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INTRODUCCION

Asistimos en los ultimos afos al desarrollo de un fendmeno de reciente
aparicion como son las entidades no lucrativas (ENL). La propia dinamica de este tipo
de instituciones asi como el desempefio de sus tareas en un marco de necesidades
cambiantes que requieren de una atencion inmediata, han dado lugar a un caldo de
cultivo que ha propiciado el crecimiento de las mismas en un entorno heterogéneo y
singular, caracterizado por una regulacién juridica con gran dispersion normativa y por
tratarse de un campo de incipiente estudio en los ambitos contable, econémico y de

gestion.

El fuerte auge experimentado por este tipo de entidades se traduce en un area
de actuacién cada vez mas extensa: asistencia social, cultura, integracién de
colectivos, beneficencia, religion, derechos humanos, deportes, etc. Este incremento
de actividad tiene como consecuencia una significativa expansion de los diferentes
ambitos internos de la organizacién: numero de voluntarios y colaboradores,
trabajadores que prestan su servicio, nuevas vias para la captacion de recursos, etc.
Todo ello no ha hecho mas que contribuir a que la sociedad exija a estas
organizaciones una informacion rigurosa y contrastada en relacién con los recursos

captados y el empleo de los mismos en la finalidad para las que fueron creadas.

La contabilidad se configura en este ambito con una concepcioén diferente al
sector lucrativo. En el caso de las ENL habra de informar, principalmente, del destino
de los recursos en relacion a los fines inicialmente programados, asi como de la
situacion de la organizacion y su capacidad para dar cumplimiento a los compromisos
contraidos, los cuales le confieren la razén ultima de su existencia, en tanto que la
entidad ha sido creada para la satisfaccion de unas necesidades previamente

detectadas.

Al mismo tiempo, nos encontramos en la actualidad en un momento en el que
se debate abiertamente el modelo econdémico, se cuestionan los valores y se
desconfia de las fuerzas que mueven los mercados. El entorno en el que se
desenvuelve nuestro pais es inestable, generador de dudas relativas a la
sostenibilidad a medio plazo de la cobertura de muchas de las necesidades que hasta
ahora estaban siendo atendidas por el denominado “estado del bienestar”. Es
precisamente, en este marco, en el que las ENL han de poner en valor todas las
herramientas de gestion de que dispongan para la consecucién de sus fines con
criterios de eficacia, eficiencia y excelencia. Se hace, por tanto, necesaria la
elaboracion de modelos en el ambito del calculo de costes, en la formulacion y
seguimiento de una adecuada gestion presupuestaria y, fundamentalmente, en el

disefio de indicadores de gestion.
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La informacion que ofrecen los estados contables de las ENL, aun pudiendo
ser suficiente para expresar la situacion de estas entidades, puede requerir, en
ocasiones, el uso de otras herramientas que la complementen. Como consecuencia de
la singularidad de estas organizaciones y de su marcado caracter diferenciador, la
informacién financiera es demandada, ademas, por otros grupos de interés diferentes
a los tradicionales del sector lucrativo. Es éste, el lugar de privilegio en el que se situan
los indicadores de gestion, cuyo estado de la cuestion junto al de otros aspectos
relevantes de las ENL, es tratado seguidamente, como punto de partida principal de
nuestra investigacion, si bien al efecto nos apoyaremos ademas, por su similitud, en el

entorno del sector publico.

Las ENL como fendbmeno actual han sido estudiadas, entre otros, por Palomar
Olmeda (2012), justificando la amplitud de su actuacién en el entorno restrictivo del
ambito publico. Homs Ferret (2009) centra su enfoque en los controles a los que se
han de someter y la implicacién en términos de reduccién que pueda experimentar la
autonomia de gestion de estas entidades. Castillo y Juarez (2008) nos orientan en
torno a la terminologia con que son tratadas. Embid Irujo (2003) y Barea (2004) hacen
referencia a la delimitacion de las fronteras del sector. En relacion con ello,
previamente Barea y Pulido (2001) habian hecho distincién de los tres sectores
tedricos principales en los que se divide. Sefalamos también a: Vidal (2008);
Marcuello Servé (2007); Thorne y Venable (2008); Rodriguez Cabrero (2005); Flores y
otros (2011). Citamos en este punto algunos autores, entre otros, que nos permitieron
hace afios iniciarnos en el conocimiento del sector: Serra Martin (1990); Jarré (1991);
Vela Bargués (1991) y Cabra y otros (1993).

La delimitacion del sector es asunto trabajado por: Marban y Rodriguez (2008);
Barea y Monzon (2002); Garcia Delgado (2004); Rodriguez Fernandez (2011); Comos
Tovar (2011) o Samino Garcia (2007), quien presenta una clasificacién de ENL con un

amplio nivel de detalle.

No podemos dejar de mencionar, por su rigor y profundidad para mostrar el
vasto campo de la realidad del sector en el caso espafiol, obras de suma relevancia
que nos han permitido enfocar con cierta nitidez nuestra perspectiva inicialmente
dispersa ante la complejidad del ambito al que nos enfrentabamos: el “Anuario del
Tercer Sector de Acciéon Social en Espafa” de la Fundacion Luis Vives, tanto el
correspondiente a 2010 como el de reciente publicacion en 2012. Destacamos también
el informe “Las cuentas de la Economia Social. Magnitudes y financiacion del Tercer
Sector en Espana, 2005, dirigido por Garcia Delgado (2009) y coordinado por
Jiménez, Viana y Sdez, con aportaciones de Triguero, Alarcon, Llorca, Holgado, Palma
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y Calderdn, que es la prolongacion del estudio publicado en 2004 y también dirigido
por Garcia Delgado “Las cuentas de la Economia Social. El Tercer Sector en Esparia.”
Destacamos igualmente las aportaciones de Ruiz Olabuenaga (2000 y 2006), asi
como los datos publicados por la Confederacion Empresarial Espafiola de la Economia

Social (CEPES, 2011) correspondientes al ejercicio cerrado de 2010.

En relacién con el tratamiento del control econémico-financiero nos vemos en
la obligacién de citar a Lorino (1993) y Nogueira Rivera (2004). Otro grupo de autores
han llegado a establecer una relacién entre el control y las tareas consistentes en la
formulacién de objetivos: Alford (1972); Garcia (1975); Vassal (1978); Blanco lllescas
(1993); Diaz Pontones (1987); Amat i Salas (1989); Bueno Campos (1989); Hicks
(1989); Goldratt (1995); Stoner (1995); Pérez (1991); Freije (1993) y Rey (1995). La
estrecha relacion entre el control de gestidn y el desarrollo de las estrategias es asunto
destacado por: Anthony (1990); Simons (1990 y 1994); Jordan (1995); Porter (1991);
Lorino (1993); Paez (1994); Abell (1995); Hernandez Torres (1997); Alvarez (1993) y
Bueno (1993). Importante en esta tesis es la aportacion de Soldevila y Batllori (2004)
que considera al control como un proceso, siendo el medio utilizado por los directivos
para actuar sobre la organizacion en su conjunto. Cuestiones relativas al disefo de
objetivos, estrategias y resultados son analizadas por Hudson (1995); Anthony y
Young (1998) o Drucker (1990). Mientras que Saldias y Andalaf (2006) defienden el
papel diferenciador del capital humano, Ruiz y otros (2008) centran su inquietud por la

transparencia, cualidad a la que confieren un valor estratégico en estas entidades.

Seflialamos también a Spear y otros (2009); Soldevila Garcia (2000); Rodriguez
Martinez (2005); Cordobés y otros (2006); Lépez Rodriguez (2009) y Muiiz Gonzalez
(2004 y 2009). Consideramos de justicia destacar el modelo integral propuesto por
Herranz Bascones (2005), que proporciona una vision integral y objetiva de las ENL,
compaginando al mismo tiempo las necesidades de interlocutores con las de la propia
gestion. En relacion a la discusion de maxima actualidad en torno al buen gobierno de
estas organizaciones, sefalamos las aportaciones realizadas por: Rodriguez y Saz
(2011); Vidal (2009); Garcia Alvarez (2012); Edie (2010) y Perdices Huetos (2008),
quien nos introduce en la denominada “paradoja de las entidades no lucrativas”™
reciben a fondo perdido importantes cantidades en la confianza de que se destinaran a
su fin, pero por otro lado como consecuencia del espejismo garantista del altruismo y

la bondad de quien gestiona, estas entidades son las que menos cuentas rinden.

En relacion con el estudio de la vertiente presupuestaria, a nivel general,
hacemos referencia a Alvarez-Dardet y Gutiérrez (2010) en lo que concierne a los
objetivos y ventajas, asi como a Amat y otros (2001) y la clasificacién realizada por Del
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Rio y otros (2009). A nivel especifico de ENL, resultan de importancia las aportaciones
de Brusca y Marti (2002) para quien la implantacion del presupuesto en estas
entidades parte tanto de la tradicion existente como de la proximidad entre ellas y el
sector publico. Bellostas y otros (2007) ponen en tela de juicio las razones que
pudieran existir para dar prioridad a esta informacion sobre los estados financieros.

Destacamos igualmente los modelos elaborados por Ruiz y Tirado (2004).

Centrando nuestro enfoque en los indicadores de gestion, debemos citar a
Ortigueira Bouzada (1987) que ya los asociaba a la nocién de fendmeno o sistema;
Torre y Pina (2006) otorgan un importante valor a estas herramientas en virtud de la
capacidad de establecer comparaciones (benchmarking), en sintonia con lo realizado
por Navarro (2003), al que mas adelante nos referimos. En cuanto al marco de los
indicadores de gestion en ENL, defienden su uso como complemento a la informacion
financiera tradicional, entre otros: Gonzalez y Rua (2007); Larriba Diaz-Zorita (2005) y
Fuentes Perdomo (2007), quien incide en la escasa utilidad de las medidas que
habitualmente se utilizan en el sector privado y la necesidad de elaborar otros
elementos de rendicion de cuentas de aplicacion exclusiva a las ENL. Montserrat
Codorniu (2009) los llega a situar como uno de los retos del futuro, en alusioén al

estado incipiente en que nos encontramos.

Si bien el objeto material de este trabajo de investigacion se circunscribe a las
ENL, es en el ambito de la administracién publica donde estan experimentando un
mayor auge. En palabras de Pérez y otros (2011: 3) “en el contexto del performance
management, las administraciones publicas estan implantando un conjunto de
medidas de gestibn para alcanzar los principios de eficacia, eficiencia,

responsabilidad, transparencia y rendicion de cuentas”.

Para los citados autores, el uso de estos instrumentos que tratan de medir y
valorar la gestion publica se encuentra cada vez mas extendido, como se desprende
de la experiencia internacional (Valdés y Colinas, 2004; Carvalho y otros, 2006; Van
Ryzin y otros, 2008; Van Ryzin, 2008; Kloot, 2009). Creen asimismo, que esta
evolucion ha ido acompanada de un creciente interés por parte de la doctrina (Ho,
2003; Courty y otros, 2005; OCDE, 2004; Williams, 2004; Johansson y Siverbo, 2009;
Yi-De Liu, 2008).

En nuestro pais, es la propia legislacion contable publica la que propicia el uso
de estos instrumentos, mediante la inclusion de indicadores en la Memoria a partir del

ejercicio 2006. Algunas experiencias se han puesto en practica en Espafia en los
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ultimos afios, en un entorno de voluntariedad': Navarro y Ortiz (2003) proponen una
metodologia para el disefio y normalizacion de indicadores de gestion en la
administracion local, debiendo encontrarse ampliamente institucionalizados para
emular criterios de mercado. Otras aportaciones son realizadas por Ortiz (2003) asi

como por Navarro y otros (2008).

En el ambito local, se han desarrollado en Espana algunas iniciativas, entre las
que sefalamos: propuesta para la Federacion Espafiola de Municipios y Provincias —
FEMP- (2006) que, apoyandose en 11 ayuntamientos y 9 universidades, plantea una
bateria de indicadores. El proyecto SINIGAL | y Il (Lépez y otros, 2001; Ortiz y otros,
2006), que bajo la premisa de un modelo de amplia institucionalizacion y
estandarizacion, se apoya, para su propuesta, en los municipios andaluces de mayor
tamanfo, ampliando los servicios analizados en la segunda fase. La Fundacion Pi i
Sunyer parte para su propuesta del estudio de municipios mayores de 10.000
habitantes asi como las capitales de comarca, trabajando en Catalufa desde 2005, y
en Andalucia y Galicia desde 2008 y 2010, respectivamente. Transparencia
Internacional Espafa (2013) ha presentado recientemente el estudio de los 110
mayores Ayuntamientos de Esparfia, a través de 80 indicadores subdivididos en 6

Areas de Transparencia.

A nivel internacional, centrados en el analisis de la realidad local, diversos
autores han defendido la necesidad de implantacion de estas herramientas, entre otros
citamos a: Padovani y otros (2010); Sole y Shumia (2010); Hyndman y Anderson
(1991); Ammons y Rivenbark (2008) y Deller y Maller (2009). Sefala Van de Walle
(2009) que en los paises anglosajones y nordicos han desarrollado una cultura de
gestion publica mas flexible y abierta a la innovacion, mientras que los de tradicion
continental se caracterizan por una administracion publica mas burocratizada.
Kuhlmann (2010) define cuatro dimensiones a partir de las cuales refiere las
diferencias mas importantes entre el sector publico del Reino Unido, Alemania, Suecia

y Francia.

En relaciéon con los diferentes organismos que han analizado la problematica
derivada de la implantacion de indicadores y formulado propuestas relevantes en sus

respectivos ambitos de influencia, sefialamos lo siguiente:

a) En lo concerniente al sector publico espafol, el Ministerio de Economia
y Hacienda, a través de la Intervencion General de la Administracién del

Estado, aprueba en abril de 2007 el documento “Los Indicadores de

' Citado de Pérez y otros (2011: 3).
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Gestion en el Ambito del Sector Publico” que pretende (2007: 12) “servir
de referencia metodologica en el procedimiento a seguir en el disefio e
implantacién de los indicadores de gestidén, asi como orientar sobre la
utilidad de la informaciéon que proporcionan estos indicadores en el

marco de la gestion publica”.

De otro lado, la Orden EHA/1037/2010, de 13 de abiril, por la que se
aprueba el Plan General de Contabilidad Publica, recoge la obligacién
de incluir “por primera vez en las cuentas anuales del sector publico
informacion de costes por actividades y unos indicadores
presupuestarios, financieros y de gestién, que amplian los elementos de
informacion para la mejora de la gestion publica”. Esta exigencia tendria

efectos de 1 de enero de 2011.

b) En relacién a las ENL, importante en este campo ha sido la labor que ha
realizado AECA. Destacamos, por las novedades que aportan asi como
por la especificidad del objeto estudiado, los siguientes documentos: “La
Contabilidad de Gestion en las Entidades sin Fines de Lucro” (2001),
“‘Marco Conceptual de la Informaciéon Financiera para Entidades sin
Fines Lucrativos” (2008), “Los Estados Contables de las Entidades sin
Fines Lucrativos” (2010) e “Indicadores para Entidades sin Fines
Lucrativos” (2012). Referidos al sector publico, pero por su orientacién
en este trabajo hacia las ENL: “Indicadores de Gestiébn para las
Entidades Publicas” (2000), y “Un sistema de Indicadores de Gestidon

para los Ayuntamientos” (2002).

Concluye esta Asociacion (AECA, 2012: 8) que “las directrices
contenidas en el Marco Conceptual ponen de manifiesto la necesidad
de dotar a estas entidades de una serie de herramientas que,
potenciando la informacion, sirvan de ayuda para analizar la gestion y

las actividades de las ENL?’

En el ambito de las ENL en Espafia, financiado por el Ministerio de
Sanidad, Politica Social e Igualdad, se aprobd la Guia para la gestion
con indicadores en accion social (2010), proyecto que se asienta sobre
dos pilares claves: el grado de utilidad y relevancia de los indicadores
en las decisiones de gestion y estratégicas, asi como el nivel de

comparabilidad. No pretende ser una propuesta concreta ni un estandar

2 AECA las denomina Entidades sin Fines Lucrativos.
8
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de indicadores del sector social, sino una herramienta de ayuda que

permita una comparacion entre actores del mismo sector.

De otra parte, la Coordinadora de ONG para el Desarrollo en Espafia,
aprobd en 2010 * un listado de indicadores en relacion a la
Transparencia y Buen Gobierno de sus organizaciones miembro®, junto
a un procedimiento para la verificacién de su cumplimiento. Este ultimo
ha servido de base para la elaboracion, por parte del Instituto de
Censores Jurados de Cuenta, de la Guia de Actuacion para la emision
de informes de procedimientos acordados sobre los indicadores de
Transparencia y Buen Gobierno de las ONG de Desarrollo (2010). Este
ultimo documento adquiere una relevancia especial ya que se
constituye en el principal apoyo para la labor auditora, al conocer de
primera mano el objetivo perseguido por las propias ENL al someter a
procesos de verificacion externa la informacion elaborada a través de

indicadores.

En nuestro pais se han puesto en marcha proyectos para la
implantacién de indicadores, con un elevado nivel de especificidad. La
Red de Economia Alternativa y Solidaria de Euskadi (REAS Euskadi)
elabora en 2007 una herramienta de auditoria social para facilitar la
gestion del objeto social de las organizaciones, proponiendo 102
indicadores cuantitativos y 45 cualitativos. La Fundaciéon Edad & Vida
(Instituto para la mejora, promocion e innovacién de las personas
mayores) promueve el trabajo “Calidad y acreditaciéon para entidades
prestadoras de servicios de atencién a personas mayores en situacion
de dependencia”, desarrollando en 2009 una propuesta de evaluacion
de la calidad del servicio en la que establecen una bateria de
indicadores que sirven de base para el sistema de acreditacion que
proponen. El “Manual de buenas practicas de los centros residenciales
para personas con discapacidad intelectual’, elaborado por la
Conselleria de Bienestar Social de la Comunidad Valenciana, publicado
en 2005 propone indicadores de 17 procesos estratégicos, 10
esenciales y 4 de apoyo. La Union de Asociaciones y Entidades de

* Fruto del trabajo realizado por su Grupo de Transparencia y Rendicion de Cuentas entre 2006 y 2008 y
del proceso de consulta abierta a sus organizaciones miembro.

* Plantea en total 71 indicadores, de los que 25 estan relacionados con la transparencia aplicada a los
siguientes campos: organos de gobierno, la mision, vision y valores, la base social y apoyos y la
planificacion y rendicion de cuentas. Los 46 restantes dirigen su enfoque al buen gobierno de la
organizacion, y se aplica a: o6rganos de gobierno, mision, vision y valores, planificacion y evaluacion,
gestion econdmica, personas, socios locales y otros grupos de interés.

9
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Atencion al Drogodependiente (UNAD) ha trabajado en los ultimos afios
en la implantacién de un sistema de mejora continua basado en el
modelo EFQM, con la finalidad de elaborar una bateria de indicadores
que se conviertan en referente para las organizaciones del ambito de la
drogodependencia. Tomando como punto de partida también el modelo
EFQM, la Fundacién Vasca para el Fomento de la Calidad tiene como
propésito que las organizaciones que aplican este modelo puedan
intercambiar sus datos, habiendo elaborado una bateria de mas de 100
indicadores. La Mesa de Entidades del Tercer Sector Social de
Catalufia elabora en 2009 la Guia practica de clausulas sociales en la
contratacion publica de servicios sociales y de atencion a las personas,
con la pretension de convertirse en una herramienta de evaluacion
integral que mida el valor afadido que la actividad de las entidades del
Tercer Sector Social aporta a las personas, a la sociedad y a las propias
organizaciones, elaborando para ello una bateria compuesta por 10

indicadores globales del sector, 11 de la entidad y 13 del proyecto.

A nivel internacional, también relacionado con las ENL, sefalamos por

su relevancia:

e Proyecto “Quality4children” (2004) Estandares para el cuidado
de nifios fuera de su familia biolégica en Europa, en el que se
formulan 18 indicadores relacionados con la medida de la

atencion a nifios y nifias en hogares de acogida en Europa.

e Propuesta de indicadores elaborada en 2002 por la Secretaria
de Estado de la Salud de la UK, en relacién a la infancia en
situacion de desproteccién. Son 36 medidas que tratan de

valorar su cumplimiento.

Las aportaciones referidas con anterioridad muestran que, a diferencia de lo

que ocurre en el sector publico, la implantacién de indicadores de gestién en el ambito

de las ENL es un campo de reciente aparicion y apenas desarrollado, avido de

esfuerzos que traten de estimular la elaboracion de modelos y propuestas que puedan

ir cubriendo este vacio, cuya manifestacion en el entorno de los servicios sociales es

especialmente sensible. No obstante, son precisamente estas entidades las que estan

experimentando un mayor desarrollo en los ultimos afos, siendo crecientes sus

necesidades de informacion mediante el empleo de indicadores. Centramos, por ello,

10



INTRODUCCION

el esfuerzo de nuestra investigacion en este ambito, con el objetivo de cubrir

determinados déficits de informacion existentes en el campo que nos ocupa.

Tal como sefialan Ruiz y otros (2008: 256), cada dia se les exige a las ENL
mayor responsabilidad en las actuaciones que desempenan, por lo que han de
planificar sus actuaciones y demostrar el destino de sus fondos, concibiendo a la
transparencia como un elevado valor estratégico de la entidad. Incide en esta opinién
Fuentes Perdomo (2007: 115), al poner de manifiesto que los objetivos de informacion
financiera de las ENL “han de girar en torno a la responsabilidad y la rendicion de
cuentas, de modo que ayude a los usuarios a enjuiciar las actividades, programas y
proyectos de la organizacion, asi como la actuacion de los gestores, como han
desempenado sus responsabilidades. No obstante, (...) la dificultad de medir el
performance de estas organizaciones, en las que no sirven los mecanismos
tradicionales de las empresas de negocios y, por tanto, habra que seguir haciendo
esfuerzos para disefar medidas alternativas de aplicacién para las organizaciones no
lucrativas”. Parece que es esta necesidad informativa la que, en cierta medida, empuja
a estas entidades al ambito de los indicadores, en relacion a los cuales sefala (2007:
109) que “posteriores trabajos de investigacion han ido desarrollando diversas
medidas del logro alcanzado por las organizaciones sin animo de lucro, por ejemplo a
través de indicadores de eficacia, eficiencia, etc., aunque no existe al respecto un nivel
de consenso similar al de concepto de resultados en el ambito empresarial; ademas, el
nivel de implantacion practica de este tipo de medidas es todavia muy reducido, al
menos en Espana, por lo que pudiera afirmarse que el “estado de la cuestién” es muy

similar en la actualidad”.

Defiende Montserrat Codorniu (2009) la importancia de contar con indicadores
en las ENL, hasta el punto de calificar la cuestion como uno de “los retos del futuro”,
refiriendose a la regulacion del sector en el alcance y contenido de las rendiciones
voluntarias de cuentas que posibiliten la valoracion del grado de cumplimiento de sus
fines sociales incorporando indicadores. Sefala asimismo que las guias de
autoevaluacion de las ENL suelen ser muy generalistas ya que estan dirigidas a las
organizaciones de cualquier ambito de actividad y no incluyen todas las facetas de la
organizacion, por lo que destaca la necesidad de disponer de guias especificas segun
sus campos de actividad que incorporen principios, normas e indicadores que sirvan
para evaluar las buenas practicas en las organizaciones. Se echa en falta un sistema
de base de datos minimos e indicadores que proporcionen informacion homogénea,

que permitiera intercambio de informacion y experiencias entre las organizaciones,
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“benchmarking”, lo cual repercutiria en mejorar el conocimiento y grado de

colaboracioén entre ellas, aumentando la transparencia de este sector.

Demostrada la necesidad de implantar indicadores en las ENL y conocidas las
limitaciones, hemos de plantearnos en este momento cual ha de ser la mejor forma de
proceder. Herranz Bascones (2005: 46-47), situaba el ambito de la gestion de las
areas sociales a nivel de similar relevancia que el econémico, afirmando respecto del
modelo que propone que ha de estar “integrado por informacion econdémica y social, a
las que aplicar técnicas y métodos de valoracion y diagndstico, utilizados no sélo en el
entorno econdémico sino también en el marco de lo social’. Se trata en definitiva, de
“instrumentos que le ensefien a conocerse y que le ofrezcan indicadores sobre el
grado de cumplimiento de esos objetivos, a aprender de sus propios errores y a
mejorar e innovar sus procedimientos.” En esa misma linea se pronuncia el V Foro del
Tercer Sector® (2009: 125), resaltando, entre sus conclusiones, “la importancia de que
el propio sector avance en la generacion de mecanismos de rendicidon de cuentas
externas que posibiliten la valoracion del grado de cumplimiento con sus fines sociales
(...)". En sintonia con lo indicado, y sin animo de restar valor a la informacion
absolutamente necesaria de la vertiente econdmica, es como consecuencia de la
propia singularidad de las ENL, que el auténtico déficit de informacion se situe en torno

a la gestién de las areas sociales.

Coincide con lo anterior Herranz Bascones (2005: 76-80), que tras analizar las
diferentes tipologias existentes, sus limitaciones y las caracteristicas que han de
reunir, considera incompleto un sistema que emplee exclusivamente indicadores
cuantitativos y de naturaleza econémica. Es por ello que se decanta por el empleo de
una bateria de indicadores adaptada a las necesidades, momento y singularidad de
cada ENL, “proponiendo un modelo en el que se produzca un fructifero matrimonio
entre lo econdmico y lo social, lo cuantitativo y lo cualitativo, disefiado especificamente
para dar respuesta a unas necesidades manifiestas (...)", pretendiendo con ello
alcanzar un adecuado equilibrio “en funciéon de las necesidades de medicion y

evaluacion de cada dimension u objetivo”.

Llegados, por tanto, a este punto en el que los indicadores de gestion en el
seno de las ENL se encuentran en una fase inicial, sin parangén con el fuerte
desarrollo experimentado en el ambito publico, las escasas propuestas elaboradas,
por su caracter sumamente generalista, no llegan a cubrir el déficit de informacion
existente, siendo considerado como un ‘reto del futuro” la aportacion de nuevos

modelos particularmente flexibles, cuya adaptacion a las peculiaridades de cada

> Cuaderno de debate, 5: La trasparencia y la rendicion de cuentas en el Tercer Sector.
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organizacion no se convierta en un obstaculo para su implementacion. Habitualmente,
la gestion de las ENL, al tratarse de un sistema unico no le permite la contrastacion
con otras entidades de su sector. Surge, en este entorno, la necesidad de un analisis

por personas externas que confieran legitimidad al método empleado.

Todo lo anterior nos lleva a concluir que el conocimiento de los modelos de
control economico-financiero de las ENL es insuficiente y, en particular y
principalmente, que no existen modelos homogéneos y consistentes con un adecuado
nivel de normalizacién para la valoracion de la gestion, especialmente en las areas

sociales.

Nos planteamos, por tanto, cubrir en lo posible el déficit informativo existente
en las ENL en lo concerniente a los aspectos sociales, y para elaborar el estudio que
nos conduzca a realizar nuestras aportaciones, elegimos a la Organizacién Nacional
de Ciegos Espanoles (ONCE), no sin antes haber considerado otras alternativas —Cruz
Roja Espafiola y Proyecto Hombre-, empleando como metodologia de investigacion

mas adecuada, el Estudio del Caso (EC).

La elecciéon de la entidad se justifica por haberse convertido la ONCE en una
referencia sin parangén en Espafa y a nivel mundial, en la que, precisamente por ello,
se le presume en general una adecuada organizacion y de recursos humanos y
materiales para la gestién en todos sus ambitos; no obstante lo cual en efecto
pudieran existir en ella los déficits informativos apuntados, mas especificamente
referidos a los campos sociales, por lo que su eleccion para la investigacion también

puede considerarse como el referente clave de cara a la extensiéon del modelo.

Ademas, la eleccidn de esta entidad a tales efectos, en el plano de un analisis
individualizado realizado para la misma, se sustentaria al tiempo en la idoneidad del
EC como la metodologia de investigacion mas apropiada. Para ello, y sin perjuicio
de que en el correspondiente capitulo desarrollemos mas profusamente todos los
aspectos que interesen a nuestro estudio sobre el método del caso, nos apoyamos en

diferentes motivos:

e Las ventajas de este método para analizar detalladamente hipétesis de
mecanismos causales en el contexto de casos particulares, tal como

defienden George y Bennett (2004).

e Los EC permiten comprender la naturaleza de la Contabilidad de

Gestidn en la practica, de acuerdo con Scapens (1990).
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e El acceso a informacion de primera mano y/o la comprensién de los
procesos de toma de decision, implementacion y cambio en las
organizaciones requiere de un tipo de analisis que no puede ser
realizado con la suficiente profundidad a través del estudio de un
numero elevado de observaciones, como opinan Villarreal y Landeta
(2010).

e Se configura como la estrategia mas flexible, tanto por las técnicas de
recogida y analisis de datos que utiliza, como por permitir la inclusion de

informacion de naturaleza cuantitativa y cualitativa.

e Es uno de los procedimientos adecuados para investigar un tema que
ha sido poco estudiado con anterioridad, permitiendo al investigador
estudiar a la entidad en su estado natural, generando teorias una vez

conocida la situacion, tal como sefiala Cepeda Carrion (2006).

Los EC estan siendo empleados cada vez mas como método de investigacion
para el estudio de la practica del Control de Gestidn puesto que se adaptan
perfectamente a las necesidades de esta disciplina, permitiendo identificar y medir los
indicadores que mejor representan los conceptos tedricos que se pretenden investigar.
Determinadas variables de interés estratégico en el ambito de las ENL, como el control
econdmico-financiero, el disefio y ejecucién del sistema presupuestario o el uso de
indicadores de gestién, son complejas en cuanto a su medicién y requieren una
consideracion detallada de factores contextuales. La metodologia del EC resulta
especialmente interesante en areas en las cuales la teoria no esta suficientemente
desarrollada convirtiéndose en precursora para una investigacion cientifica posterior.
Tal es nuestra situacion y el motivo por el que ha sido adoptada como estrategia en el
trabajo que presentamos, resultando especialmente interesante su aplicacion, de
manera concreta a la ONCE, por los motivos antes expuestos, que se amplian en la

parte del capitulo | correspondiente a la justificacion del caso piloto.

El EC que utilizamos como metodologia esencial de la investigacion, admite
otras técnicas, complementaria o adicionalmente, de acuerdo con lo que se argumenta
en el citado capitulo | al fundamentar la validez de este método; en nuestro trabajo, se
acompanara con un estudio empirico, sobre la base de una encuesta, para tratar de
contrastar las proposiciones que lo requieran, de entre las que se enuncian

seguidamente.
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En funcién de lo expuesto, enunciamos las dos siguientes hipétesis, en forma
secuencial, por lo que la segunda se contrastard en el caso de que se confirme la
primeramente indicada:

1. Las ENL, y en particular la ONCE, utilizan modelos de control de gestién
econdmica y sistemas presupuestarios, insuficientes hoy dia para la valoracién
de la gestién de los servicios sociales bajo los condicionantes economicos
actuales de mayor competencia y exigencia de mejora de la eficiencia, eficacia
y excelencia.

2. Es posible desarrollar un conjunto integral de indicadores de gestion para medir
los servicios sociales de la ONCE, con la participacion y validacién de la propia
institucion, desde los ambitos de la eficiencia, eficacia y excelencia, con
vocacion de normalizarse y de servir de base a otras ENL que desarrollan su

actividad en el mismo ambito social.

Por tanto, concretamos los objetivos de la investigacién, primero en analizar
los modelos de control econémico-financiero y presupuestario de la ONCE, con el fin
de estudiar y confirmar, en su caso, las necesidades informativas no cubiertas por sus
herramientas de gestion. En segundo lugar, y principalmente, en realizar una
propuesta de un modelo de indicadores de gestion, que cubra todas las areas
sociales, tomando en consideracion iniciativas previas del mismo ambito, asi como las
aportaciones de los propios cuadros de la ONCE, y validar empiricamente el modelo
obtenido, con la pretensién ultima de su normalizacion en la entidad v,
complementariamente, de servir de referencia a otras ENL en las que prime el

componente de servicios sociales.

Las fuentes utilizadas han sido tanto de caracter primario como otras fuentes
de evidencia obtenidas principalmente a través de la colaboracion de la propia

organizacion. En relacién con las primeras, las clasificamos en:

e Textos legales, que nos han permitido encuadrar el amplio elenco de
entidades no lucrativas en el marco juridico en el que se desenvuelven,
asi como la propia entidad analizada. Nos referimos a una profusa
normativa que se presenta en forma de Leyes, Reales Decretos y

Resoluciones.

e Normativa interna de la ONCE: que se presenta en forma de Circulares,
Oficios-Circulares, Notas internas o Acuerdos del Consejo General. A

través del estudio de ellas se ha obtenido una visién amplia y de rigor
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en lo referente a la situacion y evolucion de la entidad en los aspectos

mas relevantes para el estudio realizado.

e Aportaciones de otros autores, en forma de articulos, libros u otras
presentaciones, que han sido de suma utilidad para enfocar el

contenido de este trabajo.

e Aportaciones de Instituciones o Asociaciones, principalmente en forma

de documentos o guias de trabajo.
Las principales fuentes de evidencia empleadas han sido:

e Evidencia documental (documentacién vy archivos), tanto interna
(memorias, documentos internos, informes, programas de trabajo,
archivos de presentaciones, etc.) como externa (publicaciones
especializadas, estudios de otros investigadores, bases de datos,

informes de organismos oficiales y de medios de comunicacion).

e Observacion directa: que nos ha permitido conocer los procesos de
informacion, procedimientos de trabajo, fortalezas y debilidades de los
sistemas implantados, etc., asistencia a conferencias de los directivos a
diferentes niveles, cursos, conversaciones con trabajadores y afiliados,

etc.

e Entrevistas: a directivos provinciales, autonémicos y nacionales, tanto
abiertas como cerradas, telefénicas, por medio de e-mail, con varios
informadores que permitan la eliminacién de sesgos. Elaboracion de un

cuestionario dirigido a directivos de alto nivel.

Finalizamos estas paginas introductorias realizando un breve comentario a la
estructura de que hemos dotado al trabajo. La presente obra consta de 6 capitulos,
comenzando por la introduccion que venimos desarrollando y finalizando por los

indices, tanto de bibliografia, autores citados y tablas.

El Capitulo | nos acerca a la estrategia seguida en la metodologia de la
investigacion, tal es el EC. Apoyandonos en la division elaborada por Scapens, en
atencion a su potencial de uso que, en esencia, equivale a la que toma por referencia
el objetivo de la investigacion de Yin, nuestro trabajo se corresponde tanto con los EC
ilustrativos como con los experimentales, teniendo un componente de ambos.

Finalizamos este apartado profundizando en aspectos preliminares de capital
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importancia, como son la metodologia aplicada, el interés de la investigacién y los

motivos que nos llevaron a seleccionar el caso piloto.

En el Capitulo Il nos introducimos en el entorno del sector no lucrativo, en el
que una imprecisa delimitacion conceptual da paso a un conjunto de organizaciones
muy heterogéneas entre si, que utilizan formas juridicas distintas y tienen objetivos
diversos, dificultando en gran medida la posibilidad de configurar con la debida
exactitud las fronteras de este mundo con el del sector lucrativo. Una cuestion de
general aceptacién son los cinco rasgos basicos o caracteristicas que deben reunir las
entidades no lucrativas propuestos por Lester Salamon de la John Hopkins University
de Baltimore. En el ambito juridico destaca la carencia de un cuerpo normativo propio
o texto refundido que aglutine el ambito normativo de las ENL, encontrandose su
regulacion juridica caracterizada por una gran dispersion normativa. Finaliza este
apartado haciendo referencia a la importancia econémica: mas del 6% de la poblacion
activa se encuentra empleada en este sector, generando mas del 3% del valor afiadido

nacional y en el que participan mas de 4 millones de voluntarios.

Por su parte, el Capitulo Il profundiza en el control econdmico-financiero de las
ENL, analizando aspectos como los condicionantes de los modelos de control, sus
caracteristicas y tipologia. Se realiza una mencion especial a una cuestion que, en los
ultimos anos, esta siendo objeto de interés creciente: el estudio del gobierno de estas
organizaciones y la implantacion de medidas de control interno de la gestién que
implican la elaboracion de los llamados “Cdodigos de buen gobierno”. A lo largo de este
capitulo nos introducimos con mayor nivel de complejidad en el analisis de la ONCE,
de forma que se profundiza en sus sistemas de control de gestion, tanto desde la
perspectiva de la evolucion experimentada a lo largo del tiempo, como desde el
estudio analitico de los programas actualmente implantados, para finalizar con un
analisis de las fortalezas y debilidades, fruto de lo que formulamos una propuesta de

mejora.

En linea similar al anterior, se desarrolla el Capitulo 1V, cuyo foco de atencion
queda centrado en el modelo presupuestario, tanto de las ENL en general, como de la
ONCE, de manera particularizada. Prestamos atencion especial a la evolucion del
sistema presupuestario de la institucion, destacando el momento relevante de cambio
experimentado en los comienzos del ejercicio 2012, asi como a su regulacion
normativa actual. Finalizamos con un analisis de las fortalezas y debilidades que nos

llevan a plantear una propuesta de mejora.

17



INTRODUCCION

En el Capitulo V, una vez que ya hemos profundizado en el singular ambito de
las ENL durante los capitulos anteriores, enfocamos el trabajo hacia el entorno de los
indicadores de gestiébn, como paso previo a la formulacidon de una propuesta.
Comenzamos estudiando el estado de estas herramientas a nivel genérico para, una
vez probada su importancia en el sector publico, encaminarlas hacia el de las ENL.
Posteriormente, realizamos un repaso histoérico de los intentos puestos en marcha por
la ONCE en lo concerniente a la implantacion de indicadores, para finalmente, a partir
del conocimiento de la realidad actual, sefalar las bondades y debilidades del sistema,
€ incorporar las propuestas de mejoras. Introducimos aqui una bateria de indicadores
relativos a todos los ambitos de los servicios sociales que presta la institucion, que en

este momento se encuentran pendientes de verificacion.

