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El objetivo del presente trabajo de investigacién se resume en la necesidad de pre-
sentar propuestas y herramientas que faciliten la transparencia en las actuaciones
de las ENLy la legitimidad de estas entidades, base de su crecimiento. Se trata de
describir algunos instrumentos utilizados por estas organizaciones para afrontar
el proceso de rendicién de cuentas, para posteriormente analizar una herramienta
concreta para la gestién estratégica que estd siendo utilizada con éxito por las
empresas del sector lucrativo para comunicar sus logros en el cumplimiento de su
misién: el cuadro de mando integral. La descripcién se acompafia de una reflexién
critica sobre las aportaciones de cada uno de estos instrumentos asi como de las
carencias o debilidades percibidas.

El trabajo se estructura en cuatro apartados. En el primero se hace una introduccién
a la transparencia y rendicién de cuentas, sefialando su importancia actual. El se-
gundo apartado recoge una visién de la transparencia externa a la entidad, donde
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se hace mencién a las cuentas anuales, al plan de actuacién como transparencia
“obligada” para las entidades y a la Fundacién Lealtad como garante de confianza
en el sector no lucrativo. Una perspectiva interna se atiende en el tercer apartado,
centrandonos en el cuadro de mando integral como documento de gestién global
para la entidad. El trabajo termina con una reflexién critica.

|. Justificacion y conceptos

Lo que algunos denominan el “contrato social” entre entidades sin fines lucrativos
y la sociedad en su conjunto, esto es, la legitimidad que le presupone el conjunto
de la sociedad a este sector por el servicio generoso que estas entidades prestan
a la sociedad, ha de reforzarse mediante una rendicién de cuentas legal y moral.
Estas organizaciones existen gracias a la confianza que infunden a la sociedad.
Para mantener dicha confianza es imprescindible una gestién transparente que
infunda una mayor credibilidad. Para ello, la transparencia ha de ir asociada a
unos mayores esfuerzos en la comunicacién de sus actuaciones y de sus resultados,
en términos tangibles e intangibles.

En los Gltimos afios ha habido una disminucién de la confianza, motivada en general
por la crisis global, la corrupcién, las malas précticas en algunas empresas con
desviaciones de donativos, elevados salarios, excesivos gastos de estructura, etc., lo
que VIDAL Y Grasulosa (2007a, p. 8) califican como “la pérdida de la inocencia”.

Es conocido que las ENL viven un momento de expansién en los paises desarrolla-
dos, alcanzando una alta rentabilidad social. Tienen més flexibilidad y creatividad
que el sector publico, llegan a donde éste no llega y controlan lo que el sector
publico no puede, no alcanza, o lo hace de manera menos eficaz. Cada vez més,
este tipo de entidades estd eliminando el monopolio del estado en temas sociales.
El Estado del Bienestar estd delegando muchas de sus responsabilidades en estas
instituciones y las estd financiando. Sin duda, los poderes publicos son conscientes
de que estas entidades son un activo importante en la lucha contra la exclusién
social y a favor de una sociedad més justa.

Todo ello ha despertado la atencién de numerosos grupos de interés hacia este
tipo de entidades, por lo que cada vez son mayores las necesidades de transpa-
rencia, eficiencia y eficacia, pues asi lo demanda este grupo amplio de agentes
internos y externos a la organizacién que mantienen niveles crecientes de exigen-
cia y expectativas. Esta mayor demanda de informacién y crecimiento del sector
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ha dado lugar a la promulgacién reciente de nuevas leyes que regulan tanto su
funcién sustantiva y procedimental como en materia fiscal y contable. Hoy en diq,
las entidades no lucrativas ya no pueden estar exclusivamente centradas en sus
actividades, sino que tienen que demostrar que lo que hacen lo hacen bien. Tienen
que ser capaces de transmitir a la sociedad el valor afiadido que aportan y es
en este punto donde la transparencia y la rendicién de cuentas se convierten en
elementos clave para poder ejercer sus funciones y ser reconocidas como agentes
socialmente relevantes.

3Qué entendemos por rendicién de cuentas?2, podriamos pensar a priori que nos
estamos refiriendo sélo a la obligacién legal de presentar las cuentas econémico—
financieras anualmente. En realidad, el concepto rendicién de cuentas en el contexto
de las ENL ofrece una visién global sobre la organizacién y sus actividades. Esto
es, se refiere a la explicacién de aspectos organizativos tales como

la razén de ser, los valores, las actividades y su impacto, la financiacién, las politicas
de gestién y desarrollo de personas, la visién que tiene de la sociedad o las politicas
de comunicacién,

tal como lo describe VipAL Y Grasulosa (2007¢, p. 1), y continGan detallando,

una entidad rinde cuentas en la medida que informa a la sociedad del resultado de sus
actuaciones, cémo contribuye a la mejora de la calidad de vida de las personas o cudl es el
compromiso con su misién y valores, es decir, porqué hace unas actividades y no otras.

Hay que ser capaces, sefialan, de responder a preguntas tanto de tipo econémico,
como ofras del tipo 3quién forma el érgano de gobierno de la entidad?, ;cé6mo
trabaja?, scudles son sus objetivos?, zquiénes son los destinatarios de las interven-
ciones?, etc.; e incluso hasta ofras cuestiones mds complejas de dificil respuesta
motivadas, en parte por la falta de herramientas para la gestién adaptadas a sus
particularidades, como por ejemplo, si se estd siendo eficiente en la misién social
escogida, o si se podria hacer mds con los mismos recursos.

Es complicado rendir cuentas de una manera éptima, no sélo por el grado de
acierto en los conceptos, indicadores y magnitudes escogidas para plasmar la in-

2 Existe un término anglosajén asociado a la rendicién de cuentas, el “accountability”, que se utiliza
como sinénimo de responsabilidad, de dar cuenta, responder por, dar cumplimiento, bdsicamente a
nivel de gestién publica, y que se ha trasladado al sector no lucrativo. No existe un consenso sobre
qué es la rendicién de cuentas o “accountability”, siendo ain un concepto en construccién. Proviene
del latin accomptare, que significa “a cuenta” y de computare que es “calcular”, que a su vez deriva
de putare, que significa “contar”.
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formacién, sino, como sefiala Vipat (2006, p. 8), también son muchos involucrados
y en diferente grado de proximidad con cada uno de ellos los destinatarios finales
de toda la informacién.

Una vez delimitado el concepto de rendicién de cuentas, se define la transparencia
como la cantidad de comunicacién que se le proporciona a los grupos de interés
de las buenas prdcticas en la gestién; se trata de una actitud con la que se afronta
el proceso de rendicién de cuentas. En este grado de transparencia influyen vario-
bles como los valores organizativos, la actividad realizada, los destinatarios de las
actuaciones, la cultura participativa de la organizacién o el entorno social, entre
ofras, enumera VipAL Y Grasulosa (2007c). Es conveniente estudiar el grado de
transparencia que deberia aplicar una entidad segun su tamafio y caracteristicas.
Desde esta perspectiva, podemos hablar de transparencia relativa, o transferencia
segUn distintos niveles de las entidades, nunca en términos absolutos. Visto de esta
manera, la transparencia se hace rigida con las entidades, en el sentido de que
se le esta vinculando con los mismos valores de la entidad, “obligdndola” a rendir
cuentas, debido a que una mayor implicacién social, o niveles de compromiso
mayores con la sociedad supondrén de forma directa una mayor transparencia.
Esta visién implica una creciente exigencia para la entidad y para el propio sector,
actuando la transparencia como motor de su evolucién.

