humanos, etc., sino para crear también una imagen positiva
de la sociedad respecto a este tipo de entidades mejorando asi la confianza para con la
sociedad (Kearns, 1996; Bekkers, 2003; Enjolras, 2008; Edelman, 2014), puesto que de
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acuerdo con un estudio de la Coordinadora de las Organizaciones No Gubernamentales al
Desarrollo de Espafia (CONGDE, 2005) se manifiesta que a pesar de la existencia de una
percepcion positiva del uso de los fondos, la informacion relativa a la transparencia, a dia de
hoy, es baja, poniendo por lo tanto de relieve la falta de comunicacion entre las
organizaciones y los ciudadanos, lo que implica la necesidad de darle una mayor importancia
a ésta.

Las ESAL tienen que mejorar mucho la comunicacion con sus grupos de interés y hacer
un esfuerzo para ser mas transparentes, tanto en lo que a sus estados financieros se refiere
como a quienes conforman sus dérganos de gobierno y sus comités de direccién (Martin,
2011). Este autor opina que es necesaria la adopcidén de estdndares de publicacion de
informacion relevante (reporting), como los que desde hace una década existen en el Sector
empresarial.

Asi, el grado de informacion y la actitud con que se afronta el proceso de emision de
informacion son los dos componentes basicos de la transparencia. Ambos estan
intrinsecamente relacionados con la participacion y comunicacion de la organizacion con los
grupos de interés, siendo esto uno de los ejes principales de la transparencia. Cuando desde la
organizacion se divulga informacion que refleja una imagen precisa de la misma (Huxham,
1993; Frumkin y Andre-Clark, 2000), se genera una credibilidad que sirve para afianzar la
relacién con sus partes interesadas, de manera que los colectivos tanto internos como externos
estardn mas predispuestos a colaborar con ella.

Del uso de la transparencia como un valor en su comportamiento diario dependera la
garantia y calidad de supervivencia de muchas organizaciones del Sector (Behn, DeVries, y
Lin, 2010). También dependerd, como sefiala Herranz de la Casa (2007) de como fomenten y
comuniquen ese valor a todos los grupos de interés. De ahi la importancia de controlar los
intercambios de informacion e impulsar la comunicacion directa para que la imagen de estas
organizaciones sea percibida como mas honrada y veraz.

Este incremento exponencial del peso que en los Gltimos afios se le estd dando a la
transparencia, queda ain mas patente ante la aprobacién a nivel nacional de la Ley 19/2013,
de 9 de diciembre, de transparencia, acceso a la informacion publica y buen gobierno. Cierto
es, que dicha ley sélo afecta a un nimero determinado de ESAL, para ser mas concretos, a las
entidades que perciban durante el periodo de un afio ayudas o subvenciones publicas en una
cuantia superior a 100.000 euros o cuando al menos el 40 por 100 del total de sus ingresos
anuales tengan caracter de ayuda o subvencion publica, siempre que alcancen como minimo
la cantidad de 5.000 euros. Sin embargo, esta acotacion no es Obice para verla como un
modelo a tener en cuenta y un paso importante para avanzar en la transparencia.

4.1.2. La Cultura de la Transparencia

De acuerdo con los estudios realizados por ElI Observatorio del Tercer Sector (2007),
Vidal y Grabulosa (2008), Behn, DeVries y Lin (2010), Anheier (2014) y con los diferentes
tipos de transparencia desarrollados por Kearns (2001), ésta puede desarrollarse desde
diversas perspectivas y enfoques temporales. Un enfoque basico puede centrarse en el estricto
cumplimiento de la legalidad. En este caso las ESAL implementan el concepto de
transparencia en sus actividades simplemente por cumplir con las normas reglamentadas y la
burocracia, desarrollando asi una actividad eminentemente reactiva, siendo la coaccion el eje
vertebral de este escenario.
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Un paso mas alld es llegar a identificar una cierta conveniencia operativa, llevando a
cabo acciones en este campo porque implican ventajas para la organizacion como el acceso a
nuevas fuentes de financiacion. En este contexto la vision desarrollada por la organizacion
adquiere un cariz mas instrumental y operativo.

Finalmente, se encontraria la vision que supone incorporar una cultura de transparencia
de la entidad. Se trata de hacerlo por una eleccion estratégica organizacional y no como algo
instrumental y actuar de manera transparente, desarrollando una actividad proactiva amplia y
continuada. Esta opcion ayuda al compromiso y a la sostenibilidad de la organizacion (ver
figura 2).

FIGURA 2: LA CULTURA DE LA TRANSPARENCIA
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En general, la evolucién hacia una cultura de la transparencia supone en la actualidad un
reto sectorial a nivel global que debe desempefiar el Sector No Lucrativo de manera
transversal a todas las organizaciones independientemente de su tamafio 0 ambito de accion
(Observatorio del Tercer Sector, 2007).