Como culminacién del trabajo planteado en el apartado anterior, el desarrollo
del Capitulo VI tiene como finalidad explicar el proceso de contrastacion previo a una
validacién posterior, al que han sido sometidos los diferentes indicadores que
inicialmente se proponian a la organizacién. Para dar cumplimiento a tal pretension,
hemos recurrido a la realizacion de un estudio empirico, cuyas fases, peculiaridades y

resultados se exponen con mayor nivel de detalle a lo largo de este capitulo.

Finalizamos el trabajo con las pertinentes conclusiones, fruto de las
aportaciones mas relevantes que hemos ido deduciendo a lo largo del presente
estudio, asi como de la investigacion empirica a la que hacemos referencia en el
capitulo anterior. Igualmente, sefialamos las principales limitaciones y vias de

investigacion de interés que quedan abiertas para futuros trabajos.

No queremos acabar esta introduccion sin antes dedicar unas sinceras
palabras de agradecimiento a quienes nos han prestado su ayuda desinteresada
para que la conclusion de este trabajo sea hoy una realidad. A todos quiero

expresarles mi mayor gratitud y reconocimiento.

En el ambito de la ONCE, a Javier Rupérez Antén -Responsable de Auditoria
Interna- y Angel Sanchez Céanovas -Director General- quienes, ademas de haberse
convertido en colaboradores necesarios para abordar cuestiones claves de este
estudio, han realizado su aportacion con el mayor carifio, poniendo a mi disposicion

una fuente informativa de incalculable valor.

En el ambito de la Universidad de Jaén, a todos mis companeros del
Departamento de Economia Financiera y Contabilidad, al cual pertenezco, y a los de
Organizacién de Empresas, Marketing y Sociologia, por todo lo que hemos compartido

durante muchos afos. Personalizar en algunos de ellos resulta tarea complicada que,
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en ocasiones, no es posible eludir. A Macario Camara de la Fuente, nuestro Director,
por su constantes muestras de apoyo y de animo, por su ofrecimiento. A Francisco
José Torres Ruiz, por sus sugerencias en el disefio del cuestionario y, posteriormente,
en el tratamiento de los datos obtenidos, en todo momento con el mejor agrado. A
Juan Luis Lillo Criado, tenaz y amigo, siempre pendiente. A M2 Paz Horno Bueno, por
su ayuda. A José Cuesta Revilla, también amigo y profesor de Derecho, incansable en

su tarea persecutoria para que fuera dando fin a este trabajo.

Mas alla del ambito de la ONCE y de la Universidad de Jaén, hemos contado
con la ayuda inestimable de otras personas que han colaborado en aspectos
puntuales: Manuel Moral Castro, en la ingrata tarea de revision de cuestionarios; José
Maria Loépez Gallego, en el tratamiento de textos, aceptando con resignacion las
modificaciones que continuamente tratabamos de incorporar; Pedro Moreno Albarracin,

mi hermano, por su ayuda en la revision de aspectos juridicos.

Por otra parte, no podemos olvidar la paciencia infinita que han tenido mis
familiares y amigos mas queridos, especialmente mis padres y hermanos.
Demasiadas horas robadas a mis hijos Pilar y Antonio Luis, demasiadas tardes
dejandolos solos, demasiadas cenas a las que yo no acudia. Trataré de compensarles

por todo ello.

Un reconocimiento de especial valor a Virginia Castrején Moreno, por su apoyo
incondicional y muestras constantes de carifio, transmitiéndome animo y aportandome

la serenidad que en cada momento iba necesitando.

El mayor agradecimiento se lo quiero brindar a mis directores, Daniel Carrasco
Diaz y José Maria Carlos Alvarez Lépez, por sus orientaciones de todo tipo y por la
confianza que han depositado en mi. En ellos he descubierto la sabiduria de quien
ejerce de maestro, la tenacidad de largas horas de trabajo incansable, la calidad
humana de quien sabe corregir, convencer y ensefar. Sus sugerencias y revisiones
han permitido encauzar este trabajo de forma correcta y sin su ayuda esta tesis nunca
seria hoy lo que es. Quisiera darles las gracias por todos los conocimientos que me
han transmitido, por el tiempo que me han regalado y, sobre todo, gracias por

brindarme su amistad.

Por ultimo, y a falta del juicio final del tribunal que ha de juzgarla, me siento
satisfecho del trabajo realizado, reconociendo una vez mas que la ayuda de todas las
personas ha sido clave, pero asumiendo que la responsabilidad de los errores e
imperfecciones de esta investigaciéon son achacables, en exclusiva, al autor de la

misma. A todos, muchas gracias.
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I.- METODOLOGIA, MARCO E INSTRUMENTOS DE LA INVESTIGACION

1.1.- EL ESTUDIO DE CASOS COMO ESTRATEGIA DE INVESTIGACION

Son numerosos los estudios y autores que hacen referencia al hecho de que en
la literatura de organizacion, Yin (1993, 1994, 2009) puede ser considerado como el
autor mas citado en la investigacion basada en casos, habiéndose convertido en
referencia casi obligada para los trabajos que utilizan esta metodologia. Para el citado
autor (2009: 21), el estudio del caso es “una manera de investigar un tema empirico
siguiendo una secuencia de procedimientos preestablecidos". De esta forma se
convierte en un método de investigacién aplicable a un proyecto contemporaneo
dentro de su contexto de vida real, sobre todo cuando los limites entre el fenébmeno y
el contexto no son claramente evidentes. Este método utiliza diferentes herramientas
para la busqueda de evidencias, tales como el analisis documental, entrevistas,
cuestionarios, observacion no participante, etc. Todo ello con la finalidad de poder
explicar el fenébmeno observado de forma global y teniendo en cuenta toda su

complejidad.

En palabras del propio Yin (2009: 18), el EC como estrategia de investigacion
comprende un todo que abarca el método, con la légica del plan que incorpora los
acercamientos especificos a la coleccién tactica y al analisis de los datos. En este
sentido, el EC no es o una coleccion de datos o meramente una caracteristica de
disefio exclusivamente (Stoecker, 1991), pero si una estrategia de investigacion

razonable.

La Oficina de Contabilidad General de los EE.UU. (United States General
Accounting Office USGAO) ha sido precursora en el uso de esta metodologia en el
ambito de la evaluacion, definiendo el EC como "un método de aprendizaje, que parte
de un ejemplo complejo considerado como un todo en su contexto, y se basa en la
comprensién en conjunto (holistico) de dicho ejemplo, a partir de una descripcién y un
analisis muy detallados”. Siguiendo a Escudero y otros (2008: 8) esta definicidon “es
aplicable claramente en el ambito de la educacién en la ensenanza de topicos que
exigen una tactica de aplicacion practica, como por ejemplo en los libros de
administracién, de contabilidad financiera, de estadistica, etc.”. A diferencia de ello, la
propuesta de Yin (2009), esta orientada a ser utilizada como una metodologia de
investigacion en las ciencias sociales, lo cual marca una significativa diferencia en su
utilidad.

Yin describe y compara el EC con diferentes estrategias de investigacion,
transmitiendo que cada una de ellas tiene diferentes ventajas e inconvenientes e
incidiendo, al mismo tiempo, en la concepcion errénea de concebir jerarquicamente las
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referidas estrategias. En relacion con ello, analiza cada una de las posibles

alternativas a seguir, esto es, el experimento, la encuesta, la historia, el analisis de

archivos y el EC, no con la pretensién de catalogar la totalidad de las estrategias de

investigacion, sino para determinar cual sera la mas apropiada en cada momento.

Para la eleccion de la mas adecuada, plantea el autor el analisis de los aspectos

siguientes, que él mismo denomina “criterios”:

a) Eltipo de investigacion del problema planteado.

b) El grado de control que un investigador tiene sobre la actual conducta de los

eventos.

c) La “edad del problema”, decidiendo si se trata de un asunto actual o, por el

contrario, de un asunto historico.

Las tres condiciones anteriores, asi como su interrelacion con las cinco

grandes estrategias de investigacion son puestas de manifiesto por el autor en el

cuadro siguiente:

TABLA N° I.1: FACTORES/CONDICIONES DETERMINANTES EN LA SELECCION
DE ESTRATEGIAS DE INVESTIGACION

ESTRATEGIA

Experimento

Encuesta

Analisis de

archivos

Historia

Estudio de

caso

Fuente: Yin (2009: 8)

FORMA DE LA
PREGUNTA

¢,Cémo?,
¢, Por qué?

¢ Quién?,

¢ Qué?,

¢, Donde?,
¢, Cuanto?,
¢,Cuantos?
¢ Quién?,

¢ Qué?,
¢Dénde?,
¢ Cuanto?,
¢,Cuantos?

¢,Como?,
¢ Por qué?

¢,Cémo?,
¢ Por qué?

¢ REQUIERE CONTROL

ACONTECIMIENTOS?

Si

No

No

No

No
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SOBRE LOS

¢ SE CONCENTRA EN
ACONTECIMIENTOS
CONTEMPORANEOS?

Si

Si

Si/No

No

Si
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En opinion de Yacuzzi (2005: 6) “los casos son particularmente validos cuando
se presentan preguntas del tipo "como" o "por qué", cuando el investigador tiene poco
control sobre los acontecimientos y cuando el tema es contemporaneo. Muchas de las
preguntas de tipo "¢ qué?" son exploratorias o descriptivas y se contestan realizando

encuestas o consultando bases de datos”

Las preguntas "como" y "por qué" son mas explicativas y llevan facilmente al
estudio de casos, la historia y los experimentos, porque tratan con cadenas operativas
que se desenvuelven en el tiempo, mas que con frecuencias. Los casos y la historia

también permiten tratar con el rastreo de procesos (George y otros, 2005).

Las preguntas sobre el “como” y el “porqué” son especialmente relevantes,
porque sus respuestas son las teorias®. La cuestién es ;como formular buenas
preguntas? La definicién de la pregunta de investigacion es casi con seguridad el paso
mas determinante en un estudio de investigacion. Hay muchas referencias a la
formulacién de una pregunta de investigacion, que es de por si un acto creativo.
Popper escribié que “no existe tal cosa como un método légico de tener nuevas ideas.

(...) El descubrimiento contiene un “elemento irracional’, o una ‘intuicién creativa’.”’

Ademas, también se argumenta que los EC estan indicados en areas en las
cuales la teoria no esta suficientemente desarrollada y, por lo tanto, se convierte en

precursor para una investigacion cientifica posterior.

El EC es una metodologia de investigacién ampliamente utilizada en el analisis
de las organizaciones por las distintas disciplinas cientificas, en Sistemas de
Informacion (Kaplan y Duchon, 1988; Cavaye, 1996), en Organizacion (Pettigrew,
1990) y en Administracion (Eisenhardt, 1989; Fox-Wolfgramm, 1997), para adaptarlo a

sus respectivas areas.

Bonache Pérez (1999: 124), refiriéndose a la dificultad de encontrar trabajos
cuyo objeto de estudio se centre en aspectos relacionados con el EC, como cuando
aplicar el método, de qué manera elaborarlo y qué conocimiento aportan, entre otras
cuestiones, indica lo siguiente: “La carencia de ideas claras en torno a tales cuestiones
situa al estudioso de casos en una posicion muy vulnerable pues suele tener que
justificar el uso de esta metodologia, asi como defenderla de las criticas que a menudo
recibe. Y es que muchos académicos consideran que los casos nos alejan de la

manera “normal” en que se debe hacer ciencia.” Todo ello debemos interpretarlo en el

¢ Citando a Kaplan (1964) y Merton (1967).
7 Citado en George y otros (2005: 12).
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contexto generalizado de identificar la ciencia con analisis estadisticos de grandes

muestras.

Asi, aunque originariamente se emplearon en Psicologia y en Sociologia,
tomando como unidad de analisis, tanto los individuos como los grupos, la
consideracion de la organizacion en su conjunto no se produjo hasta finales de los 70,
destacando en nuestra disciplina el trabajo seminal en Contabilidad de Gestion de
Hagg y Hedlund (1979) y otros posteriores de Scapens (1990), Humphrey y Scapens,
(1992), Otley y Berry (1994), Keating (1995),...

Cepeda Carrion (2006: 56-57), hace referencia a tres razones que justifican el
empleo del EC como un método de investigacién viable en Economia de la Empresa y
que, a nuestro entender, pueden hacerse extensivas al ambito del estudio del control
econdmico-financiero, presupuestario y de los indicadores de gestion, en el marco de

la Contabilidad Directiva®:

Primera: El investigador puede estudiar a la entidad en su estado natural,

generando teorias una vez conocida la situacion.

Segunda: Este método permite al investigador comprender la naturaleza y la

complejidad de los procesos que estudia.

Tercera: Es una manera adecuada de investigar un tema que ha sido poco

estudiado con anterioridad.

En opinién de Sales y Carenys (2009: 2), defendiendo el caracter social de la
contabilidad de gestion, “existen pocas reglas sobre como debe implementarse la
contabilidad de gestién. De hecho, ésta tiene lugar en una organizacién especifica, en
un momento dado, y para satisfacer unas determinadas necesidades de control y/o de
ayuda a la toma de decisiones, lo que permite una amplia gama de practicas e
innovaciones. Si bien el disefio de las tareas de contabilidad de gestién se guia por

principios econdmicos, el contexto social de la organizacion y su exposicion a cambios

¥ Son abundantes los trabajos en los que se utilizan indistintamente los términos Contabilidad Directiva y
Contabilidad de Gestion. El Institute of Management Accountants los identifica en su definicion. Sin
animo de entrar en discusiones banales que puedan desviar el proposito tltimo de este trabajo, empleamos
la terminologia de Contabilidad Directiva como un concepto méas amplio que, incluso, engloba al de
Contabilidad de Gestion, coincidiendo en este sentido con los profesores Marin Garrido, J., Ibafiez
Jiménez, E.M. y Mellado Bermejo, L. “(...) tanto la Contabilidad de Costes como la de Gestion forman
un todo que, por su proyeccion operativa, podriamos denominar Contabilidad Directiva”.

En sintonia con ello se posicionan Mallo, Mir, Requena y Serra (1994: 9), sefialando que “la Contabilidad
de gestion, principalmente para usuarios internos, trata ultimamente de configurar su propia entidad y
hallar una clara definicion de su contenido, encontrando asiento en el mds amplio marco de la
Contabilidad directiva (...), a la que cabe atribuir una funcién unificadora e integradora.”
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constantes sugieren que otras ciencias sociales como la psicologia, la sociologia, o la
ciencia politica, pueden ofrecer también una explicacibn de los fendmenos
observados. Asi, una profunda comprension de los fendbmenos sociales complejos

exige una interaccion directa y sustancial con las organizaciones y sus miembros™.

Es posible que la elevada utilizacién del EC en Contabilidad Directiva pueda
encontrarse directamente relacionada con la tendencia en la investigacion contable
que propugnaba una vision mas activa que intenta determinar las razones ultimas de
por que, como y en qué contexto se emplea en Contabilidad (Bhimani, 1996: 221),
rompiendo con una tradicién que la habia llevado a aislarse de la practica contable
(Hopwood, 1983: 302).

En los ultimos afios estamos asistiendo a un fenémeno consistente en que la
investigacion académica en el ambito de la Contabilidad Directiva esta
experimentando un cambio sustancial, disminuyendo la realizacion de estudios
tedricos y, aumentando al tiempo, aquellos otros trabajos empiricos publicados.
Parece esta tendencia sintonizar con las recomendaciones de Kaplan (1984: 415) que
animaba a los investigadores a estudiar las practicas innovadoras de las
organizaciones. Esta alternativa permite observar la practica contable en las
circunstancias particulares de cada organizacion estudiada, dando a conocer como el
desarrollo de los sistemas de Control de Gestion esta influenciado por todo un

conjunto de factores organizacionales y nacionales.

Para Scapens (1990: 264) "los EC ofrecen la posibilidad de comprender la
naturaleza de la Contabilidad de Gestién en la practica, en cuanto a técnicas,

procedimientos, sistemas, etc. que son usados, y la forma en que son usados".

Sanchez Rebull (2002: 218-219) indica que “generalmente, el método del
estudio de casos se lleva a cabo mediante el analisis y observacion de una compania
individual, o de una unidad de analisis mas agregada. (...). En concreto, Scapens
expone que en los estudios de casos experimentales los investigadores contables
suelen desarrollar nuevos procedimientos y técnicas que pretenden ser utiles a los
profesionales contables. También podria aplicarse un estudio de caso experimental
para examinar las dificultades de implantar nuevas propuestas y evaluar los beneficios

que se derivan de las mismas”.

Precisamente, en este ambito de la valoracién de la utilidad y grado de

dificultad de puesta en practica de propuestas novedosas, junto al propio conocimiento

? Citando a Anderson y Wineder (2007).
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de los sistemas de gestion de las ENL, es en el que probablemente mejor se justifica
el empleo del EC en nuestra investigacion. Siendo asi que uno de los objetivos
principales de nuestro trabajo consiste en el andlisis y disefio de instrumentos de
control e indicadores de la gestion econdmico-financiera en ENL, y considerando que
existen relativamente pocas aportaciones en este campo, llegamos a la conclusion que
la aplicacion del EC ha de valorarse como una de las alternativas mas adecuadas,

seleccionando a tal efecto una entidad que sea una referencia en el sector.

En opinion de Pontet Ubal ' (2009: 76) el cambio conceptual para los
investigadores de gestion contable se encuentra en explorar las implicaciones de los
avances tedricos recientes en las practicas y sus efectos en los usuarios de la
Contabilidad de Gestidn. El autor —refiriéendose a Scapens- sugiere que es necesario
dedicar mayor atencion por parte de los investigadores a la relevancia practica de los
trabajos tedricos ya desarrollados. Describe que no es facil su aplicacion practica

efectiva, pero que en el futuro todos emprenderemos ese camino.

Para George y Bennett (2004), los métodos estadisticos son efectivos para
estimar correlaciones en el caso de poblaciones de casos y para determinar niveles
probabilisticos de la fiabilidad de que dichas correlaciones no se deban al azar, pero
para desarrollar y analizar detalladamente hipotesis de mecanismos causales en el

contexto de casos particulares, los estudios de casos tienen ventajas comparativas''.

Constituye el método que mas ventajas presenta para su empleo en Control de
Gestidn, al permitir estudiar la mayoria de las variables relevantes de una realidad
concreta, al tiempo que considera el contexto como parte esencial del fendmeno bajo
analisis (Yin, 1993: 64).

Puede ser usado, pues, tanto para la conceptualizacién tedrica de un fendmeno
nuevo, como para la contrastacion de teorias previamente formuladas. Finalmente,
cabe senalar que se trata de la estrategia mas flexible, tanto por las técnicas de
recogida y analisis de datos que emplea, como por permitir la inclusién de informacion

de naturaleza cuantitativa y cualitativa.

Es opinién nuestra que para el andlisis de las practicas contables en el tipo de
organizaciones a las que se dirige el presente estudio, el investigador debe jugar un
papel lo mas neutral posible, pues si se alterase la realidad analizada, lo mas probable

es que la evidencia alcanzada no fuese consistente con las practicas estudiadas.

' Citando a Scapens (2006: 8).
' Citado por Sales y Carenys (2009: 3).
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Para evitar este inconveniente, a nuestro entender, seria aconsejable utilizar la
triangulacion de investigadores (Yin, 2009: 116), que consiste en debatir entre varios
de ellos, los sucesivos resultados preliminares de la investigacion con la finalidad de
evitar prejuicios o influencias propias de su formacién. Seria aconsejable cualquier
triangulacién con equipos multidisciplinares o de otros departamentos o universidades
que estudien la misma problematica o, alternativamente, la discusion de los trabajos

en cursos y en foros especializados.

Para Rodriguez Ruiz (2005), “la triangulacion de investigadores consiste en el
empleo de una pluralidad de observadores frente a la técnica convencional de un
observador singular. Este tipo de triangulacion incrementa la calidad y la validez de los

datos al eliminar el sesgo de un unico investigador”.

Con el empleo de esta técnica se puede conseguir una medida del nivel de

fiabilidad de la informacioén, a saber:
a.- Supone una mejora de la fiabilidad:

e Si varios investigadores llegan a la misma conclusion sin haberse

consultado previamente.
e Siun investigador analiza y valida una observacién que proviene de otro.
b.- Implica una pérdida de la fiabilidad:

e Si los datos obtenidos por varios investigadores presentan inconsistencias

significativas.

En palabras de Rodriguez Ruiz (2005), “La proliferacion de equipos
multidisciplinares de investigacion en ciencias sociales es una manifestacion clara de
la triangulacion de investigadores. Este tipo de equipos permite incrementar el
repertorio de metodologias disponibles en la medida en que se unen observadores con

conocimientos distintos procedentes de diversas disciplinas.”

Las visiones tedricas diferentes y las experiencias practicas combinadas
enriquecen el disefio del estudio, el analisis y el desarrollo de las interpretaciones
(Morse y Chung, 2003)". Sin embargo, un inconveniente de mucho peso es que la

investigacion multidisciplinar puede resultar muy costosa y dificil de organizar.

12 Citado por Rodriguez Ruiz (2005).
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El EC resulta una herramienta mas potente en tanto que los métodos

estadisticos sean mas débiles (Sales y Carenys, 2009: 5-6)'*:

- Validacion conceptual. Mientras que los métodos estadisticos pueden estar sujetos a
un cierto "estrechamiento conceptual”, agrupando casos no similares para obtener una
muestra mas grande, el EC permite refinamientos conceptuales con un mayor nivel de
validez sobre un numero menor de casos. Por tanto, la investigacién estadistica puede
estar precedida de un EC de caracter exploratorio que identifique las variables
relevantes, seguido de otro de caracter explicativo que refina aun mas los conceptos o

se centre en las desviaciones.

- Capacidad de derivar nuevas hipétesis. Los métodos estadisticos incluyen
unicamente aquellas variables que el investigador ha pensado en codificar, mientras
que un EC tiene la capacidad de identificar nuevas variables o hipétesis durante el
trabajo de campo, a través del estudio de situaciones especiales. Si se formula una
pregunta para la que se obtiene una respuesta diferente, pueden desarrollarse teorias

que pueden comprobarse usando pruebas hasta ese momento no examinadas.

- Exploracion de mecanismos causales. En el estudio de un caso podemos identificar
un mayor numero de variables, identificar aspectos inesperados sobre cdmo operan
los mecanismos causales o identificar qué condiciones presentes en un determinado
caso pueden activar esos mecanismos causales. Los estudios estadisticos omiten
cualquier factor contextual no codificado en las variables seleccionadas para ser

medidas.

- Modelacién de relaciones causales complejas. La capacidad de adaptarse a
relaciones complejas constituye una ventaja. Los métodos estadisticos también
pueden modelar diversos tipos de efectos de interacciones, pero para ello requieren

muestras grandes, y los modelos acaban siendo dificiles de interpretar.

Los EC se estan usando cada vez mas como método de investigacion para el
estudio de la practica del Control de Gestion puesto que se adapta perfectamente a las
necesidades de esta disciplina. En nuestro campo de estudio podemos concluir que
permite identificar y medir los indicadores que mejor representan los conceptos
tedricos que pretendemos investigar. En el caso de Entidades no lucrativas, variables
de interés estratégico para la Contabilidad de Gestion como el control econémico-
financiero, el disefio y ejecucion del sistema presupuestario o el uso de indicadores no

financieros —mencion aparte de otros campos de innovacion- son dificiles de medir y

1 Citando a George y Bennett (2004).
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requieren una consideracion detallada de factores contextuales. En nuestra opinién, se
constituye en uno de los métodos mas adecuados para interpretar la problematica
organizativa inherente a la practica del Control de Gestidén en este tipo de entidades

sobre las que centraremos nuestra investigacion.

Una vez justificado el método elegido, es importante explicar el procedimiento
de trabajo, las fases seguidas para su elaboracién. En torno a ello, en opinion de
Escobar y Lobo (1999: 13-14), existe un amplio debate entre los partidarios de los

siguientes posicionamientos:

a.- Acudir a las organizaciones y comenzar la busqueda de evidencia empirica sin
ninguna teoria preestablecida. En esta linea, Humphrey y Scapens (1992: 28)
defienden que los investigadores han de afrontar el EC a ser posible sin prejuicios,
para poder conceptualizar la practica contable desde una perspectiva social y no
siguiendo el procedimiento opuesto que consistiria en buscar ejemplos contables para
justificar determinadas aproximaciones teodricas, incluso llegando a forzar la

interpretacion del fendmeno analizado.

b.- Establecer a priori un posicionamiento perfectamente definido. Otley y Berry (1994)
ensalzan el potencial de los EC de cara a la conceptualizacién tedrica de caracter
inductivo, empleandose para contrastar las posibles hipétesis que se formularian en la
fase de preparacién del caso y, finalmente en funcidon de los resultados, bien
podriamos cambiar nuestro posicionamiento o bien, fortalecerlo con la evidencia

obtenida.

Estas dos posturas podemos entenderlas como dos polos opuestos entre los
cuales se puede posicionar cualquier otra situacién intermedia. Si se pretenden
explicar las nuevas técnicas contables relacionadas con los cambios tecnoldgicos, los
investigadores habran de dirigirse a las organizaciones seleccionadas con un marco
tedrico poco definido, preocupandose mucho mas por la observacion e interpretacion
de los fendmenos que estan emergiendo, de cara a la conceptualizacion teérica de los
mismos mediante la obtencidon de evidencia. Por el contrario, en el analisis de los
fendmenos mas tradicionales, los EC estaran mas orientados a la contrastacion que a

la creacién de nuevas teorias sobre la practica contable™.

'* Es necesario mencionar la complejidad de cambios que se producen en la época actual (2012), tanto en
el entorno como en la gestion de las propias organizaciones no lucrativas, motivado todo ello por la
situacion de crisis, con las consiguientes dificultades para la obtencidon de los recursos necesarios que
permitan la consecucion de objetivos programados. Para mayor profundidad puede consultarse el capitulo
1 “El Tercer Sector de Accidon Social en Espafia: situacion y retos en un contexto de crisis” del Anuario
del Tercer Sector de Accion Social en Espafia 2012, editado por la Fundacién Luis Vives.
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En este sentido, Keating' (1995: 69) nos proporciona una clasificacién de los
EC sobre la base de su contribucién a la conceptualizacién tedrica de las cuestiones
estudiadas. Asi, distingue entre: EC que permiten iniciar el proceso de desarrollo de
una nueva teoria, EC que posibilitan la mejora de teorias ya existentes y, por ultimo,

aquéllos que pueden servir para refutar planteamientos tedricos previos.

Oftra cuestion polémica son las diferentes concepciones sobre el disefio y uso
de los EC. Estos se han considerado, tradicionalmente, como un método de
investigacion débil y carente de precision, objetividad y rigor, aunque parece que
existe un punto de inflexién en esta concepcién, de forma que cada vez se consideran
mas como una valiosa herramienta de investigacion (Gummesson, 2000; Yin, 2009;
Bonache Pérez, 1999).

En opinién de Villarreal y Landeta (2010: 34) “esta metodologia se esta
empleando con caracter creciente en las ciencias sociales porque hay cuestiones que,
atendiendo a un criterio de aplicabilidad practica e interés social, deben ser abordadas
empleando las metodologias mas cientificas posibles, incluso en los casos que las
metodologias cuantitativas clasicas no pueden ser utilizadas. En este sentido, el EC,
como metodologia aplicada, esta siendo cada vez mas aceptado como instrumento de
investigacion cientifica en el area de la direccién de empresas'®, sobre todo al
comprobarse que el acceso a informacion de primera mano y/o la comprension de los
procesos de toma de decisidén, implementacion y cambio en las organizaciones
requiere de un tipo de analisis no realizable con la suficiente profundidad a través del

estudio de un nimero elevado de observaciones'””.

En definitiva, en primer lugar, debemos enfatizar la creciente complejidad de
los fendbmenos organizativos, incluso con independencia de la existencia o no de
animo de lucro en la entidad objeto de estudio, lo que requiere de una investigacién de
caracter exploratorio y comprensivo mas que de una busqueda de explicaciones
causales, y para ello los EC pueden ser el método de investigacion mas apropiado. En
este sentido, Mintzberg (1990: 109) sostiene que “no importa cual sea el estado del
campo, si es nuevo 0 maduro, toda investigacion interesante explora. De hecho,
parece que cuanto mas profundamente investigamos en este campo de las
organizaciones, mas complejas descubrimos que son, y mas necesitamos recurrir a
metodologias de investigacion de las denominadas exploratorias en oposicion a las

consideradas «rigurosas»”.

'* Citado por Escobar y Lobo (1999: 14).
'® A nuestro criterio es aplicable esta afirmacién al campo del Control de Gestion.
' Citando a Rialp (1998).
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En segundo lugar, este cambio de tendencia también se fundamenta en la
mayor frecuencia de publicaciones de trabajos que utilizan esta metodologia,
principalmente en las revistas de mayor difusién y calidad en el area de Contabilidad

Directiva, lo que indica un mayor nivel de apoyo, legitimidad y credibilidad.

En tercer lugar, la aplicacion del EC como herramienta de investigacion
también se ha intensificado por los esfuerzos realizados para disipar las
consideraciones erroneas respecto a la misma, que han llevado a que sea

considerada como una forma de investigacion menos deseable que otras (Yin, 2009).

En opinién de Ayuso y Ripoll (2005: 138) “En la década de los 90, se empieza a
observar una creciente utilizacion de los estudios de casos motivada por la
insatisfaccion generada por otro tipo de investigaciones realizadas anteriormente,

como las encuestas.

El estudio de casos, es una técnica o método de investigacién que tiene por
objeto vislumbrar las conductas sociales por medio de la observacién en profundidad
ya sea de agrupaciones, de individuos concretos o de parte o partes de una
organizacion, teniendo una gran importancia en el desarrollo de las ciencias sociales.
Su mayor ventaja esta en la capacidad de suministrar una aproximacién entre la teoria

y la practica”.

Podemos sefnalar que varios son los aspectos que han dado lugar a ciertas

confusiones respecto a los EC:

= La asociacion de esta herramienta de investigacion con el EC como
instrumento pedagodgico.- Esta situacibn ha provocado, en ocasiones, la
identificacion del EC como herramienta de investigacion con aquella otra faceta
que lo utiliza como herramienta de ensefianza, dando lugar a una falta de
sistematica y de rigor. De hecho, cuando el objetivo es la ensefanza, el
material que constituye el caso puede ser deliberadamente alterado para
ilustrar algun aspecto concreto y fomentar la discusion y el debate, no
presentando incluso una relacion completa y exacta de los acontecimientos
reales. Sin embargo, el objetivo de la utilizacion de esta estrategia en la
investigacion es precisamente presentar una relacion completa y exacta de la
realidad, no pudiendo bajo ningun concepto alterar los datos, por lo que el
investigador debe realizar un esfuerzo adicional para presentar fielmente toda

la evidencia disponible (Cabrera Suarez, 1998; Bonache Pérez, 1999).
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La pretendida generalizacion estadistica.- Una de las principales debilidades
atribuidas a los EC es que sus conclusiones no son generalizables
estadisticamente. Sin embargo, no representan a una muestra de una
poblacion o de un universo concreto, por lo que no pueden ser generalizables
estadisticamente, sino a proposiciones teoricas, ya que el objetivo del
investigador es ampliar y generalizar teorias -generalizacion analitica- (Yin,
2009; Bonache Pérez, 1999) y no enumerar frecuencias -generalizacion
estadistica-. En este sentido, el propdsito de esta herramienta de investigacién
es comprender la interaccién entre las distintas partes de un sistema y de las
caracteristicas importantes del mismo, de manera que este analisis pueda ser
aplicado de manera genérica (Hartley, 1994), incluso a partir de un unico caso,
en cuanto que se logra una comprensién de la estructura, los procesos y las
fuerzas impulsoras, mas que un establecimiento de correlaciones o relaciones
de causa y efecto. Ahora bien, no se puede generalizar acerca de hasta qué
punto son comunes -cuanto, con qué frecuencia y cuantos- estos tipos de
sistemas y patrones de interaccion, ya que para ello es necesario acometer
estudios basados en un gran numero de observaciones (Gummesson, 2000).

La dedicacion que requiere un EC.- En ocasiones, se ha fomentado la idea de
que los EC implican demasiado tiempo en su investigacion, teniendo como
resultado documentos extensos en exceso y un tanto complejos en cuanto a su
lectura. Somos de la opinibn que esta forma de concebir este tipo de
investigaciones es errénea en su concepciodn inicial, ya que ni el tiempo ha de
ser necesariamente excesivo, ni complejos en cuanto a su lectura los
documentos que soportan el estudio, ya que no siempre los datos deberan
obtenerse mediante observacion directa o métodos etnograficos. La sencillez,
no exenta de rigor, puede convertirse en la mejor aliada del investigador.

La sinonimia con la investigacion cualitativa.- La metodologia del EC no es
sinébnimo de investigacion cualitativa (Chiva Gomez, 2001), ya que pueden
basarse en cualquier combinacion de evidencias cuantitativas y cualitativas.
Incluso pueden fundamentarse exclusivamente en evidencias cuantitativas y no
tienen que incluir siempre observaciones directas y detalladas como fuente de
informacién, pudiendo ser los datos tanto cualitativos como cuantitativos. Por lo
tanto, un EC no sera definido por las técnicas utilizadas sino por su orientacion
tedrica y el énfasis en la comprension de procesos dentro de sus contextos
(Hartley, 1994). No obstante, si es cierto que la complejidad de los fenémenos
sociales requiere de diferentes planteamientos y métodos especificos para su
estudio y es mas frecuente que éstos se centren, preferentemente, en sus
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caracteristicas cualitativas, sobre todo cuando el propodsito es comprender e
interpretar los sucesos en su globalidad (Stake, 1995), aunque nada impide
que se apliquen técnicas estadisticas u otros métodos cuantitativos (Bonache
Pérez, 1999).

De este modo, debemos evitar caer en la consideracion tradicional de que los
EC son una forma de investigacion que no puede utilizarse para describir o contrastar
proposiciones. Es mas, debemos defender, por un lado, que los EC, al igual que otras
metodologias, pueden servir para propositos tanto exploratorios como descriptivos y
explicativos (Yin, 2009), y, por otro lado, que pueden contribuir muy positivamente a la
construccion, mejora o desarrollo de perspectivas tedricas rigurosas en torno a las

organizaciones (Bonache Pérez, 1999).

En esta linea, Leonard y McAdam (2001) defienden que las metodologias de
investigacion que desean desarrollar marcos tedricos mas ricos deben estar avaladas
por la combinacion de los investigadores y de los participantes en los procesos, de tal
manera que dicha teoria se derive de modelos inductivos fundamentados en distintas

fuentes de datos, la experiencia existente y la realidad practica de los procesos.

En el ambito de nuestra disciplina, mientras los investigadores
estadounidenses se centraban en cuestiones innovadoras de la Contabilidad de
Gestion, tales como el Activity Based Costing o el Balanced Scorecard, estudiandolas
desde una perspectiva eminentemente pragmatica, los britanicos se preocuparon mas

por la definicién de los problemas que por la busqueda de soluciones a los mismos'®.

A nuestro entender, ambas escuelas presentan aspectos positivos, como
cuidar los aspectos metodologicos, por un lado, y adoptar una aproximacion mas
pragmatica y operativa que acorte la distancia entre investigacién y practica de la

Contabilidad, por otro.

En cuanto a la posibilidad de generalizar los resultados de los EC, esta
situacion se veria reforzada por futuros casos que contrastasen hipétesis similares, lo
que implicaria seguir un procedimiento légico inductivo para dar forma de conceptos a

los fendmenos empresariales estudiados. En este punto, tal como sefalan Escobar y

"8 En nuestro pais, hasta la década de los 90 del pasado siglo destacaba el escaso numero de trabajos
empiricos en Contabilidad de Gestion publicados, produciéndose en los ultimos afios un importante
aumento en términos relativos con un marcado predominio de las técnicas de investigacion cualitativas y
de la empresa como unidad de analisis (Escobar, Lobo y Rocha, 2005: 183-210).
Una amplia relacion de investigadores que han utilizado esta metodologia es puesta de manifiesto por
Ayuso y Ripoll (2005: 155-156).
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Lobo (1999: 15) “una biblioteca de casos, podria jugar un papel fundamental de cara a
proporcionar informacién suficiente para realizar la validacion externa, contribuyendo

asi a organizar y orientar el esfuerzo investigador”.

Este proceso de conceptualizacién tedrica seria parecido al de cualquier
ciencia, ya que cada EC se puede asimilar a un experimento que en la medida que
fortalezca las hipédtesis planteadas, permitira la generalizacion tedrica. No obstante,
hay que recordar que un proceso similar de caracter estadistico no seria correcto, ya
que la generalizacién con fines de prediccién, resulta totalmente imposible, incluso

para organizaciones que se hayan estudiado previamente.

Apoyandonos en lo expuesto, tal como apuntan Escobar y Lobo (1999: 16),
podemos concluir que el EC es el método de investigacion cualitativo mas importante,
basicamente por dos razones. En primer lugar, se trata de una estrategia de
investigacion flexible capaz de englobar todas las técnicas de recoleccion de evidencia
conocidas, permitiendo la triangulacion entre las mismas de cara a su validacion

interna.

En segundo lugar, no hay rasgos diferenciadores significativos con otros
métodos cualitativos -estudios etnograficos, Grounded Theory,...- que permitan
diferenciarlos nitidamente del EC. En opinion de los citados autores, estos métodos

podrian ser interpretados como variantes particulares de aquél.