A0n asi, la rendicién de cuentas no es la garantia absoluta de la honorabilidad de
la entidad, pues se puede facilitar informacién sobre todos los aspectos relativos
a la gestién y someter las cuentas a una auditoria sin que se detecten problemas,
aunque a su vez se pueden estar desviando fondos de algunos donativos, se
puede ejercer influencia de poder, se pueden utilizar los recursos de la organi-
zacién para uso personal, etc. El ejercicio de la transparencia es necesario para
restringir, controlar y eliminar los malos hébitos, y asi hacerlo saber a todas las
partes interesadas.

La credibilidad de las entidades no lucrativas depende, en gran medida, de la
confianza social que éstas sean capaces de generar (figura 1). Esta confianza
social es el motor de las entidades puesto que es la que permite tener una base
social comprometida, recursos humanos y econémicos y, en definitiva, legitimidad?
para poder actuar. Una mayor base social repercutird, por un lado, en un mayor
crecimiento del sector y, por lo tanto, en una mayor nivel de transparencia exigida

3 Entendida en el contexto de una ENL como aquel estado en el que a una organizacién se le otorga
poder, y percibe que estd autorizada para actuar con el consentimiento de los individuos, gobiernos
y socios en general.
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a un sector més amplio, nivel de transparencia que asegure la confianza suficiente
para generar recursos que permitan alcanzar los objetivos sociales marcados por
las entidades. Por otro lado, la mayor base social y la creciente complejidad del
sector exigen mayores niveles de profesionalizacién que gestionen los recursos y
el desarrollo de los procesos. Un mayor nimero de profesionales en las entida-
des ayudard a conseguir un mayor nivel de credibilidad, pues se les supone una
mayor cudlificacién. Asi, las entidades tendrdn mds capacidad de actuacién y de
impacto social en la medida que consigan mantener e incrementar la confianza
que la sociedad tiene en ellas.

Se sabe que la confianza social es muy dificil de construir y, por el contrario, muy
facil de perder. En este sentido, hace falta que organizaciones de segundo nivel
y desde el propio sector se actie con una responsabilidad colectiva para gene-
rar vinculos sélidos con la sociedad, fortaleciendo asi esta confianza social. Al
igual que la legitimidad y la credibilidad, la confianza social se puede trabajar y
gestionar. No es algo que surja de forma esponténea sino que es el resultado del
trabajo bien hecho, de la necesidad de conseguir mayores impactos y resultados,
de una trayectoria y funcionamiento organizacional, de una determinada manera
de trabaijar, y de unos valores que estén presentes en la actividad cotidiana de la
entidad. Asi, la confianza social depende de varios factores entre los que destacan
la rendicién de cuentas y la transparencia.

FIGURA |. Transparencia y confianza social en las ENL
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Se pueden establecer tres niveles de transparencia en las ENL en funcién del grado
de compromiso adoptado por éstas:

1. Bdsica, cuando la entidad se limita al estricto cumplimiento de la legalidad,
lo cual es sumamente pobre para entidades de interés social que generan un
alto nivel de expectativas.

2. Operativa, la entidad lleva a cabo acciones de rendicién de cuentas porque
le proporcionan ciertas ventajas, normalmente de tipo econémico, como es la
busqueda de subvenciones.

3. Comprometida, supone la incorporacién de una cultura de transparencia
global en la entidad. Es una eleccién estratégica la que les lleva a actuar de
forma transparente, haciendo una rendicién de cuentas amplia y continuada.
Esta opcién ayuda al compromiso y a la sostenibilidad de la organizacién,
de la misma manera que contribuye al aumento de confianza de la sociedad
en el sector.

Sin embargo, hoy en dia la rendicién de cuentas y la transparencia son un reto
para las entidades del tercer sector en generc:| y para las entidades no lucrativas
en particular. Se trata de un tema complejo que no tiene una respuesta Gnica y que
estd vinculado directamente a los valores de las organizaciones. La rendicién de
cuentas y la transparencia no deben ser actividades adicionales en la organiza-
cién, sino que deben formar parte de la cultura, de los valores, de las politicas y
estrategias, y de la forma habitual de actuar de la organizacién. La evolucién hacia
la cultura de la transparencia es un reto g|ob0| que afecta a todas las entidades,
independientemente de su tamafio o dmbito de actuacién. Asi deben de verlo las
distintas entidades, pues es algo que estd presente en la identidad y la razén de
ser de las organizaciones no lucrativas, la clave esté en conseguir materializarlo.
La realidad es que la transparencia marcha con diferente velocidad y motor en las
distintas entidades, en funcién de sumadurez, mentalidady capacidad. La reflexion
sobre la importancia de la transparencia no es reciente y, en este sentido, el debate
medidtico se ha convertido en una oportunidad para continuar trabajando y asi
crecer como sector en la cultura de la transparencia (Vibat, 2006).

Por otro lado, en la Coordinadora de ONG para el desarrollo—Espaiia (CONGDE)
(2007) se llegan a una serie de conclusiones sobre la rendicién de cuentas y la trans-
parencia. Se afirma que la transparencia es un elemento generador de confianza,
que tiene que ir por delante de las exigencias de la sociedad, por otro lado, no
existe una Unica via de rendicién de cuentas, se hace referencia al coste econémico
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que tiene, se hace hincapié en tener claro a quién a hay que rendir cuentas, esto
es, cudles son los grupos de inferés y, por dltimo, se sefiala la importancia de la
capacidad que debe tener la entidad para informar de manera regular.

2. La dimension externa de la transparencia

La dimensién externa de la transparencia hace referencia a la necesidad de de-
mostrar a los agentes del entorno la legitimidad de las actuaciones de la ENL. Entre
estos agentes destacan los socios, los financiadores, los donantes, los beneficiarios
de la prestacién del servicio, la comunidad local, los medios de comunicacién y/o
las administraciones pblicas. Todos ellos estén interesados en la informacién sobre
la marcha de la organizacién debido al alto grado de expectativas que mantienen
en relacién con sus actuaciones.

Entre las posibles iniciativas en esta dimensién destacan la presentacién de las
cuentas anuales, la elaboracién de presupuestos, entendidos como la expresién
cuantitativa de los programas de la entidad y plasmados en el “plan de actuacién”
y la Fundacién Lealtad como certificadora voluntaria a través del cumplimiento
de sus nueve principios de transparencia y buenas précticas plasmados a través
de indicadores.

Se han elegido las dos primeras herramientas: las cuentas anuales y el plan de
actuacién, dado su obligado cumplimiento a la luz de la legislacién vigente en
materia de rendicién de cuentas para las entidades no lucrativas. Por su parte, la
propuesta de los principios para la transparencia de la Fundacién Lealtad destaca
por su amplia difusién dentro de un conjunto de iniciativas privadas que pretenden
garantizar aspectos como el cumplimiento del fin social, la diversidad de fuentes
en la financiacién o la participacién de los trabajadores en el gobierno de la
organizacién. Su representatividad dentro del conjunto de propuestas, entre las
que también se podrian destacar otras como, por ejemplo, la iniciativa ONG con
calidad, justifica esta eleccion.

2.1. Las cuentas anuales en las ENL

En particular, en el dmbito contable, latransparencia estd relacionada con el proceso
de elaboracién de los estados financieros, aunque ser transparente implica mucho
mds que la mera presentacién de las cuentas anuales. La informacién contable
permite visibilizar la estructura financiera de la entidad, los medios econémicos

Revista de Fomento Social 65 (2010) 701



Una propuesta de herramientas para la gestion de la transparencia en las entidades no...

disponibles, el nivel de servicio prestado y los resultados obtenidos. Toda esta in-
formacién serd de utilidad para los usuarios internos y externos ya que permitiré
conocer la situacién patrimonial de la organizacién, sus niveles de endeudamiento,
su autonomia o dependencia financiera, el destino de sus recursos, su capacidad
para continuar con sus actividades y con la prestacién de servicios, asi como
evaluar sus posibilidades de supervivencia a largo plazo.