Para extender esta cultura de la transparencia se hace necesario tener en cuenta varios
elementos a desarrollar. En cada uno de ellos, existen iniciativas que ayudan en la mejora y
desarrollo de dicha cultura. Para difundir este proceso resulta imperioso llevar a cabo los
siguientes fundamentos (Vidal y Valls, 2006):

e Buen funcionamiento interno: en este primer paso encontramos retos como la
sistematizacion, la creacion de procesos y equipos, etc. Para garantizar el buen
funcionamiento de esta iniciativa se demandan sistemas de control como auditorias,
certificaciones de calidad, etc.

e Medicion de los resultados: nos adentramos en una tarea laboriosa, por el mero hecho
de no existir indicadores aceptados de manera generalizada que midan la eficacia, la
eficiencia o el valor social de la o las actividades ejecutadas por la organizacion.
Existen, si bien es cierto, algunos indicadores que pueden aliviar la demanda de
medicion de los resultados, como son el Global Reporting Iniciative, las evaluaciones
cruzadas entre entidades o el balance social entre otras.

e Una misiéon y una visién claras y compartidas: las organizaciones necesitan una
reflexion estratégica participativa y cometida a partir de unos valores compartidos
para posibilitar un liderazgo mas potente.
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e Plan de comunicacion: comunicar no es sélo informar sobre la captacion de fondos.
Las organizaciones del Sector No Lucrativo deben poder explicar a los colectivos
involucrados lo que hacen, como lo hacen, qué impacto tiene en la sociedad y demas.
Obviamente, a traves de una informacion que exprese la imagen fiel de la entidad de
una manera clara y transparente.

Por todo ello, apreciamos como la transparencia comienza a convertirse, segun Bothwell
(2001), Ruiz Olabuenaga y EDEX Kolektiboa (2004), en un requisito indispensable para que
las ESAL disfruten del nivel de legitimidad social que hasta ahora no habian tenido, y todo
ello debe ir acompafiado de un exigente programa de profesionalizacion para no caer en una
dindmica de eficiencia comercial o estatal extrafia al concepto de misién y de ciudadania de la
solidaridad caracteristicas del Sector No Lucrativo.

La consecucion del reto expuesto implica desarrollar por su parte mecanismos de
rendicion de cuentas que favorezcan dicha transparencia, tomando como referencia los
elaborados hasta ahora por Fundacion Lealtad, la Coordinadora de ONGD de Espafia, AECA,
Fundacién Compromiso, entre otras, dentro de un entorno que sea consciente del valor de la
ésta. Se trata de un tema complejo, dindmico y en constante evolucion que no tiene una
respuesta Unica, sino que estd vinculado directamente a los valores de las organizaciones. Es
algo que se encuentra presente en la identidad y en la razén de ser de las ESAL.

4.2. Rendicién de cuentas
4.2.1. El contenido de la rendicién de cuentas

El proceso de rendir cuentas a la sociedad mediante una informacion transparente no
debe suponer una actividad adicional, sino que la clave se encuentra en incorporar dicho
proceso en la cultura, en los valores y en la manera habitual de funcionar de la entidad desde
una perspectiva proactiva. En definitiva, se trata de una evolucién, sin retorno, donde
conviven diferentes ritmos y formas de afrontarla en funcion de la propia madurez
organizativa y sectorial (Vidal y Grabulosa, 2008).

Al respecto, Mercedes Ruiz-Giménez (2013), presidenta de la CONGDE, sefiala lo
siguiente:

Una de las caracteristicas propias de la democracia es la transparencia;
sin ésta, aquélla se ensombrece y se debilita. La claridad en las cuentas
publicas, la buena gestién de los fondos y la rendicion de cuentas han
de ser garantizados de manera firme en cualquier democracia. [...] Los
debates que se estan produciendo en el ambito de la opinién publica
sobre estos asuntos demuestran que se trata de un tema que va mucho
mas alla que una buena intencién. Se trata de un derecho de los y las
ciudadanas. [...] En este sentido, las ONGD, como organizaciones que
recibimos recursos publicos y privados, estamos obligados a garantizar
la transparencia -y asumimos ese deber con una enorme
responsabilidad. Ademas, por coherencia con nuestros valores, el buen
gobierno tiene que tener un peso fundamental en nuestras actuaciones.

Ademas, la falta de instancias supervisoras, segun Garcia Delgado et al. (2004), puede
generar abusos por parte de algunos individuos, por lo que recomienda plantear sistemas de
certificacion que mejoren la informacion sobre la cantidad y la calidad de los servicios que se
prestan desde las organizaciones del Sector, para asi evitar que desmerezca su imagen, a pesar
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de existir cierto rechazo por parte de muchas organizaciones a la hora de dar a conocer la cifra
global de su presupuesto, lo cual pone de manifiesto la escasa cultura de transparencia
(Spacexchange IRCO-IESE, 2008: citado en Balas, 2010). No obstante, es de recibo comentar
que casi un 40 por 100 de las entidades declaran que han sido auditadas, evidenciando una
leve mejoria en este ambito.