Kaplan (1986) indica las ventajas que, a su criterio, lleva implicita el uso del EC
como estrategia de investigacion en Contabilidad de Gestion, sefalando en primer
lugar, que permite reafirmar modelos, teorias e hipétesis, que en la actualidad se
desarrollan sin suficientes datos y observaciones para seguir proclamando su vigencia.
En segundo lugar, permiten conocer cudles son las necesidades de la organizacion,
asi como las acciones a emprender. En la época actual, las circunstancias propiciadas
por un entorno cambiante permiten destacar como fortaleza de cualquier empresa la
capacidad de adaptacion. Es por ello, que los investigadores tienen que estar al
corriente de las practicas actuales y necesitan una continua observacién de la

realidad.

Con todo lo anterior, podemos concluir, por tanto, que el EC ha evolucionado
hasta convertirse en el método de investigacion fundamental en Control de Gestién, ya
sea como estrategia principal o como complementaria para determinar relaciones

causa-efecto. Ahora bien, los numerosos requisitos necesarios para su correcta
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elaboracion y, sobre todo, la dificultad para conseguir la imprescindible colaboracion

de las empresas, hacen que su utilizacion no esté exenta de dificultades.

También hemos de reconocer que posee un elevado atractivo para los
investigadores, ya que el hecho de abandonar los despachos y entrar en contacto
directo con la problematica empresarial, resulta altamente gratificante, lo que ayuda a

superar los inconvenientes anteriores.

1.2.- TIPOLOGIA DE LOS ESTUDIOS DE CASOS

Existen diversas clasificaciones de EC, que se realizan de acuerdo a
determinados parametros. Hemos optado por centrar nuestro estudio en seis de ellas,

que han sido realizadas con los criterios siguientes:
1. En funcion de las conclusiones obtenidas.
2. Segun el objetivo de la estrategia de la investigacion.

3. De acuerdo a la contribucién a la conceptualizacion tedrica de las

cuestiones estudiadas.
4. Segun el potencial de uso.
5. En funcién de cual es el objetivo principal de la investigacion.
6. Atendiendo al numero de casos.

Villarreal Larrinaga (2006: 1125)'" hace referencia a que se pueden distinguir
aquellos en los que se intentan derivar una serie de conclusiones generales a partir de
un numero limitado de casos, de aquellos otros que tratarian de obtener conclusiones
especificas en relacion al unico caso recogido, en la medida que su “historia” gozara

de interés por si misma.
Desde la perspectiva anterior, Stake (1994) clasifica los EC en tres categorias:

e Intrinsecos.- Son aquellos en los que el estudio se desarrolla para entender
profundamente un caso en concreto, dado su particular e intrinseco interés

cientifico.

"% Citando a Rialp (1998).
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Instrumentales.- También se examina un solo caso pero, esta vez, no por el

interés inherente al mismo, sino porque ello contribuird a comprender mejor

otro aspecto de mayor interés o producira un refinamiento tedrico.

Colectivos.- Reproducen un estudio instrumental, si bien realizado con varios

casos, esperandose que proporcione una mayor comprensién -y quizas una

mejor teorizacion- de una coleccion de casos aun mayor.

Serian, pues, estos dos ultimos tipos de estudios los que requeririan de una

determinada seleccion del caso o casos a analizar durante su proceso de realizacion,

pues en el analisis de caso intrinseco éste ya habria quedado especificado de

antemano.

Atendiendo al objetivo de la estrategia de investigacion, podemos sintetizar la

tipologia de EC propuesta por Yin (1994) en:

Descriptivos, cuyo propésito es analizar como ocurre un fenémeno
organizativo dentro de su contexto real. Tratan de describir, de la manera

mas completa posible, el objeto de estudio.

Exploratorios, que tratan de familiarizarse con un fendmeno o una situacion
sobre la que no existe un marco teérico bien definido. Intentan descubrir
aspectos y cuestiones que determinaran la viabilidad de los procedimientos

de investigacion.

llustrativos, que ponen de manifiesto las practicas de gestion de las

empresas mas competitivas.

Explicativos, que tratan de desarrollar o depurar teorias, por lo que revelan
las causas y los procesos de un determinado fendmeno organizativo.
Ponen de manifiesto las relaciones causa-efecto partiendo de la explicacion
de qué causas producen qué efectos, es decir, por qué se produce un

fenémeno determinado.

Keating (1995: 69) proporciona una clasificacion sobre la base de su

contribucién a la conceptualizacién tedrica de las cuestiones estudiadas, distinguiendo

entre aquellos que permiten iniciar el proceso de desarrollo de una nueva teoria de

aquellos otros que posibilitan la mejora de teorias ya existentes o, por ultimo, de los

que sirven para refutar planteamientos tedricos previos.
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Scapens (1990: 265)% introduce una clasificacion en atencion a su potencial de
uso que, en esencia, equivale a la que toma por referencia el objetivo de la
investigacion (Yin), expuesta con anterioridad, de modo que, segun el referido

potencial de uso pueden diferenciarse entre:

Descriptivos: su objetivo es descubrir los sistemas, técnicas y procedimientos

contables utilizados en la practica.

e Jlustrativos: buscan ilustrar practicas nuevas e innovadoras desarrolladas en

empresas particulares.

o Experimentales: se llevan a cabo para examinar las dificultades y los beneficios

asociados a la implantacién de nuevas técnicas y procedimientos contables.

e Exploratorios. son estudios preliminares que investigan las causas que han
motivado el desarrollo de determinadas practicas contables a través de la
generacion y verificacion de hipétesis, con el objetivo de obtener

generalizaciones.

e Explicativos: tratan de explicar las bases de las practicas contables utilizando
para ello alguna teoria (e, incluso, modificando las teorias disponibles en el caso
de que éstas no suministren explicaciones convincentes de las practicas

observadas).

Siguiendo esta clasificacion, y teniendo en cuenta el objetivo de este trabajo,
podemos considerar que nuestra investigacién se corresponde tanto con los EC
ilustrativos como con los experimentales, teniendo un componente de ambos, ya que
por una parte trata de describir e ilustrar sobre las practicas innovadoras de una
organizacion, siempre en el entorno de entidades de reciente expansion, y por otra
parte, pretendemos construir teorias y entender determinados aspectos que se
desarrollan en el ambito del Control de Gestion a través del estudio de tres
herramientas fundamentales: los mecanismos del control econdémico-financiero, el
sistema presupuestario y los indicadores de gestion. Todo ello referido a entidades no
lucrativas como marco general del estudio, para adentrarnos, al tiempo, en una unica
entidad de referencia como es la ONCE, considerando como factores relevantes el
proceso de desarrollo en el que se encuentran actualmente estas entidades, asi como
los escasos trabajos de investigacién que, en términos relativos, existen en nuestra

disciplina.

0 Citado por Blanco y Aibar (2003: 8).
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Asimismo, Spicer (1992: 11) plantea que, en funcion de cual sea el objetivo
principal de la investigacion, los estudios de casos pueden clasificarse en dos grandes

grupos:

e Descriptivos/exploratorios: tratan, fundamentalmente, de describir las practicas

contables utilizadas por las empresas.

e Informativos/explicativos: buscan explicar las razones de las practicas

observadas.

En concreto, Scapens expone que en los EC experimentales los investigadores
contables suelen desarrollar nuevos procedimientos y técnicas que pretenden ser
utiles a los profesionales contables. También podria aplicarse un estudio de caso
experimental para examinar las dificultades de implantar nuevas propuestas y evaluar

los beneficios que se derivan de las mismas.

Por ello, es nuestro propdsito, precisamente, desarrollar el estudio de un caso
experimental, ademas de ilustrativo, mediante el intento de analizar las tres variables
anteriormente indicadas -el control econdmico-financiero, el sistema presupuestario y
los indicadores de gestion- en el marco de las ENL, asi como la evolucidn y situacion
actual en el caso de la ONCE vy, sobre todo, de la viabilidad de introduccion de nuevas

propuestas y su grado de utilidad.

La ultima clasificacion que proponemos, se elabora atendiendo al nimero de

casos que conforman un estudio. De esta forma, podemos encontrarnos con:

e Un unico caso. Esta metodologia basada en un unico caso es adecuada
cuando dicho caso sea especial -posee todas las condiciones necesarias para
confirmar, desafiar o ampliar una determinada teoria-, raro —muy distinto a los
demas casos posibles-, o revelador —nos permite explorar un fendmeno
determinado- (Chiva Gémez, 2001). En una linea similar, Pettigrew (1990)
establece que un unico caso puede ser adecuado si el tratamiento del material
del caso es suficientemente genérico o si la calidad y naturaleza de las

conclusiones son Unicas o fuertes.

El estudio de un unico caso podemos justificarlo en varias razones:
primera, porque tenga un caracter critico en tanto permita confirmar, cambiar,
modificar o ampliar el conocimiento sobre el objeto de estudio. Segunda,

porque posea unos rasgos diferenciadores que lo hagan irrepetible y peculiar.
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Tercera, por su caracter revelador, como ocurre con las informaciones

recogidas en testimonios aportados por el método biografico.

En esta investigacion entendemos que la entidad analizada presenta
unas caracteristicas que le confieren el rasgo diferenciador anteriormente

indicado.

e Multiples o casos comparativos. En este tipo de estudio se hacen las mismas
preguntas a los distintos casos, comparando las respuestas para llegar a
conclusiones (Ghauri y otros, 1995). Asi, las evidencias basadas en varios
casos se pueden considerar mas solidas y convincentes, ya que la intencién en
el EC multiples es que coincidan los resultados de los distintos casos, lo que
permitiria anadir validez a la teoria propuesta. De hecho, cada caso debe
ostentar un propdsito determinado, por lo que la eleccién de los mismos no se
realiza segun los criterios muestrales estadisticos sino por razones teéricas,
buscando un conjunto de casos que sea representativo del fendbmeno a

analizar.

Por tanto, la realizacion empirica de este trabajo de investigaciéon se centrara
en el estudio de un unico caso ilustrativo y experimental, no exento de un componente
explicativo, que se fundamenta tanto por la oportunidad de su realizacion como por la
singularidad de la realidad estudiada. Como apunta Pettigrew (1997: 347) debemos
tener presente que en el desarrollo de esta metodologia “la recopilacion y analisis de
datos comparativos y longitudinales [...] es una tarea altamente compleja tanto social

como intelectualmente”.

1.3.- METODOLOGIA APLICADA

Con objeto de aplicar correctamente el método del caso se han seguido las
metodologias que han sido propuestas por Yin (1993) y por Scapens (1990). En
concreto, Yin (1993: 32) establece los siguientes pasos generales que hemos

adaptado a nuestra aplicacion particular:

= En una primera fase, hemos analizado otros casos publicados, relativos a la
implantacién de modelos de control e indicadores de gestién que, por tratarse
de entidades que operan en el sector no lucrativo, nos han permitido establecer

comparaciones con el modelo que proponemos. La finalidad de esta fase ha
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sido anticiparnos a las posibles dificultades que pueden presentarse a

posteriori, con la exploracion de casos similares.

La segunda fase la iniciamos una vez identificado nitidamente el objeto
principal de la investigacion: analisis de la implantacion de un modelo de
instrumentos de control e indicadores de gestién en entidades sin fines de
lucro. Centramos nuestro estudio en una entidad de referencia en el sector que
nos ocupa, que se encuentra inmersa en un proceso de reestructuracion como

respuesta a los cambios en su entorno.

Se ha optado por la realizacion de un caso experimental que nos
permitiera desarrollar una propuesta conceptual y operativa basica que podra
ampliarse o contrastarse en posteriores investigaciones. En este trabajo se
pretende realizar un estudio en el que la eleccion de la organizacion no
lucrativa, tal y como se comentara mas adelante, se ha efectuado de acuerdo a
la accesibilidad que el investigador tiene con su equipo directivo, asi como a la
posibilidad de disponer de la informacién necesaria mediante entrevistas,
revision de documentacién y observacion directa. Todo ello ademas del
conocimiento mas o menos profundo que se ha adquirido como fruto de mas

de dos décadas de trabajo continuado en la misma.

Por ultimo, se han planteado alternativas de mejora tras el analisis de las
fortalezas y debilidades propias de la situacién actual, y se ha llevado a cabo
un proceso de contraste de las mismas, que culmina con el desarrollo de las

conclusiones que se han derivado del presente trabajo.

Aunque un EC no siempre se corresponde con una secuencia légica de etapas por

cuanto se trata de un proceso interactivo complejo, podemos considerar que,

basandonos en Scapens (1990: 272-277) se han seguido las siguientes etapas para el

desarrollo concreto de esta investigacion:

1.

Seleccion del caso. Los EC se apoyan en generalizaciones teéricas. De ahi
que el primer paso u objetivo sea seleccionar un caso o mas basados en
criterios similares asi como en estudios experimentales -no por su
representatividad de poblacion-. Seleccionar el caso requiere definir la
poblacion objetivo (empresas, individuos, etc.) valorar el acceso a la poblacion,
valorar los costes de dirigir el estudio (monetarios y tiempo), encontrar las

personas adecuadas, etc.
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En todo estudio de casos debe existir una frontera espacial y temporal
(VanWynsberghe & Khan, 2007). En opinion de Castro Monge (2010: 44) “La
seleccion de los casos es de suma importancia, ya que en esta etapa se pro-
cede a la definicién de la unidad de analisis o de observacién que es lo que
constituye el caso a estudiar’. Segun Sierra (1994: 96), “las unidades de
observacién son las realidades que se pretenden observar. Como tales
constituyen en la investigacion el objeto global del estudio y de ellas se
obtienen los datos empiricos para corroborar las proposiciones o hipétesis con
la realidad”. En el estudio de casos, la definicidn de la unidad de analisis ayuda
a definir las fronteras de la teoria. La clara seleccion de la poblacion corrobora
que la unidad de analisis es consistente con los limites de la teoria que se
intenta probar (Dubé & Paré, 2003).

Merriam (1988)?' recomienda el EC cuando el centro de la investigacion
sea un sistema integrado, una persona, un proceso, una institucion o un grupo
social. Yin (1994) indica que las unidades de analisis permiten definir qué es el
caso. Cuando el EC se realiza sobre un objeto concreto, la unidad de analisis
esta clara porque es el propio objeto investigado. En cambio, si el EC centra su
atencion sobre fendmenos o acontecimientos muy complejos, se hace
necesario considerar una o varias unidades de analisis que permitan concretar
la investigacion. En definitiva, las unidades de analisis implican definir los
limites del caso logrando asi diferenciarlos de su contexto y orientando la
elaboracion de los resultados. Es asi como la unidad de analisis, que es lo que
constituye el caso a estudiar, puede ser una entidad, un individuo o un

acontecimiento. En nuestra investigacion, se trata de una entidad.

2. Preparacion. La investigaciéon preliminar es el proceso por el que el
investigador se familiariza con el contexto en el cual se dirigira la investigacion.
Ello incluye la revision de la literatura existente sobre las teorias disponibles,
que pueden ser relevantes para el caso. En el desarrollo de esta segunda
etapa, se ha realizado un analisis de las bases conceptuales y las aportaciones
mas recientes tanto en las facetas relacionadas con los indicadores de gestion
en su conjunto, como en el desarrollo y su implementacion en entidades sin

animo de lucro.

3. Recogida de datos. Esta fase incluye decisiones tales como, dénde, cuando y

cémo se recogen los datos. Las fuentes y los métodos mas habituales para la

2! Citado por Castro Monge (2010: 44).
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recogida de material o datos en un EC incluyen entrevistas, busqueda de
archivos o analisis de documentacion, cuestionarios, observacion directa,
observacién de participantes, etc. La clave del estudio de un caso es la
flexibilidad a nuevas ideas y cuestiones que pueden surgir durante el proceso
de investigacion en lugar de permanecer en las teorias y cuestiones ya
conocidas, es decir, se trata de estar preparado para captar cualquier evidencia
que pueda surgir. En nuestro caso, dada la vinculacion existente entre el
investigador y la ONCE, esta fase se ha desarrollado con plena sintonia, libre
de obstaculos y completa disponibilidad para analizar la informacién existente y

los criterios para su tratamiento.

Con esta forma de comportamiento, hemos estado en linea con
aquellos autores que han recomendado que los EC que desean profundizar en
el cambio estratégico se lleven a cabo con una presencia continua del
investigador en la empresa objeto de estudio, destacando la idoneidad de que
éste pueda dedicar tiempo al trabajo de campo dentro de las empresas,
incorporandose a las mismas como un trabajador mas y observando los
acontecimientos como testigo directo (Pettigrew, 1985; Van de Ven y Huber,
1990; Barley, 1990; Van de Ven, 1992)

Las fuentes de evidencia que se han utilizado en el presente estudio,

han sido:

a) Evidencia documental (documentacion y archivos), tanto interna (memorias,
documentos internos, informes, programas de trabajo, archivos de
presentaciones, archivos de imagen y sonido), como externa (publicaciones
especializadas, estudios de otros investigadores, bases de datos, informes de

organismos oficiales y de medios de comunicacion).

b) Observacion directa: conocimiento del dia a dia laboral de la propia entidad,
detectando las necesidades de informacion, procedimientos de trabajo,
fortalezas y debilidades de los sistemas implantados, etc., conferencias de los

directivos a los diferentes niveles, charlas con trabajadores y afiliados,...

c) Entrevistas: a directivos provinciales, autonémicos y nacionales, tanto
abiertas como cerradas, telefénicas, por medio de e-mail, con varios
informadores que permitan la eliminacion de sesgos. Elaboracion de un
cuestionario por directivos de alto nivel y relacionados directamente con la
realidad que se pretendia estudiar.
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d) Empleo de instrumentos tecnoldgicos: archivos de imagen y grabaciones de
entrevistas, con la finalidad confirmatoria y posibilitando “volver” sobre la

informacion.

4. Valoracion de datos o hechos. En un EC la confianza y validez de los datos
solo puede entenderse contextualizada en el caso particular. Se trata de una
"validacién contextual”, que puede ser valorada de tres formas: en primer lugar,
comparandola con otro tipo de datos relacionados con la misma cuestion
obtenidos de otras fuentes?; en segundo lugar, recogiendo otros datos de la
misma fuente de informacién (validacién de la fuente); y, por ultimo, validando
las propias interpretaciones del investigador sobre los datos, para lo cual es tan
aconsejable el trabajo en equipo puesto que disminuye el posible sesgo
derivado tanto de la subjetividad del investigador como de la retroalimentacion
de datos obtenidos de la misma fuente para confirmar la autenticidad de los

mismos.

En opinién de Sosa Cabrera (2003: 144), “Una vez recopilados los
datos, se llevan a cabo los pasos orientados a su analisis: (a) la redaccion y
revision de los informes preliminares y (b) el andlisis conjunto de la

informacion, la extraccion de conclusiones y la validacion”.

En esta fase, se ha de constatar la relacién de los datos con las
proposiciones, ya que es preciso encontrar en el objeto de estudio aquella
informacién que pueda estar relacionada con alguna proposicion teérica. Del
mismo modo, también es necesario que el diseio de la investigaciéon
contemple los criterios para interpretar los descubrimientos del estudio, que
hacen referencia a la necesidad de contar con patrones lo suficientemente
contrastados para que los descubrimientos puedan ser interpretados en
términos de comparacién de, al menos, dos proposiciones rivales (Yin, 1994;
Fox-Wolfgramm, 1997; Cabrera Suarez, 1998).

5. ldentificacion y explicacién de esquemas. A medida que el estudio del caso
progresa deberian surgir diferentes temas o esquemas nuevos a tener en
cuenta por lo que es aconsejable y util preparar modelos (esquemas,
diagramas, procesos, figuras, flow charts) para enlazar todos los aspectos que

vayan surgiendo. Estos esquemas aportan una forma de describir y explicar

** Este proceso es conocido como triangulacion, habiéndose hecho referencia al mismo con anterioridad.
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cada caso por lo que hacen incluso innecesario explicar teorias generales en

determinados EC.

Desarrollo de teoria. Si existe conflicto entre la teoria y los esquemas

observados en el caso de estudio, entonces deben recogerse los datos o

hechos suficientes para explicar esos conflictos.

Un importante aspecto a considerar es la denominada “validez del

modelo”, que hace referencia a tres aspectos clave:

Que se estén estudiando todos y cada uno de los conceptos que deben

ser analizados, no quedando cuestiones relevantes sin estudiar.

Que las medidas operativas que los caractericen sean verdaderos

indicadores del fendmeno.

Que la forma elegida para medirlos sea realmente un evaluador de los
conceptos que se pretenden investigar. Este criterio es especialmente
problematico en los EC, siendo una critica habitual que los investigadores
que los realizan no desarrollen un conjunto de medidas lo suficientemente

operativas y que se empleen juicios “subjetivos” para recopilar los datos.

Con la finalidad de mejorar la validez del modelo, Yin (2009: 114-125)
propone utilizar, en la medida de lo posible, varias fuentes de evidencia,
establecer una cadena de contrastes y crear una base de datos,
sometiendo a revisibn de algun informante clave los resultados
provisionales de nuestra investigacion. Al analisis de estas tacticas

dedicaremos las siguientes lineas.

Utilizacién de mdiltiples fuentes de evidencia, de forma que se aliente la
convergencia de las lineas de indagacion y que no se cuestione el
resultado de lo medido, en la fase de recopilacién de datos. En la
investigacion que hemos desarrollado, como ya hemos puesto de
manifiesto, la informacién obtenida es fruto, por un lado, de diversas
entrevistas realizadas a informantes cualificados relacionados con la
ONCE, tanto directivos como técnicos de alto nivel, asi como de
informes emitidos por la propia entidad, con repercusion interna y
externa. El investigador ha realizado una revision de datos, documentos,
memorias anuales, estados contables, informes elaborados en los

ambitos tanto del control de gestién como presupuestario e indicadores
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de gestién, planes de actividad y entrevistas publicadas, tanto virtual
como fisicamente, siendo en algunas ocasiones proporcionados por la
propia entidad analizada. Ademas, no sdlo se acudié a distintas fuentes
de evidencia, sino que, en cada caso particular y en funcion de las
discrepancias que pudieran existir entre las informaciones
proporcionadas por los entrevistados, se incluyé a tantos informantes
como se considerd necesario y fue posible para intentar contrastar las
diferentes versiones sobre determinados hechos. Esta combinacién de
fuentes permite analizar con profundidad el acontecimiento, obtener
hechos y eventos objetivos, y confrontar la informacién, pudiendo usarse

como un analisis cruzado de informacién (Pettigrew, 1990).

- El establecimiento de una cadena de evidencias, para poner de
manifiesto nuestro razonamiento y permitir al lector de un estudio de
casos obtener conclusiones partiendo de las cuestiones de investigacion
y analizando las evidencias. Estas circunstancias deberian ser
consistentes con los procedimientos especificos y las cuestiones
contenidas en el protocolo del EC vy, finalmente, si se acude al protocolo,
deberia aparecer claramente el vinculo entre el contenido del mismo y

las cuestiones iniciales del estudio.

- Con todo lo anterior, disponiendo de una base de datos contrastada
externamente, podemos acometer la redaccién de un borrador del

informe, aspecto éste que tratamos en el apartado siguiente.

7. Redaccion del informe. El ultimo paso de un EC consiste en redactar la
experiencia de forma que los demas puedan comprenderla aportando datos
suficientes asi como un razonamiento valido. Un mecanismo usado
habitualmente en la redaccion de estudios de casos suele aportar referencias
directas de lo que los objetivos del caso han supuesto en las entrevistas y en
las discusiones. Es recomendable que el informe final del EC presente
suficientes citas y referencias a la base de datos del estudio donde se incluye
toda la informacién recogida por los diversos procedimientos (entrevistas,
cuestionarios, revision documental, analisis de archivos, etc.) y las
circunstancias en las que se recopil6 tal evidencia (por ejemplo, lugar y hora de
las entrevistas). La fase de redaccion es dificil de llevar a cabo debido sobre
todo a la cantidad de datos recogidos. La estructura cronoldgica suele ser la

mas recomendable en la mayoria de casos para la redaccion final.

47



I.- METODOLOGIA, MARCO E INSTRUMENTOS DE LA INVESTIGACION

En nuestro caso hemos optado por la redaccién de un borrador del
informe del estudio del caso para que sea revisado, por un lado, por los
informantes clave que han participado en la investigacién y, por otro, por
determinados responsables de la ONCE y colegas del investigador. El objetivo
subyacente en la revisién del informe provisional por parte de los informantes y
de los participantes en el caso es que éstos expresen sus discrepancias sobre
los hechos recogidos en el mismo y no necesariamente sobre las conclusiones
e interpretaciones realizadas, teniendo la oportunidad de corregir cualquier
error y detectar la inclusion inadvertida de informacién comercialmente sensible
(Pettigrew, 1997). Por otro lado, como resultado de este proceso de revisién se
puede obtener una evidencia adicional, en la medida que los informantes
puedan recordar nuevos datos que habian olvidado durante el periodo previo

de recopilacion.

l.4.- INTERES DE LA INVESTIGACION Y AMBITO DE ESTUDIO

Si bien en el desarrollo del presente trabajo de investigacion hacemos
referencia a la importancia del papel de las ENL en la prestacién de determinados
servicios, no es menos interesante la relevancia que este sector tiene como objeto de
investigacion, tanto por lo novedoso del mismo como por su contribucion modélica a la
sociedad en su conjunto, en tanto que se constituye en muchos casos en un ejemplo a
seguir en determinados campos en los que el estado es incapaz de estar presente

para satisfacer esas necesidades de sus ciudadanos.

Sefala Blanco Dopico (2007: 79) refiriéndose a las nuevas direcciones de
futuro de la investigacion en contabilidad de gestion que “por otro lado, la investigacion
en entidades no lucrativas —organizaciones de voluntarios, ONGs, de caridad,
religiosas, salud, deportes, cultura, educacion...— supone la aparicién de varios tdpicos
de estudio: Estrategia de gestion y contabilidad de gestién en non profit organization
(NPO); contabilidad de gestion estratégica en organizaciones de defensa, culturales,
religiosas, educativas...; rendimiento, control interno y gobierno en NPO;

reconsideracion de teoria de no beneficio en un contexto de paises”.

La eleccién de una entidad no lucrativa como la ONCE se presenta como una
tarea compleja, tanto por su dimensién como por su estructura territorial, ambito de
implantacién y modelo de gestion reconocido. Maxime cuando pretendemos centrar el

estudio en las areas de control de gestion econdmico-financiera, sistema

48



I.- METODOLOGIA, MARCO E INSTRUMENTOS DE LA INVESTIGACION

presupuestario e indicadores de gestién, con la finalidad de validar proposiciones
sobre buenas practicas de gestion seguidas y realizar propuestas de mejora en los
campos citados. Como ya hemos expuesto en el apartado anterior, en nuestro caso,
se optd por una entidad que nos posibilitara obtener la documentacion necesaria, el
acceso general a la informacién de su circulacion interna, asi como al conocimiento de
las necesidades de su gestion. Todo ello, al margen de la posibilidad de contactar con
los diferentes responsables de las distintas areas en las que esta estructurada la

organizacion.

Dadas las caracteristicas peculiares del sector no lucrativo espafiol,
consideramos que este sector podia ser un marco de referencia para el desarrollo del
trabajo de campo de esta investigacion. Si bien en determinados foros de opinién se
ha fomentado la idea de que la llegada del llamado “estado del bienestar” hace inutil e
innecesaria la existencia de ENL, no es menos cierto que la sociedad actual en
general, y determinados grupos deébiles y especialmente sensibles, en particular,
hacen necesaria la existencia de un colectivo de organizaciones que, al margen del
sector publico y del privado, dispongan de recursos suficientes para atender la
cobertura de todas aquellas necesidades a las que, bien por falta de medios, bien por
incapacidad en sus propias estructuras, no son capaces de llegar los sectores citados

con anterioridad.

Una parte importante del desarrollo experimentado por este sector es el apoyo
prestado por la propia Administracion Publica, haciéndose valedora de la tesis de que
son precisamente estas entidades las que pueden cubrir las necesidades para las que

desarrollan su actuacion, con una mas adecuada gestion de los recursos.

En el animo de perfilar nuestro caso de estudio, el investigador ha tenido
acceso directo, a través de diversos vinculos que le han permitido analizar los
procedimientos de actuacion de varias entidades sin animo de lucro ubicadas en la
provincia de Jaén, cuya implantacion lo es a nivel nacional. Nos referimos
concretamente a la Asociacion de Personas con Paralisis Cerebral (ASPACE JAEN),
Cruz Roja Espafiola, Proyecto Hombre y ONCE, ademas de otras de menor rango. En
todas ellas hemos podido analizar los circuitos y necesidades de la informacion
contable, presumiendo en términos generales que un elevado numero de ENL no han
abordado el reto de modernizar sus sistemas contables, ni han desarrollado modelos
rigurosos de Control de Gestion. En las entidades de menor dimension, ello derivaria

tanto de la falta de profesionalidad en la gestién y administracion -frecuentemente
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estas tareas se realizan altruistamente- como del convencimiento de que la

informacién proporcionada por los sistemas actuales es mas que suficiente.

1.5.- LA SELECCION DEL CASO PILOTO

El caso piloto se utiliza para comprobar, y en su caso depurar, la planificacién
de la recogida de datos y los procedimientos a seguir, determinando asi la adecuacion
del disefio de la investigacién. Por tanto, como paso previo a la recopilacion de los
datos, su utilidad se refleja tanto en la posible revision de las proposiciones teéricas a
contrastar -aspectos esenciales del estudio- como en las cuestiones de campo

relevantes y la logistica de la investigacién de campo -aspectos metodoldgicos-.

Concretamente, en este trabajo de investigacion se habian seleccionado
inicialmente tres de los cuatro casos de estudio citados anteriormente: Cruz Roja
Espafola, Proyecto Hombre y ONCE. La elecciéon de estas entidades obedecia al
hecho puntual de que el investigador, en mayor o menor medida, habia colaborado
con estas entidades en diferentes aspectos del area econdmico-financiera, bien
mediante la realizacion de auditorias de procedimientos, colaboracion en los Comités
Provinciales de Finanzas, asesoramiento en el disefio de un modelo de indicadores de
gestion o bien, mediante una relacion laboral de varios lustros con especial implicacion

en los aspectos que tratamos en el citado trabajo.

Una vez analizadas las diversas alternativas, hemos tomado como caso piloto
la Organizacién Nacional de Ciegos Espafioles, encontrandose esta eleccion avalada

por diferentes circunstancias:

e Entendemos que, dado su disefio presupuestario y modelo de prestaciéon de
servicios unico en el mundo, se constituye en un util referente para el objeto

de este estudio.

e El marco legislativo en el que se desenvuelve (Corporacién de Derecho

Publico ?), y su concepcién de “entidad singular’, que mantiene su

 En los Estatutos de la organizaciéon, en su articulo 1/Uno se recoge textualmente esta
conceptualizacion juridica: “La Organizacion Nacional de Ciegos Espaiioles (ONCE) es una Corporacion
de Derecho Publico de caracter social, con personalidad juridica propia y plena capacidad de obrar y de
autoorganizacion, cuyos fines sociales se dirigen a la consecucion de la autonomia personal y plena
integracion de las personas ciegas y con deficiencia visual grave, mediante la prestacion de servicios
sociales, que ejerce en todo el territorio espafiol funciones delegadas de las administraciones publicas,
bajo el protectorado del Estado.
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contabilidad al margen del Plan Contable para ENL, presentando un vacio
juridico-contable, ya que no esta regulado por lo publico, ni por lo privado ni
por el ambito de las ENL, requiriendo, por tanto, mayores controles y mas

eficientes sistemas de informacién contable.

o Al tratarse de un sistema unico, se justifica mas ampliamente la necesidad
de un analisis por personas externas que confieran legitimidad al sistema

empleado.

e Por encontrarse sometida durante el ejercicio 2012, a un cambio

organizacional de profunda complejidad.

Como se ha indicado con anterioridad, la seleccién de los casos que conforman
el estudio se realiza por razones tedricas mas que estadisticas (Eisenhardt, 1989; Yin,
1994; Bonache Pérez, 1999), estableciendo Pettigrew (1990) unas reglas basicas para
la eleccion de los casos. Al respecto, entre otras, considera que si el fenédmeno que
debe ser observado esta contenido en un caso o relativamente en pocos casos,
entonces se deben elegir los casos donde el progreso sea transparentemente

observable.

Sobre la base de estas consideraciones, en nuestro trabajo debemos
seleccionar casos donde las acciones realizadas en dicho proyecto sean claramente
visibles y la organizacion tenga experiencia suficiente en desarrollar proyectos

importantes.

Adicionalmente, Pettigrew (1990) recomienda que si se desea centrar una
investigacion en un sector particular, en nuestro caso las entidades sin fines lucrativos,
la seleccion de los casos también debe fundamentarse en las opiniones que actores
clave del sector tengan sobre los mismos, ya que asi el investigador puede obtener
una vision formada empiricamente de los problemas, previsiones y experiencias del

sector y de las organizaciones que operan en él.

Tal como hemos mencionado a lo largo de este capitulo, el investigador pudo
acceder a diferentes personas que directamente estaban relacionadas con el sector,
siendo excelentes conocedoras de las dinamicas del mismo. En un alto porcentaje de

casos, se trataba, al tiempo, de directivos de alto nivel de la propia ONCE,

La ONCE, cuya actividad social, econdomica y empresarial esta informada por los principios y valores de
la solidaridad, la ausencia de animo de lucro y el interés general, se rige por su normativa especifica
propia y goza de un conjunto de autorizaciones publicas en materia de juego para la financiacion de sus
fines sociales”.
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circunstancia ésta que no s6lo animaba a la recogida de datos sino que ha hecho
mucho mas dinamico y gratificante el presente trabajo. Estas personas se
encontraban, ademas, en disposicién de prestar su colaboracién desinteresada y

experta para llevar a buen puerto el presente proyecto de investigacion.

En un primer momento, los contactos iniciados con los expertos tenian como
objetivo conocer, con un mayor grado de profundidad, determinados aspectos de
funcionamiento de la entidad objeto de estudio, en aquellos campos en los que su
aportacion pudiera considerarse con niveles de excelencia. No obstante, dada la
predisposicion de estas personas a colaborar, asi como su dominio e interés en el
asunto estudiado, aceptamos el reconocimiento de su labor como informantes
expertos en este trabajo. Por razones de discrecién, la mencion personal y particular
del informante ha quedado reservada, garantizandose de esta forma el anonimato. De
hecho, esta figura esta recogida en las recomendaciones realizadas por diferentes
autores de trabajos de cambio estratégico. Asi, Smith y Grimm (1987) y Rajagopalan y
Spreitzer (1997) invitan a los investigadores a operativizar las condiciones y cambios
del entorno en términos de las opiniones de los analistas del sector o de conocedores
del mismo -jueces externos-, mientras que Pettigrew (1990) considera que el
investigador de estudios procesuales necesita las herramientas sociales y politicas
para desarrollar y mantener la credibilidad, por lo que es preciso que cuente con un
amplio abanico de respuestas de diferentes niveles y funciones, tanto de dentro como
de fuera de la organizaciéon. En nuestro caso, hemos tenido acceso a los que, a

nuestro juicio, son los mas destacables expertos dentro de la propia entidad.

Destacamos en este sentido que la ONCE se ha visto envuelta en un proceso
de cambio estratégico en los ultimos anos, que ha motivado una importante
reestructuracion territorial, de procedimientos de trabajo y una modificacion sustancial
en la vertiente presupuestaria y contable, culminada en 2012, que ha de incidir
necesariamente, en un replanteamiento de los indicadores de gestion a emplear;
considerando por tanto, que este trabajo iniciado hace ya algunos afos, puede tener

un adecuado encuadre en el momento actual.

En nuestro caso, entre otras cuestiones trataremos de describir y explicar, de
forma sintética, el desarrollo y los cambios a lo largo del tiempo, concretamente los
Ultimos veinte afos, de una entidad de referencia. Partiendo de ello, intentamos
analizar en profundidad el cambio estratégico, para lo que definimos el proceso “[...]
una secuencia de eventos, acciones y actividades individuales y colectivas

desarrolladas a lo largo del tiempo en un contexto” (Pettigrew, 1997: 338). Con todo
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ello, no sdlo se asume o describe la ocurrencia de los procesos de cambio estratégico,
sino que también se desea explicar como y por qué ocurren (Van de Ven, 1992) y se
reconoce la multidimensionalidad de los procesos estratégicos (Fredrickson, 1983).
Desde esta perspectiva, los acontecimientos representan cambios en las variables y
estos cambios constituyen etapas del proceso en términos de un modelo input-
proceso-output, por lo que cuando se desarrolla la secuencia de acontecimientos de
un proceso, al mismo tiempo se pueden conocer las causas y consecuencias
inherentes al mismo, abriéndose asi la proverbial “caja negra” entre los antecedentes y

los resultados del cambio (Van de Ven y Huber, 1990).