Si una ENL produce mds ingresos de los necesarios para cubrir los costes, sefiala
SANcHEZ (1990), entonces puede pensarse, o que el precio que se cobra por la
prestacién del servicio es excesivo, o que la entidad no proporciona los servicios
necesarios a la comunidad a la que van dirigidos los servicios. En el caso de que
la entidad no cobre por el servicio, por financiarse por otras fuentes distintas a la
contraprestacién del servicio, no se puede calcular el beneficio y, por tanto, éste
no puede ser un elemento objetivo para determinar si la entidad estd cumpliendo
los compromisos a los que estd obligada.

Para Fuentes (2007), la informacién de los estados contables de las ENL debe
elaborarse atendiendo a un doble propésito: la utilidad para la toma de deci-
siones y la rendicién de cuentas. Por ello, los estados contables deben facilitar
informacién sobre:

1. La actividad desarrollada por la organizacién y los servicios que presta.

2. Los medios y recursos de los que dispone para el desarrollo de su actividad.

w

La viabilidad de la entidad y la capacidad de continuar prestando el servicio
en el futuro.

Su situacién econdmico—financiera.
La asignacién de recursos a los diferentes programas y proyectos.

El grado de cumplimiento de los presupuestos.

N o 0 A~

Resultados obtenidos de las actividades (en términos de economia, eficacia,
eficiencia e impacto social).

Con la entrada en vigor de la Ley 16/2007, de 4 de julio, de reformay adaptacién
de la legislacién mercantil en materia contable y los Reales Decretos 1.514/2007

y 1.515/2007, que desarrollan el nuevo Plan General Contable (PGC) y el Plan
General Contable de Pymes, el sistema contable espafiol se ha adaptado para
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converger hacia las normas internacionalmente aceptadas asumidas por la Unién
Europea. Junto a los citados Reales Decretos no ha sido aprobada una adaptacién
de éstos a las Entidades No Lucrativas, menciondndose expresamente en ellos que
seguird siendo aplicable la adaptacién anterior (R.D. 776/1998) en todo aquello
en que no contradiga las partes obligatorias de la nueva legislacién. Actualmente
se cuenta con una adaptacién para ENL (R.D. 776/1998) que se derivaba del
PGC de 1990, que contenia referencias de éste, y con el que coincidia en gran
parte, por lo que las entidades se encuentran con dos planes contables, teniendo
que aplicar uno u otro en funcién del tamafio, de los ingresos y/o del ntmero de
trabajadores, y teniendo que incorporar algunos conceptos nuevos como el del
valor razonable o algunos estados contables como el del flujo de efectivo.

La disposicién adicional octava de la Ley 30/1994, de 24 de noviembre, de
Fundaciones y de Incentivos Fiscales a la Participacién Privada en Actividades
de Interés General, establecié que el Gobierno aprobaria la adaptacién del PGC
a las entidades sin fines lucrativos. Para dar cumplimiento a la norma citada se
publica en el BOE de 14-5-98, con correccién de errores en BOE de 3-7-98, el
Real Decreto 776/1998, de 30 de abril, por el que se aprueban las normas de
adaptacién del PGC a las entidades sin fines lucrativos y las normas de informacién
presupuestaria de estas entidades.

Las normas de adaptacién elaboradas se estructuran, al igual que el Plan General
de Contabilidad, en cinco partes que van precedidas por una introduccién en la
que se explican las principales caracteristicas de la actividad de las entidades sin
fines lucrativos, las modificaciones introducidas para realizar la adaptacién y su
justificacién. Adn no viéndose afectados los principios contables, si se habilitan
cuentas especificas y se afiaden conceptos especificos, modificéndose las cuentas
anuales y las normas de valoracién para este tipo de entidades.

Posiblemente el contenido de las cuentas anuales pueda resultar Gtil a aquellos
usuarios interesados en conocer su situacién econémico—financiera, preocupados
por un control de los fondos y de la liquidez y solvencia de este tipo de entidades.
Sin embargo, es necesario reconocer que a la hora de tratar de entender la con-
tribucién que una ENL hace en términos sociales, los estados contables tienen un
alcance muy limitado. Resulta complicado evaluar el impacto de las actuaciones
de una organizacién de este tipo, dada la dificultad de representar los benefi-
cios intangibles implicitos en el desarrollo de su misién. De ahi la necesidad de
desarrollar otras herramientas dentro de lo que se conoce como “informacién
social”, que sin menospreciar la informacién contable tradicional, afiada nuevas
perspectivas al andlisis de la situacién de la entidad que satisfaga las demandas
de los grupos de interés.
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FIGURA 2. La informacion contable y social y la transparencia en

las ENL
HERRAMIENTAS DE INFORMACION HERRAMIENTAS DE INFORMACION
CONTABLE SOCIAL
CONTROL RENDIR CUENTAS A RENDIR CUENTAS CONTROL
FINANCIERO LA A LOS GRUPOS DE SOCIAL
ADMINISTRACION Y INTERES
ALOS
PROPIETARIOS
TRANSPARENCIA

2.2. Del Presupuesto al Plan de Actuacion

El creciente papel de las ENL referido por VipaL (2006) y Vipat Y Grasutosa (2007),
en particular asociaciones y fundaciones desde la década de los afios noventa, puso
de manifiesto la necesidad de establecer mecanismos que permitiesen asegurar
la asignacién eficiente de los recursos, siempre insuficientes, para poder llevar a
cabo los ambiciosos objetivos que estas entidades se proponen. La informacién
financiera es una herramienta més al servicio de la gestién y, sobre todo, un me-
dio de rendicién de cuentas de esas entidades, que tendrdn que demostrar a la
sociedad que realmente los recursos son destinados a los fines para los que han
sido creados y que se han aplicado de la forma mds racional y eficiente.

Tradicionalmente las ENL no habian sido consideradas como un objetivo prioritario
por parte de los organismos reguladores y précticamente existia libertad en cuanto
al modelo contable utilizado, predominando fundamentalmente la informacién
de tipo presupuestario. En la década de los noventa se produjo, sin embargo, un
profundo cambio, y los organismos emisores de normas contables centraron su
atencién en este tipo de entidades, emitiendo pronunciamientos que trataban de
delimitar la informacién financiera que éstas deben presentar, dando asi solucién
al viejo debate sobre si deberian o no aplicar el mismo modelo contable existente
en el sector lucrativo, teniendo en cuenta las caracteristicas diferenciadoras que
estas entidades presentan.

Asi, la Ley 30/1994, de 24 de noviembre, de Fundaciones, en su articulo 23
(Contabilidad, auditoria y presupuestos), enumera los diferentes documentos
contables a elaborar:
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Con cardcter anual el Patronato de la Fundacién confeccionard el inventario, el balance
de situacién y la cuenta de resultados, en los que consten de modo cierto la situacién
econdmica, financiera y patrimonial de la Fundacién y elaboraré una memoria expresiva
de las actividades fundacionales y de la gestién econémica que incluird el cuadro de
financiacién asi como del exacto grado de cumplimiento de los fines fundacionales. La
memoria especificard ademds las variaciones patrimoniales y los cambios en sus drganos
de gobierno, direccién y representacién. (art. 23.1).