Asi, un problema comun a las organizaciones de este Sector es la carencia o la
insuficiencia de la rendicion de cuentas (Rovira, Jerez y Johanisova, 2012). Los diversos
stakeholders tienen diferentes preocupaciones sobre la gestion y la rendicion de cuentas de las
ESAL.

En esta linea, tras investigar el empleo y desarrollo de mecanismos de rendicion de
cuentas que mejoran la eficacia de la informacion contable para la toma de decisiones de las
entidades del Sector No Lucrativo, Unerman y O'Dwyer (2010) sefialan que éstas juegan un
papel vital en la sociedad, tanto en el alivio del sufrimiento de los méas desfavorecidos como
en el futuro de las personas mas pobres del planeta.

El disefio de nuevos modelos de rendicion de cuentas para las ESAL debe comenzar con
el cambio de los métodos de informacion pasivos por otros mas activos. Al respecto, Rovira
et al. (2012) argumentan que se deberian elaborar unos principios para desarrollar un sistema
de rendicion de cuentas cuyo principal objetivo fuese velar por la veracidad de la informacion
contable.

Como prueba de la importancia de esta problematica es importante destacar que la
organizacion internacional de referencia para memorias voluntarias de sostenibilidad, el
Global Reporting Initiative (GRI), publicé en mayo de 2010 un suplemento sectorial para las
ESAL cuyo objetivo es mejorar la transparencia y la rendicion de cuentas en este tipo de
organizaciones (GRI, 2010).

La transparencia y, por ende, la rendicion de cuentas, deben ser entendidas como
informacién fiable, lo que puede significar, en algunos momentos, mas control sobre las
actividades de las entidades. Si éste es exigido por los aportantes de fondos no tiene por qué
menoscabar la independencia de la organizacion, mientras que si es la Administracion la que
exige dicho control, ésta puede ponerse en tela de juicio. Asi, deben ser las propias ESAL las
gue fomenten desde dentro, y de una manera innovadora, sus propios elementos de rendicion
de cuentas.

Por su parte, Brody (2001) sefiala que el cumplimiento de la misién, el buen gobierno y
una honestidad fiscal, asi como la demostracién de la eficacia de las actividades y la
prevencion del fraude, son los temas que destacan en la rendicion de cuentas de las ESAL.

4.2.2. Mecanismos para ejercer la rendicion de cuentas

Consciente de la relevancia de la deficiencia de transparencia y rendicion de cuentas del
Sector No Lucrativo, el GRI publicé en 2010 el ya citado suplemento sectorial para las
memorias de sostenibilidad de las ESAL con el objetivo de mejorar la transparencia y la
rendicion de cuentas en este tipo de organizaciones. Este estandar internacional supone, sin
duda alguna, una buena opcién para impulsar los procesos en favor de la transparencia y la
rendicion de cuentas en el Sector.

Bien sabido es que las ESAL pueden rendir cuentas a muchos destinatarios, por lo que
los niveles de accountability de una organizacion pueden darse, siguiendo a Montserrat
Codorniu y Cristobal Rincon (2009), en las siguientes direcciones:

e Hacia abajo: orientada a los usuarios, beneficiarios, socios participes, y en general, a
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todo aquel que se beneficia de las actuaciones de la organizacion. Su objetivo
principal es justificar las actuaciones realizadas por la entidad.

e Hacia arriba: orientada a donantes, empresas patrocinadoras, Administracion, y en
general, a las personas interesadas en la organizacion, pero que no son los
beneficiarios de las actuaciones de ésta.

e Horizontal: se ofrece informacion a organizaciones homonimas y a los que forman
parte de la propia entidad. Su objetivo es motivar y cohesionar a todos los
profesionales y voluntarios que forman parte de la organizacion.

Dentro de la variedad de mecanismos de rendicion de cuentas que se utilizan
actualmente, la holistica integra la rendicion de cuentas hacia arriba y hacia abajo,
ampliandola con la dimension multidireccional. EI mencionado suplemento sectorial para
ESAL del GRI sigue el enfoque de la teoria de los grupos de interés y estd en consonancia con
este planteamiento en el que estas entidades deben rendir cuentas a todos aquellos sobre los
cuales las actividades de la organizacion tengan incidencia. Afiade un bloque especifico de
indicadores cualitativos sobre la eficacia de los programas, en el que, mayoritariamente, se
solicita informacion sobre la participacion de los stakeholders en las distintas fases de dichos
programas.

4.2.3. La informacién econdmico financiera de las ESAL

Por su parte, la adaptacion del Plan General de Contabilidad a las entidades sin fines
lucrativos se limita a regular los aspectos que, de manera especifica, tratan los hechos
econdmicos que requerian un criterio particular basado en la especial naturaleza de sus activos
no generadores de flujos de efectivo, o de la conveniencia de aclarar el tratamiento contable
de las situaciones que se presentan con mayor frecuencia en estas entidades. Para todo lo
demés, sera aplicable el contenido del PGC de 2007. Tambien incluye las condiciones para
que las entidades no lucrativas puedan acogerse al Plan Contable para la Pequefia y Mediana
Empresa o las Microentidades.