Teniendo en cuenta todo lo expuesto con anterioridad, podemos concluir que la
entidad elegida para el caso de estudio fue seleccionada debido a las siguientes

razones:

a) Diversidad de servicios prestados a sus afiliados.- Son tan numerosos y de tal
diversidad los servicios que en la actualidad la ONCE presta a sus afiliados
que podrian resultar de dificil enumeracién. En forma agrupada, a modo de
ejemplo, relacionamos las actividades presupuestarias disefiadas por la
institucién en los presupuestos aprobados para el ejercicio 2012 que tienen

afectacion directa con la prestacién de servicios sociales:

02011 Atencion a la educacion integrada.

02012 Servicio de escolarizacidon combinada/compartida.

02013 Servicio de escolarizacion transitoria.

02014 Actividades extraescolares, complementarias, deportivas y encuentros
ludicos-formativos.

02015 Premios Fin de etapa educativa.

02016 Participacion en programas de lenguas extranjeras.

02019 Gastos de personal asignado al programa.

02021 Servicio de Formacion de Profesionales.

02022 Servicio de investigacion, elaboraciones didacticas y adaptaciones
curriculares.

02023 Servicio de desarrollo y adaptacion, en el ambito educativo, de las
tecnologias de la informacion y comunicacion.

02024 Servicio de residencia.

02029 Gastos de personal asignado al programa.

02031 Programas universitarios de fisioterapia.

02032 Programas de post-grado propios.

02033 Programa de post-grado oficiales.

02034 Difusion actividades de la Escuela Universitaria de Fisioterapia.

02039 Gastos del personal asignado al programa.

02041 Personal docente y complementario del Centro escolar y equipo
especifico.

02042 Equipamiento de materiales para la adaptacién de puestos de estudio.
02043 Atencidn educacion especial: convenio “Mediadores Sordoceguera”.
02044 Gastos generales del centro escolar.

02051 Prestaciones econdmicas al estudio.
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02052 Prestaciones econdmicas de formacién para el empleo.
02053 Prestaciones econdmicas al autoempleo.

02054 Prestaciones econémicas para medios humanos.
02055 Prestaciones para el bienestar social y la autonomia personal.
02056 Adaptacién del puesto de estudio y de trabajo.

02059 Gastos de personal asignado al programa.

02061 Orientacién, inclusién laboral y formacién para el empleo.
02069 Gastos de personal asignado al programa.

02071 Voluntariado.

02079 Gastos de personal asignado al programa.

02131 Apoyo psicosocial.

02139 Gastos de personal asignado al programa.

02141 Atencion en rehabilitacion integral.

02142 Material técnico para la rehabilitacion integral.

02143 Compensaciones por asistencia a programas de rehabilitacion integral.
02144 Facilitadores de la autonomia personal.

02145 Audesc cine y teatro.

02149 Gastos de personal asignado al programa.

02151 Aportaciones a la FOPG.

02152 Compensaciones por asistencia a cursos usuarios de perros guia.
02161 Comunicacién y acceso a la informacion.

02169 Gastos de personal asignado al programa.

02171 Club de mayores y preparacion a la jubilacion.

02172 Vacaciones sociales.

02179 Gastos de personal asignado al programa.

02211 Proceso de afiliacion.

02212 Asesoramiento genético.

02213 Otras acciones de prevencion y colaboracion.

02219 Gastos de personal asignado al programa.

02221 Atencién alumnos sordociegos en CRE'’s.

02222 Asesoramiento en materia de sordoceguera.

02223 Aportaciones a la FOAPS.

02224 Ayudas para certificacion de sordoceguera.

02271 Diseno industrial.

02272 Produccion.

02279 Gastos de personal asignado al programa.

02281 Adquisicién de materiales.

02282 Distribucion y venta de material tiflotécnico.

02283 Difusion de la tiflotecnologia CIDAT.

02289 Gastos de personal asignado al programa.

02291 Reparaciones de material tiflotécnico CIDAT.

02299 Gastos del personal asignado al programa.

02311 Animacioén en el area recreativa.

02312 Animacion en el area cultural.

02313 Animacion talleres formativos.

02314 Animacion talleres creativos.

02315 Deportes de equipo.

02316 Deportes individuales.

02317 Deporte de mantenimiento.

02318 Club Braille.

02319 Gastos de personal asignado al programa.

02321 Asociaciones culturales y bienales de musica y teatro.
02322 Promocion de actividades culturales y artisticas.
02323 Fondo de ayudas iniciativas culturales.

02329 Gastos de personal asignado al programa.
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02331 Adaptacién en braille cultural e institucional.

02332 Adaptacién en sonido cultural e institucional.

02333 Adaptacion en relieve cultural e institucional.

02339 Gastos de personal asignado al programa.

02341 Adaptacién en braille educativa y laboral.

02342 Adaptacién en sonido educativa y laboral.

02343 Adaptacion en relieve educativa y laboral.

02349 Gastos de personal asignado al programa.

02361 Proyectos para el desarrollo y la normalizacion del braille.
02362 Publicaciones periddicas braille.

02363 Bibliotecas y proyectos de desarrollo.

02369 Gastos de personal asignado al programa.

02371 Gestién del Museo Tiflologico.

02372 Exposicion itinerante del Museo Tiflolégico.

02379 Gastos de personal asignado al programa.

02381 Federacion Espafiola de deportes para ciegos.

02382 Federaciones Autondmicas de deportes para ciegos.

02383 Compensaciones por asistencia a actos deportivos de competicion.
02391 Encuentro con afiliados.

02392 Organizacion Dia de la ONCE.

02393 Homenaje al personal jubilado e incapacitado.

02401 Investigacion social.

02402 Investigacion y desarrollo tiflotecnolégico.

02403 Investigacion en prevencion de la ceguera.

02411 Documentacion y publicaciones especializadas.

02412 Cooperacion técnica y difusion institucional en servicios sociales.
02413 Formacion de profesionales externos en servicios sociales.
02414 Evaluacion, calidad y mejora continua en servicios sociales.
02419 Gastos de personal asignado al programa.

b) Accesibilidad.- Esta investigacién empirica requeria un alto nivel de trabajo in-
situ, por lo que era primordial que la entidad a estudiar resultara préxima, con

posibilidades de atencion y disponibilidad de informacién desde la misma.

¢) Transparencia.- En términos de que la informacion a la que se accediera fuera
fiable y libre de sesgos cualquier tipo. En el caso de la ONCE, esta sometida a
procesos de verificacion a través de un Departamento de Auditoria Interna
cuya dependencia se situa en el staff del Director General. Ademas, se trata
de una entidad tutelada por el Estado por medio del Consejo del Protectorado,
siendo sometida a auditorias anuales por firmas externas de reconocida
reputacion. Podemos, por tanto, afirmar, que la informacion de la que hemos
dispuesto esta avalada por procesos de contrastacidon sistematicos, siendo

absolutamente transparente.

d) Imagen social.- No podemos abstraernos de una realidad cual es la
inmejorable imagen social que tiene esta organizacién en el ambito de la

sociedad espariola en su conjunto.
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e)

f)

g)

Referente en el ambito de la prestacion de servicios en el mundo de la
discapacidad.- Con el paso de los anos, la ONCE se ha convertido en un
modelo a seguir a nivel internacional en el marco de la prestacion de servicios
en la discapacidad. Se trata de un modelo unico, sin ningun tipo de parangén

en mundo.

Modelo unico en la obtencion de recursos.- La mayor parte de las entidades no
lucrativas se apoyan para la obtencion de ingresos en las aportaciones de sus
asociados o0 en determinadas subvenciones estatales y ayudas de las mas
diversas procedencias. La ONCE, al tener concedida en exclusiva la
explotacion del “cupdn”, asi como la capacidad de gestionar y vender
determinados productos de juego, se ha convertido en un modelo exclusivo en

la captacién de recursos.

Cambio estratégico en el inicio del egjercicio 2012.- Si bien esta situacion se
aventuraba desde unos afios atras, nos encontramos ante una entidad que
esta inmersa en pleno proceso de transformacion. Con ello, es a mediados de
2011 cuando se produce una importante reestructuracion territorial®*. Junto con
esta modificacién de dependencias geograficas se ha iniciado un complejo
proceso de cambios, tanto de procedimientos de trabajo como una
modificacion sustancial en la vertiente presupuestaria y contable que, con toda
probabilidad, ha de llevar a un replanteamiento de los indicadores de gestion a

emplear, asi como en los sistemas de control econémico y financiero.

** La nueva estructura territorial es aprobada por el Pleno del Consejo General, con fecha 11 de mayo de
2011, mediante acuerdo 5(E)/2011-2.1, que encomienda al Director General la correspondiente
adaptacion normativa.

Previamente se habia procedido a la modificacién de los Estatutos de la organizacion, a cuyo texto se
incorporan tanto los ajustes precisos para su adaptacion al Real Decreto 394/2011, de modificacion del
Real Decreto 358/1991, de reordenacion de la ONCE, como una serie de actualizaciones que se
consideran necesarias para la aplicacion practica de los Estatutos y el desarrollo de la organizacion.
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1.1.- CONCEPTO Y CARACTERISTICAS

Requisito indispensable para profundizar en nuestra investigacion sera acotar
una definicion del concepto de “entidades no lucrativas”, enfrentandonos para ello a

una gran complejidad conceptual por muy diferentes motivos:

e En primer lugar, la terminologia utilizada para denominar a este tipo de
entidades es profusa y, en ocasiones, poco clarificadora. Se emplean
conceptos terminoldgicos como organizacion sin animo de lucro (OSAL),
organizacién no lucrativa (ONL), organizacién sin fines de lucro (OSFL),
entidad sin animo de lucro (ESAL), entidad no lucrativa (ENL) y organizaciones

no gubernamentales (ONG), entre otros.

e En segundo lugar, es habitual que en muchas de las definiciones encontradas,
no se establezca un concepto positivo propiamente dicho, basandose mas bien
en una definicién por exclusién, como entidades “cuyo fin no es la consecucién

de un beneficio econémico”.

e En tercer lugar, nos encontramos con frecuentes vaguedades que impiden una
clara determinacion del objeto, siendo frecuente encontrar en muchas de las
definiciones expresiones como “en algunos casos”, “suelen tener”, “pueden
tener o carecer’, “suele ser” o “suele utilizarse”. Con todo ello, podemos
concluir que resulta tremendamente complejo la delimitacion del término, asi

como tratar de encontrar una definicion que pueda englobarlo adecuadamente.

Esta dificultad conceptual lleva aparejada la proliferacion de numerosos
términos para referirse a estas entidades. En palabras de Castillo y Juarez®® (2008: 41),
“las organizaciones no lucrativas también son conocidas como el tercer sector (de
origen francés), sector no lucrativo u organizaciones sin fines de lucro (empleado en
Estados Unidos), sector caritativo (de origen inglés), sector de organizaciones no
gubernamentales  (ONG), sector voluntario (en literatura  anglosajona
predominantemente inglesa), sector independiente (usado en Norteameérica), sector
filantropico (empleado en los paises anglosajones), sector no gubernamental privado
(adoptado por los paises que reciben ayuda internacional), economia social (de origen

francés), sistema intermediario (de origen aleman) e iniciativa privada (en Holanda)”.

Es en este ambito en el que se hace dificil el estudio de las mismas. No

podemos obviar que a esta dificultad académica se debe agregar tanto la diversidad

% Citando a Eleta Paula (2000: 4).
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como la variedad y complejidad en cuanto al nUmero de las mismas, puesto que en el
mundo existen alrededor de 546.000 organizaciones no lucrativas, segun datos de los

autores citados con anterioridad.

Todo ello afiade un componente de extraordinaria dificultad para su estudio, la
cual es destacada en el Anuario del Tercer Sector de Accion Social en Espafia (2012:
9): “Una tarea fundamental para realizar el estudio es la de definir ambitos y conceptos
clave. El término Tercer Sector y demas realidades que comprende (TS de accion
social sobre todo) tiene unos limites difusos cuya amplitud y significados varian de un

autor a otro”.

En similares términos se manifiesta Vidal (2008: 2) al senalar que “dentro del
ambito de las organizaciones privadas se encuentra todo un conjunto de “otras”
organizaciones muy heterogéneas entre si, que utilizan formas juridicas distintas y
tienen objetivos diversos. En Espafa, estas “otras organizaciones” toman las etiquetas

de Tercer Sector y/o Economia Social”.

Profundizando en la ya comentada imprecisa delimitacién conceptual de las
entidades sin animo de lucro, Embid lrujo (2003: 80) hace referencia a “la dificultad de
configurar con la debida exactitud las fronteras de un sector social y econémico que
pretende ser ajeno, a la vez, al ambito de las instituciones publicas y al de los
empresarios mercantiles”, concluyendo que ni tan siquiera la abundante literatura
vertida recientemente sobre este tipo de entidades, ha sido capaz de superar la critica

referida a su imprecisa delimitacion.

En opinién de Barea (2004: 34), el sector de instituciones sin fines de lucro
podria definirse como “el que agrupa entidades con personalidad juridica propia que
producen servicios no de mercado en favor de las familias, cuyos excedentes, si los
hubiera, no pueden ser apropiados por los agentes econdmicos que las crean,

controlan o financian”.

Es criterio de este autor que de igual forma que en el sector de mercado de la
economia social han aparecido grupos que deben ser incluidos en la economia social,
en el sector de no mercado existen grupos —citando expresamente a la ONCE- que en
razén de sus actividades y comportamiento, deben ser incluidos en el sector de no

mercado de la economia social.

Una vez puesta de manifiesto la dificultad conceptual y terminoldgica del objeto

material de nuestro estudio, entendemos que, en cualquier caso, tal como sefialan
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Garcia Delgado y otros (2009: 34-35), el denominado Tercer Sector o Economia Social
se distingue del sector mercantil, fundamentalmente por sus funciones economicas y
sociales. Es en este contexto en el que el componente solidario, cuando no altruista, le
confiere singularidad propia al conjunto. La esencia de las ENL radica en el
desempeno de unas funciones econdémicas con una importante carga social. “Es en el
sector no lucrativo —y en particular en el Tercer Sector de Accion Social- donde esta
vertiente economica y social de la actividad del Tercer Sector, sobre todo en la medida
en que se traduce en beneficios para terceros —y para terceros en riesgo de exclusion,

en muchos casos-, alcanza una mas clara concrecion”.

La propia dificultad para encontrar una adecuada definicion de las ENL esta
incluso soportada por la falta de concrecion del mismo sector, por su heterogeneidad y
débil nitidez. En este sentido se pronuncian Barea y Pulido (2001: 37-41), afirmando la
existencia de tres enfoques tedricos principales que caracterizan el sector de

instituciones sin animo de lucro:

El primero se apoya en el concepto de economia social, desarrollandose en
torno a las cooperativas, mutualidades y asociaciones. Se trata de organizaciones
regidas por principios democraticos, en las que las decisiones (un socio, un voto), no
guardan relacién proporcional con el capital aportado. En este grupo se encuentran
incluidas las instituciones privadas al servicio de los hogares, cuyos recursos
provienen principalmente de contribuciones voluntarias realizadas por los propios

hogares en calidad de consumidores.

Un segundo enfoque, el denominado “Non-profit organizations” (N.P.O.),
proviene del ambito anglosajon, contando con una larga tradicién. Se apoya en el
principio de no distribucion de beneficios entre los grupos o individuos que ejercen el
control de la entidad. Es en este enfoque en el que no quedan claros los supuestos de
inclusién o exclusion de determinadas organizaciones tales como las cooperativas,

mutualidades y grupos de ayuda mutua.

El tercero, apoyado en la Contabilidad Nacional, no considera a las ENL como
un sector unitario, sino que las integra en los diversos sectores institucionales de la
economia segun el tipo de productor, funcion y actividad principal. Solamente figura
como un sector institucional independiente el relacionado con las instituciones al

servicio de los hogares.

Con todo lo anterior, podemos concluir que resulta de una gran dificultad

conseguir establecer una definicion para este tipo de entidades, tanto por razén de su
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heterogeneidad como por la dificil tarea de conseguir una adecuada clasificacion de
las mismas. No obstante, resulta en todo caso evidente, la existencia de un elemento
comun a todas cual es el hecho de que la finalidad perseguida no se centra en la
consecucion de un beneficio econémico. Compartimos, por tanto, la opinién de Castillo
y Juarez (2008: 41): “El decir “organizaciones no lucrativas” implica una definicién
negativa, en el sentido en el cual se expresa que este tipo de organizaciones no tienen
que ver las organizaciones gubernamentales ni con las privadas lucrativas”. Ello nos
sitla en la actual tendencia de conceptuar de forma negativa el tercer sector en el
sentido de que no es ni lucrativo ni gubernamental, encontrandonos con multitud de
definiciones elaboradas por diferentes autores, que vamos a obviar para no alejarnos

del objetivo principal de este trabajo.

Compartimos en todo caso la opiniéon de Garcia Delgado y otros (2009: 18) en
el sentido de no entrar en controversias terminologicas, ya que tanto si se nombra
como Tercer Sector o bien como Economia Social, o sea cualquier otra la
denominacién empleada, lo importante es que se esta abarcando una “realidad plural,
compuesta por entidades de distinta naturaleza juridica, pero cimentada, en todo caso,
en rasgos y fundamentos doctrinales muy comunes, los que emanan del mutualismo y

el altruismo”.

A falta de una definicion positiva definitiva y de general aceptacion, para
entender su concepto es muy util el estudio comparativo internacional que en 1992
realizd el Profesor Lester Salamon de la John Hopkins University de Baltimore?,
donde sefiala los cinco rasgos basicos o caracteristicas que deben reunir las

entidades no lucrativas:

1. Estar organizada formalmente, lo que incluye una realidad institucionalizada,
con estructuracion interna, estabilidad de objetivos formales y distincion entre
socios y no socios. Se excluyen las manifestaciones informales de solidaridad,

colaboracién y ayuda mutua.

2. Ser privada, lo que conlleva estar separada institucionalmente de cualquier
nivel gubernamental. Implica que la organizacion no ha de formar parte del
sector publico (estatal, autondmico y local), ni ha de estar controlada por éste.

No significa, sin embargo, que la organizacion no pueda recibir apoyo publico.

3. Ausencia de animo de lucro. No pueden, por tanto, repartir beneficios entre los

%6 Citado por Ruiz Olabuénaga (2000), Barea y Pulido (2001: 38) y por el Anuario del Tercer Sector de
Economia Social en Espafia (2012).
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propietarios, accionistas, administradores o directivos, toda vez que su fin
principal no es generar beneficios, ni estan guiadas primariamente por criterios
comerciales. No hemos de confundir con el hecho de que estas organizaciones
puedan obtener beneficios, pero éstos deben ser reinvertidos en funcion de la
mision corporativa de la organizacion. Una cuestion importante es que una ENL
no esta limitada en el pago de sueldos y salarios competitivos a sus

trabajadores y trabajadoras, en aras a una excelencia en su gestion.

4. Disfrutar de la capacidad de autocontrol institucional de sus actividades,
debiendo dotarse de sus propios mecanismos de autogobierno y gozando de

un grado significativo de autonomia.

5. Participacion voluntaria en el desarrollo de sus actividades, lo que quiere decir,
por una parte, que la actuaciéon o no de sus miembros ha de depender de la
libre voluntad de los mismos y no de imposiciones externas, y, por otra, que
hay un grado significativo de participacion de voluntarios, entendiendo por ello,

personas que aportan tiempo no remunerado.

En relacion con la limitacion que estas organizaciones tienen en no poder
acceder al reparto de beneficio alguno entre los miembros de las mismas, son
abundantes las opiniones de diferentes autores a la hora de conferirles este caracter
diferenciador. De esta forma, los fondos excedentes o rentas residuales se dedican a
actividades adicionales por la propia entidad (Thorne y Venable, 2008). No obstante,
en este sector conviven organizaciones cuyos fines y comportamientos se acercan en
el sentido mas estricto al puro altruismo, junto con otras con objetivos y formas de
actuar mucho mas dispares. Es mas, podemos encontrar en el sector entidades muy
pequenas, de caracter local, con muy pocos socios, junto con otras multinacionales
que operan en mas de 50 paises y tienen varios millones de socios (Marcuello Servods,
2007: 209)*.

Aun siendo conscientes de la gran variedad de organizaciones que coexisten
en nuestro entorno, con notorios niveles de diferenciacion entre ellas, compartimos

con Vidal (2008:3) una serie de caracteristicas comunes a todas ellas:
e iniciativas procedentes de un grupo de ciudadanos.

e el poder politico en el interior de las organizaciones no se fundamenta en la

T Refiere, a titulo de ejemplo, Médicos sin Fronteras, que opera en mas de 70 paises, con 10.000
profesionales y 2.500 voluntarios.
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propiedad del capital.
e una distribucion limitada o no de los beneficios.

e un objetivo explicito de beneficio a la comunidad.

11.2.- CLASIFICACION

La propia imprecision contenida tanto en las definiciones, como en lo
relacionado con el ambito que abarcan, ha contagiado las denominaciones de las
entidades que la integran. De ahi que las diferentes clasificaciones existentes tienen
en comun la imposibilidad de ofrecer una lista cerrada o numerus clausus.
Habitualmente acuden a vaguedades como “demas entidades” o “aquellas otras”,
situacién ésta que no ha de imposibilitarnos el empleo de determinados criterios de
clasificacion tales como su estructura organica, las fuentes de financiacién empleadas,

tipo de necesidades a satisfacer, personalidad juridica, etc.

Marban y Rodriguez (2008), refiriéendose al Tercer Sector, concebido como

economia social, lo divide en dos sectores:

a) Un sector de mercado, en el que se integran cooperativas, mutuas, empresas
sociales y ciertas empresas sin fin de lucro al servicio de las empresas de la

Economia Social.

b) Otro sector de no mercado, formado por asociaciones, fundaciones y otras
entidades cuya funcion principal es la de suministrar bienes y servicios de

manera mayoritariamente gratuita o a precios no significativos.

Inciden estos autores en el debate abierto en relacion con la extension de la
economia social hacia el sector no lucrativo, resaltando que si bien no tiene un apoyo
unanime, si es cierto que se esta consolidando en el ambito de la investigacion
econdémica (Barea y Monzon, 2002, Garcia Delgado, 2004)*®. Para ellos, en el ambito
del llamado Tercer Sector vienen a coincidir al unisono tanto el sector no lucrativo
como la economia social. En palabras de Marban y Rodriguez (2008), “se trata de una
conjuncion que, como decimos, no ha sido pacifica hasta recientemente ya que en
la tradicion anglosajona el Tercer Sector unicamente contempla la dimensién no

lucrativa con lo que se excluye la distribucion de beneficios entre los socios mientras

?% Citados por Marban y Rodriguez (2008).
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que en el concepto de economia social o solidaria lo crucial es la dimension
democratica y la utilidad de los socios y del conjunto de la sociedad, es decir, el criterio

de servicio a las personas, ademas de poder distribuir beneficios entre los socios”.

El Anuario del Tercer Sector de Accion Social en Espana (2010: 8), distingue
entre el enfoque de la Economia Social, de tradicion europea continental, y el del
Sector no Lucrativo, de tradicion anglosajona. En el primero de ellos destaca tanto la
dimensién democratica de la entidad como la distribucién de bienes sociales, mientras
que el segundo se caracteriza por el papel asignado al voluntariado y la no distribucion
del beneficio. Esta concepcion de no lucratividad puede entenderse desde dos puntos

de vista:

a) En sentido finalista, se consideran sin fines de lucro aquellas entidades cuyos
fines tratan de satisfacer necesidades sociales, es decir, cuando por encima del

lucro prevalece el objetivo de prestar un servicio social.

b) Desde la perspectiva de no distribucion del beneficio, las organizaciones tienen
caracter no lucrativo cuando se hayan dotado de normas que les impidan

distribuir beneficios entre quienes dirigen las mismas o poseen su propiedad.

Apoyandose en los conceptos anteriores, dentro del enfoque de la Economia
Social, distingue dos grandes grupos de organizaciones: las productoras de mercado
privadas, y las productoras no de mercado privadas, en términos similares a la

clasificacién realizada por los anteriormente citados Marban y Rodriguez (2008).

Vidal (2008: 2) no plantea una clasificacion en sentido estricto, sino que se
refiere a “las grandes tradiciones que articulan la existencia” de estas organizaciones.

En virtud de las mismas distingue entre:

a) Las de ayuda mutua, que emplean formas juridicas de asociaciones, mutuas y
cooperativas. Las asociaciones y las mutuas por ley no pueden distribuir
beneficios, mientras que las cooperativas pueden realizar una distribucion

parcial de los mismos.

b) Ayuda a terceros, que utilizan las formas juridicas de asociacién y fundacion,
pero también se incluyen tanto las corporaciones religiosas como clubs
deportivos, cajas de ahorros y otras formulas juridicas especificas utilizadas
sOlo por ciertas organizaciones como por ejemplo Cruz Roja. El elemento
formal comun a todas estas formas juridicas es la no distribucion de los

beneficios.
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c) Otras formulas juridicas, tales como las sociedades laborales para realizar
actividades de ayuda mutua o las empresas de insercion social para realizar
actividades de ayuda a terceros (incorporaciéon al mercado de trabajo de

personas de dificil empleabilidad).

Refiriéndose a la delimitacion de estas entidades, Rodriguez Fernandez
(2011: 234) senala que las ENL “producen bienes y servicios a favor de la sociedad y
reciben para tal fin contribuciones voluntarias, adoptando fundamentalmente la forma
juridica de asociaciones® y fundaciones®. También otras organizaciones con formas
juridicas diversas pueden incluirse dentro del sector no lucrativo, como las

cooperativas de iniciativa social*' o las empresas de insercion®?, entre otras”.

Samino Garcia (2007: 32-35) realiza un analisis mas profundo, estableciendo
una divisién con mayor nivel de detalle, para lo que parte de diferentes criterios de

clasificacion:
1. Segln sean de propiedad publica o privada:

1.1.  Organizaciones publicas no lucrativas ** : venden servicios
esenciales para los Gobiernos. Se financian mediante ingresos
procedentes de los impuestos y estan sujetas al control publico
y a las interferencias politicas. Suelen gozar de una situacion de
monopolio y poseen una estructura organizativa burocratizada.

A su vez se pueden subdividir en base a los siguientes criterios:
1.1.1. Segun el interés que guia a la organizacion®*:

o De interés particular. satisfacen intereses particulares con
productos no susceptibles de venta, como los servicios

publicos usados por unos pocos ciudadanos.

e De interés general. ofrecen productos no susceptibles de

* Ley Organica 1/2002, de 22 de marzo, reguladora del Derecho de Asociacion.
30 Ley 50/2002, de 26 de diciembre, de Fundaciones.
31l articulo 106, de la Ley 27/1999, de 16 de julio, de Cooperativas, dice textualmente: “Seran
calificadas como de iniciativa social aquellas cooperativas que, sin animo de lucro y con independencia
de su clase, tienen por objeto social, bien la prestacion de servicios asistenciales mediante la realizacion
de actividades sanitarias, educativas, culturales u otras de naturaleza social, o bien el desarrollo de
cualquier actividad econémica que tenga por finalidad la integracion laboral de personas que sufran
cualquier clase de exclusion social y, en general, la satisfaccion de necesidades sociales no atendidas por
el mercado”.
32 Ley 44/2007, de 13 de diciembre, para la regulacion del régimen de las empresas de insercion.
33 Citando a Santesmases Mestre, M. (1998: 777-780).
3 Citando a Martin Armario, E. (1993: 633).
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venta para cubrir intereses colectivos.
1.1.2. Segun su fuente de financiacion:
o Costes totalmente cubiertos por el cobro de impuestos.

o Costes totalmente cubiertos por los cobros directos a

usuarios
1.1.3. Segun el grado de control publico al que estan sometidas:
e Sujetas a un estricto control politico.
¢ Independientes en gran parte del poder politico.

1.2.  Organizaciones privadas no lucrativas®: se financian a través de
aportaciones voluntarias o subvenciones publicas. Su control es
estrictamente privado, siendo realizado por los propios usuarios
del servicio o bien por un patronato u érgano rector profesional
independiente. Pueden clasificarse siguiendo diferentes

criterios®:
1.2.1. Segun el interés que guia a la organizacion®”:

e De interés particular o asociaciones privadas: su
finalidad es satisfacer una necesidad particular. Es el

caso de las asociaciones de vecinos.

e De interés general o asociaciones de utilidad publica:
tratan de satisfacer necesidades de grupos
representativos de una parte importante de la

poblacion. Citamos, a titulo de ejemplo, la Cruz Roja.

1.2.2. Segun los objetivos perseguidos: clasificacion internacional

de organizaciones privadas no lucrativas®®:

e Grupo 1: Cultura y recreo.

% Citando a Santesmases Mestre, M. (1998: 777-780).

3 Citando a Alvarez Gonzalez, L.I., Vazquez Casielles, R., Santos Vijande, M.L. (2001: 11-14).
37 Citando a Bon, J. y Louppe, A. (1980: 26-27).

3 Citando a Salamon, L.M. y Anheier, H.K. (1996: 7).
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e Grupo 2: Educacion e investigacion.

e Grupo 3: Sanidad.

e Grupo 4: Servicios sociales.

e Grupo 5: Medio ambiente.

e Grupo 6: Desarrollo y vivienda.

e Grupo 7: Asesoramiento legal y politicas.

e Grupo 8: Intermediarios filantropicos y promocioén del

voluntariado.
e Grupo 9: Actividades internacionales.
e Grupo 10: Religion.

e Grupo 11: Asociaciones  empresariales vy

profesionales, y sindicatos.
e Grupo 12: Otras organizaciones no clasificadas.
1.2.3. Segun su personalidad juridica:

e Fundacion: bienes adscritos a un fin, a los que el

Derecho confiere personalidad juridica.

e Asociacion: unién de personas con independencia de

los recursos de que dispongan.

e FEntidades de caracter singular. el resto de

organizaciones, diferentes a las dos anteriores.
2. Segun la actividad a la que se dedican®®:

e De accibn social: desarrollan una labor a favor de los
mas desfavorecidos: grupos marginales, integracion

de colectivos, etc.

e De desarrollo o de cooperacion internacional:

% Citando www.florida-uni.es/-fesabid98/Comunicaciones/ma _jimenez.htm, 18/07/01, 13.15 h.
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mediante proyectos actian en paises con pocos
recursos, o bien facilitan ayuda en situaciones de
emergencia concretas. Sus campos de actuacion
principales se circunscriben al ambito sanitario,

educativo, agricola, vivienda, etc.

e Ecologistas o medio ambiente: centran su labor en el
cuidado del medio ambiente y la preservacién del
ecosistema, desplegando una amplia gama de

actividades para la consecucion del fin que persiguen.
3. Segun el ambito territorial en el que actuan:

3.1. Nacionales: tienen su ambito de actuacion dentro del territorio

nacional.
3.2 Internacionales: actuan en territorio internacional.

Por su parte, el Anuario del Tercer Sector de Accién Social en Espafia (2010:

15), distingue entre las siguientes tipologias de entidades de accion social:
e Asociaciones y fundaciones.
o Entidades de segundo y tercer nivel (federaciones, confederaciones).
o Entidades singulares (Caritas, Cruz Roja y la ONCE).
e ONGD que desarrollen Accion Social en Espana.
e Cooperativas sociales.
e Centros especiales de empleo y empresas de insercion que dependan de ONL.

e Entidades religiosas que desarrollen Accion Social en Espafa.

1.3.- REGIMEN JURIDICO

Partimos de un contexto ya analizado en apartados anteriores, en el que
destaca la ausencia de un concepto de general aceptacién asi como un ambito con
fronteras un tanto difusas. A ello unimos una multiplicidad de clasificaciones y, en

general, una elevada complejidad y falta de concrecion del entorno, lo cual se traduce
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en el ambito juridico en la carencia de un cuerpo normativo propio o texto refundido
que aglutine el marco legal de las ENL o economia social o tercer sector. Su
regulacién juridica estad caracterizada por una gran dispersién normativa. Por este
motivo, y por el hecho de que no es éste el ambito central de nuestra investigacion,
destacaremos la legislacion especifica y no el conglomerado de normas que regulan

distintos aspectos y que no corresponderian a las necesidades de este trabajo.

En el caso de los partidos politicos, cuya inclusion en este epigrafe se justifica
mas adelante, se regulan distintos aspectos en las siguientes normas: Ley Organica
5/1985, de 19 de junio, del Régimen Electoral General; Ley Organica 6/1985, de 1 de
julio, del Poder Judicial; Ley Organica 7/2000, de 22 de diciembre, e incluso en
sintonia con ello, el Cédigo Penal y la Ley de Enjuiciamiento Criminal aclaran hoy los
supuestos en que procede la disolucidon o suspension de un partido por el orden
jurisdiccional penal y el procedimiento a seguir para que una decision tan relevante se
produzca con todas las garantias, el régimen de acreditacion y responsabilidades que
se establece en la Ley Organica 2/1982, de 12 de mayo, del Tribunal de Cuentas, y en
la Ley 7/1988, de 5 de abril, de Funcionamiento del Tribunal de Cuentas. No obstante,
podriamos mencionar muchas mas leyes, reglamentos y o6rdenes que regulan

diferentes aspectos de los mismos.

Tomaremos como punto de partida el sistema de fuentes del ordenamiento
juridico espanol, que esta presidido por el principio de jerarquia normativa (art. 9.3 de
la Constitucion), por lo que en primer término destacaremos la norma fundamental
como es la Constitucién Espanola de 1978, en cuyo Titulo Preliminar aparecen las
primeras manifestaciones de este sector efectuando la obligada interpretacion
extensiva del mismo. Es asi que en sus articulos 6 y 7, se recoge: “Los partidos
politicos expresan el pluralismo politico, concurren a la formacién y manifestacion de la
voluntad popular y son instrumento fundamental para la participacién politica. Su
creacion y el ejercicio de su actividad son libres dentro del respeto a la Constitucion y
a la Ley. Su estructura interna y funcionamiento deberan ser democraticos” (art. 6),
“Los sindicatos de trabajadores y las asociaciones empresariales contribuyen a la
defensa y promocion de los intereses econdémicos y sociales que les son propios. Su
creacion y el ejercicio de su actividad son libres dentro del respeto a la Constitucion y
a la Ley. Su estructura interna y funcionamiento deberan ser democraticos”.
Mencionamos tanto a los partidos politicos, sindicatos de trabajadores y asociaciones
empresariales porque si bien en puridad o a simple vista no parecen formar parte del
tercer sector, no es menos cierto que responden a las cincos caracteristicas sefialadas
en su dia por el profesor Lester Salamon: todos los entes anteriores cuentan con su
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propia estructura organica, sus fines y objetivos no son lucrativos, gozan de capacidad
de autocontrol -con el unico limite de la estructura y funcionamiento democraticos- y
sus miembros se adhieren de forma voluntaria y ni son administraciones publicas ni
dependen de las mismas -al menos, directamente y en su gestion, ya que no podemos
obviar el hecho de las subvenciones publicas que perciben-. Todo ello al margen de la
consideracion de que no encajan con los criterios mas recientes, que exigen un fin
exclusivo de lucha contra la marginacion y sus beneficiarios seran los integrantes de
las clases mas desfavorecidas. Pero sin animo de abundar en esta posible polémica
pondremos de manifiesto que Vidal (2008: 5) incluye en el tercer sector o economia
social aquellas organizaciones de “los ciudadanos para su participacién en la esfera
publica y politica”, donde tienen cabida estas entidades, cuyo régimen juridico basico

se comprende de las siguientes normas:
. Partidos Politicos; Ley Organica 6/2002, de 27 de junio, de Partidos Politicos.

. Sindicatos; Ley Organica 11/1985, de 2 de agosto, de Libertad Sindical y Ley
9/1987, de 12 de junio, de Organos de Representacion, Determinacion de las
Condiciones de Trabajo y Participacion del Personal al Servicio de las
Administraciones Publicas y la Ley 19/1977, de 1 de abril, sobre regulacion del

derecho de asociacion sindical.

. Asociaciones empresariales; Le resulta de aplicacion la Ley 19/1977, de 1 de

abril, sobre regulacién del derecho de asociacion sindical.

El siguiente articulo de interés en nuestra Constitucion es el 16.1, disponiendo
que “Se garantiza la libertad ideoldgica, religiosa y de culto de los individuos y las
comunidades sin mas limitacidén, en sus manifestaciones, que la necesaria para el
mantenimiento del orden publico protegido por la Ley”. Este articulo fue objeto de
desarrollo mediante la Ley Organica 7/1980, de 5 de julio, de libertad religiosa, a cuyo
amparo han surgido numerosas entidades de caracter marcadamente religioso que sin
duda alguna se encuentran integradas en las ENL, cumpliendo con todos los requisitos
exigidos tanto por las tesis tradicionales como actuales. Su importancia es tal, que ya
situamos en el origen de las ENL en Espafia a una de ellas (Caritas), y si bien en un
principio todas las existentes estaban vinculadas a la Iglesia Catdlica por constituir el
credo oficial del estado en aquella época, sera con la llegada de la democracia y la
libertad religiosa cuando surjan y proliferen organismos vinculados a otras creencias
religiosas. No obstante, por su arraigo y volumen, la principal continda siendo Caritas,
que en 1916 fue reconocida por la conferencia episcopal como la unién de las

asociaciones diocesanas dedicadas a actividades de caridad. En otros ambitos
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destacan la iglesia evangelista y la religién islamica, cuyo instrumento juridico esencial
son los tratados o convenios internacionales, de los que hasta la fecha se han firmado

los siguientes:

- Ley 24/1992, de 10 de noviembre, por la que se aprueba el Acuerdo de
Cooperacion del Estado con la Federacion de Entidades Religiosas Evangélicas de

Espafia.

- Ley 26/1992, de 10 de noviembre, por la que se aprueba el Acuerdo de

Cooperacion del Estado con la Comision Islamica de Espafia.

- Ley 25/1992, de 10 de noviembre, por la que se aprueba el Acuerdo de

Cooperacion del Estado con la Federacion de Comunidades Israelitas de Espana.
- Concordato entre la Santa sede y Espana de 3 de enero de 1976.

La caracteristica comun a todas ellas es la forma juridica adoptada para el

cumplimiento de sus fines sociales, la asociacion, que desarrollamos a continuacion.

El Derecho de asociacion aparece regulado en el articulo 22 de la Constitucion

Espariola, que recoge textualmente:
1. Se reconoce el derecho de asociacion.

2. Las asociaciones que persigan fines o utilicen medios tipificados como delito son

ilegales.