Igualmente, el 6rgano de gobierno de la Fundacién practicard la liquidacién del presu-
puesto de ingresos y gastos del afio anterior. (art. 23.2).

Asimismo, el Patronato elaborard y remitird al Protectorado en los dltimos tres meses
de cada ejercicio el presupuesto correspondiente al afio siguiente acompafiado de una
memoria explicativa. (art. 23.5).

Aparece asi el presupuesto como un documento de cardcter obligatorio, ya que se
exige la presentacién en las cuentas anuales de la liquidacién sobre el presupuesto
de gastos e ingresos del afio anterior. Como instrumento de control de los objetivos
marcados en cada ENL, el presupuesto aparece como un documento relevante, es
una herramienta interna de la entidad para la concrecién de los objetivos espe-
cificos a corto plazo, poniendo de manifiesto el grado de consecucién de dichos
objetivos y proporcionando informacién para la adopcién de medidas correctoras
y la integracién de la entidad en un proceso de mejora continua. Pero asimismo,
es un medio utilizado para informar al exterior, a los grupos de interés, de los
objetivos marcados, y del grado de consecucién alcanzado en éstos, esto es, un
medio de rendir cuentas y de ser transparente con los “stakeholders” o grupos
de interés. Asi lo recogian en su texto de forma directa o indirecta las anteriores
legislaciones que afectaban a este tipo de entidades®.

A pesar de su obligatoriedad para las fundaciones y asociaciones de utilidad
publica, eran numerosos los inconvenientes que presentaba para proporcionar
informacién por parte de las ENL, como sefialan Ruiz v Tirapo (2004). En primer

4 El término fue utilizado por primera vez por R. E. FReeman en su obra Strategic Management: A
Stakeholder Approach (Boston, 1984) para referirse a quienes pueden afectar o son afectados por las
actividades de una empresa. Estos grupos o individuos son los publicos interesados (“stakeholders”),
que segin Freeman deben ser considerados como un elemento esencial en la planificacién estratégi-
ca de negocios. La traduccién de esta palabra ha generado no pocos debates en foros de Internet,
aunque son varios los especialistas que consideran que la definicién mds correcta de stakeholder es
parte interesada.

5 Ley 30/1994, de 24 de noviembre, de Fundaciones, o en la Ley 191/1964, de 24 de diciembre,

de Asociaciones.
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lugar, es un documento complejo de elaborar e interpretar para personal no
avanzado en materia contable, pues se manejan y se confunden términos como
ingresos y gastos con variaciones de activo y pasivo. Un segundo aspecto es la
informacién relativa que aporta, pues sélo se percibe el equilibrio presupues-
tario de cada actividad y la transferencia de subsidios entre éstas. Por Gltimo,
conviene destacar su falta de oportunidad, por cuanto debe presentarse junto
con las cuentas anuales en los seis meses siguientes al cierre, lo que implica que
es un presupuesto fijo, es un documento muy limitado y que pierde validez como
instrumento de gestién. En definitiva, el presupuesto es un documento que ha de
hacerse a medida para cada entidad, por ser un instrumento de planificacién y
control, y no un documento general que pueda normalizarse para proporcionar
informacién a la Administracién.

La legislacién® actual sustituye el presupuesto por otro tipo de documento, el Plan
de Actuacién. En el caso de las asociaciones de utilidad pablica” y de las funda-
ciones la norma dicta la obligatoriedad de elaborar y presentar cuentas anuales
del ejercicio anterior y una memoria descriptiva de las actividades realizadas
durante aquél®.

Con la elaboracién del presupuesto como documento interno de gestién se busca
planificar las actividades y predecir las necesidades de recursos materiales y humanos,
es por tanto una herramienta de gestién ya que es utilizado para la planificacién y
la toma de decisiones. En el caso de las ENL, el periodo de referencia no deberia
ser un afio, sino que se debe adaptar al periodo objeto de andlisis, que puede
ser un programa o un proyecto concreto, por lo que existiran distintos tipos de
presupuestos, incluso también en funcién de los diferentes aspectos analizados.

Los beneficios del presupuesto como herramienta de planificacién y control son
palpables, pues como elemento vivo y actualizado es un documento que propor-

¢ Ley 50/2002, de 26 de diciembre, de Fundaciones, art. 25.8, o en la Ley Orgdnica 1/2002, de 22
de marzo, reguladora del Derecho de Asociacién, art. 34.1

7 Real Decreto 1740/2003 de 19 de diciembre, sobre procedimientos relativos a asociaciones de
utilidad pablica, art. 5.1.

& A la vista de lo establecido en la Ley Orgdnica 1/2002, de 22 de marzo, reguladora del Derecho de
Asociacién, en la Ley 50/2002, de 26 de diciembre, de Fundaciones y en el Real Decreto 1740/2003,
de 19 de diciembre, sobre procedimientos relativos a asociaciones de utilidad pdblica, las normas de
informacién presupuestaria confenidas en el Anexo Il del Real Decreto 776/1998, de 30 de abril, no
son de aplicacién obligatoria a las entidades declaradas de utilidad poblica.
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ciona una informacién detallada a todos los grupos de interés, informando de
obijetivos, actividades, recursos materiales y humanos, necesidades de inversién
y financiacién. Ademds puede ser un instrumento motivador hacia objetivos con-
cretos en entidades con personal voluntario, asi como instrumento de integracién
del personal directivo en la marcha de la entidad, con la elaboracién de distintos
tipos de presupuesto segin las necesidades y objetivos.

Como se ha mencionado con anterioridad, la regulacién actual se aparta del
presupuesto como documento de cardcter externo. En el caso de las fundaciones,
ademds, se resalta la importancia de las cuentas anuales como documento de
informacién externa, al igual que para las entidades “lucrativas”. En concreto la
Ley de Fundaciones dice:

Por otra parte, la obligacién de aprobar un presupuesto anual ha sido sustituida por la
de presentar un plan de actuacién, con lo que, manteniéndose la finalidad esencial de
ofrecer informacién acerca de los proyectos fundacionales, se facilita en gran medida
la gestién de estas entidades. (Exposicién de motivos ).

De esta forma se obliga a elaborar un plan de actuacién como documento sobre
el que plasmar los proyectos de la entidad, por considerarlo més sencillo que el
presupuesto, y donde se reflejardan los obijetivos y actividades a desarrollar, como
consta en el art. 25.8, de la Ley:

El Patronato elaborard y remitird al Protectorado, en los dltimos tres meses de cada ejer-
cicio, un plan de actuacién, en el que queden reflejados los objetivos y las actividades
que se prevea desarrollar durante el ejercicio siguiente. (art. 25.8).

Por tanto, se simplifica la elaboracién de este documento, ademds, la ley no
obliga a presentar la liquidacién de los ingresos y gastos que se deduzcan de las
actuaciones implicitas en el plan, tan dificiles de pronosticar en un sector como el
benéfico, reconociendo las limitaciones del presupuesto y de su liquidacién como
documento de informacién de las actividades si lo tuviéramos que presentar junto
alas cuentas anuales, haciéndolo un documento no actualizado. Asi, se suprime la
necesidad de presentar la liquidacién del presupuesto del afio anterior (art. 23.2
de la Ley 30/1994, de 24 de noviembre, de Fundaciones) por la necesidad de
presentar un plan de actuacién, sin liquidacién alguna, como queda reflejado en
el parrafo anterior, poniendo asi de manifiesto el compromiso de la entidad para
el siguiente ejercicio econémico.