Mediante resolucion de 26 de marzo de 2013 del ICAC se aprobaron dos textos
referentes a la contabilidad de las ESAL.:

e EIl Plan de Contabilidad de pequefias y medianas entidades sin fines lucrativos.
e El Plan de Contabilidad de las entidades sin fines lucrativos.

A partir de esa fecha, por lo tanto, las ESAL disponen de dos Planes de Contabilidad y
optaran por aplicar uno u otro en funcion de su tamafio y caracteristicas. Asi, se facilita de
forma considerable y ordenada el registro contable de las operaciones y la formulacién de las
cuentas anuales (ver cuadro 4).

De esta adaptacion a las ESAL destacamos, brevemente, los siguientes aspectos
diferenciadores y novedosos con respecto a las empresas y relacionados con la informacion
utilizada para la gestion especifica de las ESAL:

1. Las cuentas anuales de las entidades sin fines lucrativos siguen siendo tres: el
balance, la cuenta de resultados y la memoria.

2. La redefinicidn de activo y sus consecuencias.

=45 -



Maguregui Urionabarrenechea, M.L.; Corral Lage, J.; Elechiguerra Arrizabalaga, C.

Gestionar con calidad las entidades sin &nimo de lucro:
Hacia una eficacia, eficiencia y economia en la rendicién de cuentas

MONOGRAFICO

CUADRO 4: NORMATIVA CONTABLE BASICA APLICABLE A
LAS ESAL SEGUN TAMANO

Micro-entidad
Activo < 150.000€
Ingresos < 150.000€
N° de trabajadores < 5

Pequefia y Mediana-entidad
Activo <2.850.000€
Ingresos < 5.700.000€
N° de trabajadores < 50

Macro-entidad

RD 1515/2007, por el que se
aprueba el PGC de PYMES.
RD 1491/2011, por el que se
aprueban las normas de
adaptacion del PGC a las
entidades sin fines lucrativos

RD 1515/2007, por el que se
aprueba el PGC de PYMES.
RD 1491/2011, por el que se
aprueban las normas de
adaptacion del PGC a las

entidades sin fines lucrativos.

RD 1514/2007, por el que se
aprueba el PGC.

RD 1491/2011, por el que se
aprueban las normas de
adaptacion del PGC a las
entidades sin fines lucrativos.

(articulo 8).
Fuente: Maguregui Urionabarrenechea (2014)

Cambia la finalidad de los activos y se indica que de ellos se espera que la entidad
obtenga rendimientos “aprovechables en su actividad futura”. Anade la definicion del Marco
Conceptual: “aquellos que incorporan un potencial de servicio para los usuarios o
beneficiarios de la entidad”. Esto atafie al calculo de los deterioros de los activos, de forma
que el valor en uso expresamente se refiere a los activos que no generen flujos de efectivo,
diciendo que sera “el valor actual del activo o unidad considerando su potencial de servicio
futuro en el momento del analisis. Este importe se determina por referencia a su coste de
reposicion”. Este tltimo se ha definido, para estas entidades, como “el importe actual que
deberia pagarse si se adquiriese un activo con la misma capacidad o potencial de servicio,
menos, en su caso, la amortizacion acumulada calculada sobre la base de tal coste”, de
manera que “refleje el funcionamiento, uso y disfrute ya efectuado del activo, sin perjuicio de
considerar también la obsolescencia técnica que pudiera afectarle”.

3. La informacion de la cuenta de resultados y la del estado de cambios del patrimonio
neto se unen en un solo estado financiero.

Un estado que presentase “los aumentos y disminuciones de patrimonio neto originados
en el ejercicio, como expresion del resultado total de la entidad, por diferencia entre las
aportaciones y disminuciones de la dotacion fundacional o fondo social, y de los ingresos y
gastos”, tanto de los contabilizados formando parte del excedente del ejercicio como de los
incluidos directamente en el patrimonio neto a la espera de su posterior reclasificacion al
excedente”. En el preambulo del RD se indica que los ajustes que sea preciso contabilizar en
las reservas fruto de los errores y cambios de criterio completan el resultado total.

4. La normalizacién del plan de actuacion.

A diferencia de la anterior adaptacion a las ESAL que exigia la elaboracion de un
presupuesto, se afiade un modelo general del plan de actuacion. En el predmbulo del RD se
especifica que “al ser el grado de cumplimiento del mismo una informacién que habra de ser
incluida en la memoria de las cuentas anuales, indicando los recursos empleados, su
procedencia y el nimero de beneficiarios en cada una de las distintas actuaciones realizadas
(articulo 25 de la Ley 50/2002), se ha considerado oportuno elaborar un modelo general de
plan de actuacion, en aras de dotar de mayor homogeneidad a la informacion suministrada
por estas entidades”.
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En el Anexo Il se presenta el modelo que deben utilizar las fundaciones de competencia
estatal para “informar de cada una de las actividades propias y de las actividades
mercantiles, de los gastos estimados para cada una de ellas y de los ingresos y otros recursos
previstos, asi como cualquier otro indicador que permita comprobar en la Memoria el grado
de realizacion de cada actividad o el grado de cumplimiento de los objetivos”.