3. Las asociaciones constituidas al amparo de este articulo deberan inscribirse en un

registro a los solos efectos de publicidad.

4. Las asociaciones solo podran ser disueltas o suspendidas en sus actividades en

virtud de resolucioén judicial motivada.
5. Se prohiben las asociaciones secretas y las de caracter paramilitar.

Sin duda la asociacién es la forma juridica mas representativa de las ENL. Su
régimen juridico basico se contempla en la Ley Organica 1/2002, de 22 de marzo,
reguladora del Derecho de Asociacion, en donde se pone de manifiesto que la mayoria
de ENL son asociaciones; asi en su articulo 1.3 se dispone que “Se regiran por su
legislacion especifica los partidos politicos; los sindicatos y las organizaciones
empresariales; las iglesias, confesiones y comunidades religiosas; las federaciones

deportivas; las asociaciones de consumidores y usuarios; asi como cualesquiera otras
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reguladas por leyes especiales. Las asociaciones constituidas para fines
exclusivamente religiosos por las iglesias, confesiones y comunidades religiosas se
regiran por lo dispuesto en los tratados internacionales y en las leyes especificas, sin

perjuicio de la aplicacion supletoria de las disposiciones de la presente Ley Organica”.

Los partidos politicos; los sindicatos y las organizaciones empresariales; las
iglesias, confesiones y comunidades religiosas ya han sido expuestos, por lo que
restan las federaciones deportivas y las asociaciones de consumidores y usuarios,
respecto a las cuales debemos traer a colacién lo ya explicado para los partidos
politicos, los sindicatos y las organizaciones empresariales, sobre su inclusion dentro
del concepto de ENL, por lo que no vamos a ser reiterativos y nos limitaremos a

sefalar la normativa basica de estas entidades:

- Federaciones deportivas: Ley 10/1990, de 15 de octubre, del Deporte. Podria
plantear serias dudas la posibilidad de incluir estas entidades en todos los supuestos
en las ENL. Basta una simple lectura del art. 124 de la citada Ley “Las
denominaciones de Sociedad Anénima Deportiva, Liga profesional y Federacion
deportiva espafiola se aplicaran, a todos los efectos, a las asociaciones deportivas que
se regulan en la presente Ley”, que en relacion con el art. 2.1 del Real Decreto
1251/1999, de 16 de julio, sobre sociedades anénimas deportivas hace dudar de la
ausencia del animo de lucro: “Las sociedades anonimas deportivas tendran como
objeto social la participacién en competiciones deportivas de caracter profesional y, en
su caso, la promociéon y el desarrollo de actividades deportivas, asi como otras
actividades relacionadas o derivadas de dicha practica”. Es conocida la existencia de
clubs, asociaciones y federaciones deportivas que mueven grandes sumas de dinero y
cuyos intereses van mas alla de la mera promocién deportiva, pero al tiempo coexisten
con otros que no generan mas beneficio que el fomento de la practica del deporte y su
promocion como habito saludable o como herramienta de integracion social de ciertos

colectivos, y que merecen sobradamente su consideracion entre las ENL.

- Asociaciones de consumidores y usuarios: Real Decreto Legislativo 1/2007, de
16 de noviembre, por el que se aprueba el texto refundido de la Ley General para la
Defensa de los Consumidores y Usuarios y otras leyes complementarias. Nos
volvemos a encontrar con unos limites muy confusos, pues si bien su actividad
redunda en beneficio de la colectividad abstractamente considerada, esta no siempre
se dirige a clases desfavorecidas o marginales, por lo que por enésima vez volvemos

a plantear los limites de las ENL.

Y en esta linea de delimitar el ambito de las asociaciones estudiamos el art. 1.4
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de la Ley Organica 1/2002, de 22 de marzo, reguladora del Derecho de Asociacion:
“Quedan excluidas del ambito de aplicacion de la presente Ley las comunidades de
bienes y propietarios y las entidades que se rijan por las disposiciones relativas al
contrato de sociedad, cooperativas y mutualidades, asi como las uniones temporales
de empresas Yy las agrupaciones de interés econdmico”. Respecto de las comunidades
de bienes y propietarios y las entidades que se rijan por las disposiciones relativas al
contrato de sociedad, no cabe ninguna duda sobre su exclusion de las asociaciones,
incluso de las ENL, pues la comunidad de bienes y propietarios segun el art. 294 del
Cadigo Civil existe “cuando la propiedad de una cosa o de un derecho pertenece pro
indiviso a varias personas”, El articulo 1.665 del Cédigo Civil define la sociedad como
“un contrato por el cual dos 0 mas personas se obligan a poner en comun dinero,
bienes o industria, con animo de partir entre si las ganancias”, lo que en principio nada
tiene que ver con las ENL. En lo referente a “las uniones temporales de empresas y
las agrupaciones de interés econémico” de manera literal se pone de manifiesto el
animo de lucro, y la consiguiente exclusion de las ENL. Sin embargo mas dudas nos

plantean las cooperativas y mutualidades.

- Las cooperativas: las define el art. 1 de la Ley 27/1999, de 16 de julio, de
Cooperativas como “Una sociedad constituida por personas que se asocian, en
régimen de libre adhesion y baja voluntaria, para la realizacion de actividades
empresariales, encaminadas a satisfacer sus necesidades y aspiraciones econémicas
y sociales, con estructura y funcionamiento democratico, conforme a los principios
formulados por la alianza cooperativa internacional en los términos resultantes de la
presente Ley”. El art. 6 establece la siguiente clasificacién de las mismas; cooperativas
de trabajo asociado, de consumidores y usuarios, de viviendas, agrarias, de
explotacion comunitaria de la tierra, de servicios, del mar, de transportistas, de seguros,
sanitaria, de ensefanza y de crédito. En todos los casos los socios persiguen la
satisfaccion de un interés comun y no una finalidad altruista de ayuda a los demas, al
mismo tiempo que resulta innegable el animo de un beneficio econdmico por parte de
los socios, por lo que se plantea una seria duda en relacién a su consideracién como
ENL, contrariamente a la corriente de opinion dominante. Como simple puntualizacién
y a efectos de evitar posibles confusiones derivadas de la similitud semantica, poner
de manifiesto que en este punto nos referimos a las cooperativas como estructura de
sociedad y no al cooperativismo como movimiento de ayuda intimamente vinculado al
movimiento del voluntariado, que sin ningun género de duda es una de las piezas

fundamentales de las ENL.

- Las mutualidades: al ser entes complementarios de las Administraciones
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Publicas quedan al margen de las ENL. Aunque para muchos autores forman parte de
ellas, al incluirlas al igual que las cooperativas en el llamado Tercer Sector por
exclusion, ya que el primer sector lo forma el Estado y el segundo sector la Empresas,
con los cuales discrepamos por las razones expuestas en el parrafo de las

cooperativas.

Por su importancia desarrollaremos el régimen juridico de las asociaciones de
manera mas detallada, ademas de la ya sefalada Ley Organica 1/2002, de 22 de

marzo, reguladora del Derecho de Asociacion, podemos mencionar:

. Real Decreto 1497/2003, de 28 de noviembre, por el que se aprueba el
Reglamento del Registro Nacional de Asociaciones y de sus relaciones con los

restantes registros de asociaciones.

Ley 4/2006, de 23 de junio, de Asociaciones de Andalucia.

Ley 4/2003, de 28 de febrero, de Asociaciones de Canarias

Ley 7/1997, de 18 de junio, de Asociaciones de Catalufia

Ley 3/1988, de 12 de febrero, de Asociaciones. del Pais Vasco

. Real Decreto 1740/2003, de 19 de diciembre, sobre procedimientos relativos a

asociaciones de utilidad publica

. Real Decreto 397/1988, de 22 de abril, por el que se regula la Inscripcion

registral de Asociaciones Juveniles
. Ley 3/1994, de 19 de mayo, del Voluntariado Social en la Comunidad Madrid

. Ley 13/1999, de 29 de abril, de Cooperaciéon para el Desarrollo de la
Comunidad de Madrid

. Ley 6/1996, de 15 de enero, del Voluntariado
. Ley 7/2001, de 12 de julio, del Voluntariado de Andalucia
. Ley 23/1998, de 7 de julio, de Cooperacion Internacional para el Desarrollo

Por otra parte, en el art. 34.1 de la Constitucidon “se reconoce el derecho de
fundacién para fines de interés general, con arreglo a la Ley”. Junto con la asociacién

constituyen la forma juridica basica de las ENL, definidas en el art. 2.1 de la Ley
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50/2002, de 26 de diciembre, de Fundaciones, como “las organizaciones constituidas
sin fin de lucro que, por voluntad de sus creadores, tienen afectado de modo duradero
su patrimonio a la realizacién de fines de interés general”, lo que por fin nos ofrece un
ambito libre de controversias sobre su inclusion en las ENL. Su régimen juridico se

complementa con otras normas, destacando:

. Real Decreto 1611/2007, de 7 de diciembre, por el que se aprueba el

Reglamento del Registro de fundaciones de competencia estatal.

. Real Decreto 1337/2005, de 11 de noviembre, por el que se aprueba el

Reglamento de fundaciones de competencia estatal.

. Ley 10/2005, de 31 de mayo, de Fundaciones de la Comunidad Auténoma de

Andalucia.
. Ley 1/1998, de 2 de marzo, de Fundaciones de la Comunidad de Madrid.

En relacién con el entorno normativo bajo el que se configura la ONCE, su
conceptualizacion juridica la encontramos en la Ley 5/2011, de 29 de marzo, de

Economia Social:

“La disposicion adicional tercera clarifica la naturaleza de la Organizacion
Nacional de Ciegos Espafioles (ONCE) como corporacién de derecho publico cuya
normativa especifica le confiere la consideracion de entidad singular de economia

social.” (Preambulo)

“La ONCE es una Corporacion de Derecho Publico de caracter social; que se
rige por su normativa especifica propia (...)” (Disposicién adicional tercera. Ordenacién

Juridica de la ONCE como entidad singular)

En los Estatutos de la organizacion, aprobados mediante Orden
SPI/1015/2011, de 15 de abril, publicada en el BOE de 23 de abril de 2011, se

mencionan expresamente las normas por las que se rige la institucion. A saber:

a) La disposicién adicional tercera de la Ley n.° 5/2011, de 29 de marzo, de Economia
Social; la disposicién adicional vigésima de la Ley 46/1985, de 27 de diciembre, de
Presupuestos Generales del Estado para 1986, modificada por la disposicion adicional
cuarta de la Ley 55/1999, de 29 de diciembre, de medidas fiscales, administrativas y
del orden social; la disposicion adicional quinta de la Ley n.° 49/2002, de 23 de

diciembre, de Régimen fiscal de las entidades sin fines lucrativos y de los incentivos
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fiscales al mecenazgo; la disposicién adicional decimoctava de la Ley 47/2003, de 26
de noviembre, General Presupuestaria, incorporada por la disposicion final quinta de la
Ley 22/2005, de 18 de noviembre; el Real Decreto 1336/2005, de 11 de noviembre,
por el que se autoriza a la ONCE la explotacion de una loteria instantanea o
presorteada, y demas regulaciones especificas contenidas en la legislacion en materia

de juego.

b) Lo establecido en el Real Decreto 358/1991, de 15 de marzo, modificado por los
Reales Decretos 1200/1999, de 9 de julio, 1359/2005, de 18 de noviembre, vy
394/2011, de 18 de marzo (en adelante RD 358/1991) y cualesquiera otras

disposiciones reglamentarias especificas.

Dentro de este ambito de autonomia que las diferentes normas confieren a la
ONCE, no le resulta de aplicacion el RD 1491/2011, de 24 de octubre, por el que se
aprueban las normas de adaptacion del Plan General de Contabilidad a las entidades
sin fines lucrativos y el modelo de plan de actuacién de las entidades sin fines
lucrativos. Por el contrario, la institucion aprueba y pone en aplicacion un Plan
Contable propio, que se constituye como una adaptacion del Plan General de
Contabilidad, publicado mediante Real Decreto 1514/2007, de 16 de noviembre, cuyo
soporte juridico se encuentra en los Estatutos de la ONCE vigentes en aquel
momento, aprobados mediante Orden 2533/2006, de 27 de julio, del Ministerio de

Trabajo y Asuntos Sociales, que disponen en su articulo 85 lo siguiente:

“El registro contable de los activos, pasivos, ingresos y gastos de la
Organizacién se efectuara de acuerdo con los principios y criterios establecidos en el
Plan Contable de la ONCE.

El Plan Contable de la ONCE se elaborara y aprobara por la Direccion General,
ajustandose al Plan General de Contabilidad vigente en cada momento, o a la
adaptacion de dicho plan que pudiera ser de obligado cumplimiento a la ONCE, y a
otras normas mercantiles de ambito nacional o europeo que sean de aplicacion
obligatoria a la ONCE.”

Fruto de lo anterior fue la promulgacién de la Circular 1/2008, de 11 de enero,
del Director General, por la que se aprueba el Plan Contable de la ONCE, vigente en

la actualidad.

77



I.- UNA APROXIMACION A LAS ENL EN ESPANA

1.4.-IMPORTANCIA ECONOMICA

En palabras de Serra Martin (1990: 74-75), “el proceso de construccion de la
democracia politica en nuestro pais ha creado la idea en algunos sectores influyentes
o lideres de opinion, absolutamente gratuita, de que la existencia de un aparato de
Estado con funcionamiento democratico hace indtiles e innecesarias a las ENL*.”
Esta idea ha ido tomando cuerpo por un ambiente social y cultural economicista y
hedonista, en el que enriquecimiento individual y éxito personal se configuran como

unos de los principales motores de la sociedad.

Para este autor “estos factores han dejado al sector no lucrativo al margen del
proceso de construccién de la sociedad democratica para lo cual, como lo demuestran
fehacientemente las estructuras de los paises anteriormente citados*', mucho mas

complejas y ricas, hace falta algo mas que un Estado y un sector productivo.”

Con motivo de los cambios producidos en los ultimos anos, nos encontramos
con un sector en expansion, que goza cada vez de mayor aceptacién social,
experimentando un crecimiento significativo tanto en el nimero de organizaciones de
este tipo como en el volumen de algunas de ellas. Este reconocimiento social se
apoya basicamente en el caracter no lucrativo de la dedicacion de sus miembros y en
la importante labor que desempefian. En palabras de Jarré (1991: 97-98) “Para
comprender mejor la naturaleza, la especificidad y las capacidades de las
asociaciones es importante analizar las diferentes tareas que éstas cumplen”. A criterio

de este autor, se pueden distinguir principalmente cuatro funciones importantes:
a) Aportar innovaciones.
b) Prestar servicios.
c¢) Actuar como defensor.
d) Garantizar valores.

Tradicionalmente las ENL han dedicado pocos medios a la mejora de su
gestion, tal vez en el convencimiento -equivocado, por otra parte- de que el empleo de

ciertos recursos con este objetivo implica al mismo tiempo detraerlos de la finalidad

% El autor las denomina ONL’s, haciendo referencia a asociaciones y fundaciones, principalmente.

41 . . ~ . , r

Se refiere a Estados Unidos, Francia, Gran Bretafia, Alemania, Canada y la mayor parte de paises
desarrollados, en los que este sector tiene un elevado nivel de implantacion, reconocimiento y presencia
social.
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ultima para la que nacieron este tipo de organizaciones: asistencia social, culturales,
civicos, educativos, cientificos, deportivos, integracion laboral, cooperacién para el
desarrollo, proteccién del medio ambiente, etc.**. Por ello se hace necesaria la
elaboracion de modelos tanto en el ambito de calculo de costes, elaboracion y
seguimiento presupuestario, como en el disefio de indicadores que faciliten el
conocimiento cuantitativo y cualitativo, econémico y financiero, y desde un punto de
vista tanto estatico como dinamico, de la gestion de este tipo de organizaciones. Vela
Bargués (1991: 587), refiriendose a la medida del éxito en este tipo de organizaciones,
incide en que “la gerencia deberia por supuesto ocuparse de la economia y de la
eficiencia, pero el éxito debe ser determinado en términos distintos a los de

satisfaccion de un mercado y capacidad de generar beneficios.”

Como consecuencia de una estructura organizativa mucho mas flexible, asi
como del régimen juridico en el que se situan, este tipo de entidades suele dar
respuesta a los problemas de su entorno con mayor inmediatez, capacitandolas al
mismo tiempo, para actuar con cierto margen de innovacién, toda vez que sus
estructuras no se encuentran excesivamente burocratizadas, lo que les permite con
mucha frecuencia detectar rapidamente los problemas y adecuar los medios para su
resolucion. “Con frecuencia, vemos que las ENL combinan la introducciéon de métodos
originales con la aplicacién de un espiritu de empresa, lo que puede hacer que sus

acciones sean particularmente eficaces” (Cabra y otros, 1993: 34). Su componente

*2 El articulo 2°.1 de la Ley 30/1994, indica textualmente: “Las fundaciones deberan perseguir fines de
interés general: de asistencia social, civicos, educativos, culturales, cientificos, deportivos, sanitarios, de
cooperacion para el desarrollo, de defensa del medio ambiente o de fomento de la economia o de la
investigacion, de promocion del voluntariado, o cualesquiera otros de naturaleza analoga.”

Por otra parte, la actualmente en vigor Ley 50/2002, de Fundaciones, incorpora otras finalidades
adaptandose a las nuevas demandas sociales, recogiendo: “defensa de los derechos humanos, de las
victimas del terrorismo y actos violentos, asistencia social e inclusion social, civicos, educativos,
culturales, cientificos, deportivos, sanitarios, laborales, de fortalecimiento institucional, de cooperacion
para el desarrollo, de promocion del voluntariado, de promocion de la accion social, de defensa del medio
ambiente, y de fomento de la economia social, de promocién y atencidon a las personas en riesgo de
exclusion por razones fisicas, sociales o culturales, de promocién de los valores constitucionales y
defensa de los principios democraticos, de fomento de la tolerancia, de desarrollo de la sociedad de la
informacion, o de investigacion cientifica y desarrollo tecnologico” Si bien la siguiente apreciacion era
realizada en referencia a la Ley 30/1.994, podemos concluir que mantiene su vigor para la actual Ley
50/2002 en el sentido de que esta relacion de actividades no las convierte en exhaustivas, sino tan solo en
indicativas de los fines que pueden resultar de interés general (Pifar Mafas, 1995: 15-16).

La Ley 50/2002 deroga parcialmente la Ley 30/1994, en particular el Titulo 1 y las disposiciones
adicionales primera, segunda, tercera, octava, decimotercera, decimocuarta, decimoséptima y
decimoctava.

La Ley 5/2011, de 29 de marzo, de Economia Social, sefiala en su articulo 6: “Forman parte de la
economia social las cooperativas, las mutualidades, las fundaciones y las asociaciones que lleven a cabo
actividad econdmica, las sociedades laborales, las empresas de insercion, los centros especiales de
empleo, las cofradias de pescadores, las sociedades agrarias de transformacion y las entidades singulares
creadas por normas especificas que se rijan por los principios establecidos en el articulo anterior.”
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decisorio, al carecer de una elevada rigidez organizativa, le permite un amplio margen
de imaginacion. En palabras de la Asociacion Espafiola de Contabilidad y
Administracion de Empresas (en adelante, AECA), (2001: 19-20), “Asi, las ENL han
desempenado de forma eficaz la funciéon de pioneras en numerosos casos concretos.
(...) Otras veces, han aplicado en la gestion métodos empresariales conocidos, pero

han propiciado estructuras de trabajo y enfoques diferentes a los tradicionales”.

Circunscribiéndonos al ambito espanol, podemos afirmar que las ENL,
conocidas también como el tercer sector de la economia, han experimentado un
significativo desarrollo en las ultimas décadas, que ha estado profundamente
influenciado por factores de muy diversa indole: la evolucion politica hacia un sistema
democratico fomentador de la participacion e implicacion ciudadana en la marcha del
pais, el desarrollo econdmico, la evolucion del llamado estado de bienestar, etc. En
opinion recogida en el Anuario del Tercer Sector de Accion Social en Espana (2010: 6),
estudiosos de estas entidades en nuestro pais “coinciden en considerar que se trata
de un sector maduro y consolidado, con magnitudes y caracteristicas homologables a
las de otros paises de nuestro entorno”, sefalando asimismo que en la investigaciéon
dirigida por el profesor de la Universidad de Deusto Ruiz Olabuenaga® (2006: 18)
se afirma que “el caso espafiol, tanto en cuanto al nimero de entidades no lucrativas,
como al volumen de empleo generado y al volumen econdmico gestionado, era similar

al de otras sociedades europeas, en términos relativos”.

A pesar de que nos encontramos ante una dinamica cambiante y convulsa al
mismo tiempo, en una época de incertidumbres, para ilustrar la importancia de este
sector trataremos de exponer algunas cifras que ponen de manifiesto una realidad
compleja, pero que son la manifestacion mas evidente del papel fundamental que
desempenan las ENL en nuestro pais. Destaca una vez mas la ausencia de una base
de datos homogénea, motivada tanto por la falta de definicién del sector como por la

dificultad para acotar una realidad cambiante y sumamente compleja.

Flores y otros* (2011: 5) sefialan que las ENL en Espafia alcanzan un nimero
que asciende alrededor de las 253.500, empleando de forma remunerada y voluntaria

en torno al 6,29% de la poblacion activa.

En el estudio realizado por Garcia Delgado y otros* (2009: 20-37), referido a

las magnitudes del ejercicio 2005, se recoge un sector compuesto por 188.126

*# Citado por el Anuario del Tercer Sector de Accion Social en Espaiia (2010: 6), Fundacién Luis Vives.
* Citando a Valor y Merino (2005).
* Son cifras referidas a la totalidad del Tercer Sector o Economia Social, incluyendo a asociaciones,
fundaciones, entidades singulares, cooperativas, sociedades laborales y mutualidades.
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entidades, 1.034.125 asalariados y en el que participan 4.170.043 voluntarios. Estas
cifras representan la generacion de un valor afiadido anual de, aproximadamente,
26.000 millones de euros. En conjunto, las entidades que conforman el Tercer Sector
en Espafa representan en torno al 6-7 por ciento del total de las registradas en
nuestro pais. Destaca el dato referente al empleo: un 6% del trabajo asalariado en
Espafa, proporcion que se eleva al 8,5% si computamos en su tiempo equivalente de
una jornada laboral completa, el trabajo desempefado por los voluntarios. A ello
podemos afiadir, que el Tercer Sector genera en torno al 3% del valor afiadido nacional,
y que en comparacion con las cifras de 2001, ha experimentado un crecimiento del 3,5%
en cuanto al numero de entidades, del 5,9% en asalariados y del 4,7% en el valor
afiadido bruto nominal. Todo ello no hace mas que poner de manifiesto el importante
desarrollo de este sector tanto en términos absolutos, como en su vertiente relativa en

comparacion con el conjunto de la economia espafiola.

Si desagregamos las cifras anteriores y las enfocamos exclusivamente al
Tercer Sector de Accién Social —las que se dedican preferentemente a servicios
sociales-, nos encontramos con unas 22.700 entidades, 284.000 trabajadores
asalariados y 960.000 voluntarios cuyo trabajo seria equivalente al de 96.000
asalariados con dedicacién a tiempo completo. Es opinién de Comos Tovar (2011: 91)
que, en materia de empleo, las empresas de economia social se encuentran dotadas
de unos potenciales que les confieren mayor valor anadido. Concretamente, se refiere

a los siguientes:
e Los puestos de trabajo gozan de mayor estabilidad y calidad.

e La solidaridad y vinculacién con el entorno, fomentando la no

deslocalizacion.

e La inclusién laboral de personas con discapacidad o en situacion de

exclusion.

En sintonia con Garcia Delgado (2009: 47-48), “dificimente podria
considerarse cubierto un balance econdmico-social del Tercer Sector o Economia
Social en Espafia sin una atencion especifica a su factor esencial de produccion: el
empleo, tanto remunerado como voluntario (...)". De forma que no sélo se ha
convertido en su “capital humano”, sino en la pieza fundamental de su importante
“capital social’. Destaca en este sentido la preeminencia del empleo femenino, en
términos excepcionales: un 76 por ciento del total, convirtiéndose en “uno de los
rasgos mas definidores de un Tercer Sector solidario e integrador”.
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Los datos publicados recientemente por la Confederacion Empresarial
Esparola de la Economia Social (CEPES, 2011) correspondientes al ejercicio cerrado
de 2010, ponen de manifiesto que no ha de haber lugar a duda alguna en relacion al
peso economico de este sector que, sin gozar de inmunidad frente a la grave crisis
econdmica que padecemos, si es cierto que parece dotado de una mayor resistencia,
de tal manera que si analizamos los datos de que disponemos desde el aio 2008
(tomando como cierta la teoria mayoritaria que situa el inicio de la actual crisis en la
caida de Lehman Brothers el 15 de septiembre de 2008) se ponen de manifiesto los

siguientes aspectos:

- La reduccion del numero de entidades ha sido menos acentuada que en el
resto de la economia. De forma que, en 2008 existian 47.993 empresas que operaban
en el tercer sector, pasando en 2009 a la cifra de 45.093 y en 2010 a 44.693, lo que
representa una caida inferior al 7%. Lo que contrasta con los datos facilitados por D.
Jesus Terciado, presidente de la Confederaciéon Espafiola de la Pequefa y Mediana
Empresa (Cepyme), quien apunta a la desaparicion de 450.000 empresas en ese

periodo, correspondiente a un 13% del total de las existentes.

- En cuanto al empleo, el comportamiento del tercer sector ha sido notable, pues
en 2008 habia 2.354.296 empleos®, en 2009, 2.379.994 y en 2010, 2.377.912
contrastando con los datos generales de tasa de paro, que si en 2008 era del 11,3%,
en 2009 del 18%, en 2010 se cerrd con un 20,1%.

- Pero el dato mas relevante de la incidencia de la crisis en la economia social se
pone de manifiesto en la evolucion de la facturacién, que ha caido de manera
sostenida, pues en 2008 facturé 115.069 millones de euros, pasando al 2009 a 92.157

millones de euros y en 2010 a 86.663 millones de euros.

No obstante, al margen de cualquier componente econdmico expresado en
términos cualitativos, la verdadera importancia de estas cifras la confiere un adecuado
planteamiento que tenga en consideracién una perspectiva de futuro. A pesar del
brusco cambio sufrido por nuestro entorno en los afos recientes, coincidimos con
Rodriguez Cabrero*’ (2005: 196) cuando afirmaba que “el reto fundamental del
asociacionismo en los ainos venideros sera de tipo cualitativo, ya que la superacion de
una sociedad civil fragmentada y escasa pasa por dar respuesta adecuada a una serie

de problemas (...)”

* El estudio de CEPES hace referencia al “total de personas relacionadas econémicamente con la
Economia Social”. De estas cifras, aproximadamente el 50% corresponden a agricultores y ganaderos
asociados a cooperativas.
#7 Citado por Calvo Vérgez (2011: 117).
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Tampoco podemos dejar de prestar atencion a la actual situaciéon de
incertidumbre econdmica, que esta propiciando una dificil coyuntura para estas
entidades, por dos motivos: las dificultades del sector financiero, que suponen una
reduccién de las aportaciones de las obras sociales de las cajas de ahorro, y las
restricciones del sector publico. Todo ello esta generando serias dificultades de
financiacién del sector, lo que implica un redimensionamiento de la estructura
organizativa de muchas entidades y, en conjunto, una disminucion de la cobertura de
aquellas necesidades para las que han sido creadas. Los datos publicados
recientemente por el Anuario del Tercer Sector de Accion Social en Espafa 2012,
ponen claramente de manifiesto esta situacion. De esta forma, el 71,9% de las
entidades pensaba que en los afios 2011 y 2012 disminuiria la financiacién publica, el
58,4% que lo haria la privada, el 36,2% que descenderia la financiacién propia y el
46,5% que lo haria el numero de donantes. A todo ello hay que unir el mayor peso que
en el ambito de la atencidn social han de prestar estas organizaciones como
consecuencia del incremento de situaciones sociales de necesidad debidas al
crecimiento del desempleo, la disminucion de la renta disponible y otras situaciones
carenciales, lo que nos lleva a concluir que se han de incrementar las ayudas de todo

tipo.
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Uno de los pioneros en el disefio de modelos de control de gestion fue Taylor,
si bien su concepcion se enmarcaba fundamentalmente en la perspectiva de la
organizacion industrial. Su idea se sustentaba sobre cuatro pilares fundamentales:
estabilidad, informacién perfecta, identificacion de la eficiencia productiva con la
minimizacion de los costos y equivalencia del coste global al coste de un factor de
produccion dominante. En opinion de Lorino (1993), todavia en muchas

organizaciones, las herramientas de control de gestién llevan este sello histérico.

Nos encontramos ante un campo de estudio que ha sido abordado por
diferentes autores siguiendo concepciones muy diferentes. En consideracion de
Nogueira Rivera (2004: 2), unos lo tratan de forma sencilla, como es el caso de Fayol
(1961) quien planteaba que “el control consiste en asegurarse de que todo lo que
ocurre esta de acuerdo con las reglas establecidas y las instrucciones dadas”, y otros
(Alford, 1972; Garcia, 1975; Vassal, 1978; Blanco lllescas, 1993; Diaz Pontones, 1987;
Amat i Salas, 1989; Bueno Campos, 1989; Hicks, 1989; Goldratt, 1995; Stoner, 1995;
Pérez, 1991; Freije, 1993; Lorino, 1993; Rey, 1995) lo han ido enriqueciendo con el
paso del tiempo, llegando a establecer una relacién entre el control y las tareas
consistentes en la formulacion de objetivos, fijacion de estandares, programas de
accién, presupuestos, uso racional de recursos, medicion y verificacion de los

resultados, andlisis de desviaciones y correccion del desempefo o mejora.

Para otro grupo de autores (Anthony, 1990; Simons R, 1990 y 1994; Jordan,
1995; Porter, 1991; Lorino, 1993; Paez, 1994; Abell, 1995; Hernandez Torres, 1997;
Alvarez, 1993; Bueno, 1993) destaca la estrecha relacién entre el control de gestion y
el desarrollo de las estrategias. Esta circunstancia cobra especial relevancia en las
ENL, pues la gestion so6lo conducira a resultados exitosos si previamente se ha

marcado la meta y la estrategia para alcanzarla.

La importancia del ejercicio de un adecuado control econémico financiero es
evidente, con independencia del tipo de ENL al que nos refiramos. Muestra de ello son

los estudios realizados en los principales trabajos que exponemos.

La finalidad ultima de cualquier sistema de control de gestion es realizar un
buen control, siendo conscientes de que el control perfecto no existe, y que, en la
practica, es imposible instalar controles tan bien disefiados que garanticen
absolutamente buenas conductas de actuacion financiera. El objetivo razonable del
buen control, es aquel en el que una persona informada pueda estar razonablemente

segura de que no ocurriran sorpresas desagradables importantes (Merchant, 1985)*.

¥ Citado por Sanchez Véazquez y otros (2006: 175).
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En una situacion como la actual, resulta obvia la necesidad de ejercer un
control sobre estas entidades. En opinion de Soldevila y Batllori (2004: 4-7), la mayor
parte de los autores coinciden en que el control es un proceso. Y este proceso va a ser
el medio que utilicen los directivos para actuar sobre el resto de la organizacién con la
finalidad de conseguir determinados objetivos aplicando principios de eficacia y

eficiencia en la gestion.

El ejercicio de este proceso de control se ha de aplicar simultdneamente sobre

dos ambitos diferentes:
e Material.- Nos referimos a los medios fisicos (equipos, instalaciones,...).

e Humano.- Esta dimensidn resulta de mayor transcendencia en las ENL,
toda vez que se establecen relaciones profundas entre los individuos,
tanto directivos como trabajadores y voluntarios, desempefiando estos

ultimos un papel diferenciador respecto al resto de organizaciones.

Para que el proceso de control tenga éxito, ha de adaptarse a las situaciones
externas, debiendo desarrollarse en cada organizacion un sistema de control que, de
manera automatica, tenga en cuenta las caracteristicas del entorno. Mayor sera la
preocupacién por el control en tanto que existan incompatibilidades entre los objetivos
de los individuos y los de la propia organizacién, o bien cuando estos objetivos
individuales se contrapongan al interés general. Considerando, por tanto, los aspectos
socioculturales propios de cualquier organizacién, asi como la participacion del factor
humano, podemos diferenciar entre un control externo, menos influenciable por la
actuacién del individuo, y un control interno, que se apoya con fuerza en la
participacion del individuo, en su identificacion con la organizacién y en las relaciones
establecidas con el resto de sus miembros. Este aspecto nos va a resultar de especial

relevancia en las ENL, por las razones expuestas.

Podemos concluir que la funciéon de control es inherente a cualquier tipo de
entidad, siendo un rasgo comun a cualquier organizacion humana, convirtiéndose en
una de las funciones basicas, aunque no la unica, en el proceso de gestion
empresarial. En palabras de Soldevila y Batllori (2004: 6) “(...) facilita el proceso de
gestion del cambio en las organizaciones. En situaciones de cambio estratégico, la alta
direccion tiene que utilizar los sistemas de control para conseguir la formalizacion de
las creencias de la organizacion, la fijacion de los limites del comportamiento
estratégico que resulten aceptables para la definicién y para la medida de las variables

criticas de evaluacion de resultados, para el fomento del debate sobre las
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incertidumbres estratégicas, para luchar contra la inercia de la organizacion, para
comunicar nuevos objetivos estratégicos, para fijar objetivos y calendario de
implantacion y para asegurar que, continuamente, se preste atencion a las nuevas
iniciativas estratégicas”. Observamos, por tanto, que es precisamente en situaciones
de cambio estratégico cuando el sistema de control se convierte en el referente

principal de todas las actividades de la organizacién.

Dado que existen circunstancias especificas de cada entidad y que no siempre
son coincidentes, asi como la diversidad y la heterogeneidad de cada una de estas
entidades, es sumamente dificil establecer generalizaciones en torno a los problemas
de gobierno corporativo a los que se enfrentan cada una de ellas (Spear y otros,
2009).

Profundizando en el concepto de control de gestion, con independencia de que
se trate de una organizacion que desarrolle su labor en el ambito privado, publico o no
lucrativo, podemos relacionar dicho proceso (AECA 2001:41), con los siguientes

aspectos:

¢ Obijetivos y estrategia.- La organizacion ha de disponer de los recursos que
posee de la forma mas eficaz y eficiente, con la finalidad de alcanzar unos

objetivos previamente establecidos.

¢ Analisis de la situacion.- Conocer el estado actual ha de ser el punto de partida

para la adopciéon de medidas cuando estas fueren necesarias.

e Generacion de valor.- A partir de los inputs, cada organizacion ha de obtener
unos outputs. La valoracion y, en muchos casos, el establecimiento de estas

variables de salida, son una de las principales dificultades en estas entidades.

e Factor humano.- Los responsables han de conocer cual es el comportamiento
de sus colaboradores y de sus subordinados. Un aspecto esencial es
conseguir un buen clima de trabajo, que permita una elevada motivacién con
la que sera mas facil el logro de los objetivos institucionales. En las ENL es
uno de los aspectos que mayor valor afiadido puede generar, ya que todos los
participantes en estas tareas no son necesariamente trabajadores asalariados,

sino que se guian por aportaciones altruistas.

e Evaluacién.- Es necesario que las actuaciones se midan disponiendo de un

sistema de feed-back que informe de la situacién en cada momento.
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e Toma de decisiones.- Conocida la situacidbn, es necesario valorarla

serenamente y, en su caso, adoptar las medidas correctoras pertinentes.

e Ejecucién y valoracién de las decisiones.- Se trata de un proceso ultimo en el
que hay que replantear si las decisiones previamente adoptadas estan

consiguiendo alcanzar los resultados inicialmente marcados.

Nos encontramos en la actualidad en un entorno de profundo cambio, tanto en
el ambito social como en el econdmico, financiero, politico y fisico. Es precisamente en
esta situacion en la que el ejercicio de un adecuado control de gestion se hace cada
vez mas necesario. En el caso de las ENL en nuestro pais, en una época de fuertes
ajustes en el presupuesto de 2012 y 2013, van a ser cada vez mayores las dificultades
de estas organizaciones para conseguir recursos provenientes de las administraciones
publicas, debiendo por tanto, enfocar su actuacion a la captacion de financiacion como
si se tratase de cualquier entidad lucrativa. Todo ello nos lleva a concluir que las ENL
han de competir tanto en calidad del servicio prestado como en el precio del mismo,
con otro tipo de organizaciones que actuan dentro del sector privado, lo que implica
que, para sobrevivir, han de gestionar todas sus actuaciones con los mayores niveles

de eficiencia, haciéndose necesario un correcto control de la gestién desarrollada.

En relacion a la literatura relativa a los sistemas de control de gestién en ENL,
Soldevila Garcia (2000: 86-88), diferencia varias etapas, referidas a los Estados

Unidos, que a continuacién detallamos:

e Hasta 1950, los estudios se centran principalmente en el
comportamiento filantrépico y del voluntariado. Las Ciencias Sociales
se integran en la practica de la gestion. La exencion de impuestos para
estas organizaciones en Estados Unidos, en el afio 1954, es el punto
de inflexién para distinguir nitidamente los tres sectores: lucrativo,

publico y no lucrativo.

e En los afos sesenta se produce un cambio sustancial en estas
entidades, asumiendo objetivos politicos y experimentando un fuerte
desarrollo en el sector de la salud, principalmente mediante la creacion
de hospitales. Es en este campo en el que se centra la literatura de
organizacion. También la educacion, sobre todo las Universidades, sera
objeto de estudio, fundamentado en las dificultades econdmicas que

atraviesan en esta década.
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Desde la década de los setenta hasta la actualidad, como
consecuencia del fuerte auge experimentado por estas instituciones, se
ha producido un significativo crecimiento de la literatura de la gestion de
ENL, en una primera etapa mas centrada en cuestiones tedricas
(motivo de su existencia, objetivos que persiguen, razones para que
surjan en sectores ya cubiertos por lo publico, motivacion de los
gestores). A partir del trabajo de Anthony y Herzlinger (1975), comienza
a surgir literatura relativa al control de las ENL, empezando con
sistemas tradicionales de control financiero, calculo de costes y
elaboracion de presupuestos que, posteriormente daran paso a otros
mas modernos, como la direccidn por objetivos, la planificacion
estratégica y sistemas de control de gestion econdmica mas

elaborados.