Por su parte, el articulo 26 del Real Decreto 1337/2005 de 11 de noviembre por
el que se aprueba el Reglamento de Fundaciones de Competencia Estatal indica
que:
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El plan de actuacién contendrd informacién identificativa 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 realizacién de cada actividad o el grado
de cumplimiento de los objetivos.

El Plan de Actuacién deberd firmarse por el Secretario del Patronato con el visto bueno
del Presidente, y se presentard en el Protectorado acompaiado de la Certificacién del
acuerdo de aprobacién del mismo por parte del Patronato y de la relacién de patronos
asistente a la sesién.

Para facilitar el cumplimiento de lo que establece el citado precepto reglamentario
el Ministerio de Cultura en su pégina web o la Junta de Andalucia en la suya,
proporcionan, entre otros, un modelo orientativo de un Plan de Actuacién Modelo.
Un esquema orientativo sencillo? podria ser el que se expone a continuacién.

1. Los datos identificativos de la entidad.

2. Las actividades a desarrollar (diferenciando las propias de la entidad de las
mercantiles).

3. Los ingresos y recursos previstos a obtener por actividades.
4. Los gastos y recursos previstos a emplear por actividades.

5. Ofros datos que permitan comprobar el cumplimiento de los obijetivos y de
interés (deudas previstas a contraer, convenios con otras entidades, etc.).

De esta forma, el plan de actuacién deberia permitir dar a conocer los programas
y proyectos de la organizacién, poniendo de manifiesto si sus actividades son
congruentes con la misién de la entidad, la coherencia de los planes previstos con
sus objetivos, las disponibilidades de recursos, el grado de integracién dentro del
sector, el aprovechamiento de sinergias con otras entidades, su capacidad para
atender las demandas de los beneficiarios, en definitiva, deberia proporcionar
transparencia sobre la gestion e intenciones de las ENL.

? Basado en el articulo 26 del Real Decreto 1337/2005 de 11 de noviembre por el que se aprueba el
Reglamento de Fundaciones de Competencia Estatal.
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2.3. La Fundacion Lealtad

La evolucién hacia la cultura de la transparencia y la rendicién de cuentas es una
tarea global defodo el sector, es transversal atodas las entidades, independientemente
de su tamafio o dmbito de actuacién. En este sentido, las entidades de segundo
nivel, como coordinadoras y federaciones, deben jugar un papel muy importante
transmitiendo e impulsando la necesidad e importancia de la transparencia para
ganar la confianza social. Existen numerosas herramientas y hébitos de gestion
que pueden ayudar a impulsar la transparencia en las entidades (cédigos éticos,
auditorias, certificaciones, etc.). En concreto, las verificaciones y los procesos de
autodiagnéstico de la situacién pueden ser utilizados para demostrar a la sociedad
el rigor en la gestién de sus recursos, la aplicacién de sus fuentes de financiacién
a la realizacién de actividades consecuentes con su misién, la ausencia de énimo
de lucro, o su grado de dependencia del sector publico. Para ello, se busca la
intervencién de expertos independientes que evalten el nivel de transparencia y
comuniquen los resultados obtenidos.

La Fundacién Lealtad es una institucién independiente y sin énimo de lucro que
fue creada en el afio 2001 con la misién de fomentar la confianza de la sociedad
espafiola en las ENL para lograr un incremento de las colaboraciones con estas
organizaciones, como ellos mismos describen. La Fundacién analiza anualmente
el cumplimiento de los principios y buenas précticas definidos por ellos mismos en
las ENL que asi lo solicitan. Los resultados del andlisis se publican en un informe
que pretende dar respuesta a las cuestiones que se plantea el donante, particular o
institucional, a la hora de decidir con qué ENL colaborar. Estas cuestiones quedan
recogidas en los 9 Principios de Transparencia y Buenas Précticas definidos por
la Fundacién Lealtad (Cuadro 1), que se dividen en un total de 44 indicadores. La
evaluacién es gratuita, no conlleva ningin coste econémico para la ENL, aunque
para realizarlo la organizacién debe cumplir con un requisito: contar con una
auditoria externa de sus cuentas anuales. La Gltima publicacién, la sexta, la del
2009, recoge informacién contrastada y objetiva sobre 131 entidades; tan sélo
40 formaron parte de la primera guia en el afio 2002.

La necesidad de las guias de evaluacién, como la de la Fundacién Lealtad en nuestro
pais, es un instrumento que empieza a extenderse y que permite a la organizacién
ser evaluada externamente, con el fin de comprobar el grado de cumplimiento de
las responsabilidades en el gobierno de la organizacién.
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FIGURA 3. Fundacion Lealtad y transparencia en las ENL
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CUADRO |. Principios de transparencia y buenas practicas de la
Fundacion Lealtad

1. Principio de funcionamiento y regulacién del érgano de gobierno.

Principio de claridad y publicidad del fin social.

Principio de planificacién y seguimiento de la actividad.

Principio de comunicacién e imagen fiel en la informacién.

Principio de transparencia en la financiacién.

Principio de pluralidad en la financiacién.

Principio de control en la utilizacién de fondos.

© N> O~ WN

Principio de presentacién de las cuentas anuales y cumplimiento de las
obligaciones legales.

9. Principio de promocién del voluntariado.

Fuente:www.fundacionlealtad.org/web/sp/colabora/particulares/principios.sp.
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Estas guias suelen ser muy generalistas, ya que estén dirigidas a las organiza-
ciones de cualquier dmbito de actividad y no recogen todos los departamentos
de la organizacién (personal, calidad, finanzas, etc.). Este tipo de propuestas son
necesarias para la buena imagen del sector y el aumento de confianza genera-
lizada, aunque se percibe la necesidad de disponer de guias especificas, segin
la actividad de la entidad, que incorporen principios, normas e indicadores que
sirvan para evaluar las buenas practicas en las organizaciones. Se echa en falta
un sistema de indicadores que proporcionen informacién homogénea sobre las
diferentes politicas y actuaciones de aquellas organizaciones que desarrollan un
mismo tipo de actividades. Ello permitiria un intercambio de informacién y expe-
riencias entre las organizaciones, “benchmarking”™®, lo que puede repercutir en
una mejora del conocimiento y del grado de colaboracién entre ellas, aumentando
la transparencia de este sector.

3. La transparencia en la gestion: la dimension interna

Para garantizar no sélo el cumplimiento de su misién, sino para asegurar la
supervivencia de la entidad y su crecimiento cuantitativo y/o cualitativo, se debe
llevar a cabo una gestién ordenada, profesional y ética de la entidad, una gestién
operativa en el corto y medio plazo, que permita alcanzar los objetivos marcados
de la manera mds eficiente posible para asi asegurar el servicio a siguientes ge-
neraciones de usuarios, por tanto, una gestién estratégica en el largo plazo que
las haga cada vez mds dtiles a la sociedad, por atender las necesidades de mas
beneficiarios y por hacerlo cada vez de manera més eficiente.

La transparencia en la rendicién de cuentas externa presupone la transparencia
en la rendicién de cuentas interna. Esto implica disponer de informacién sobre las
politicas y actuaciones empleadas en el seno de la organizacién. Dicha informacién
debe ser recogida en tiempo real y mostrar los aspectos claves de la gestién.

19 El “benchmarking” es un anglicismo que, en las ciencias de la Administracién, puede definirse como
un proceso sistemdtico y continuo para evaluar comparativamente los productos, servicios y procesos de
trabajo en organizaciones. Consiste en tomar “comparadores” o “benchmarks” a aquellos productos,
servicios y procesos de trabajo que pertenezcan a organizaciones que evidencien las mejores précticas
sobre el drea de interés, con el propésito de transferir el conocimiento de las mejores précticas y su
aplicacién; es decir, “aprender de los mejores”.
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La cuestion estriba dice Socias (1999, p. 60) en

buscar férmulas para valorar la actividad que llevan a cabo las entidades sin dnimo de
lucro puras, ya que ofrecen sus servicios normalmente en dmbitos en los que no existe
mercado.