5. Indicaciones para la presentacion de la informacion sobre el destino de rentas
obligatorio (art. 27 de la Ley 50/2002).

Informacion necesaria para que las ESAL generen transparencia y confianza, como
hemos venido sefialando. Asimismo, en el capitulo 2 se ha concretado su importancia.

Las nuevas exigencias de los financiadores y la necesidad de fortalecer la imagen del
Sector implicaran, segin la Fundacion PwC (2013 y 2014) un cambio en la rendicion de
cuentas de las entidades, que debera basarse en la medicion de impacto/resultados. Por una
parte, los financiadores publicos disponen de menos cantidad de recursos, y por otra, los
financiadores privados, con perfil mas sofisticado y exigente, no quieren financiar estructuras
ineficientes y prefieren las donaciones finalistas. Estos aspectos hacen que sea necesario
realizar una asignacion mas eficiente de los recursos con orientacion hacia los resultados, y
que se de visibilidad al Sector No Lucrativo. El director de una entidad del mismo asegura a
la fundacion PwC (2013) que “En un futuro solo sobreviviran las entidades eficientes,
aquellas que dedican menos del 10 por 100 de las aportaciones a financiar su estructura”. Por
su parte, la organizacion Sida Studi, en un intento de acercamiento a las personas, ha abierto
canales de comunicacion en redes sociales donde publica sus resultados e invita a la sociedad
a participar.

Para responder a la creciente exigencia de la sociedad hacia estas entidades, es necesario
que las mismas avancen en la adopcion de técnicas y mecanismos de gestion, de buen
gobierno, de transparencia y de rendicion de cuentas similares a los del Sector empresarial.
Sin embargo, somos conscientes de que la escasa cultura de transparencia, el reducido tamarfio
de muchas entidades y el coste econémico de la elaboracién y difusion de la informacion son
limitaciones asociadas a esa transparencia y rendicién de cuentas que afectan negativamente
al Sector.

5. EFICACIA, EFICIENCIA Y ECONOMIA EN LAS ESAL

Las ESAL de igual manera que las organizaciones pertenecientes al mercado, deben
orientar su direccion teniendo en cuenta el entorno competitivo en el que actlan, a pesar de
que sus fuentes de financiacién no dependan totalmente del mercado. La inexistencia del
beneficio econémico como objetivo integrador en su entorno exige plantearse los tres
conceptos de eficacia, eficiencia y economia al unisono, como guia o parte central para el
control de la gestion de estas entidades (ver cuadro 5).

CUADRO 5: LAS TRES ES

CONCEPTO
Grado de cumplimiento de los objetivos fijados.

Eficacia
No tiene en cuenta el volumen de recursos consumidos para el logro de dichos fines.

L Ratio formado por los outputs y los inputs.
Eficiencia . .
Si toma en cuenta el volumen de recursos consumidos.

. Grado de acierto de las adquisiciones de recursos.
Economia 4

Relacionada con el proceso presupuestario y las condiciones de la adguisicién de recursos.

=47 -




Maguregui Urionabarrenechea, M.L.; Corral Lage, J.; Elechiguerra Arrizabalaga, C.

Gestionar con calidad las entidades sin animo de lucro: P
. _— S . . MONOGRAFICO
Hacia una eficacia, eficiencia y economia en la rendicién de cuentas

Fuente: Maguregui Urionabarrenechea (2014)

5.1. Eficacia

Considerando la eficacia en su acepcion general, ésta mide el grado en el que una
organizacion alcanza sus objetivos. Es decir, comparando los resultados realmente obtenidos
con los previstos, independientemente de los medios empleados. Implica, por lo tanto, la idea
de ser capaz de alcanzar los objetivos que la organizacion se propone.

Segin AECA (2000) la eficacia se define como la medidora del grado de cumplimiento
de los objetivos fijados en los programas de actuacion de una organizacion, o de los
tacitamente incluidos en su mision. Por ello, constituye la principal finalidad del control de la
gestion de las ESAL. Su limitacion mas importante como guia es que no tiene en cuenta el
volumen de recursos consumidos para el logro de dichos fines.

En las organizaciones del Sector No Lucrativo se deberian proporcionar, como establece
AECA (2003), informacion suficiente sobre el grado de realizacion de las actividades y
deberan ser juzgadas segun las actividades que hayan realizado durante el ejercicio. De este
modo, la eficacia relacionard los outputs reales con los outputs previstos o con un 6ptimo
posible, tratando de asegurar el logro de los fines de la organizacion.