Ne Ill.1: ETAPAS REFERIDAS A LOS SISTEMAS DE CONTROL DE
GESTION EN LOS ESTADOS UNIDOS, REFERENTES A LAS ENL

Epoca Situacion sector no Literatura
lucrativo
Hasta 1950 De indole filantrépica. Estudios sobre el
comportamiento del

voluntariado social.

Aios sesenta Expansion en servicios | Especial desarrollo en

sociales de salud vy |ambito de la salud,
educacion. buscando cubrir las
necesidades de gestion y
de recursos econdmicos

de los hospitales.

Anos setenta hasta Expansion a todos los | Teorias Econdmicas: papel

actualidad servicios. y comportamiento de ENL.

Literatura: Debate sobre la
necesidad de las ENL de
sistemas propios de
gestion, y técnicas de
control de gestion a

utilizar.

Fuente: Adaptado de Soldevila Garcia (2000: 88)
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Rodriguez Martinez (2005: 101) opina que las ENL han de desarrollar sistemas
de informaciéon que cuenten con mecanismos de control que permitan suministrar
informacién relevante a los usuarios a los que la misma va dirigida: Protectorado,
Patronato, gestores, acreedores, beneficiarios, etc. En este sentido manifiesta que
ante la variedad que existe en el ambito de estas instituciones y la diversidad de
criterios que puede emplearse para clasificar los costes (por su naturaleza, segun el
objetivo del coste al que se quiera imputar, segun su variabilidad respecto al nivel de
actividad de la entidad y segun se relacionen con una atencion directa o indirecta en la
entidad), no resulta aconsejable un sistema concreto de calculo de costes,
decantandose finalmente por un sistema de costes basado en las actividades o un

sistema de costes por programas.

Una aportacién rigurosa y completa la encontramos en el modelo integral
elaborado por Herranz Bascones (2005), que proporciona una vision integral y objetiva
de las ENL, compaginando al mismo tiempo las necesidades de interlocutores con las
de la propia gestion. Para la busqueda del sistema mas idéneo parte de dividir los

existentes en dos grandes bloques:

e Los disefiados especificamente para ENL, que informan sobre las actividades y
programas que realizan, tales como el Enfoque del Marco Loégico, Gestion del

Ciclo del Proyecto o los Sistemas de Evaluacion de proyectos.

e Aquellos que originariamente fueron disefiados para otras entidades al margen
de las no lucrativas, que pretenden analizar el comportamiento de toda la
entidad, como el Balance Social, el Cuadro de Mando Integral, o las técnicas

empleadas para el Analisis de la Informacion Contable.

Partiendo del reconocimiento de las especiales caracteristicas de las que
gozan las entidades que estudiamos, elabora un modelo unico que se ajusta al hecho
de ser al mismo tiempo, sistematizado y personalizado, de manera que pueda
convertirse en un marco informativo de referencia, tanto para las instituciones

donantes como para toda la sociedad.

No podemos perder la perspectiva de las dificultades que la implementacion de
estos sistemas conlleva en estas instituciones, tanto por sus objetivos como por su
disefio organizativo. Compartimos plenamente la opinién de Cordobés y otros (2006:
206) que resaltan la poca informacion existente como consecuencia de la inexistencia
de un registro comun para la diversidad de actividades y formas juridicas de las ENL.

En sintonia con lo anterior, las personas que trabajan en este sector priorizan su
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atencion en la prestacion de un servicio necesario, no teniendo una idea clara de los
beneficios que pueden reportar los sistemas de control de gestion, al tiempo que no

disponen de personal cualificado que los implemente.

En los ultimos afios se observa un interés creciente por el estudio del gobierno
de estas organizaciones y la implantacion de medidas de control interno de la gestion
que implican la elaboracion de los llamados “Cédigos de buen gobierno”. El Anuario
del Tercer Sector de Accion Social de Espafa (2010: 66-68) indica que seis de cada
diez asociaciones tienen entre cinco y nueve miembros en su Junta Directiva, siendo
la media general de 8 miembros por Junta Directiva. El 57,4% de las asociaciones
cuentan con 6rgano ejecutivo (generalmente Comité Permanente), constituido en la
inmensa mayoria de los casos por menos de 10 personas. En el caso de las
fundaciones —en opinion del citado estudio-, aunque no todas disponen de uno, el
6rgano maximo de gobierno puede delegar parte de sus funciones en un érgano
ejecutivo llamado Comité Permanente o equivalente. En base a la encuesta, un cuarto
de las fundaciones del sector disponen de un érgano ejecutivo con un nimero medio
de miembros de seis. En cuanto a las asociaciones en Espafia, la Asamblea General
la compone una media de trescientos sesenta y un miembros, todos socios de la
entidad, constituyendo, por tanto, un érgano con una base social muy amplia. Segun el
referido estudio, el 31,6% de las asociaciones se encuentran constituidas por entre
cien y quinientos socios y un 8,6% tiene mas de quinientos. “Sin embargo, destaca
como tendencia el que un cuarto de las entidades presente un dinamismo interno
resefiable. De alguna manera, ese dinamismo de los Organos de Gobierno tiende a
ilustrar, por un lado, una estructura organizacional mas compleja y, por otro, un
incremento y diversificacion de las actividades que obliga a una cierta reestructuracion

interna”.

Sefalan Rodriguez y Saz (2011: 232) que, partiendo de la visién plural de las
ENL, en las que convergen multiples intereses y coexisten diferentes objetivos a
alcanzar, resulta relevante examinar el complejo problema del gobierno corporativo asi
como los mecanismos de participacion y transparencia. Especial atencién merecen los
diferentes niveles de compromiso que una ENL puede establecer con sus grupos de
interés, a los que se les ha de hacer llegar una informacioén veraz relativa a las
actividades desarrolladas y resultados conseguidos. Con ello se puede incrementar la

credibilidad social de la entidad.

En opiniéon de Vidal (2009), el gobierno de las organizaciones no lucrativas
tiene un cierto recorrido en la literatura anglosajona. Por el contrario, en Espafia

presenta una linea de investigacién mas reciente. “Para poder acercarnos con mas
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realismo a los tensiones reales que deben hacer frente los consejeros de los 6rganos
de gobierno de las organizaciones del Tercer Sector en Espana se deberia empezar
por la realizacion de varios estudios empiricos que analizaran como se gobierna
teniendo en cuenta en el momento de seleccionar las diferentes muestras
correspondientes a cada uno de los estudios de investigacion, entre otras variables,
tamafno empresarial, formula juridica y nivel de profesionalizacion. El objetivo es
construir una muestra compuesta por una diversidad de organizaciones que muy
seguro reflejaran culturas de gobierno muy diferenciadas aunque probablemente todas
las perspectivas tedricas van a estar presentes en algin momento en los consejos,

sobre todo Teoria de la Agencia y Teoria de la Administracién”.

Garcia Alvarez (2012: 37) recomienda la creacién de comisiones ejecutivas de
control o comités de auditoria, tal como se recoge en muchos codigos de conductas
norteamericanos (Edie 2010: 24)*. No obstante, se convierte en una cuestién de suma
importancia que la labor de estos profesionales se realice en condiciones de plena
independencia, evitando que se convierta en un elemento formal y, en la practica, sin
mayor valor. De esta forma “la elaboracion y aplicacion de un codigo de esta
naturaleza debe promover una mayor responsabilidad en la gestién y administracion
de la entidad, en especial debe favorecer un uso mas eficaz y eficiente de los recursos
disponibles, mas alld del escueto régimen legal de responsabilidad de los

administradores de estas entidades”.

En opinién de Perdices Huetos (2008: 147-148), “la necesidad de formular
reglas de buen gobierno y gestion del sector no lucrativo aparece ante la manifiesta
insuficiencia de lo que se podria llamar la funcién autorregulatoria de la ausencia de
animo de lucro”. Senala este autor que, de la presencia de estos fines filantropicos o
altruistas, parece desprenderse una dificultad afiadida en la aplicacién de las reglas de
buena gestidon del sector privado, indicando que “frente a esa intuicion podemos
sostener que son precisamente las peculiaridades de estructura organizativa y de
gestién que supone esa falta de ganancias partibles y de socios propietarios que las
esperan no tanto una barrera para la formulaciéon de reglas de buen gobierno sino
precisamente la mejor justificaciéon de su acuciante necesidad”. Es por ello que un
adecuado control de gestion ha de evitar la aparicion de la llamada “paradoja de las
entidades no lucrativas: por un lado reciben a fondo perdido importantes cantidades en
la confianza de que se destinaran a su fin, pero por otro lado y dado el espejismo
garantista del altruismo, la falta de interés propio y la bondad de quien gestiona una

organizacion bondadosa, esas entidades son las que menos cuentas rinden”.

¥ Citado por Garcia Alvarez (2012: 37).
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I11.1.- CARACTERISTICAS Y TIPOLOGIA

El elevado desarrollo alcanzado por las organizaciones sin animo de lucro en
los ultimos afos, junto a su creciente influencia econdmica y la complejidad de su
gestion, son factores que han acentuado la necesidad de que estas organizaciones se
encuentren dotadas de instrumentos de control rigurosos que permitan la elaboracion
de una informacién fiable puesta a disposicion de las diferentes personas y
estamentos interesados en ella. Para que una ENL pueda disponer de un sistema de
control de gestién, se hacen necesarias una serie de condiciones que, en opinion de
AECA (2001: 45-46), son las siguientes:

1. Definir la mision de la entidad. Entendiendo misién como la razén de ser
ultima, aquella que justifica su existencia. Es por ello por lo que cada
organizacion apoya su nacimiento sobre la base de unos principios u
objetivos muy diferentes a aquellas otras que si persiguen el beneficio.

Definir la misién implica:

e Analizar, conocer e identificar las necesidades de los colectivos
a quienes la entidad dirige su actuacion. También la de aquellos
otros que se encuentran vinculados con la institucion, aun
cuando no sean receptores de sus servicios: trabajadores,
voluntarios, financiadores tanto particulares como corporativos, y

administracion publica.

o Claridad en los objetivos, de forma que los gestores adopten las
decisiones siendo conocedores de hacia donde se debe de ir. El
objetivo ha de ser una meta, de lo contrario los esfuerzos

pueden quedarse en mera declaracion de intenciones.

e Publicidad de los valores sociales, de manera que sean

comunes a todos los miembros de la organizacion.

2. Disefar la estrategia necesaria para facilitar la obtencion de la mision. A
través de la estrategia se procede a emprender cuantas tareas se

consideren necesarias para el logro de los objetivos.

3. Definir objetivos a corto plazo, que habran de ser disefados, en una
primera etapa, para la consecucién de aquellos otros a largo plazo,

siempre en coherencia con la mision.
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4. Disponer de una estructura organizativa facilitadora del control por
“centros de responsabilidad”. El modelo de control de gestién no puede
limitarse a poner de manifiesto exclusivamente aquellas desviaciones
producidas entre resultados y objetivos considerados de forma global.
En el caso de una ENL se acentua esta necesidad por el hecho de que
en muchos casos coinciden en el tiempo variados programas o
proyectos, habitualmente independientes entre si, siendo importante la

evaluacion de cada uno de ellos de forma autéonoma.

5. Disefiar un sistema de indicadores de control, por proyectos o
programas, que permita evaluar el comportamiento de cada
responsable. Este sistema puede encontrarse incluido en un cuadro de

mando integral.

Para evaluar la gestion e implantar un adecuado control, centrandonos
especificamente en el campo de las ENL, nos encontramos con estas

dificultades®:

a. Dificultad de valorar el output que producen. En aquellos casos en los
que el comprador de un bien o el usuario de un determinado servicio
paga por el mismo —ya sea directamente o por medio de un pagador
intermedio como puede ser la administracion publica-, se puede evaluar
el servicio recibido, estableciéndose unas relaciones precio-calidad. En
el caso del servicio recibido de las ENL, el hecho en si mismo de no
disponer de precio de referencia dificulta la valoracién que el
consumidor pueda tener del mismo, siendo ademas muy diferente la
percepcion que cada beneficiario tiene, en términos de la satisfaccion

que recibe.

A todo ello se une el hecho de que los servicios prestados por
estas entidades poseen el atributo de intangibles en muchas ocasiones,
también considerados bienes “semipublicos”, con la légica dificultad de
falta de definicion y medicion en relacién con los que son prestados por

entidades lucrativas.

Esta dificultad para medir el output impide una adecuada
implantacién del analisis de la relacion coste-beneficio (Anthony y
Young, 1998: 50).

% Ver AECA (2001: 42-44) y Tesis Doctoral de Pilar Soldevila Garcia “El control de gestion en las
entidades no lucrativas: el caso de los colegios de economistas de Espafia” (2000: 94-101).
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b. Utilidad social generada por el voluntariado y los socios. Al margen de
la ya comentada compleja tarea de valorar esta aportacién, hemos de
plantearnos el hecho de que los voluntarios van adquiriendo unas
habilidades especificas para tratar los problemas sociales. A ello se ha
de unir el factor motivacion, con lo que la sociedad en su conjunto
recibe un plus que va mucho mas alla de lo que seria un simple proceso

productivo.

c. La razdn de ser y los objetivos de las ENL son diferentes al resto de
organizaciones. Habriamos de plantearnos cual es el motivo original por
el que nace una entidad de este tipo. En situaciones cambiantes, se
considera una fortaleza en cualquier empresa la capacidad para
adaptarse al entorno, incluso reorientando la produccion de bienes y de
servicios. En el caso de entidades del sector no lucrativo resulta mucho
mas compleja esta adaptacion toda vez que no pueden olvidar que el fin
para el que han sido creadas no suele experimentar grandes cambios,
permaneciendo la necesidad tal como originariamente fue concebida. El
objetivo, por tanto, suele permanecer invariable y la ENL ha de tener
como finalidad la consecucion del mismo. Otros autores, en cambio,
opinan que las ENL tienden a tener objetivos poco definidos (Hudson,
1995: 35).

d. Las decisiones que se adoptan en una ENL no estan condicionadas por
la obtencién de un rendimiento econdmico, sino que el éxito se mide por
la cantidad de servicios que prestan y por la percepcion que de los
mismos tengan los miembros de estas organizaciones. También por

como contribuyen al bienestar publico (Anthony y Young, 1998: 55).

e. Diferente marco legal y tributario. Las ENL estan regidas por una
normativa legal diferente y, en muchos casos, especifica para este tipo
de organizaciones, recibiendo habitualmente un trato fiscal mas

beneficioso por parte de las administraciones.

f. Las ENL estan sujetas a la rendicién de cuentas ante la Administracion
Publica, lo que les resta flexibilidad en la aplicacion de los recursos

econdémicos.

g. En ocasiones se confunde el objetivo de no perseguir fines lucrativos

con el hecho de no generar beneficio, con lo que se producen pérdidas
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innecesarias que no son mas que la manifestacion de una deficiente

gestion.

No tienen dependencia financiera de los clientes, ya que sus fuentes de
financiacién provienen de otras vias. Es frecuente que los servicios

prestados no se cobren.

Habitualmente, las ENL tienen una estructura democratica en virtud de
la cual, los directivos son elegidos por los socios. Esta situacién puede
provocar un caldo de cultivo de multiples presiones que inciden
negativamente en una correcta gestion. También es frecuente la
limitacién de actuacién de los directivos en virtud de los estatutos de la

organizacion.

Limitaciones para cambiar objetivos y estrategias. Este tipo de
organizaciones requiere del acuerdo de sus miembros para cambiar los
objetivos o estrategias a desarrollar, lo cual les impide disponer de la
agilidad necesaria para adaptarse a un entorno cambiante (Anthony vy
Young, 1998: 55).

Las ENL en un primer momento, no deben generar déficit. Estan
obligadas a presentar un equilibrio en el presupuesto y, en ocasiones,
deben buscar constantemente el superavit que, en ningun caso, ha de

confundirse con el beneficio (Serra Martin, 1990: 78).

Carencia de profesionales en la gestion. Si bien hay que considerar
esta afirmacién en su justo término, es frecuente que los directivos de
estas entidades no sean auténticos profesionales de la gestion,
convirtiéndose esta situacion en una de las grandes debilidades de este
tipo de organizaciones. En muchos casos suelen ser profesionales de
las actividades que se desarrollan en el seno de la entidad, pero no
conocedores del ambito de la gestiéon econdémica (médicos que dirigen
instituciones sanitarias, investigadores que dirigen universidades, etc.).
Esta situacion provoca a menudo una falta de preocupacion por la
medida del resultado (Drucker, 1990: 20), o bien optan por adoptar
decisiones sin contar con el apoyo de ningun tipo de informacion y, por

supuesto, obviando cualquier sistema de control de gestion.

En muchas otras ocasiones, dado que no existe la figura del
accionista, los gestores son al tiempo, miembros de los 6rganos
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directivos. La remuneracion econdmica no existe en estos casos y, por
tanto, no forma parte de la motivacion, careciendo del valor que si tiene
atribuida en organizaciones lucrativas. La regulacion legal de la
responsabilidad social de los miembros de los érganos de gestion es
otra cuestion difusa, siendo muy diferente a la que existe en las

sociedades mercantiles.

Son variadas y muy diversas las clasificaciones que podemos realizar de los

tipos de control de gestion que pueden ser realizados en una organizacion, con

independencia del caracter lucrativo o no que puedan identificarla. Sefalamos a

continuacion aquellas que, a nuestro criterio resultan mas racionalmente aplicables al

objeto material del presente estudio. En funcién del criterio empleado, el proceso

realizado por una entidad podra estar clasificado simultaneamente en diferentes

apartados:

Seguin el momento o situacién de la fase de accion:

* Control previo o a priori.- Se realiza anticipadamente a los

procedimientos que se pretenden controlar.

* Control directo o de ejecucion.- Es el realizado en el mismo momento
y, habitualmente, suele desempefarlo el mismo érgano, incluso la

propia persona responsable de las operaciones.

» Control posterior o a posteriori.- Se efectia una vez que se ha
ejecutado la tarea en cuestion y es realizado por una persona ajena a la

responsabilidad operativa.
Segun el grado de exhaustividad:

* Formal.- Limitado a verificar cuestiones legales, de documentacion,

registros, etc., sin entrar en otras valoraciones.

* Integral.- Es un control formal al que se suma una opinidbn que
dictamina sobre los posibles puntos débiles y, en su caso, las oportunas

recomendaciones.
Seguin la permanencia:

» Control permanente o automatico (controles de disefio).- Toda norma

o procedimiento, en el momento de su disefio 0 creacion, debe prever
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controles propios o automaticos, que permitan detectar errores e

induzcan a tomar acciones correctivas.

» Control no rutinario o por excepcion.- Aquellos que se efectuan bien
de forma periddica, bien de manera sorpresiva porque existan

circunstancias que lo hagan necesario o para evitar que se produzcan.
d. Segun el alcance:

» Controles puntuales o especificos.- Se limitan a un aspecto concreto

dentro de la organizacion.

» Controles integrales.- Realizados sobre la totalidad del sistema.
Implican la revision periodica de la eficacia del proceso de control

interno en la organizacién o de sus componentes.

No podemos perder la perspectiva del tipo de organizaciones que estudiamos,
con unas caracteristicas especificas que implican que el modelo de control de gestion
a implementar tenga en cuenta una serie de factores. En opinién de Saldias y Andalaf
(2006: 74), hay que considerar que el capital humano se configura con un papel
diferenciador, constituyéndose, al tiempo, en uno de los elementos generadores de

valor.

Dado que pueden existir diversos modelos de control de gestion que van desde
los basados principalmente en elementos financieros, hasta los que se centran en el
capital humano, se hace imprescindible que en la creacién y desarrollo de un modelo
de control de gestion se utilicen equilibradamente las diferentes perspectivas que

puedan existir.

Las organizaciones desempefan su actividad en un entorno dinamico. Por
ello, los modelos de gestion, deben tener la capacidad de adaptarse a estas
condiciones. El compromiso de la alta direccion es vital en el desarrollo de la
estrategia asi como en su implementacion, dado que ellos poseen una visibn mas
global de la organizacion y tienen la capacidad para tomar decisiones que en muchas

ocasiones pueden llegar a ser conflictivas.

Por otra parte, es importante analizar y conocer la cultura organizacional propia
de cada institucion, por cuanto todas son diferentes y la forma de enfrentar los
procesos de cambio sera muy distinta en funcion del tipo de entidad ante la que nos

encontremos.
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[1.2.- CONDICIONES Y CONDICIONANTES DE LOS MODELOS
DE CONTROL

Compartimos la opinion mayoritariamente extendida en numerosos autores que
defienden la necesidad de contar con un adecuado sistema de control de gestion en
cualquier organizacién lucrativa, circunscribiendo sus estudios, habitualmente, al
mundo de la empresa. No obstante, defendemos la idea de que cobra aun mas
importancia en el ambito de las ENL, toda vez que el uso inadecuado o ineficiente de
los recursos disponibles va a limitar o incluso impedir la satisfaccion de las

necesidades ultimas para las que han sido creadas.

En sintonia plena con Lopez Rodriguez (2009:12), entendemos que “(...) es
imprescindible contar con un conjunto de sistemas e instrumentos que promueva que
la actuacion de las diferentes personas y unidades organizativas esté en coordinacion
y sea coherente con los objetivos previstos globalmente para la organizacion,

garantizando la calidad y utilidad de los datos que facilitan.

Dentro de estos mecanismos reviste una importancia particular, aquel que esta
encargado de asegurar la puesta en practica y el cumplimiento de las estrategias
trazadas por la organizacion para alcanzar sus objetivos eficientemente, papel que
desempena el Control de Gestidn, como soporte estratégico para proveer informacion

oportuna y relevante a la gerencia para planificar, controlar y tomar decisiones.”

Tal como sefialan Ruiz y otros (2008: 256), cada dia se les exige a las ENL
mayor responsabilidad en las actuaciones que desempefan, por lo que han de
planificar sus actuaciones y demostrar el destino de sus fondos. “Esta mayor
responsabilidad y la necesaria credibilidad que ha de rodear todas sus actividades,
han de traducirse en una actitud en la que la transparencia sea un valor que inspire
cualquier actividad que se realice”. De esta forma, la transparencia se ha configurado

como un elevado valor estratégico de la entidad.

Para que la implantaciéon de un sistema de control de gestién sea eficaz, hemos
de partir de unos requisitos que, necesariamente, ha de poseer, sin los cuales no se
podran lograr los objetivos ultimos para los que dicho sistema se ha implementado.

Estos requisitos son®":

e Aceptacion por los miembros de la organizacion.- El sistema no ha de

ser entendido como un obstaculo en el desempefio de los fines ultimos,

>! Los requisitos enumerados asi como las directrices basicas para la implementacion de un sistema de
control de gestion, han sido elaborados a partir de un desarrollo mas simple realizado en la monografia de
Lezama Osain (2009), citada en la bibliografia.
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sino mas bien todo lo contrario, es un instrumento que ha de permitir al
conjunto de la entidad, el logro de los objetivos para la que ha sido
creada, con el cumplimiento de los mas elevados niveles de eficacia y

eficiencia.

Oportunidad.- Un sistema de control de gestion implantado a destiempo
carece de todo sentido. Es mas, puede incluso que, al no haberse
implantado en el momento adecuado, sea demasiado tarde para

conseguir la utilidad deseada.

Concentracion en los puntos estratégicos de la entidad.- No se puede
pretender controlarlo todo. Una buena planificacién ha de permitir
centrar los esfuerzos sobre aquellos puntos que se consideran
neuralgicos. Todo ello en funcién de la importancia relativa que cada
proceso tenga sobre el global de la organizacién. En toda institucion hay
aspectos que han de funcionar bien para que todo funcione

correctamente y sobre ellos habra de ejercitarse el control propuesto.

Capacidad de anticipacion.- Al detectar las disfunciones con la
precocidad suficiente, ha de permitir la adopcion de las medidas

correctoras de la manera mas inmediata posible.

Claridad y objetividad.- Los sistemas implantados han de ser conocidos
por los miembros de la entidad. En las ENL, se trata de un requisito aun
mas importante toda vez que pueden contar con personas cuya
aportacién no es remunerada y, por tanto, su trabajo obedece a razones
que transcienden a la mera relacion laboral, no siendo el objetivo ultimo

la obtencién de un salario.

Al mismo tiempo, su interpretacion y valoracion, asi como las
medidas a implantar han de regirse siempre por un criterio de
objetividad. De lo contrario, la falta de credibilidad llevaria consigo una

pérdida de eficacia.

Flexibilidad.- Es la capacidad de adaptacion, tanto a situaciones
cambiantes como a variaciones en las denominadas “zonas
primordiales de desempefo”, refiriéndonos con esta expresion a
aquellos aspectos de la unidad que ha de funcionar bien para que el
conjunto funcione correctamente. Ha de ser compatible con posibles

cambios que surjan en los planes inicialmente previstos.
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Coordinacién con la corriente de trabajo.- Un adecuado sistema de
control de gestion ha de implantarse sin interferir ni ralentizar el trabajo
habitual. En ningun caso puede suponer una minoracion de las
prestaciones que cualquier ENL ofrece, ni una menor calidad de las

mismas.

Una vez analizados los requisitos que se han detallado con anterioridad, en el

caso de las ENL, podemos sefalar unas directrices basicas para la implementacion de

un sistema de control de gestion, teniendo siempre en consideracion las peculiares

caracteristicas de este tipo de organizaciones:

Consolidacion por etapas.- Nos referimos a una implantacion gradual,
objetivo por objetivo. Una vez asentado el sistema, pasaremos a otra
etapa, pero siempre verificando que la anterior se encuentra operativa

satisfactoriamente.

Necesidad de implicacion al mas alto nivel de directivos y demas
responsables.- Se constituye ésta como una de las principales
dificultades en las ENL. Se ha de conseguir, no sélo la aceptacion de
los 6rganos gestores, sino también la implicacién de todos ellos y el
convencimiento de que estos procesos que se tratan de poner en
funcionamiento van a redundar directa o indirectamente en beneficio de
la organizacion. Es fundamental conseguir asimismo la colaboracion
directa y, siempre positiva, de los socios y voluntarios. Para tal logro,
hay que demostrar las bondades del sistema, las ventajas que su

aplicacion conlleva para alcanzar los objetivos institucionales.

La implantacion del sistema implica anticiparnos a la elaboracion de
procedimientos de futuro.- No es suficiente con disefiar y aplicar un
sistema de control de gestion, sino que, ademas, debemos actuar con la
suficiente flexibilidad y anticipacion para disponer de rutas previamente
establecidas que nos permitan actuar en funcion de las variaciones que

se produzcan en el entorno o, incluso, internamente en la organizacion.

Claridad en la definicion de responsabilidades.- Uno de los aspectos
que genera mas controversias en las ENL viene motivado por la falta de
profesionalizacion de los érganos gestores, lo que implica en ocasiones,
determinadas actuaciones con el consiguiente consumo de recursos

que no se guian por principios de eficacia y eficiencia. De ahi la
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necesidad de que el control de gestidon se confiera como un proceso
independiente de la contabilidad y las finanzas, encontrandose
claramente diferenciados los papeles que han de representar cada una
de estas facetas en la entidad, evitando interferencias que pueden ser

motivo de conflicto por las razones propias de estas organizaciones.

e Concebirse como un cambio de cultura y no como un simple cambio de
herramienta.- No puede entenderse la implantacion de un sistema de
control de gestion como un sencillo instrumento novedoso que se pone
al servicio de la organizacion. Ha de formalizarse como algo de mayor
empaque, implicando un cambio cultural, cuya aceptacién en todos los
estamentos, tanto por parte de los directivos como por los socios y
voluntarios, sera el primer paso para el logro de los objetivos

perseguidos.

e El sistema ha de obedecer a la organizacion y no a la inversa.- Es,
precisamente, en aquellas entidades que no persiguen como fin dltimo
el beneficio, en las que el factor de vulnerabilidad se incrementa en este
sentido, toda vez que es frecuente contar con érganos de direccidn con
escasa formacion en algunos casos y con una dedicacion parcial en
muchos otros. Con todo ello, se ha de evitar someter los criterios de
decision a cualquier sistema de control de gestién que se implemente,
debiendo entenderlos como un complemento que fomenta la mejora,
como una herramienta al servicio de la gestion y no al contrario. Lo
organizacion ha de continuar su marcha, haciendo frente a los cambios
necesarios. El sistema podra ser un referente de utilidad para acometer
los cambios, proporcionando la informacién necesaria, pero no ha de

convertirse en el motivo principal.

Puesto que las ENL reunen una serie de caracteristicas especificas que les
confieren una peculiaridad esencial tanto en el ambito directivo como en las
actuaciones cotidianas, la implementacion de un sistema de control de gestion ha de
apoyarse en una serie de componentes que, esquematicamente, exponemos en esta
tabla:
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TABLA N° III.2: COMPONENTES DE UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTION EN

ENL
Numero Componentes Fase 1: | Fase 2:
Analizar | Disefar

1 Definicion de control de gestién en la ENL

2 Realizacién de la planificacion estratégica a
largo plazo

3 Aceptacion e implicacion de todos los
miembros de la ENL en el sistema de
control de gestion

4 Nombramiento de un responsable del
control de gestién

5 Disefo de un plan de cuentas y programas
de coste que generen informacién fiable

6 Existencia de un sistema de control interno
que asegure la validez de las operaciones

7 La actividad de la ENL se ha de sustentar
en un sistema informatizado integrado que
permita una gestién global de todos los
programas

8 Sistemas de proteccion de la informacion y
seguridad informatica. En las ENL tiene
especial relevancia el tratamiento de datos
personales

9 Evaluacion y conocimiento de los riesgos
fiscales

10 Existencia de un sistema de costes

11 Control de costes de calidad y de no calidad
por indicadores

12 Existencia de planes de control y reduccion
de costes

13 Existencia de un sistema de deteccién de
riesgos en la ENL

14 Utilizacion del presupuesto, incluyendo
fases de elaboracion, discusion y
aprobacién

15 Existencia de un sistema que detecte cuales
son los aspectos claves de la entidad que
deben ser medidos

16 Disefio de un conjunto de indicadores de
gestion

17 El sistema de reporting de control de gestién
debe estar compuesto por todos los
elementos que permitan conocer la situacion
actual de la ENL y el cumplimiento de
objetivos

18 Definicion clara de los programas prioritarios

y de aquellos otros que podrian ser
aplazados o anulados ante la insuficiencia
de recursos

Fuente: Adaptado de Muniz Gonzalez, L. (2004: 54)
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Finalizamos este epigrafe con la siguiente reflexion: en el proceso de gestion
de las ENL se ha de buscar la excelencia, con la finalidad de alcanzar los mas
elevados niveles de eficiencia que nos permitan el cumplimiento mas amplio de los
objetivos para los que ha nacido la entidad. En ese camino hacia la excelencia no
tienen lugar las prisas ni la improvisacion. La racionalidad de las decisiones debe regir
por encima de los mas nobles sentimientos. El hecho de que la consecucién de
elevadas cifras de beneficio no figure entre las prioridades de estas organizaciones no
implica que la calidad total no deba ser uno de los objetivos ultimos de los érganos
directivos. La implantaciéon de un adecuado sistema de control de gestion no sélo se
ha de configurar como la mejor herramienta para la gestion, sino que sera el alma de
la entidad, aquella que genere la tranquilidad de conciencia necesaria, permitiendo
comprobar que los recursos se consumen racionalmente y se cubren con criterio los

objetivos para los que la institucién ha sido creada.

11.3.- ESPECIAL REFERENCIA A LOS PROCEDIMIENTOS DE
CONTROL DE LA GESTION ECONOMICO-FINANCIERA EN LA
ONCE

Analizamos en este epigrafe el proceso de supervision y verificacion del
correcto cumplimiento de los procedimientos econémico-financieros en la organizacién
que constituye el objeto de estudio esencial de la investigacion. La citada tarea es
realizada en la actualidad por Auditoria Interna de Direccion General, bajo la
dependencia jerarquica del Director General. Para el desempeno de esta labor, ha
delegado funciones especificas en los Técnicos de Control de la Gestién Econdmico-
Financiera > (TCGEF) de los Centros periféricos que cuentan con presupuesto

auténomo.

Mediante la Circular n® 1/2012, de 25 de enero, del Director General, se
aprueba la Normativa de Funcionamiento Econdmico-Financiero de la ONCE. En la
propia norma se hace referencia a una serie de antecedentes normativos que justifican

su promulgacion.

Desde el punto de vista dispositivo, el funcionamiento econémico-financiero de

la ONCE, ademas de por los Estatutos y el Real Decreto que regula a la institucion,

>* Las competencias, asi como el encuadre jerarquico y funcional de los Técnicos de Control de la
Gestion Econdémico-Financiera, se encuentra en la actualidad regulada por el Reglamento de
Funcionamiento Econémico-Financiero de la ONCE y su Fundacion, més concretamente en los articulos
20°y 21°. El texto de los referidos articulos se encuentra transcrito en el apartado que hace referencia a la
regulacion normativa actual.
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venia desarrollado por la Circular 18/2007, de 29 de noviembre. Desde entonces, no
s6lo se han producido importantes cambios en la estructura organica de la
organizacion, sino que ademas se han revisado muchos de los procedimientos
econdmicos. Se ha publicado un nuevo Plan Contable (recogido en Circular 1/2008 y
Oficio-Circular 20/2008°%), se han reforzado los controles de existencias en almacén
(Circular 24/2009), se han actualizado los procedimientos de operaciones inmobiliarias
(Circular 10/2010), se han modificado los procedimientos de compras y contratacion

de servicios (Circular 18/2010), y se ha revisado el funcionamiento presupuestario.

A su vez, la normativa que nos ocupa, debe ajustarse a los nuevos Estatutos
de la ONCE, aprobados mediante Orden SPI1/1015/2011, de 15 de abril, publicada en
el BOE de 23 de abril de 2011.

111.3.1.- PROCEDIMIENTOS DE CONTROL DESDE UNA PERSPECTIVA
HISTORICA: PRINCIPALES ANTECEDENTES NORMATIVOS

Una retrospectiva histérica de los procedimientos del control de gestion de la
ONCE nos obliga necesariamente a centrar nuestro analisis en el 6rgano que
aprobaba los gastos de cuantia significativa, ejerciendo un control en cierta manera
similar al que se lleva a cabo en los diferentes estamentos de la Administracion. Nos
referimos a las en su momento denominadas “Juntas Econdémico-Administrativas”, que
venian siendo reguladas por el Reglamento de Funcionamiento Econdmico
Administrativo de la ONCE vigente en aquellos momentos y por las Circulares
numeros 406, de 27 de febrero de 1967 y 661, de 16 de diciembre de 1981.

El tiempo transcurrido y la importancia adquirida por las Juntas Econdmico-
Administrativas, tanto por su volumen econdmico como de gestion, fueron haciendo
precisa una actualizacion de la referida norma en lo referente a una formalizaciéon mas
detallada de su composicion y funcionamiento, sin perjuicio de la regulacién que sobre

el particular dispusieran los Estatutos de la ONCE y sus normas de desarrollo.

Fruto de las necesidades anteriormente expuestas, se promulga en 1988 la
Circular n°® 16/88, de 25 de febrero, del Servicio de Secretaria General, Seccién de
Coordinacién, con la finalidad de regular el funcionamiento de las Juntas Econdmico-

Administrativas, cuya principal funcionalidad es actuar como “6rganos colegiados

33 Contiene modificaciones al Plan Contable de la ONCE, haciendo referencia, entre otras cuestiones, a la
incorporacion de nuevas cuentas de ingreso por implantacion de nuevos productos de venta, asi como
cuentas de gasto relacionadas con el pago de premios, publicandose el nuevo texto integro.
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deliberantes en aquellos asuntos que expresamente les estan conferidos por el vigente
Reglamento de Funcionamiento Econdmico-Administrativo de la ONCE.”, tal como se
recoge textualmente en la referida Circular®. En dicha norma se regulan con claridad
meridiana cuantas cuestiones pudieran plantearse en aquellos momentos en relacion
con aspectos tales como la composicion de los diferentes centros donde puede

convocarse, asi como a sus competencias y facultades.

La publicacion del Oficio-Circular n® 44/92 de 30 de julio, del Departamento de
Planificacion Econdémica y Cupon, Seccion de Administracion Econdmico-Financiera,
posteriormente modificado y derogado por el Oficio-Circular n°® 50/93 y ambos por la
Circular 12/95, marcé una nueva filosofia en la rendicion de cuentas a la Direccidn
General, de tal forma que los documentos originales son custodiados en los Centros
Presupuestariamente Auténomos, comprobandose posteriormente mediante auditorias

periddicas.