De forma parecida lo expresa SaNcHez (1990, p. 267),

es criterio generalizado el considerar la carencia de patrones de medida de la actividad
de las entidades sin finalidad lucrativa y la necesidad de aplicar, en lo posible, técnicas
de contabilidad de gestién e investigar para localizar técnicas especificas que resulten
apropiadas.

Cualquier documento que incluya la descripcién de hechos, acuerdos, registros
econdémicos o cualquier otro que proporcione informacién Util serdn de interés para
recabar informacién para la gestién de la entidad. Los instrumentos que permiten
disponer de dicha informacién pueden tener caracteristicas muy diversas, desde
el registro de llamadas telefénicas hasta el registro de operaciones de tesoreria.
La informacién puede ser cuantitativa y cualitativa. Los datos cuantitativos pueden
ser la expresion de una magnitud absoluta o pueden estar expresados en forma
de ratios. Los registros cualitativos pueden ser de todo tipo, desde actas, cartas,
documentos, contratos, etc. Los datos pueden ser obtenidos a través de registros
manuales o técnicas informdticas: registros de usuarios, de personal, registros de
visitas, de llamadas telefénicas, registros econémicos y financieros, registros de
inventarios, de inversiones, de movimientos del personal, de voluntarios, etc.

En la gestién de las ENL se aplican diversas técnicas, como las de control presu-
puestario, de gestién de proyectos, de contabilidad, de control de existencias, de
inventarios, de entradas y salidas de usuarios o personal, calendarios de ejecucion,
control de actividades, cronogramas, etc.

Los sistemas de informacién de las entidades son mds o menos complejos depen-
diendo del tipo de informacién, de la dimensién de la entidad y del alcance de
las actuaciones. La elaboracién de la informacién necesaria para la gestién no
estd sujeta al seguimiento de un modelo o utilizacién de técnicas determinadas,
pero la exigencia de una mayor profesionalizacién en la gestién hace necesario la
introduccién de una herramienta integral de gestién que contemple de una manera
global las diferentes dreas de la entidad, como el cuadro de mando integral, que
por su actualidad, amplitud y practicidad, se recomienda como herramienta de
gestion estratégica de la entidad.
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3.1. El Cuadro de Mando Integral (CMI)

El crecimiento de la actividad en este sector, su repercusién social cada vez mayor,
el crecimiento de los agentes internos y externos interesados en la informacién
sobre la entidad, requiere de una mayor profesionalizacién de estas entidades asi
como el uso de una herramienta de gestién acorde a las circunstancias. El cuadro
de mando, implantado en la mayoria de empresas medianas y en casi la totalidad
de las grandes empresas, entendido como un conjunto de indicadores referidos
fundamentalmente a la estrategia, puede ser un buen instrumento para dar una
visién operativa de la entidad. Pero si quiere ir mds allé, el CMI es el instrumento
mds completo para ofrecer informacién desde distintos puntos de vista, tanto para
los agentes internos como externos. Su amplitud y visién desde cuatro perspectivas
diferentes (financiera, clientes, procesos internos y formacién—crecimiento) hacen
del cuadro de mando integral la herramienta completa para la gestién en cual-
quier tipo de empresa, mds ain cuando se habla de ENL, en las que las variables
cudlitativas cobran una mayor importancia, no siendo la rentabilidad el primer
obijetivo sino los objetivos de tipo social. EIl CMI debe poner de manifiesto si la
entidad esté cumpliendo su misién a través de la estrategia implantada.

Diferentes motivos pueden llevar a la necesidad de construir un CMI para las ENL,
definir unos indicadores que confirmen el alcance de los objetivos estratégicos,
establecer un sistema de control que favorezca la consecucién de los resultados
cuantitativos y cualitativos de la entidad, o la generacién de un sistema de feedback
que lleve a la mejora continua o que permita ser transparente con la sociedad. Las
ENL no se pueden entender aisladas, forman parte de un mercado donde necesitan
ir mejorando para crecer, buscando y creando su “ventaja competitiva” que le
permita diferenciarse, ser Gnica. Para todo ello es basico trabajar con un CMI.

Para crear el CMI se debe empezar construyendo un mapa estratégico, en el que
se reflejen los objetivos estratégicos y la relacién entre ellos, bajo las cuatro pers-
pectivas definidas mds adelante. No serd una declaracién de buenas intenciones,
sino la concrecién de objetivos reales, financieros y sociales, que ayudarén a de-
finir y traducir la estrategia. Posteriormente, la definicién de unos indicadores de
control relacionados con los objetivos permitird hacer un seguimiento de su grado
de implantacién. No se trata de medir la estrategia, primero hay que implantarla,
alineando a todos los miembros de la organizacién para asegurar el logro de los
objetivos, para més adelante mejorarla.
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3.2. Las perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Las cuatro perspectivas del CMI antes comentadas deben adaptarse para su mejor
provecho en las ENL.

La perspectiva financiera, o de los resultados a corto plazo, o de recursos en las
ENL para obtener el fin social, serd utilizada con una finalidad de control del equi-
librio presupuestario més que como objetivo final como sucede en las entidades
“lucrativas”. El hecho de ser ENL condiciona esta perspectiva, dandole un sentido
de control, de restriccién, que les permita sobrevivir y hacerles “inmortales” para
seguir buscando el objetivo social de la entidad. Es una realidad, y cada vez més
se estd teniendo en cuenta, por la mayor formacién de los responsables, que se
debe salvaguardar la estructura financiera de la entidad. Factores como el riesgo,
la liquidez, la solvencia, o incluso la rentabilidad de la organizacién como medio
de financiacién, son vitales para el logro del fin Gltimo.

La perspectiva del cliente, del usuario o beneficiario en las ENL, engloba a un
colectivo muy amplio y diverso, se trata de las partes interesadas o “stakeholders”,
que se clasifican por un lado en beneficiarios, también llamados usuarios o clientes
en algunas entidades, donde se incluyen a los familiares' y, por otro lado, los
que “confian” su dinero buscando una buena obra social, los socios, donantes
o financiadores. Otros interlocutores como la comunidad local o los medios de
comunicacién se englobarian igualmente bajo esta perspectiva. Se definirén los
indicadores bajo dos niveles:

1. por el servicio prestado y la evolucién del mercado (genéricos), en relacién a
la cuota de mercado, el incremento, la retencién o la satisfaccién del cliente.

2. por la propuesta de valor de la entidad (medidas de diferenciacién), en relacién
a los atributos del servicio, la calidad, la relacién con los clientes o la imagen
y el prestigio.

Desde la perspectiva de procesos internos habra que definir primero la cadena de
valor de la ENL, identificar en qué aspectos hay que ser excelentes y mejorarla de
forma global. Para ello se utilizaran indicadores de tiempo, calidad o coste. Se
diferenciardn las actividades mercantiles que puedan existir dentro de la entidad de
las no mercantiles, para analizarlas de forma diferente. En este apartado también

1" Con frecuencia son éstos el objetivo principal de la entidad, pues son ellos los que demandan el
servicio, como puede ser el caso de una residencia de ancianos o de psicodeficientes.
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se incluirdn las relaciones que se fengan con otras entidades o empresas, con la
Administracién o con alguna red social.