De tal manera que una ESAL sera eficaz si sus outputs se ajustan a lo programado, si los
objetivos sociales establecidos por la organizacion para cada uno de los servicios o programas
se alcanzan con éxito. No obstante, también podemos entender la eficacia como el grado de
satisfaccion alcanzado por los usuarios de los servicios o bienes suministrados por la entidad,
por lo que ésta debe analizarse conjuntamente con la calidad de dichos bienes o servicios.

Puesto que la eficacia de las ESAL no se encuentra en el beneficio econémico, sino en
mejorar el éxito de sus actividades y en alcanzar los objetivos sociales marcados, la
inexistencia de estos o la falta de claridad de los mismos, puede ser indicativo de situaciones
ineficaces en éstas. Por lo tanto, deben tener unos objetivos operativos preestablecidos por
cada programa, actividad o servicio que se lleve a cabo y estos deben estar bien definidos y
adecuadamente cuantificados dentro del presupuesto.

Los Organos de Gestion de estas entidades deben habituarse, como sefialan en esta
misma linea Aragon Correa et al. (2004), al establecimiento de un programa periédico de
objetivos y al analisis y presentacion publica de los logrados en el periodo anterior.
Asimismo, consideran que los fines presentados deben estar vinculados en mayor medida con
la contribucion al logro de la mision Gltima de la organizacion, considerando el elemento
econdmico-financiero para ello. Proponen la conveniencia de que los gestores desarrollen
programas voluntarios de auditorias externas en relacion al cumplimiento de los objetivos de
las entidades, ademas de que las autoridades publicas espafiolas exijan una auditoria
independiente de cumplimiento de objetivos a aquellas que estén recibiendo unos niveles de
ayuda que superen un determinado limite. Ante la posibilidad de que surjan méas escandalos
en el mundo no lucrativo, es fundamental que el Sector se anticipe y proceda a su
autorregulacion.

A lo largo de unos estudios previos que realizamos (Corral-Lage, 2014 y Maguregui,
2014), se comprobo, previo a un analisis de fortalezas y debilidades de los indicadores
elaborados por las instituciones mas prestigiosas como son: GRI, AECA, CONGDE vy
Fundacién Lealtad, la necesidad de ofrecer un conjunto de indicadores claros, sencillos y
comparables relacionados con la gestion de las ESAL. Asi, se plantearon unos determinados
indicadores de eficacia, eficiencia y economia, los cuales fueron contrastados, a través de una
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metodologia cualitativa basada en el paradigma critico, mediante entrevistas estructuradas en
profundidad a diferentes personalidades relacionadas con la gestion de las ESAL y a personas
relevantes en el area de la transparencia y el desarrollo de indicadores.

Tras dicho contraste, podemos afirmar que los indicadores recomendados permiten a las
ESAL llevar un control meticuloso de los objetivos obtenidos en funcién de los previstos,
para poder tomar decisiones a lo largo del ejercicio que les ayuden a lograr los objetivos
planteados inicialmente. Dichos indicadores aunque se plantean como unos indicadores
anuales, es recomendable ejecutarlos en periodos mas cortos de tiempo para permitir dicho
control.

Se calcula, por un lado, la cobertura de la demanda, ya que es objetivo de cualquier
organizacion intentar satisfacer al mayor nimero de beneficiarios, y por otro lado, la brecha
existente entre el nimero de beneficiarios o usuarios atendidos en funcion de los objetivos
marcados previamente (ver cuadros 6y 7).

CUADRO 6: INDICADOR DE EFICACIA: COBERTURA DE LA DEMANDA

CODIGO DE
. GE1 NOMBRE DEL INDICADOR COBERTURA DE LA DEMANDA
IDENTIFICACION
AREA GESTION TIPO DE INDICADOR EFICACIA DE LOS PROYECTOS
DEFINICION VERIFICAR LA COBERTURA DE LA DEMANDA. DESGLOSANDO DICHA COBERTURA EN FUNCION DE LOS PROYECTOS O PROGRAMAS
TipO DE
. CUANTITATIVA UNIDAD DE MEDIDA PORCENTUAL
INFORMACION
, Ne¢ de solicitudes ATENDIDAS
FORMULACION —
N¢ Total de solicitudes
FUENTES DE ; <
. REGISTROS ESPECIFICOS BASE DE REFERENCIA VALOR OPTIMO 20.8
INFORMACION
PERIODICIDAD ANUAL VERIFICACION Si

Fuente: Corral-Lage (2014)

CUADRO 7: INDICADOR DE EFICACIA: CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS

CODIGO DE
IDENTIFICACION GE2 NOMBRE DEL INDICADOR CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS
Area GESTION TIPO DE INDICADOR EFICACIA DE LOS PROYECTOS
DEFINICION MEDIR EL INCREMENTO O DISMINUCION EN EL NUMERO DE USUARIOS ATENDIDOS EN LOS DIFERENTES PROGRAMAS DE UN ANO
CON RESPECTO AL ANTERIOR. Y LOS LOGROS Y MEJORAS DE LA CALIDAD DE VIDA DE LOS USUARIOS.
TiPO DE
INFORMACIGN CUANTITATIVA UNIDAD DE MEDIDA PORCENTUAL
FORMULACION Se puede desglosar por actividades o programas
N2 de usuarios REALIZADOS
N2 de usuarios PREVISTOS
REGISTROS ESPECIFICOS
NOTA: En el caso de que la
FUENTES DE cuantificacion  de  los )
INFORMACIGN usuarios sea dificil, se | BASEDEREFERENCIA VALOR OPTIMO 20.8
puede sustituir la unidad
por la de SERVICIOS
PRESTADOS
PERIODICIDAD ANUAL VERIFICACION Si
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Fuente: Corral-Lage (2014)

5.2. Eficiencia

La eficiencia, en téerminos generales, se entiende como el cociente entre los objetivos
alcanzados y los recursos empleados para ello. Comparando los servicios prestados u outputs
con los recursos o inputs consumidos, tratando de maximizar el output obtenido con unos
inputs determinados o, alternativamente, de minimizar los inputs utilizados para un nivel de
output dado. Tomandose en cuenta el volumen de recursos consumidos.

Por lo tanto, una actuacion eficiente sera aquella que produce el mejor resultado posible
para una determinada cantidad de recursos, y una entidad es eficiente si racionaliza el uso de
esos recursos de la mejor manera posible para la obtencion de unos determinados resultados y
en el menor tiempo posible.

Una de las dificultades marcadas en esta acepcion es que mientras que en el entorno
empresarial la eficiencia se puede medir por los parametros tradicionales basados en los
beneficios/cuenta de resultados, la gratuidad de los servicios y la buena voluntad atribuible a
las ESAL favorece que la medida de la eficiencia se exprese en términos de relacion entre
beneficios sociales y distintos indicadores del uso de recursos.

Resulta imprescindible para estas entidades poder calcular los costes de los servicios
que prestan por dos razones fundamentales:

1. Para planificar la capacidad de actuacion que permita beneficiarse de las
economias de escala.

2. Para determinar el volumen de servicios sobre los cuales la entidad asume el
compromiso de prestar, asegurando que los ingresos presupuestados cubriran el
coste de los mismos.

Otro indicador que permite calcular de una manera sencilla dicha efectividad es aquel
donde no es suficiente con satisfacer la demanda, sino que hay que hacerlo al menor coste y
en el menor tiempo posible (ver cuadro 8).

CUADRO 8: INDICADOR DE EFICIENCIA

Copico DE, GF1 NOMBRE DEL INDICADOR EFICIENCIA
IDENTIFICACION
Area GESTION TIPO DE INDICADOR EFICIENCIA DE LOS PROYECTOS
DEFINICION VERIFICAR EL GRADO DE EFICIENCIA DE LA ACTIVIDAD TOTAL DE LA ENTIDAD. LOGRO DE UN OBJETIVO AL MENOR COSTE POSIBLE
EN EL MENOR TIEMPO POSIBLE.
Tip
O DE CUANTITATIVA UNIDAD DE MEDIDA VALOR ABSOLUTO
INFORMACION
o -
N2 de usuarios REALIZADOSX Tiempo REALIZADO
F " Coste REALIZADO
ORMULACION 5 -
N2 de usuarios PREVISTOSX Tiempo PREVISTO
Coste PREVISTO lempo
REGISTROS ESPECIFICOS
El COSTE = RECURSOS
ECONOMICOS EMPLEADOS EN
FUENTES DE LA ACTIVIDAD “X” (Plan de p
. -, BASE DE REFERENCIA VALOR OPTIMO 21
INFORMACION Actuacion)
NOTA: LA variable Tiempo si no
estd definida  suponemos:
TR=TP=1
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PERIODICIDAD ‘ ANUAL VERIFICACION Si

Fuente: Corral-Lage (2014)

5.3. Economia

En las ESAL, la eficacia y la eficiencia son atributos que deben ser analizados
conjuntamente con la economia. Esta Ultima se obtiene comparando los inputs reales con los
inputs previstos. A este respecto, Montesinos Julve (1992) sefiala que “el andlisis de la
economia se ocupa de verificar si los recursos han sido obtenidos con el minimo coste
posible, preservando la adecuada calidad y cantidad de los mismos”. Por tanto, es un término
expresivo del grado de acierto con el que las adquisiciones de recursos fueron practicadas, en
cuanto que hace referencia a su calidad y cantidad apropiada y al menor coste posible.