Profundizar en el conocimiento de la realidad econémica de la ONCE, desde
nuestro punto de vista, requiere detenernos, aunque soélo sea someramente, en los
diferentes procedimientos empleados por la institucién para el control de la gestion
economico-financiera, asi como la evolucion que ha seguido esta labor y las aportaciones
normativas que se han ido produciendo a lo largo de las ultimas décadas. Dado que
cualquier cambio en los procedimientos de control de gestién, se van a encontrar
soportados, en todo momento, por la promulgacién de la correspondiente normativa,
haremos mencién a las normas internas que, al respecto, la organizacién ha emitido en
forma de circulares. De esta forma, cada epigrafe llevara por titulo el de la
correspondiente circular, haciendo mencién, en su caso, a los aspectos novedosos asi
como a los cambios relevantes que su aplicacion contiene. Al final de este apartado se
presenta, a modo de esquema, una tabla resumen de las diferentes novedades

incorporadas cronolégicamente.

l.3.1.1.- Circular n° 4/97, de 14 de marzo, de Secretaria General y Gabinete Técnico
de Direccion General.

La experiencia obtenida durante la vigencia de la normativa anteriormente citada
fue aconsejando su actualizacion y adaptacion a la que en aquel momento se constituia
como una nueva estructura Organico-Funcional de la Direccion General. Fruto de todo

ello es la promulgacion de la Circular n° 4/97, de 14 de marzo, de Secretaria General y

4 « oy , .
> Esta definicion se encuentra en la pagina 1.
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Gabinete Técnico de Direccion General, que marca un punto de inflexion al regular la
remision de datos a Auditoria Interna. Concretamente, la referida norma reglamenta el
envio por parte de los centros de imputacion contable, de la informacion que mas
adelante se detalla. A tales efectos, en el Anexo General |, relacionamos en primer lugar
los centros a quienes se aplica esta instruccion, asi como la documentacién de

referencia.

lll.3.1.2.- Circular n° 10/98, de 13 de octubre, de Secretaria General y Gabinete

Técnico de Direccion General.

La implantacién progresiva en los Uultimos meses de 1997 de nuevos
procedimientos informatizados en el area de cupén provoca una revision de la
documentacion a enviar a Auditoria Interna. Fruto de ello es la publicacién de la Circular
n°® 10/98, de 13 de octubre, de Secretaria General y Gabinete Técnico de Direccion
General que basicamente no supone una modificacién sustancial en cuanto que suprime
la copia del Registro Diario de Pago de Premios por Fechas de Pago y del Registro
Diario de Pago de Premios por Fechas de Sorteo, documentos que en esos momentos
se encuentran ya informatizados®. El resumen del control del cupén sobrante y devuelto
pasa a tener una periodicidad trimestral. El resto de documentos, asi como los centros

que han de elaborarlos no sufre cambios significativos.

1ll.3.1.3.- Circular n° 22/01, de 20 de diciembre, de la Direccion General Adjunta de

Recursos Econémicos, Humanos y Tecnolégicos de Direccién General.

Los cambios que van a producirse a partir del 1 de enero de 2002 (implantacion
del euro, nuevos importes en premios del cupdn, etc.), asi como la nueva estructura
retributiva contemplada en el XI Convenio Colectivo de la ONCE y su Personal, hicieron
aconsejable revisar la documentaciéon que los Centros estaban enviando periddicamente
a Direccion General, implantando modelos ajustados a dichas modificaciones, tal como

se aprecia en el Anexo General Il.

55 Hasta ese momento se trataba de dos documentos tremendamente laboriosos elaborados a mano, en los

que se detallaban el nimero de cupones pagados distinguiendo el tipo de premios (reintegros, dos

cifras,...) asi como el sorteo al que correspondian. La utilidad principal se encontraba en la

comparabilidad con los datos contables, observando las posibles diferencias y, en su caso, subsanandolas.
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En la citada norma se establece que todos los Centros de imputacion contable,
deben enviar a Auditoria Interna, en los periodos que se determina, la documentacion

que se recoge en ella.

Asimismo, sin perjuicio de lo anterior, Auditoria Interna continia ostentando la
capacidad de poder solicitar, en cualquier momento, originales o copia de los
documentos complementarios y/o explicaciones que considere necesarias para el

desarrollo de su labor.

Hacemos referencia exclusivamente a las novedades que incorpora la horma en

cuestion, en el citado Anexo General Il.

1l1.3.1.4.- Circular n° 11/06, de 26 de abril, del Director General.

Supone un intento de sistematizar los procedimientos de remision de los
diferentes trabajos de control interno que estaban siendo elaborados en los Centros y
que, hasta ese momento, se encontraban regulados por un conjunto de normas un
tanto dispersas: escritos puntuales, correos electrénicos, instrucciones particularizadas,
etc. En la propia introduccion de la Circular (2006: 1), a modo de exposicion de
motivos, se indica textualmente que “la puesta en marcha de algunas novedades
significativas en materia de procedimientos de juego y comunicaciones oficiales de la
ONCE tiene repercusion en los resumenes de informacion que, en desarrollo de las
funciones que tienen atribuidas los TCGEF, vienen reportando a la Direccion General a

través de sus respectivos Centros.

Es preciso actualizar en tal sentido la norma que recoge la totalidad de
documentos y modelos que precisa recibir el Servicio de Auditoria Interna de las
distintas Unidades Administrativas de los Centros, en aras de adaptar su contenido a
las necesidades actuales y reducir el envio fisico de documentacion al minimo

indispensable”.

Tal como hemos indicado, la referida norma supone un salto cualitativo por
cuanto que regula de manera rigurosa los diferentes trabajos de control de la gestion
economico-financiera, estableciendo una sistematizacion de los mismos tanto en torno
a los campos que han de ser objeto de revision como a los procedimientos de su
elaboracion y remision al Servicio de Auditoria Interna para su tratamiento posterior.
Las importantes modificaciones que surgen son expuestas en el Anexo General Ill, no

mencionando aquellos procedimientos que continuan en vigor.
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l.3.2.- LOS PROCEDIMIENTOS DE CONTROL ECONOMICO-
FINANCIERO EN LA NORMATIVA ACTUAL

Las tareas especificas de supervision y control son asignadas por la propia
norma a Auditoria Interna de Direccion General, érgano que tiene encomendada la
coordinacién y supervision funcional de los TCGEF de los Centros, que reportan
periodicamente una serie de informes y valoraciones en los que se contienen
opiniones y detalles de los principales riesgos detectados. El desempefio de estas
funciones viene expresamente recogido en la Normativa de Funcionamiento
Econdémico-Financiero, mas concretamente en los articulos que, por su especial

relevancia, transcribimos a continuacion:

Articulo 20°.- Auditoria Interna de Direccion General es la Unidad de Control que, desde
la Direccién General, y bajo dependencia jerarquica del Director General y funcional del
Comité de Auditoria de Direccién General y del Director Técnico de Control Financiero y
Auditoria del Consejo General, asume la supervision del correcto cumplimiento de los

circuitos y procedimientos econdémico-financieros contenidos en esta norma.

Al tener encomendada la coordinacion y supervision funcional de los distintos TCGEF de
los Centros, analizara y evaluara los informes recibidos de los TCGEF de los Centros,
solicitando, si es preciso, mayor informacion, y emitiendo las recomendaciones técnicas
que estime oportunas. De los principales riesgos detectados en los Centros, Auditoria

Interna de Direccion General informara al Comité de Auditoria de Direccion General.

Articulo 21°.- Los Técnicos de Control de Gestion Econdmico-Financiera dependen
organicamente del Jefe de Centro y funcionalmente del Comité de Auditoria de
Direccion General — para las tareas de auditoria y control —, actuando como coordinador

de todos ellos el Responsable de Auditoria Interna de Direccién General.

Las funciones de los Técnicos de Control de Gestion Econdmico-Financiera seran las

siguientes:

1.- Las funciones de revision y control que especificamente sean aprobadas
por el Comité de Auditoria de Direccion General, que seran dadas a
conocer por la Direccién General a los Jefes de Centro y a los Técnicos de
Control de Gestion Econdmico-Financiera. En base a esta aprobacion,
Auditoria Interna de Direccion General encargara, a través del Jefe de
Centro, el desarrollo de tareas concretas a los Técnicos de Control de
Gestion Econdémico-Financiera.
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Del resultado de los controles, supervisiones y auditorias que realicen los
Técnicos de Control informaran a su Jefe de Centro y, en su caso, a los
Mandos Intermedios afectados, en base a los cuales tendran lugar las
preceptivas reuniones del Comité de Seguimiento de Control Interno de
Gestion del Centro para valorar las acciones emprendidas segun los planes
de accién elaborados por los distintos gestores responsables. El Jefe de
Centro remitira una copia de dichos informes a Auditoria Interna de

Direccion General.

Revisar y controlar los procesos administrativos con trascendencia
economica de las distintas Unidades de su Centro, y en especial comprobar
la correccion de los asientos contables generados por estas Unidades con
los documentos soporte y con la normativa vigente, asi como la adecuacion
y la puntualidad en la remision de los flujos de informacién

correspondientes.

Realizar auditorias de las Direcciones de Apoyo y Agencias Administrativas
y efectuar todos aquellos controles encomendados o contenidos en la

normativa interna.

Asesorar y apoyar a los Directivos del Centro, al Gestor General de los
Presupuestos, a los Gestores de Actividades y al Presidente del Consejo
Territorial, en todos los aspectos técnicos de los Presupuestos y en las
propuestas econdmicas del sistema de decisibn que afecten a los

presupuestos.

Dirigir, coordinar y supervisar las operaciones registradas por la Unidad de
Contabilidad, efectuando con ella las operaciones que posibiliten los cierres
contables mensuales y anuales, y realizar todas aquellas comprobaciones
que se fijen en cada momento, con el fin de garantizar que la contabilidad

representa la imagen fiel de la situacion patrimonial de la Organizacion.

Supervisar las operaciones de movimiento de fondos efectuadas por la
Unidad de Tesoreria, asegurando su adecuada coordinacion con la Unidad
de Contabilidad, y asistir periddicamente a los arqueos de Caja efectuados

por dicha Unidad.

Efectuar, junto con la Unidad de Tesoreria, las siguientes funciones:
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- Llevar a cabo una prevision de los cobros y pagos del Centro, de
manera que puedan conocerse con antelacién las obligaciones y los

recursos disponibles para hacer frente a las mismas.

- Gestionar las disponibilidades liquidas del Centro planificando el
momento, el instrumento y la entidad con que se materializaran los

cobros y pagos, evitando posibles saldos ociosos.

- Optimizar la posicién en las cuentas bancarias con las que trabaja el
Centro, reduciendo el numero de las mismas, controlando su saldo,
evitando la existencia de importes ociosos, y vigilando los costes de los
servicios y la rentabilidad de los recursos, en funcion de los Convenios

existentes.

- Planificar y ejecutar los envios de fondos a la Direccion General de

acuerdo con la normativa al respecto.

8.- Formular propuestas y sugerencias para el mejor funcionamiento de los

procedimientos econémico-financieros del Centro.

ll1.3.2.1.- Circular n° 2/11, de 3 de febrero, del Director General.

Tal como ya sucediera con la ahora derogada Circular 11/06, la puesta en
marcha de algunas novedades significativas en materia de procedimientos de juego y
comunicaciones oficiales de la ONCE va a tener repercusion en los resumenes de
informacién que, en desarrollo de las funciones que tienen atribuidas los TCGEF,

vienen reportando a la Direccién General a través de sus respectivos Centros.

Por estos motivos se hace preciso actualizar en tal sentido la norma que
recoge la totalidad de documentos y modelos que precisa recibir el Servicio de
Auditoria Interna de las distintas Unidades Administrativas de los Centros, con el fin de
adaptar su contenido a las necesidades actuales y reducir el envio fisico de
documentacién al minimo indispensable. Fruto de ello es la promulgacion de la
Circular 2/11 que estudiamos en este epigrafe y que incorpora, como principales

novedades, las siguientes:

- Informes que ya no se remiten: Informe resumen mensual de incidencias
del Area de Juego, Informe trimestral del control del producto devuelto e

Informe cuatrimestral de control de facturas.
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- Informes no incluidos en la anterior Circular pero que ya se estan
enviando®®: Informe de seguridad de almacenes de productos de juego,
Informe semestral de reintegros de prestaciones econémicas y Actas del

Comité de Seguimiento y planes de acciones de los informes del TCGEF.

- Informes a realizar desde el afio 2011: Informe cuatrimestral de analisis del
cumplimiento de la liquidacion diaria por los agentes vendedores de la
ONCE e Informe semestral de control y asignacion presupuestaria de la

némina de personal no vendedor.

- Se actualiza la Conciliacién de premios, de acuerdo a las nuevas cuentas

contables de premios para 2011.

Cuando un Centro, al abordar alguno de los controles que exijan la emisién de un
informe, conforme se indica en los siguientes puntos de esta norma, considere que no
hay contenido para llevar a cabo el trabajo de revisidén, debera remitir un escrito
sustitutivo del informe, que explique la no realizacién del informe por ausencia de
contenido.

Continuando con el esquema de trabajo seguido durante este capitulo, detallamos en
el Anexo General |V, las novedades incorporadas en la norma que estudiamos,
presentando en formato de tabla seguidamente, la evolucion de los programas de trabajo

de las circulares comentadas.

TABLA N° IlI.3: RESUMEN DE LA EVOLUCION DE LOS PROGRAMAS DE
CONTROL DE GESTION ECONOMICO-FINANCIERA EN LA ONCE, A TRAVES DE
LAS MODIFICACIONES NORMATIVAS:

c4/97 C10/98 Cc22/01 c11/06 c2/11

Consejo General Si Si Si Si Si
o Direccién General Si Si Si Si Si
“8 (Centro)
g w Direccién General Si Si NO NO NO
=) L
o < (Servicios
S E
5 g Centrales)
& © Entidad si Si NO NO NO
2 Colaboradora
o p - p - -

Delegaciones Sl Sl Sl Sl Sl

Territoriales

*% Ha sido practica habitual durante la tltima década en la organizacion, la imparticion de instrucciones y
normas de trabajo bien mediante correos electronicos, bien mediante notas particularizadas que no
siempre eran de conocimiento generalizado de todos los 6rganos afectados, e incluso mediante simples
indicaciones verbales a los directivos de Centros. Todo ello ha dado lugar a un complejo entramado de
procedimientos que han conferido una dificultad afiadida a las tareas relacionadas con el control
econdmico y financiero.
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INFORMACION MENSUAL

INFORMACION
BIMESTRAL

INFORMACION TRIMESTRAL

INFORMACION
CUATRIMESTRAL

INFORMACION SEMESTRAL

Direcciones
Administrativas
Centros
prestadores de
servicios
Arqueos de caja
Conciliaciones
bancarias
Conciliacién datos
Pago Premios con
Contabilidad
Registro Diario
Pago Premios por
fecha de sorteo
Resumen “Control
cupodn sobrante y
devuelto”
Incidencias Juego
Estructura SIAG

Revision ndmina

Conciliacion
Ventasy
Comisiones entre
Contabilidad y
Ventas

Fichas altas y bajas

dudosos cobros

Resumen “Control
cupén sobrante y
devuelto”
Deudas no gestion
cobro
Seguridad
Almacenes Juego

Control facturas
Liquidacion diaria
vendedores
Calendario
resumen
inspecciones
cupdn sobrante y
devuelto
Prestaciones A.Py
B.S

Prestaciones
Estudio

c4/97
Si
Si
Si
Si
Si

Si

Si

Si

Si

Si

€ 10/98 C22/01 C11/06
Si Si Si
Si Si Si
Si Si Si
Si Si Si
Si Si Si
NO NO NO
PASA A
TRIMESTRAL
NUEVO
NUEVO
NUEVO
Si Si, CON NO
CAMBIOS
Si Si PASA A
ANUAL, CON
CAMBIOS
Si Si Si
NUEVO
NUEVO
Si SE SUPRIME
NUEVO
NUEVO
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c2/11
Si

Si
Si
Si

Si

NO

NO
si
Si

NO

Si
NUEVO
desde
trimestre
12 de
2008

NUEVO

Si

Si
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c4/97 C10/98 Cc22/01 c11/06 c2/11
Movimientos NUEVO Si
material
tiflotécnico
Reintegros NUEVO
prestaciones
Actas Comité NUEVO
Seguimiento y
Planes Accién
Reparto costes NUEVO
personal no
vendedor
> Informe Auditorias NUEVO Si Si
k) Agencias
Q - p
< Apoderados NUEVO Si
s >
[ 5 acreditados cobro
o P
S Saldo dudosos NUEVO Si
cobro

FUENTE: Elaboracién propia

111.3.3.- ESTUDIO ANALITICO DE LOS PROGRAMAS DE TRABAJO

En el presente epigrafe procedemos a analizar los diferentes programas
seguidos por la institucién para la realizacion de las tareas especificas en el ambito del
control de la gestidbn econdmico-financiera. No podemos dejar de lado en ningun
momento las caracteristicas peculiares de este tipo de entidad ya que, si bien se trata
de una organizacion que no tiene entre sus objetivos el animo de lucro, no es menos
cierto que a lo largo de la ultima década, influenciada por el decrecimiento progresivo
de los ingresos por ventas, ha desarrollado un elevado nivel de implicacion, adaptando
en gran medida la gestiéon a la informacion suministrada por diferentes variables del
ambito econdmico: evolucion y liquidacion del presupuesto, endeudamiento, gastos de
personal, acuerdos con la Administracién, supresion de la Entidad Colaboradora de la
Seguridad Social, continuos cambios en los productos comercializados tanto en precio
de venta como en distribucion de premios y aparicién de otros mas novedosos,

variacién del sistema retributivo de los Agentes-vendedores, etc.

La dinamica seguida para el estudio que nos ocupa sera, para cada uno de los

programas de control, realizar una presentacibn mediante cinco apartados:
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denominacién, area de la organizacibn en que se localiza, objetivo perseguido
mediante la aplicacion del mismo, antecedentes que motivan su aplicacion v,

finalmente, una breve sintesis que nos permitan una visién general del programa.

Si bien es cierto que trataremos de huir de la descripcién sin mas de los
programas, pretendiendo en conjunto un analisis critico de los mismos, en ocasiones,
motivados por la necesidad de recurrir a un razonable nivel de detalle, nos vemos
obligados a una labor inicialmente descriptiva que nos permitira, con posterioridad,
ejercer un nivel critico desde el conocimiento de la cuestién, asi como poner de
manifiesto aquellos aspectos que puedan resultar relevantes a nuestro criterio para la

finalidad de este trabajo de investigacion.

A efectos de operatividad, dado que son abundantes los programas seguidos
por la organizacién durante las dos ultimas décadas, centraremos nuestro objeto de
estudio exclusivamente en aquellos que se encuentran vigentes a comienzos del
ejercicio 2012, considerando ademas que es éste el momento clave en el que se
produce el cambio organizativo, tanto en lo que respecta al dimensionamiento
administrativo de los centros como en lo relativo a la nueva estructura presupuestaria y
la incorporacion de nuevas herramientas tecnolégicas a una gran parte de la

dimension econdmico-financiera de la entidad.

111.3.3.1.- DESCRIPCION DE LOS PROGRAMAS
1.- PROGRAMA: SEGURIDAD ALMACENES PRODUCTOS DE JUEGO
1.1.- AREA ANALIZADA: JUEGO.

1.2.- OBJETIVO: Verificar que los aspectos de seguridad en los almacenes de juego
se ajustan a la normativa en vigor. En tal sentido, resaltar el elevado valor econémico
de las existencias que se custodian, ademas del riesgo que conlleva cualquier
incidencia que pudiera producirse tanto en términos econémicos como en coste de
imagen institucional. Ademas, no podemos perder de vista que muchos de estos
productos se encuentran pre-sorteados, sin fecha de caducidad, por lo que requieren

de medidas extremas de seguridad.
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1.3.- ANTECEDENTES Y FUNCIONAMIENTO DEL AREA: Las unidades de almacén
de las DT/DA* son las encargadas de recibir y distribuir los productos de la ONCE a
las Unidades Organizativas de Ventanillas, Agencias Administrativas y EE.CC.%® asi

como custodiar los productos no distribuidos.

Los diferentes productos segun sus particulares caracteristicas, se presentan en
topes™ para el caso del cupén preimpreso y boletos preimpresos, y en libros para el

caso del producto loteria instantanea.

Tanto las unidades de almacén de las DT/DA, como los almacenes de Agencias han
de realizar el inventario de Almacén, que junto con la Certificacién de sobrante y el
control de existencias de loteria instantanea que realiza el cargo correspondiente,
determinara los cupones y boletos que se encuentran fisicamente en el Almacén del
Centro, quedando marcados con incidencia los que no se certifiquen, para su posible

anulacion.

La naturaleza de los productos que se manejan en los Almacenes de los Centros,
dado su potencial valor econémico, hace que en las dependencias destinadas a
Almacén, deban cumplirse unas medidas basicas de seguridad, entre las que

podemos citar:

» Control de acceso a las dependencias de Almacén, con registro auditable de la
entradas y salidas del personal que accede. No se debe permitir el acceso de

personas no autorizadas al mismo.

» Medidas fisicas tales como recintos seguros, deteccién y extincién de

incendios, etc.

» Los accesos siempre deben estar cerrados y sélo podran abrirlos las personas

autorizadas para ello.

El personal, especialmente el que desempefa sus tareas en estas dependencias,
debera estar al corriente de las medidas de seguridad fisicas implantadas en las areas

de almacenamiento productos de juego.

>7 Delegaciones Territoriales o Direcciones Administrativas: son centros con presupuesto propio en los
que se realizan operaciones relacionadas con productos de juego: entrega a vendedores, contabilizacion
de las ventas, devolucion, sobrante,... A partir de 2012 las Direcciones Administrativas dejan de tener
presupuesto propio, habiéndose integrado previamente en las denominadas Direcciones de Zona.
>¥ Nos referimos a las entidades financieras colaboradoras, aquellas con las que la ONCE tiene suscrito un
convenio en virtud del cual éstas realizan la distribucion del producto y el pago de premios.
% Un tope es un conjunto de cupones organizados de acuerdo a criterios comerciales. Un libro es un
conjunto de boletos de loteria instantanea.
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Las instrucciones operativas deben precisar la accion a tomar en caso de vulnerarse la

seguridad fisica o producirse situaciones de emergencia (incendio, inundacion, etc.).

Debe informarse a todo el personal autorizado de los sistemas especializados de
control instalados y de las acciones a adoptar en caso de producirse alguna incidencia,
incluyendo los procedimientos de evacuacion, el funcionamiento de los sistemas de
extincion de incendios y la emision de agentes nocivos (incluyendo las secuencias de
parada). En concreto, los procedimientos de emergencia deben documentarse y
verificarse al menos anualmente. Estos procedimientos deben garantizar que los

visitantes puedan estar al corriente de las instrucciones de evacuacion.

1.4.- PROGRAMA DE TRABAJO Y TAREAS RELACIONADAS: Consiste en la
cumplimentaciéon de un cuestionario, en el que se desgranan todos los aspectos
relacionados con la seguridad: recepcién de los productos procedentes de la imprenta
de la ONCE, aspectos generales de seguridad de los almacenes (visibilidad y acceso
desde la calle, medidas contra incendios, puertas, ventanas y control de acceso del

personal), entre otras.

2.- PROGRAMA: NOMINA
2.1.- AREA ANALIZADA: PERSONAL

2.2.- OBJETIVO: Verificar el correcto funcionamiento del sistema de némina seguido
en cada centro. Especial atencion merece la ndmina de los vendedores, tanto por su
volumen econdmico como por su fuerte componente de variabilidad, ya que una parte
significativa de la misma se genera en funcién de las ventas alcanzadas por cada
trabajador. Ademas de un control econdmico se instaura como un control de legalidad,
detectando aquellos casos de vendedores que realizan el acto de la venta en dias
para los que legalmente no estan autorizados: situaciones de enfermedad con baja

laboral, vacaciones, etc.

2.3.- ANTECEDENTES Y FUNCIONAMIENTO DEL AREA: Tradicionalmente en la
ONCE, se han producido casuisticas muy diversas que difieren tanto de unos centros
de trabajo a otros, como entre distintas épocas del tiempo en un mismo centro. Por
ello, ha sido frecuente el mantenimiento en el tiempo de circunstancias que pudieran
propiciar una contingencia para la organizaciéon, ademas de incidencias de tipo
patrimonial por un inadecuado o inexistente control econémico sobre el proceso de

noémina. Este sistema se alimenta de la informaciéon suministrada por otros sistemas de
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la organizacion. En el caso de los agentes-vendedores, el calculo de su nomina esta
siempre en funcién de los datos registrados en el Area de Juego de forma tal que,
cualquier inconsistencia de éste ultimo, tiene repercusion econdémica en la ndmina a

pagar.

2.4.- PROGRAMA DE TRABAJO Y TAREAS RELACIONADAS: Analisis de multiples
variables: comparacion entre los datos de los sistemas de ndmina y contable, causas
de impagos de anticipos y préstamos, motivo de las variaciones entre la mensualidad y
la anterior analizada desglosado por conceptos, explicacién de los motivos por los que
se producen altas y/o bajas respecto a la mensualidad anterior, regularizaciones
practicadas que proceden de periodos anteriores, muestreo selectivo tanto de personal
no vendedor como de vendedores con la finalidad de detectar posibles contingencias
(pagos no justificados, correcto abono de comisiones por ventas, trabajo en dias no
autorizados, inconsistencias en el sistema de juego que provoquen un calculo
defectuoso de comisiones por ventas, etc.). Revisién del correcto calculo de finiquitos,
circunstancia ésta que se acentua en el caso del colectivo de vendedores, para los
que se realizan contratos estacionales, habiendo de comprobarse que han liquidado

sus ventas antes de proceder al calculo y pago del finiquito.

3.- PROGRAMA: DEUDAS SOBRE LAS QUE NO SE HAN REALIZADO GESTIONES
DE COBRO.

3.1.- AREA ANALIZADA: COORDINACION

3.2.- OBJETIVO: Verificar el correcto cumplimiento del protocolo institucional en
relacion con la reclamacion de deudas de cualquier naturaleza, tanto las nacidas al
amparo de una relacién laboral como las que hayan podido surgir por cualquier otra
razén, con la finalidad de conseguir el cobro de las mismas. Se contemplan diferentes
aspectos a considerar por los centros: deudas objeto de reclamacion,
responsabilidades y protocolo de actuacion: exigibilidad de la deuda, apertura de
expediente de reclamacion, comunicacion con el deudor, requerimiento escrito al

deudor, acciones juridicas asi como actuaciones generales y especificas.

3.3.- ANTECEDENTES Y FUNCIONAMIENTO DEL AREA: Tradicionalmente, las
distintas acciones a emprender para la persecucion de deudas con la organizacion se

habian recogido en instrucciones dispersas, tanto en el tiempo como en su naturaleza.
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Mediante la Circular n°® 12/2005, de 23 de noviembre, de la Direccion de Organizacion
y Gestion de Recursos Generales, se pretende superar la situacién descrita y
establecer un protocolo general de actuacion en esta materia, facilitando con ello la
mejora en la eficacia de los procedimientos aplicados en la gestion de deudas de todo

tipo.

3.4.- PROGRAMA DE TRABAJO Y TAREAS RELACIONADAS: Cumplimentacién de
una hoja de calculo en la que se recoge informacion suficiente relativa a la
identificacion del deudor, origen y situacién de la deuda, asi como los motivos por los
que no se han iniciado gestiones para su cobro. El trabajo de control de gestion se
centra en detectar exclusivamente las debilidades de la gestion, recogiendo en el
informe aquellas deudas sobre las que no se han efectuado las acciones aprobadas

internamente para su recuperacion.

4.- PROGRAMA: ANALISIS DE LA LIQUIDACION DIARIA DE VENDEDORES.
4.1.- AREA ANALIZADA: JUEGO

4.2.- OBJETIVO: Detectar e informar al Jefe del Departamento de Juego, con
conocimiento de su Jefe de Centro y de Auditoria Interna, de los vendedores que
puedan estar llevando a cabo actuaciones irregulares en el proceso de liquidacion
diaria de las ventas y proponer medidas tanto por el Jefe del Departamento de Juego
como por el TCGEF, que puedan reportar mejoras y mitiguen los riesgos futuros de

deudas.

4.3.- ANTECEDENTES Y FUNCIONAMIENTO DEL AREA: Los vendedores de los
productos comercializados por la ONCE reciben anticipadamente para su venta los
productos preimpresos asi como un terminal TPV para la venta de otros productos que
se comercializan electronicamente. Una vez efectuada la venta, cuyo cobro se
gestiona siempre al contado, han de proceder a su ingreso en la cuenta corriente de la
organizacion. Dicho acto, conocido como “liquidacion” es realizado con posterioridad al
acto de venta, encontrandose determinado el dia en funcidon de las fechas laborables

que cada vendedor tenga en su contrato.

Con esta forma de proceder, la ONCE ha de soportar el riesgo de que se generen
deudas provenientes de la falta de liquidacion por parte de algunos vendedores que
bien puede producirse transitoriamente o bien, con caracter indefinido. Como

consecuencia de la venta de elevada variedad de productos, asi como la

121



III.- EL CONTROL ECONOMINO-FINANCIERO EN LAS ENL

estacionalidad de determinados sorteos extraordinarios en los que el precio unitario es
elevado, se ha ido incrementando el volumen de efectivo que diariamente manejan los
vendedores. Con todo ello, la liquidacion puntual y en el plazo estipulado se ha
convertido en una cuestion de elevada importancia para la direccion, maxime si
consideramos las dificultades que conlleva la gestion del cobro de estas deudas por

procedimientos judiciales.

4.4.- PROGRAMA DE TRABAJO Y TAREAS RELACIONADAS: Realizacién de
pruebas documentales, testimoniales y analiticas via muestreo, para obtener la
evidencia suficiente que permitan conclusiones razonables sobre el objeto basico del

trabajo, con caracter cuatrimestral.

5.- PROGRAMA: ANALISIS DE PRESTACIONES®:
e AL BIENESTAR SOCIAL Y AUTONOMIA PERSONAL
e AL ESTUDIO
e AL EMPLEO

5.1.- AREA ANALIZADA: SERVICIOS SOCIALES

5.2.- OBJETIVO: Analizar los diferentes procedimientos seguidos por el centro para el
tramite y la concesién o denegacion de las diferentes ayudas concedidas a sus

afiliados en el campo del bienestar social y autonomia personal, al estudio y al empleo.

5.3.- ANTECEDENTES Y FUNCIONAMIENTO DEL AREA: La prestacion de servicios
a sus afiliados constituye por si misma la razén de ser de la ONCE. En los propios
estatutos de la institucion, a modo de conferir un lugar privilegiado a esta labor, en su
articulo 1, se indica textualmente: “(...) cuyos fines sociales se dirigen a la
consecucion de la autonomia personal y plena integracion de las personas ciegas y
con deficiencia visual grave, mediante la prestacion de servicios sociales, que ejerce
en todo el territorio espafiol funciones delegadas de las administraciones publicas,

bajo el protectorado del Estado.”

% La normativa interna de la ONCE desarrolla tres programas de control interno relativo a prestaciones
(bienestar social y autonomia personal, estudio y empleo). Dado que en la practica estos trabajos de
control de gestion se desenvuelven con unos pardmetros similares, variando exclusivamente el objeto
material de estudio, hemos optado por agruparlos en uno solo.
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Esta funcién prestadora de servicios continia constituyendo toda una declaracion de
intenciones. Prueba de ello es el articulo 6 del citado documento, cuyo contenido

parcial transcribimos a continuacion:

“Uno. La mision social de la ONCE es dar una respuesta institucionalizada y actual
al proyecto historico de emancipacion y vida digna e independiente de los ciegos
espafioles, procurando el pleno disfrute de los derechos que le reconoce el

ordenamiento juridico.

Dos. Para el cumplimiento de dicha mision social, la ONCE perseguira, como fines
esenciales, la consecucion de la autonomia personal, la plena inclusién social y
derechos de ciudadania, la igualdad de oportunidades y no discriminacién, y la
minimizacion del impacto que la ceguera o deficiencia visual grave presenta en la vida

de sus afiliados.

Tres. Para dar cumplimiento a la mision y fines sociales indicados en los dos
apartados anteriores, la ONCE articulara un conjunto de servicios, prestaciones y
actividades cuya concrecion se llevara a cabo en los términos, condiciones y alcance
que establezca el Consejo General y la normativa interna de la ONCE que los regule,

referidos, al menos, a las siguientes materias:

a) Inclusion educativa.— Se desarrollara a lo largo de las diferentes etapas,
ensefianzas y niveles educativos, mediante los medios técnicos precisos, en

cooperacion con los 6rganos educativos de las Administraciones competentes.

b) Formaciéon e insercion laboral.— Se pondra en marcha, conforme a las
capacidades de los afiliados, un conjunto integral de medidas y acciones en materia de
promocion, orientacién y rehabilitacion profesional, con el fin de facilitar una formacion
ocupacional y continua, el apoyo activo al empleo, y un puesto de trabajo,
preferentemente en el mercado ordinario; asi como, dentro de la ONCE, el acceso a la

venta del cupén y a otras modalidades de juegos autorizadas que ésta comercialice.

c) Rehabilitacion integral.— Persigue la obtencion de la orientacion y rehabilitacion
personal y familiar de los afiliados tendente a la inclusion social plena, mediante una
formacion impartida de forma personal, el apoyo psicosocial y ajuste emocional a la

ceguera o deficiencia visual grave.

d) Autonomia personal.— Tiene por objetivo el bienestar social de los afiliados,
articulando el refuerzo de aquellos recursos que coadyuven al disfrute de su movilidad

y vida diaria independientes, el acceso a la informacién y la comunicacion, asi como el
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apoyo y asesoramiento que facilite el acceso de los afiliados a los servicios de su

Comunidad.”

Con todo lo anterior, la institucion se ha visto obligada a prestar una especial
atencion al procedimiento seguido para la tramitacion y concesion de prestaciones a
sus afiliados, procurando evitar aquellas concesiones que no cumplan con los
requisitos aprobados o, al contrario de lo anterior, que se proceda a la denegacion de
aquellas otras que si son procedentes. Como quiera que el procedimiento establecido
es en la actualidad tremendamente farragoso, en el que la documentacion exigida es
heterogénea, se ha disefiado un programa de trabajo para verificar la correccion del

proceso o0, en su caso, detectar los puntos débiles del sistema.

5.4.- PROGRAMA DE TRABAJO Y TAREAS RELACIONADAS: Realizacién de
pruebas documentales y analiticas via muestreo, para obtener la evidencia suficiente
que permitan conclusiones razonables sobre el objeto basico del trabajo, con caracter

semestral.

6.- PROGRAMA: CONTROL DE LOS REINTEGROS DE PRESTACIONES.
6.1.- AREA ANALIZADA: SERVICIOS SOCIALES

6.2.- OBJETIVO: \Verificar el correcto tratamiento administrativo, contable y
presupuestario, efectuado por cada Centro de la ONCE respecto de las devoluciones
efectuadas por los afiliados que, tras percibir una ayuda del Sector Publico, reintegran
el importe de la prestacion que, por el mismo concepto, habian recibido anteriormente

de la organizacion.

Consideramos conveniente delimitar el concepto de “reintegro” a los efectos del
presente trabajo a realizar por los TCGEF. A este respecto nos cefiremos al concepto
que figura en la Nota de 24 de mayo de 2010, del Director Econémico Financiero de

Direccion General:

Reintegro es el ingreso material en la tesoreria de la ONCE que debe hacer el
beneficiario de una prestacion abonada por la organizacion, tras haber recibido una
ayuda de la Administracion, al no existir plan de pagos (abierto) que permita absorber

dicha devolucion.

El andlisis del TCGEF se dirigira a cubrir mediante técnica de muestreo los siguientes

aspectos:
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o Verificacion de que en los expedientes del afiliado existe prueba
documental de la solicitud y/o resolucion de la ayuda solicitada al Sector

Publico.

o Verificacidon de la aplicacion correcta de las solicitudes resueltas en las

Aplicaciones informaticas del Area de Servicios Sociales y Contabilidad.

6.3.- ANTECEDENTES Y FUNCIONAMIENTO DEL AREA: En el desempefio de los
objetivos institucionales, entre los que se encuentra con caracter preferente la
prestacion de servicios a sus afiliados, la ONCE concede multiples ayudas con la
finalidad de cubrir necesidades de la mas variada naturaleza. En aquellos casos en los
que estas ayudas coexisten con otras concedidas por la administracion publica, con la
finalidad de evitar una duplicidad y, al tiempo, conseguir un ahorro de gastos en esta
partida, es requisito obligado que los beneficiarios soliciten en los plazos establecidos,
la correspondiente ayuda a la administracion, con la condicién de que procedan al

reintegro a la ONCE de la que inicialmente, ésta les concedié.

Con motivo de la aprobacién de un amplio elenco de normas legales relacionadas con
la dependencia, con el consiguiente incremento de ayudas de esta naturaleza
concedidas por las diferentes administraciones, esta situacién ha implicado un
incremento de trabajo en esta area, dando lugar indirectamente a una significativa
reduccién de gastos en las diferentes partidas presupuestarias que la institucién aplica

para esta finalidad.

6.4.- PROGRAMA DE TRABAJO Y TAREAS RELACIONADAS: Realizacion de
pruebas documentales y analiticas via muestreo, para obtener la evidencia suficiente
que permita conclusiones razonables sobre el objeto basico del trabajo, con caracter

semestral.

7.- PROGRAMA: CONTROL DE LA TIENDA DEL C.I.D.A.T.%
7.1.- AREA ANALIZADA: SERVICIOS SOCIALES

7.2.- OBJETIVO: Comprobacion del correcto funcionamiento de las Tiendas de
Depésito del C.I.D.A.T. ubicadas en cada DT/DA/DApGZ, verificando la totalidad del

6! Centro de Innovacion y Desarrollo de Aplicaciones Tiflotécnicas. Se trata de un centro especializado,

con presupuesto propio, con sede en Madrid.