La perspectiva de crecimiento y aprendizaje, que ofrece las capacidades necesarias
para garantizar la supervivencia de la entidad en el futuro, estd relacionada direc-
tamente con los recursos humanos de la entidad, factor clave, y con los sistemas
de informacién, para asegurar tanto la buena marcha del dia a dia como para
asegurar el éxito futuro. Las capacidades, la satisfaccién y buena predisposicion
del personal también se pueden gestionar.

En este apartado se engloba el personal voluntario, muy sensible a los valores
de la entidad, que hay que gestionar y motivar. Esta perspectiva proporciona la
infraestructura necesaria para que se alcancen los objetivos marcados en el resto
de perspectivas, ya que los objetivos que se marcan inducen a conseguir unos re-
sultados excelentes en el resto del cuadro de mando. Sustenta la creacién de valor
y el éxito de las ENL a largo plazo a través de la gestién de los recursos humanos,
de los sistemas de informacién y de su compromiso social y ético.

Cualquier otra perspectiva especifica para la entidad o de su interés puede afiadir-
se a las cuatro principales definidas en el CMI, como por ejemplo, las cuestiones
medioambientales y de Responsabilidad Social.

Los indicadores de control del CMI deben estar equilibrados entre perspectivas y
deben ser variados, tanto tangibles como intangibles, tanto de resultados como
de actuacién. Deben estar adaptados a la entidad y para cada uno de ellos se
identificaré su responsable, un objetivo, su nivel actual, las relaciones causa—efecto,
iniciativas estratégicas, la fuente de obtencién de datos, su periodicidad y su nivel
en otras entidades.

Diversas propuestas de cuadro de mando integral se pueden encontrar en GonzAlez
v CARADAS (2008) o en Ruiz ¥ TiraDO (2006a, 2006b, 2007). La diversidad de ENLy
de tipo de actividades requiere una adaptacién a las caracteristicas particulares de
cada una de ellas para que sea un instrumento adecuado de gestién. Por ejemplo,
la cobertura de necesidades o cobertura de la demanda se puede medir mediante
las solicitudes aceptadas en relacién a las solicitudes recibidas; la participacién
o colaboracién se puede medir mediante el nimero de actividades organizadas
con ofras entidades.

A continuacién se representa una propuesta de lo que puede ser un CMI en ENL
atendiendo a sus cuatro perspectivas:
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CUADRO 2. Perspectiva Financiera en las Entidades no Lucrativas

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADORES

Crecimiento y diversificacién de
los ingresos

Tasa de crecimiento de los ingresos atendien-
do al origen

Tasa de crecimiento del n° socios—donantes
Ingresos por beneficiario

Ingresos por subvenciones

Estrategia de inversién

Grado de envejecimiento de los activos

Nivel de ocupacién de los activos

Productividad

Coste por beneficiario

Control presupuestario

Reduccién del riesgo

N° entidades que colaboran de forma
permanente

Aportaciones ocasionales / total aportaciones
Nivel de liquidez

Nivel de endeudamiento

Elaboracién propia.

CUADRO 3. Perspectiva Grupos de Interés en las Entidades no

Lucrativas

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADORES

Cobertura de necesidades

Cuota de mercado del servicio: n° usuarios
atendidos / n° usuarios mercado

Cobertura demanda: n° solicitudes aceptadas
/ n° solicitudes recibidas

Presién demanda: n° solicitudes periodo n / n°
solicitudes periodo n-1
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Beneficiarios — actividad Rotacién usuarios

Diversificacién oferta por segmentos

Socios / Donantes indice de satisfaccion

Promedio de antigiiedad

Impacto en la comunidad N° anuncios publicitarios

N° socios que han respondido / n° envios
realizados

Elaboracién propia.

CUADRO 4. Perspectiva Interna o de procesos en las Entidades no
Lucrativas

OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES

Identificacién del mercado Demanda del servicio
N° entidades que ofertan el servicio

Usuarios atendidos / usuarios zona

Creacién de capacidad % costes en |+D

Tiempo necesario para desarrollar la
capacidad

Ejecucién del servicio (tiempo) | Tiempo de espera
Tiempo de aprovisionamiento

Tiempo de respuesta

Ejecucién del servicio (calidad) | N° quejas o sugerencias / promedio usuarios
% de beneficiarios que abandonan el servicio
N° cursos formacién atencién al cliente

Empatia: atencién esmerada y cortesia de los
empleados

Calidad del espacio fisico (comodidad,
limpieza)
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Ejecucién del servicio (coste)

Coste usuario
Coste del socio

Coste por programa—proyecto

Ejecucién del servicio

(flexibilidad)

N° de veces que se modifica un procedimiento

N° sustituciones de personal

Mantener relaciones (entorno)

N° Informes a otras entidades
N° redes en las que participa la entidad

N° actividades organizadas con ofras entidades

Mantener relaciones (usuarios)

N° campafias de informacién a usuarios pos-
teriores a la prestacién del servicio

Elaboracién propia.

CUADRO 5. Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje en las
Entidades no Lucrativas

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADORES

Capacidad de Recursos Huma-
nos (voluntarios)

Grado de satisfaccién del personal
Retencién de los voluntarios (% rotacién)

Incidencia de la formacién en la dedicacién

Valores de la organizacién

Nivel de conocimiento o de identificacién del
personal con los valores

Capacidad de los RRHH (perso-
nal laboral)

Perfeccionamiento del personal laboral

Tiempo medio de resolucién de conflictos

Capacidad de los sistemas de
informacién

Ratio cobertura informacién estratégica

Grado satisfaccién con informes periédicos

Motivacién e Iniciativa

N° sugerencias personal laboral-voluntario

Relacién salarios entidad / salarios
competencia

Elaboracién propia.
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Entre los elementos que se integran en el CMl existen interdependencias y efectos in-
ducidos, dadas las claras vinculaciones que existen entre unos objetivos y otros.

Las relaciones causa—efecto son las relaciones que se establecen entre los diferentes
objetivos e indicadores. Se pueden establecer modelos que indiquen el mayor o
menor efecto de cada uno de los indicadores y sobre cudles afectan, lo que permitiré
decidir las variables sobre las que ejercer una mayor influencia. En la cispide del
cuadro estard la misién de la entidad a diferencia de las empresas “lucrativas”
donde prevalecen los resultados econémicos.

FIGURA 4. Relaciones causa—-efecto del CM en una Entidad no

Lucrativa
—> A —
MISION
Para alcanzar nuestra mision, ;cémo Para alcanzar nuestra mision, ;como se debe
se debe aparecer ante los aparecer ante los financiadores?, ;y ante el
beneficiarios? resto de la sociedad?

Para satisfacer a los grupos de interés,
;en qué procesos internos se debe ser
excelentes?

1 ﬂ

Para poder ser excelentes, ;cuales son las capacidades de Para poder dar respuesta a nuestros
nuestros recursos humanos?, ;estan motivados?, ;cémo deben objetivos sociales, ;con qué recursos
ser nuestras relaciones con los voluntarios?, ;y con otras financieros se cuentan?

instituciones?, ;como se perciben los valores?, ;se disponen de
los sistemas de informacién adecuados?