Como sabemos, en el proceso presupuestario de cualquier organizacion se lleva a cabo
una prevision de costes que debe ser comparada con los costes reales en los que finalmente
incurra la entidad. EI concepto de economia, ademas de estar relacionado con dicho proceso
presupuestario, considera necesario conocer si los bienes o inputs han sido adquiridos en
condiciones Optimas de adquisicion, es decir, a un precio adecuado, en una cuantia precisa,
con la calidad técnica deseada, y en el momento adecuado.

Una aproximacion a este término lo podemos encontrar en el siguiente indicador donde
se plantea que las ESAL deben conseguir los objetivos previstos al menor coste, en el menor
tiempo posible, sin ningun desperdicio de dinero y buscando hacer lo correcto en todas las
decisiones tomadas en la consecucion de los programas (ver cuadro 9).

La valoracion de la eficacia, la eficiencia y la economia de una organizacion, conocidas
como las “tres Es” o “Value for Money”, requiere la identificacion de cuéles son sus
objetivos. Esta no resulta sencilla en el caso de las ESAL. El problema radica en la falta de
consenso sobre qué criterios 0 métodos de evaluacion de resultados deberian aplicarse a las
actividades que realizan estas entidades. En cualquier caso, los tres atributos, eficacia-
eficiencia-economia, estan relacionados y deben permanecer equilibrados.

CUADRO 9: INDICADOR DE ECONOMIA

CHDIGO DE

) GF2 NOMBRE DEL INDICADOR EcoNomiA
IDENTIFICACION

ARrea GESTION Tiro DE INDICADOR ECONOMIA DE LOS PROYECTOS

VERIFICAR EL GRADO DE ECONOMIA DE LAS ACTIVIDADES PROPIAS DE LA ENTIDAD. LOGRO DE LOS OBIETIVOS EN EL
DEFINICION TIEMPO Y CON LOS COSTES MAS RAZONABLES POSIBLES. ES UN CONCEPTO QUE INVOLUCRA A LA EFICIENCIA Y A LA
EFICACIA. SUPONE HACER LO CORRECTO CON GRAN EXACTITUD Y SIN NINGUN DESPERDICIO DE TIEMPO Y/O DINERO.

TiPO DE

) CUANTITATIVA UNIDAD DE MEDIDA VALOR ABSOLUTO
INFORMACION

Grado de Cumplimiento + Cobertura de la Demanda + (Eficiencia x 2)
4

FORMULACION

FUENTES DE

. REGISTROS ESPECIFICOS BASE DE REFERENCIA VaLor OpTIMO 2 0.9
INFORMACION

PERIODICIDAD ANUAL VERIFICACION Si

Fuente: Corral-Lage (2014)
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6. CONCLUSIONES

Las ESAL estaran sujetas a las crisis que cualquier negocio tiene a lo largo de su vida, y
mientras muchas desaparecen otras iran surgiendo. La profesionalizacion de las estructuras y
de la gestion de estas entidades resulta necesaria y debe ser planteada como un objetivo a
conseguir en términos de eficacia, eficiencia y economia en la planificacion y en la busqueda
y aplicacion de recursos humanos, economicos y técnicos.

La gestion con calidad y la gestion ética se autoexigen en las organizaciones del Sector.
La creacién y defensa de valores solidarios y éticos pueden y deben ir acompafiados de una
gestion de calidad y ésta a su vez de la necesidad de conocer y aplicar instrumentos y soportes
adecuados.

Es necesario vincular la calidad con el desempefio y voluntad de mejora continua y
transparencia en la gestion de la entidad y concebirla como un factor clave en la
determinacion de los objetivos estratégicos de cualquier organizacion que desee permanecer
en el entorno, porque calidad no es hacerlo todo bien.

La transparencia supone un elemento generador de credibilidad, legitimidad y confianza,
necesario para proyectar una imagen positiva de las mismas y para lograr visibilizar al Sector
No Lucrativo frente a la sociedad y al resto de sectores de la economia. Aporta un valor
intrinseco en la manera de actuar de las organizaciones y desde la perspectiva de la sociedad,
neutraliza los escandalos, corrupciones y demas actos negligentes acaecidos en los Gltimos
afios.

La extrapolacion de técnicas y métodos de gestion empresarial no resulta perfecta en el
Sector No Lucrativo, por lo que deben ser precedidas de adaptaciones gue tengan en cuenta
las diferencias existentes entre ambos entornos.

Resulta necesaria la busqueda de métodos de evaluacién que incluyan indicadores
operativos financieros y no financieros, como los propuestos, que representen la gestién de la
entidad, ayudando a medir y comprobar que la entidad responde a las necesidades de sus
destinatarios finales de manera equilibrada, permanente, profesional, colaborativa, confiable e
innovadora.

La responsabilidad y la rendicion de cuentas, relacionadas ambas directamente con el
desempefio de las responsabilidades de los gestores, deben plantearse como enfoque en la
formulacién de los objetivos de las entidades del Sector. En estos tiempos de cambios
continuos, no basta con que los responsables de estas organizaciones gestionen bien, sino que
ademas, deben actualizarse e innovar constantemente.
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