Por todo lo anterior, el cuadro de mando integral se presenta como una herramienta
apropiada para apoyar la gestién de las entidades no lucrativas, dado que es
posible su adaptacién al cardcter social de la misién de las ENL, a la multiplicidad
de expectativas de sus grupos de interés, a la necesidad de llevar a cabo una
prestacién de servicios en términos de eficiencia y calidad, y a la existencia de un
personal voluntario que colabora junto con los profesionales en el logro de esta
misién, y que tienen sus propias demandas.
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Oftros instrumentos de cardcter contable, pueden ser relevantes a la
hora de medir la variacién patrimonial experimentada, si se estéd ahorrando o
disminuyendo el patrimonio, y un beneficio en la cuenta de pérdidas y ganancias,
pero tienen un alcance muy limitado a la hora de evaluar el cumplimiento de la
misién, o a la hora de sopesar la gestién global de la entidad, pues quizés los
servicios prestados a los usuarios estén perdiendo calidad, impacto o eficacia,
aunque la cuenta de resultados sea positiva.

Por tanto, el CMI se revela como un instrumento idéneo para gestionar una ENL,
ya que pone de manifiesto el grado de consecucién de la estrategia, los logros
alcanzados en términos tangibles e intangibles, e incluso permite redisefiar la
estrategia ante los cambios producidos en el entorno.

4. Reflexion final

Tradicionalmente, la base moral de las actuaciones llevadas a cabo desde el sector
no lucrativo ha sido motivo suficiente para su legitimacién. Sin embargo, el entorno
competitivo actual en el que se desenvuelve su actividad, la mayor incertidumbre
en sus actuaciones, la creciente profesionalizacién que introduce criterios de ges-
tién en términos de eficacia y eficiencia, la necesidad de adaptarse al cambio, o
las demandas de sus beneficiarios pero a su vez a las expectativas de una gran
diversidad de grupos de interés, han dejado desfasado este planteamiento. Por
ofra parte, las sospechas suscitadas recientemente tras la constatacién de algunas
précticas reprobables en el sector, han suscitado una falta de confianza general
y un replanteamiento de la bondad inicial. Las ENL han reaccionado tratando de
mejorar la percepcién que los agentes sociales tienen de sus actuaciones. Igualmente
desde el sector ptblico se han incrementado las exigencias legales.

El crecimiento y maduracién del sector, la asuncién de mayores responsabilidades
en términos cuantitativos y cualitativos como agentes de transformacién social, y
el mayor compromiso de estas entidades con sus grupos de interés, justifican la
mayor atencién que han prestado a cuestiones como la necesaria rendicién de
cuentas, la transparencia y la transmisién de informacién que justifiquen la con-
fianza depositada en ellas.

Por tanto, se ha hecho imprescindible transmitir una imagen del sector que res-
ponda a los logros alcanzados, generando confianza y siendo transparente ante
los grupos de interés y la sociedad en general, que asi lo demandan, trabajando
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activamente para conseguir legitimidad y credibilidad, atn cuando, como sefiala
Kiey (2006, pp. 953-954), las responsabilidades que tienen las ENL son mdltiples,

complejas y difusas y los instrumentos de ejecucién limitados.

Todo ello ha llevado a normalizar o regular el sector, haciéndose necesaria su
profesionalizacién asi como la renovacién y actualizacién de los instrumentos
de gestién utilizados, equipardndose con las empresas lucrativas en cuanto a la
bisqueda de un solo objetivo, el econémico sin descuidar lo social en unas y el
obijetivo social sin descuidar el econémico en las otras. Como cita GonzAtez (2006,
p.57) es importante que se obtengan excedentes positivos, ya que garantizan la
continuidad de la organizacién, aunque no deben ser excesivos.

Adn reconociendo que la transparencia es el resultado de un proceso, es necesario
articular herramientas de gestién adaptadas a las particularidades del sector que
faciliten este proceso. En este estudio se hatratado de sintetizar algunos mecanismos
de gestién que pueden utilizar las ENL espafiolas'? para mejorar la confianza de
la sociedad e incrementar su legitimidad a nivel nacional.

AUn reconociendo que en el trabajo sélo se presenta una propuesta de algunas
de las herramientas que con mayor frecuencia se presentan actualmente como
mecanismos apropiados para la rendicién de cuentas y la gestién de las ENL, se
han analizado desde un punto de vista critico valorando sus aportaciones y sus
carencias.

Para ello se ha enfocado el trabajo desde dos dimensiones (externa e internal):
Desde una perspectiva externa se proponen:

a) La elaboracién de cuentas anuales para atender las obligaciones legales de las
entidades, que debe acompafiarse de la comunicacién del plan de actuacién
de la entidad, y que més allé de su obligatoriedad, pueden hacer participes
a todos los grupos de interés de los objetivos de la entidad para el siguiente
ejercicio econémico. Sin embargo, la visién patrimonial de este tipo de infor-
mes, prescinde de una enorme cantidad de aspectos intangibles que no estan
reflejados en los estados contables.

12 Para tener una visién internacional de la informacién financiera que presentan las ENL no espa-
fiolas puede consultarse Brusca Y Marri (2002), donde se analizan los puntos en los que aparecen
mayores peculiaridades en este dmbito, sefialando la solucién tomada por distintos paises. La com-
paracién del sistema contable de las ENL de Espafia se hace con los sistemas contables anglosajones
fundamentalmente.
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b) La presentacién de un plan de actuaciones que permita conocer los objetivos
y los programas de accién previstos para el préximo ejercicio, asi como la
liquidacién del presupuesto del afio anterior. De esta forma es posible que los
usuarios externos puedan conocer el grado de consecucién de dichos objetivos
y la marcha de la entidad.

c) El sometimiento voluntario a la evaluacién por parte de la Fundacién Lealtad,
o de cualquier otro organismo externo o expertos independientes, para co-
nocer los requerimientos de la sociedad y hacer més transparente su gestién.
Sin embargo, los aspectos a considerar en este tipo de evaluaciones no estdn
normalizados y se corre el riesgo de que la estandarizacién de los criterios no
responda a la enorme diversidad que presentan las entidades de este sector.

Desde una perspectiva interna se propone la definicién del cuadro de mando integral
como instrumento que permite definir y traducir la estrategia de la entidad, para
su seguimiento y mejora. Su principal aportacién consiste en su capacidad para
vincular los indicadores a la estrategia, la introduccién de una gran cantidad de
aspectos intangibles criticos para el logro de sus fines y la utilizacién de los indica-
dores como medio para la evaluacién del grado de consecucién de los objetivos.

En definitiva, se proponen un conjunto de instrumentos de gestién que pueden ayu-
dar a las ENL a ser eficaces y eficientes en su gestién, a la vez que transparentes,
repercutiendo directamente en un incremento de su legitimidad y, por tanto, en su
supervivencia, lo que permitird a este tipo de entidades seguir cumpliendo con el
obijetivo social para el que fueron creadas.

Como reconoce Esratim (2003), en la prdctica, la rendicién de cuentas ha sido reali-
zada principc|mente de manera externa, al tener que presentar las cuentas anuales,
siendo los mecanismos internos una asignatura pendiente en estas entidades. La
legislacién actual no ha conseguido convertir los informes econémico—financieros
en un cauce para un conocimiento mayor de las actividades desarrolladas, ni
para despejar algunas de las dudas que se plantean los destinatarios de este tipo
de informacién: 3dénde invertir los recursos con garantias del cumplimiento de la
misién?, sestd garantizada la supervivencia de la entidad?, 3qué parte del dinero
cportqdo ||egq efectivamente a su destino?, efc.

Junto con la definicién de procesos que favorezcan la transparencia, la comuni-
cacién de los logros obtenidos deberia ser otro aspecto a mejorar. Para ello, se
deberian realizar esfuerzos para disefiar los mejores cauces para la transmisién
de la informacién y la articulacién de mecanismos para la mejora de las relaciones
con los grupos de interés.
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