52 Hasta final de 2011, cada Delegacion Territorial, Direccion Administrativa y Direccion de Apoyo tiene

en sus instalaciones un depdsito de material de tiflotecnologia para su comercializacion a los afiliados o
125



III.- EL CONTROL ECONOMINO-FINANCIERO EN LAS ENL

proceso que se lleva a cabo en el seno de cada unidad. El servicio prestado, ademas
de la venta de material tiflotecnolégico, incluye la gestién de las reparaciones del
mismo asi como de los materiales para adaptaciones de puestos de trabajo y de

estudio.

7.3.- ANTECEDENTES Y FUNCIONAMIENTO DEL AREA: En el desempefio de los
objetivos institucionales, entre los que se encuentra con caracter preferente la
prestacion de servicios a sus afiliados, la ONCE se ha dotado de un sistema de
comercializacion de productos de la mas variada tecnologia mediante los que satisface
desde las necesidades basicas de sus afiliados a otras que requieren los mas
avanzados procedimientos. Es asi como cada centro con presupuesto auténomo
dispone en sus instalaciones de la denominada “Tienda del C.I.D.A.T.”. En los ultimos
afos, los avances en este campo, la incorporacion de nueva tecnologia asi como el
desarrollo de productos novedosos, ha elevado el volumen y el valor de los productos
comercializados, por lo que se ha hecho necesario el ejercicio de un control riguroso
tanto de los procedimientos de trabajo, como de la gestion de existencias v,

fundamentalmente, de los niveles de satisfaccion a los usuarios del servicio.

7.4.- PROGRAMA DE TRABAJO Y TAREAS RELACIONADAS: Realizacion de
pruebas documentales y analiticas via muestreo, para obtener la evidencia suficiente
que permita conclusiones razonables sobre el objeto basico del trabajo, con caracter
semestral. Se analizan los siguientes aspectos: gestion de tesoreria, facturacion,
control de existencias en sede y subalmacenes de agencias, material en transito,
gestion de reparaciones y adaptaciones de puestos de trabajo y de estudio y otros

aspectos generales: seguridad, horario, etc.

8.- PROGRAMA: COSTES DEL PERSONAL NO VENDEDOR.
8.1.- AREA ANALIZADA: PERSONAL

8.2.- OBJETIVO: El objeto basico del trabajo sera informar al Gestor de la propuesta
automatica de ndomina®, con conocimiento de su Jefe de Centro y de Auditoria Interna,
de las incidencias detectadas y las implicaciones que éstas suponen en la imputacion

presupuestaria. Para ello, se abordaran estas tareas:

clientes ajenos a la institucion. En algunos centros, estas tiendas disponen de subalmacenes en las
Agencias Administrativas, realizando funciones similares bajo la supervision de su sede.
5 En el ambito presupuestario, todos los gastos relacionados con aspectos retributivos, tanto de personal
vendedor como no vendedor, se encuentran englobados en la denominada “propuesta automatica de
némina”, que recoge las partidas para esta finalidad distribuida entre las diferentes actividades a las que
se encuentran adscritos todos los trabajadores de la DT/DA.
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a) Comprobar que las modificaciones en el desempefo de los trabajos con
respecto al peso asignado por porcentajes y actividades estan

documentadas.

b) Del conjunto de trabajadores, seleccionar una muestra y verificar que el
desempenio de los trabajos que realizan se corresponde con el reparto de

porcentajes en actividades presupuestarias que tienen asignados.

8.3.- ANTECEDENTES Y FUNCIONAMIENTO DEL AREA: La retribucién de los
trabajadores asi como los costes de seguridad social y cualquier otro gasto de
personal esta asignada a diferentes actividades presupuestarias, dependiendo de la
tarea desempefiada por el trabajador en cuestion. En el caso de los trabajadores
vendedores, esta asignacion la realiza el sistema de forma automatica, existiendo una
actividad especifica en el presupuesto de gastos, por lo que dificiimente se pueden

producir disfunciones.

No ocurre lo mismo con los trabajadores no vendedores, en los que la distribucién por
actividades se efectua por el propio centro, motivo por el que requiere de un sistema
de control que trate de unificar los criterios de asignacion y que permita verificar que
los mismos se realizan de forma transparente y objetiva. Al mismo tiempo, se impone
la necesidad de contar con un sistema riguroso y formalizado a través del que se
proceda a la comunicacién de los cambios y la elaboracién de las correspondientes

modificaciones presupuestarias.

8.4.- PROGRAMA DE TRABAJO Y TAREAS RELACIONADAS: Desde el 1 de enero
de 2011, en cumplimiento de lo indicado en el punto 7 del Oficio-Circular 46/2010%,
seran objeto de andlisis e informe por parte de los TCGEF, si el trabajo real que
desempena cada trabajador no vendedor, corresponde con su asignacion a
actividades presupuestarias y si se comunican puntualmente por los Gestores (a
través del Gestor de la propuesta automatica de ndémina) al Graduado Social del

Centro, las modificaciones en el desempefio de los trabajadores no vendedores con

% La citada norma interna indica textualmente: “Al margen de lo anterior, y con el fin de ajustar el gasto
real de cada una de las actividades, el Técnico de Control de Gestion Econémico-Financiera analizara dos
veces al afio (en los meses de marzo y septiembre), emitiendo el pertinente informe dirigido a Auditoria
Interna, de Direcciéon General, si el trabajo real que desempefia cada trabajador corresponde con su
asignacion a actividades, y si se comunican puntualmente por los gestores al Graduado Social del Centro
las modificaciones en el desempefio de los trabajadores con respecto al peso asignado por actividades,
poniendo en conocimiento del Gestor General las modificaciones que deben realizarse cuando se hubiera
detectado alguna disfuncion y proponiendo medidas de mejora”.
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respecto al peso asignado por porcentajes y actividades en los presupuestos

aprobados para cada ejercicio econémico. Hace referencia a la Circular n® 34/2009°%°.

Se pondran en conocimiento del Gestor de la propuesta automatica de némina, las
modificaciones que deben realizarse cuando se hubiera detectado alguna disfuncion,
debiendo acompanarse de una prueba sobre una muestra sobre si el trabajo real que
desempena cada trabajador no vendedor corresponde con su asignacion a

porcentajes y actividades, en base al andlisis anterior.

Se establece la realizacion de pruebas de control sobre los porcentajes y actividades
presupuestarias de los trabajadores no vendedores en las néminas de marzo y
septiembre de cada afio, con respecto a los porcentajes y actividades presupuestarias

aprobadas para cada ejercicio econémico.

9.- PROGRAMA: CONTROL COMISIONES SORTEO EXTRAORDINARIO.
9.1.- AREA ANALIZADA: PERSONAL Y JUEGO

9.2.- OBJETIVO: Verificar que las comisiones abonadas en la nbmina de los meses de
julio y agosto corresponden con las instrucciones establecidas en el apartado 2.2 del
Oficio-Circular 37/2011 relativo a los procedimientos para la comercializacion del
Sorteo de producto Extraordinario de la modalidad de juego Cupdn del 17 de agosto
de 2011.

9.3.- ANTECEDENTES Y FUNCIONAMIENTO DEL AREA: Con la entrada en vigor
del Oficio-Circular 37/2011 sobre “Procedimientos para la comercializacion del Sorteo
de producto Extraordinario de la modalidad de juego Cupén del 17 de agosto de 2011~
se introducen novedades en el abono de las comisiones al personal vendedor, al
establecerse distintos porcentajes de comision, en funcion de las ventas realizadas y

abonarse en la nédmina de julio el 10% de comision sobre las liquidaciones parciales

5 El apartado 3.A indica “El mantenimiento basico de la distribucion de los trabajadores por actividades
(persona, plaza y conceptos) compete a la Oficina del Graduado Social de cada Centro, debiendo serle
comunicadas a ésta mensualmente por el Jefe del Departamos de Coordinacion, Recursos Humanos y
Generales —gestor de la propuesta automatica de némina— cuantas variaciones en la distribucion inicial se
produzcan, que a su vez le seran trasladadas por los gestores del Centro de las distintas areas. Entre dichas
variaciones cabe citar las nuevas contrataciones, las incorporaciones por traslado de Centro o los cambios
de cometido del trabajador, tanto entre Departamentos como en el propio Departamento, cuando el
trabajo a desempefiar tenga asignada una actividad presupuestaria distinta.

Todo ello con el fin de poder realizar mensualmente una correcta imputacion presupuestaria de la ndmina
y evitar la imputacion de gasto por trabajador a actividades genéricas o inexactas”.
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realizadas en ese mes®®. Con anterioridad a esta situacién, se abonaba un porcentaje

de comision fijo sobre el total de las ventas realizadas.

Con estos cambios introducidos, se hace necesario comprobar el correcto
funcionamiento de los sistemas de las areas de Juego y Némina, al objeto de verificar

el cumplimiento de las instrucciones citadas.

9.4.- PROGRAMA DE TRABAJO Y TAREAS RELACIONADAS: Conforme a las
instrucciones contenidas en el Oficio-Circular 37/2011, es necesario que queden
documentados y probados, por parte de los TCGEF de cada Centro, los puntos

establecidos en este programa, con el siguiente indice de contenidos:

¢ Prueba sobre las comisiones Sorteo Extraordinario abonadas en la ndmina de

julio 2011, a realizar en el mes de agosto.

e Prueba sobre las comisiones totales del Sorteo Extraordinario abonadas en las

nominas de julio y agosto 2011, a realizar en el mes de septiembre.

¢ Informe de las incidencias detectadas.

111.3.3.2.- FORTALEZAS Y DEBILIDADES: PROPUESTAS DE MEJORAS

Exponemos a continuacion un detalle de las principales fortalezas y
debilidades, segun nuestro criterio, y de acuerdo con consultas formuladas al respecto
a determinados responsables y técnicos del area econémica de la ONCE, asi como las
propuestas de mejora en aquellos casos en los que se estima procedente, para cada

uno de los programas de trabajo analizados.

1.- PROGRAMA: SEGURIDAD ALMACENES PRODUCTOS DE JUEGO
O FORTALEZAS:

e El hecho de que en el propio informe se recojan conclusiones del seguimiento
de las debilidades detectadas en periodos anteriores conduce necesariamente

a evitar la reiteracion de las mismas.

5 Con motivo del elevado volumen de producto vendido en sorteos extraordinarios asi como del mayor
precio unitario de estos cupones, la organizacion ha establecido liquidaciones parciales con anticipacion a
la fecha de celebracion del sorteo.
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DEBILIDADES:

La existencia de otros centros de menor dimensién como son las Agencias
Administrativas, en las que ni las medidas de seguridad adoptadas ni los
medios materiales gozan de la envergadura de la que disponen las sedes
centrales de las Delegaciones Territoriales, Direcciones de Zona o de Apoyo.
Las contingencias que pudieran surgir tendrian repercusion sobre el conjunto

de la organizacion.

Reiteracién del trabajo y, en muchos casos, de las incidencias detectadas. Ello
se debe a la dificultad de corregir aspectos estructurales cuando su soluciéon

requiere de una fuerte inversion.

En los procesos de construccién de nuevas edificaciones, la entidad no
dispone de un 6rgano interno supervisor que regule y asegure el cumplimiento
de estas normas de seguridad internas, con lo que puede suceder que sea
necesario acometer en el futuro reestructuraciones de envergadura de obras

cuya construccién ha sido reciente.
PROPUESTAS DE MEJORA:

Extender el mismo procedimiento sobre las Agencias o, en su caso, eliminar
los almacenes en estos centros. Se hace necesario valorar el coste/beneficio
que supone el mantenimiento de estos Almacenes en las Agencias

Administrativas, considerando ademas, el riesgo que conllevan.

Una vez elaborado el primer informe, salvo variaciones que dificiimente se
producen, elaborar exclusivamente informes de seguimiento de las deficiencias

detectadas.

Dotar a la Direccion General de la ONCE de un 6rgano supervisor de nuevas
construcciones, verificando el cumplimiento de las medidas de seguridad

estimadas.

2.- PROGRAMA: NOMINA

O FORTALEZAS:

El control ejercido ha permitido depurar el sistema hasta un funcionamiento

optimo del mismo. Las incidencias se han reducido a niveles inapreciables.
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O DEBILIDADES:

Programa de trabajo repetitivo, llegando en ocasiones a perder eficacia por

encontrarse superadas las debilidades de su fase inicial.

Propenso a fomentar conflictos entre Area de Juego y Control de Gestion. Las
dificultades econdmicas del entorno plantean el debate en relacién a si es
admisible el fomento de las ventas a costa de asumir determinados riesgos

laborales.
PROPUESTAS DE MEJORA:

Extender los controles a aspectos relativos a la idoneidad del gasto
(gratificaciones, horas extras, calculo de objetivos que después seran
remunerados, etc.) y no solo a cuestiones relativas a autorizaciones formales

previas al pago.

3.- PROGRAMA: DEUDAS SOBRE LAS QUE NO SE HAN REALIZADO GESTIONES
DE COBRO.

0O FORTALEZAS:

Se consigue en gran medida el objetivo propuesto: que una gran parte de las
deudas no queden “dormidas”, iniciandose las actuaciones tendentes a su

recuperacion, poniéndose en funcionamiento un protocolo riguroso.
DEBILIDADES:

Al tener los diferentes cargos asignadas en protocolo las tareas a realizar, se
genera un elevado nivel de interdependencia, siendo necesario el trabajo
comun y en la practica, simultaneo de excesivos cargos, o que puede suponer

un punto de conflicto.

Tratandose de una tarea técnica dentro del area juridico-econdémica, y ante la
escasa formacion en estos campos de los Mandos Intermedios, es frecuente
que se deleguen en el responsable del control de gestion, con lo que el

controlador se controla a si mismo.
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O PROPUESTAS DE MEJORA:

Minimizar el numero de responsables implicados y, en todo caso, con la

suficiente formacion juridico-econdmica.

4.- PROGRAMA: ANALISIS DE LA LIQUIDACION DIARIA DE VENDEDORES.

0O FORTALEZAS:

El ejercicio de un control continuado de esta area, redunda necesariamente en
la deteccion de casos que pueden ser reiterativos. Se consigue el objetivo

ultimo para el que se ha instaurado el control.
DEBILIDADES:

Incompatibilidad entre los objetivos del Area de Juego y de Administracién: en
ocasiones se asumen riesgos excesivos cuya finalidad ultima es el incremento

de ventas, no existiendo un limite claro y definido previamente.
PROPUESTAS DE MEJORA:

Realizar el control con una periodicidad menor, bimensual o trimestral,
reduciendo plazos, con la finalidad de conseguir alcanzar un seguimiento mas
intensivo y continuado que permita acercarnos al objetivo de nivel cero de

incidencia.

5.- PROGRAMA: ANALISIS DE PRESTACIONES AL BIENESTAR SOCIAL Y
AUTONOMIA PERSONAL, AL ESTUDIO Y AL EMPLEO.

O FORTALEZAS:

Al tratarse de un campo de analisis extenso y con numerosas regulaciones
normativas a niveles estatal, autonémico y local, en continua evolucion, van
surgiendo situaciones complejas y en ocasiones, muy especificas, permitiendo

su tratamiento y regulacion de cara al futuro.
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O DEBILIDADES:

Escasa formacion técnica del personal administrativo que gestiona la
concesion, enfrentandose a un entramado complejo en el campo juridico y
econdmico, de cuya interpretacion puede depender la concesion o denegacion

de una prestacion.

Escasa formacion técnica de los Jefes de Servicio cuyas decisiones son
adoptadas, en ocasiones, por criterios de politica interna. Esta situacion es

propiciada por la excesiva dispersion de normas en todos los ambitos.
PROPUESTAS DE MEJORA:

Necesidad de formar técnicamente a todo el personal administrativo que

trabaja en el ambito de estas prestaciones, asi como a los Jefes de Servicio.

6.- PROGRAMA: CONTROL DE LOS REINTEGROS DE PRESTACIONES.

O FORTALEZAS:

Consecucién del objetivo propuesto por el control: mayor rigor en el tratamiento
de los reintegros, tanto a nivel presupuestario como a efectos de su

seguimiento y control de tesoreria.
DEBILIDADES:

Dispersion y excesiva normativa legal entre Comunidades, que propician una

dificultad anadida en el tramite de las prestaciones.

A nivel interno de la institucion, es dificilmente exigible que el beneficiario
solicite la ayuda al sector publico, toda vez que no se sanciona esta inaccion.
Con esta forma de proceder, nos encontramos ante la dificultad de valorar la
actuacion a seguir ante estas situaciones y como se ha de realizar en todos los

casos aplicando un criterio de uniformidad.
PROPUESTAS DE MEJORA:

Se hace necesario el estudio y la puesta en funcionamiento de una normativa
interna que obligue a los beneficiarios, en aquellos casos en que sea

procedente, a solicitar la correspondiente ayuda a la Administracion Publica,

133



III.- EL CONTROL ECONOMINO-FINANCIERO EN LAS ENL

sancionando la omisiébn de esta accion, toda vez que tiene repercusion

patrimonial para la organizacién.

7.- PROGRAMA: CONTROL DE LA TIENDA DEL C.I.D.A.T.

a

FORTALEZAS:

Consecucion del objetivo propuesto por el control: mayor rigor en el control de
existencias asi como en la gestién general del proceso: ventas, reparaciones,

devoluciones, etc.
DEBILIDADES:

No existe un criterio de general aplicacion en cuanto a aspectos que pueden
ser considerados como significativos del buen funcionamiento del servicio:
horarios de apertura y atencion, regulacion de las sustituciones del personal
encargado, volumen de existencias que se considera representativo de una

adecuada satisfaccion del afiliado, etc.
PROPUESTAS DE MEJORA:

Se hace necesario acometer un estudio riguroso de los aspectos sefalados
como debilidad del proceso, con la finalidad de que, una vez conocidas las
necesidades, se pongan en funcionamiento los medios para una adecuada

atencion, con el cumplimiento de minimos de excelencia y calidad.

8.- PROGRAMA: COSTES DEL PERSONAL NO VENDEDOR.

d

FORTALEZAS:

Se acomete un aspecto que hasta el momento se encontraba escasamente
controlado, y que podia ser una de las causas de falta de homogeneidad en la

informacioén entre diferentes centros.
DEBILIDADES:

La asignacion de los trabajadores en cada centro, se realiza, en términos

generales, con total autonomia, por lo que pudiera llevarse a cabo en funcién
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de determinados intereses de la gestion y no de acuerdo a criterios rigurosos

relacionados con la labor realmente desempefada.

Para la Direccion puede estar suponiendo una fuente de conflictos toda vez
que puede ser considerada como una limitacion de sus funciones, o como una

dificultad afadida para el ejercicio de determinadas actuaciones futuras.
PROPUESTAS DE MEJORA:

Se hace necesario acometer un estudio riguroso que permita una asignacion
uniforme de los trabajadores a las diferentes actividades presupuestarias,
permitiendo una informaciéon homogénea entre diferentes centros, para que las

decisiones se apoyen en datos suficientemente contrastados.

9.- PROGRAMA: CONTROL COMISIONES SORTEO EXTRAORDINARIO.

O FORTALEZAS:

Consecucion del objetivo ultimo para el que ha sido implantado el programa de
control: las incidencias en relacion a este tipo de comisiones se reducen a
niveles minimos. Su analisis desde una perspectiva externa al Departamento

de Juego permite una vision diferente del problema.
DEBILIDADES:

El propio disefio del programa de trabajo implica que se trate de un analisis que
se efectua no sdélo una vez devengada la comision para el agente-vendedor,
sino también una vez que la misma ha sido cobrada. Con ello, las incidencias
que se detectan no siempre van a poder ser regularizadas en nominas

posteriores. Tal es el caso de un trabajador cuyo contrato ha vencido.
PROPUESTAS DE MEJORA:

Establecer la realizacion del trabajo en el periodo comprendido entre el
devengo de la comision y el pago de la ndmina, de manera que permita el

analisis de las incidencias y su regularizacion inmediata.

A continuacién se presenta una tabla resumen de las fortalezas, debilidades y

propuestas de mejora de cada uno de los programas de trabajo expuestos con

anterioridad:
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TABLA N° Ill.4: FORTALEZAS, DEBILIDADES Y PROPUESTAS DE MEJORA DE
LOS PROGRAMAS DE CONTROL DE GESTION

PROGRAMA

SEGURIDAD
ALMACENES
JUEGO

NOMINA

SEGUIMIENTO
DEUDAS NO
ACCIONES
COBRO

SEGUIMIENTO
LIQUIDACION

FORTALEZAS

-Realizacién
informes de
seguimiento sobre
incidencias
anteriores.

-Consecucion del
objetivo
perseguido:
depurar el sistema
hasta un
funcionamiento
6ptimo del mismo.
Las incidencias se
han minimizado.

-Consecucion del
objetivo propuesto:
que una gran parte
de las deudas no
queden “dormidas”,
iniciandose las
actuaciones
tendentes a su
recuperacion.

-Deteccién de
casos reiterativos.

DEBILIDADES

-En las Agencias
Administrativas
control muy
relajado, con
incidencia directa
sobre el global de
la organizacion.
-Trabajo reiterativo:
las circunstancias
raramente cambian
de un trimestre a
otro, salvo
aspectos ya
detectados como
“‘mejorables”.
-Inexistencia de un
érgano interno que
supervise las
construcciones
nuevas, adaptando
las medidas de
seguridad a los
requerimientos
impuestos.

-Programa de
trabajo repetitivo en
exceso.

-Fomenta conflictos
entre Area de
Juego y Control de
Gestion.

-Al tener los
diferentes cargos
asignadas en
protocolo las tareas
a realizar, supone
un punto de
conflicto con el
control de gestion.
-Tarea técnica
juridico-econémica,
delegada a Mandos
Intermedios, con
escasa formacion
en este campo.
-Incompatibilidad
objetivos del Area
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PROPUESTAS DE
MEJORA

-Extender el mismo
procedimiento
sobre las Agencias
0, en su caso,
eliminar los
almacenes en
estos centros.
-Salvo variaciones,
solo informes de
seguimiento.

- En nuevas
construcciones
debe existir una
supervision previa y
directa, evitando
ineficiencias
posteriores.

-Extender los
controles a
aspectos relativos a
idoneidad del gasto
(gratificaciones,
horas extras,
calculo de objetivos
gue después seran
remunerados, efc.).

- Minimizar el
numero de
responsables
implicados.

-Realizar el control
con caracter
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PROGRAMA

DIARIA DE
VENDEDORES

PRESTACIONES
SOCIALES

REINTEGROS
PRESTACIONES

TIENDA CIDAT

COSTES
PERSONAL NO
VENDEDOR

FORTALEZAS

Se consigue el
objetivo ultimo para
el que se ha
instaurado el
control.

-Las revisiones van
poniendo de
manifiesto
situaciones
complejas que,
habitualmente,
implican su analisis
y superacién de
cara al futuro.

-Se ha conseguido
mayor rigor en un
area en el que no
siempre se cumplia
con los
requerimientos
aprobados.

-Se ha conseguido
mayor rigor en la
gestion general y
control de
existencias.

-Implica prestar
atencién a un
aspecto
abandonado hasta
el momento, con
una seria incidencia
presupuestaria.

DEBILIDADES

de Juego y de
Administracion: en
ocasiones se
asumen riesgos
cuya finalidad es el
incremento de
ventas.

-Escasa formacion
técnica del
personal
administrativo que
gestiona la
concesion, asi
como de los Jefes
de Servicio, cuyas
decisiones son
adoptadas, en
ocasiones, por
criterios de politica
interna.
-Dispersion de
normativa legal y
criterios

-Dificultad para
conseguir que el
beneficiario realice
los tramites
solicitando la ayuda
enla
Administracion
Publica: no existe
norma que
sancione esta
inaccion.

-Falta de criterio
general en cuanto a
aspectos
generales: horario,
personal
encargado,
sustituciones, etc.
- Gestion autbnoma
de cada centro en
la asignacion de
sus trabajadores:
pueden prevalecer
intereses de la
gestion.

-Falta de
aceptacioén por
parte de la
Direccién por
cuanto puede
suponer una
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bimensual o
trimestral,
reduciendo plazos,
consiguiendo un
control continuado.

-Se requiere formar
a todo el personal
que trabaja en el
ambito de las
prestaciones.

-Elaborar una
norma interna o
disposicién que
refuerce la
obligacion de
solicitar esa ayuda.

-Definir claramente
los objetivos y los
medios para
satisfacer las
necesidades de los
afiliados.

-lmpartir directrices
generales para
determinados
puestos de trabajo,
de forma que
empleados con las
mismas tareas
impliquen similares
actividades
presupuestarias.



III.- EL CONTROL ECONOMINO-FINANCIERO EN LAS ENL

PROGRAMA FORTALEZAS DEBILIDADES
limitacién de sus
actuaciones.

-Consigue el .

CONTROL objetivo ultimo de | "= APAOSe

COMISIONES cualquier trabajo de con lo ug ol ’

SORTEO gestion: reducir las controlq uede

EXTRAORDINARIO | incidencias al puede

minimo. perder efectividad.

Fuente: Elaboracion propia
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-Establecer el
control antes del
pago de la nomina,
verificando el
correcto
funcionamiento del
sistema.
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CAPITULO CUARTO

IV.- EL PRESUPUESTO COMO INSTRUMENTO DE
CONTROL DE LA GESTION ECONOMICO-FINANCIERA
EN LAS ENTIDADES NO LUCRATIVAS
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IV.1.- OBJETIVOS, CARACTERISTICAS Y TIPOLOGIA

AECA (1995: 120-134), define el presupuesto como la “expresién estructurada,
en términos monetarios, de los planes de accién a corto plazo de una empresa.
Generalmente, cubre las actividades y areas de la organizacion empresarial; cada una
de las cuales quedara representada por una partida presupuestaria”. De esta manera,
en una concepcién mas dinamica, podemos concebir el presupuesto como un proceso
mediante el que los objetivos institucionales se plasman cuantitativamente,
desagregandolos en objetivos especificos, de forma que se pueda realizar un
seguimiento del grado de cumplimiento de los mismos. En relacion con ello, la
presupuestacion es considerada como el “proceso de elaboracion del presupuesto”,

comprendiendo las siguientes fases:
a. Inicio del proceso presupuestario.
b. Elaboracién del presupuesto por centros de responsabilidad.
c. Negociacién con cada centro de responsabilidad.

d. Integracion de los diferentes presupuestos por centros de

responsabilidad.
e. Aprobacién del presupuesto integrado.
f. Revision del presupuesto.

Sefialan Alvarez-Dardet y Gutiérrez (2010: 214-215) que el presupuesto constituye
una parte del proceso de planificacion tactica, definiéndolo como “la expresion
cuantitativa y sistematica de una propuesta de plan de accién de la direcciéon para un
periodo de tiempo futuro (normalmente un afo). En él figuran explicitas tanto las
previsiones de ingresos como las necesidades de adquisicion y consumos de recursos
materiales y financieros”. De esta forma, cuatro son los objetivos principales que ha de

tener la elaboracion de un presupuesto:
1. Concretar el plan estratégico.

2. Conseguir una adecuada coordinacion entre las actividades de los distintos

departamentos de la organizacion.
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3. Delegar responsabilidades entre los diferentes cargos, de forma que
conozcan los importes que les corresponde gestionar y los objetivos que se

espera de ellos.

4. Determinar una medida sobre la que se pueda evaluar la gestion de los
directivos. Para ello, es importante que sean participes de la elaboracion

del presupuesto.

El punto de partida de un presupuesto ha de ser la formalizacion de unos objetivos
por centros de responsabilidad, debiendo haberse cuantificado previamente mediante
la utilizacién de una bateria de indicadores. Tal como indica Amat y otros (2001: 42),
“la formulacion de estos objetivos debe estar ligada a los objetivos generales de la
empresa y, en particular, tanto a la estrategia de la empresa, elaborada a partir del

analisis del entorno y de la propia organizacion, como a su estructura organizativa”.

Para estos autores, un valor esencial del éxito del sistema presupuestario se
encuentra en la existencia de una adecuada vinculacion del presupuesto anual a la
estrategia a largo plazo y a la estructura organizativa. Para ello, se hace necesario

que:

e La estrategia se encuentre adaptada al entorno y a las fortalezas y
debilidades de la organizacion. De no ser asi, aunque el presupuesto esté

elaborado correctamente, carecera de valor.

e Claridad en la estrategia. De lo contrario, se corre el riesgo de una falta de
vinculacién entre el corto y el largo plazo, pudiendo ocurrir que los
objetivos a corto plazo sean contradictorios con los del largo plazo e,
incluso, que cada centro trate de maximizar sus objetivos individuales a

corto plazo, despreocupandose de los generales de la entidad.

e La estrategia se encuentre vinculada con la estructura organizativa
mediante la fijacion de objetivos especificos por centros de
responsabilidad. Sera la suma de esos objetivos individuales la que

permita alcanzar el objetivo general de la institucion.

Obviamente, son abundantes las clasificaciones elaboradas. Tomamos, por la
diversidad de enfoques con que ha sido tratada, la tipologia de presupuestos realizada

por Del Rio y otros (2009: 115-118), que incide en que las diferentes formas de
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denominarlo obedecen mas bien a caracteristicas particulares. En funcién del criterio

utilizado, distingue entre los siguientes tipos:

1.

Por la clase de empresas.-

-Publicos.- Los elaborados por estados, ministerios, comunidades auténomas y

otros entes de la administracion.

-Privados.- Los correspondientes a las empresas privadas y otras
organizaciones ajenas a la administracion estatal. Entre ellas, las ENL no

publicas.
Por su contenido.-

-Principales.- Son una sintesis que aglutina todos los presupuestos parciales

de la entidad.

-Auxiliares.- Muestran, de forma analitica, las previsiones por cada area,

programa o cualquier otra unidad en que se ha dividido la organizacién.
Por su forma:

-Flexibles.- Consideran anticipadamente las variaciones que puedan ocurrir,
permitiendo cierta elasticidad para adaptarse a ellas. Especial importancia
tienen en el ambito de las ENL, debido a la variabilidad que puede llevar el

proceso de captacién de recursos.

-Fijos.- Permanecen invariables durante la vigencia del periodo para el que se
ha aprobado.

Por su duracion:

-A corto plazo.- Menos de un ano.
-A largo plazo.- Mas de un ano.
Por la técnica de evaluacion:

-Estimados.- Se formulan sobre bases empiricas. Sus cifras numéricas, al estar
apoyadas en la experiencia, representan una probabilidad mas o menos

razonable de que suceda lo plasmado.
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-Estandar.- Son aquellos que se apoyan sobre bases cientificas, con lo que se
eliminan elevadas probabilidades de error. Representan resultados que se han

de obtener.
6. Por su reflejo en los estados financieros:

-De posicion financiera.- Muestran la posicion estatica que tendria la entidad en
el futuro, en el probable caso de cumplir las expectativas. Se utiliza la llamada

“Posicion Financiera Presupuestada”.

-De resultados.- Muestran el resultado futuro. En el caso de las ENL, el

superavit o déficit esperado.

-De costes.- Presentan, para un periodo futuro, las diversas situaciones que la

estructura de costes pueda tomar.
7. Por las finalidades que persigue:

-De promocién.- Tienen forma de proyecto financiero y de expansion. Se
elaboran para estimar ingresos y gastos de un periodo determinado relativo a

ese proyecto.

-De aplicacion.- Normalmente se elaboran para solicitar créditos. Son
pronésticos generales relativos a los recursos con que cuenta o habra de

contar la entidad.

-Por areas y niveles de responsabilidad.- Con la finalidad de cuantificar la
responsabilidad de los encargados de las areas en que se divide una

organizacion.

-Por programas.- Tratan de parcializar las diferentes responsabilidades. En las
ENL proporcionan informacion relevante para la toma de decisiones entre los

distintos programas con los que se trabaja.

Los presupuestos son una util herramienta en los sistemas de control de
gestion de cualquier organizacion. Entre las ventajas que proporcionan el uso de los

mismos, Alvarez-Dardet y Gutiérrez (2010: 234-235) sefialan las siguientes:

1. Obligan a los directivos a reflexionar sobre el futuro y a formalizar sus planes
de accion. Al elaborar los presupuestos, se ven en la necesidad de plasmar sus

deseos y sus objetivos en parametros operativos, de manera que se han de
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concretar mucho mas tanto sus planes como sus programas de accién a corto

plazo.

2. Se constituyen como un adecuado marco de referencia para la evaluacion del
desempeno. Los directivos adquieren un compromiso al elaborar los
presupuestos, de forma que cualquier variabilidad significativa sobre las cifras

aprobadas, va a requerir de una adecuada justificacién.

3. Permiten la comunicacién en la empresa y facilitan el mejor conocimiento
operativo de la misma. Una adecuada estrategia en la elaboracion del
presupuesto requiere del conocimiento exhaustivo de cada uno de los procesos

llevados a cabo en la organizacion.

4. Son una de las mejores herramientas en la coordinacién de las partes de una
organizacion. Al existir un punto de referencia comun se genera una necesidad
de coordinar cada una de las tareas llevadas a cabo en el seno de la entidad.
La actividad de cada unidad habra de facilitar la actividad del resto de

unidades.

5. Han de servir como un importante elemento motivador para los diferentes
miembros. El presupuesto otorga una vision colectiva, un objetivo global.
Puesto que en su elaboracién se ha de involucrar a toda la organizacion, el
presupuesto se constituye como el medio para conseguir un objetivo comun v,
por tanto, debe ser un factor que motiva a todos los estamentos para alcanzar
un unico fin. De acuerdo con Amat y otros (2001: 61), “es conveniente que se
establezcan objetivos que supongan un cierto grado de desafio pero que
puedan ser alcanzables. Este tipo de objetivos pueden ser un importante
estimulo para aumentar la motivacion de los diferentes responsables para tener

un comportamiento que sea coherente con los objetivos de la organizacion.”

IV.2.- ESTUDIO DEL MODELO PRESUPUESTARIO

La obligatoriedad de incluir informaciéon presupuestaria en las ENL se
constituye como una singularidad exclusiva de la normativa espafnola, no siendo
exigible en ningun otro pais. El primer antecedente lo encontramos en la Ley 19/1964,

de Asociaciones®, en la que ya se contempla la figura del presupuesto®, aunque con

57 Vigente hasta el 26 de mayo de 2002.
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escaso nivel de desarrollo. Afios mas tarde, la Ley 30/1994, de Fundaciones y de
Incentivos Fiscales a la Participacion Privada en Actividades de Interés General,
establece® la obligatoriedad de elaborar y remitir al Protectorado en los tres ultimos
meses de cada ejercicio, el presupuesto correspondiente al afio siguiente, que ha de ir
acompafiado de una memoria explicativa. Con posterioridad, el Real Decreto
1786/1996, sobre procedimientos relativos a asociaciones de utilidad publica ™,
establece " la obligatoriedad de presentar antes del 1 de julio de cada afio, la
liquidacion del presupuesto de ingresos y gastos relativo al ejercicio anterior. Con todo
lo indicado, podemos concluir que este instrumento se ha ido instalando con cierta

habitualidad en nuestro ordenamiento juridico.

La regulacion actual la encontramos en el Real Decreto 1491/2011, de 24 de
octubre, por el que se aprueban las normas de adaptacion del Plan General de
Contabilidad a las entidades sin fines lucrativos y el modelo de plan de actuacion de
las entidades sin fines lucrativos, que abandona el concepto de presupuesto para
decantarse por el de plan de actuacién, del que los distintos Protectorados han ido
aprobando sus propios modelos. De esta forma, al ser el grado de cumplimiento del
mismo una informacion que habra de ser incluida en la memoria de las cuentas
anuales indicando los recursos empleados, su procedencia y el numero de
beneficiarios en cada una de las distintas actuaciones realizadas (articulo 25 de la Ley
50/2002, de Fundaciones), la norma ha considerado oportuno elaborar un modelo
general de plan de actuacién, en aras de dotar de mayor homogeneidad a la

informacion suministrada por estas entidades.

En opinion de Brusca y Marti (2002: 20-21) “la implantacién del presupuesto en
ENL parte tanto de la tradicion existente como de la proximidad entre estas entidades
y el sector publico, que en cierta medida parece haber dejado notar su influencia a
este respecto”. En relacién con ello, no podemos obviar el atributo de “obligatoriedad”
en las aportaciones de los contribuyentes a las entidades publicas, en contraposicion
con la “voluntariedad” de aquellas otras que se efectiuan en el ambito de las ENL, por

lo que se infieren diferencias importantes en la necesidad de rendicion de cuentas.

Otra diferencia significativa, es el marcado caracter legal y politico con el que
es concebido el presupuesto en las entidades publicas, habiéndole sido conferido un

papel primordial por el propio ordenamiento juridico, ya que en la practica ha sido el

% Es en su articulo 3, apartado 8, en el que hace referencia al patrimonio fundacional, recursos
economicos previstos y limite del presupuesto anual.
% Articulo 23, apartado 5.
70 Vigente hasta 13 de febrero de 2004.
" Articulo 5.
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unico instrumento de control del destino de los fondos publicos, siendo mucho mas
flexible su utilizacion en las ENL. De ahi que no puedan ser equiparables su uso en

uno y otro ambito.

Es por ello que podemos cuestionarnos no ya la exigencia, sino el valor de la
informacién presupuestaria en las ENL, toda vez que en el sector privado no es
obligatoria la utilizacion de este tipo de informacion vy, el sector publico, en el que
existen motivos de legalidad a los que anteriormente hemos hecho referencia,
presenta unas caracteristicas diferenciadoras que confieren un papel singular al

presupuesto en relacion con el que desempefia en las ENL.

En relacién con lo anterior, indica Bellostas y otros (2007: 99-100) que “la
informacion presupuestaria ha estado sometida a debate practicamente desde que se
aprobaran las normas de adaptacion, aduciendo fundamentalmente que no existen
razones para dar prioridad a esta informacion sobre los estados financieros en las
ENL, e incluso algunos autores consideran que ni siquiera deberia exigirse la
presentacion del presupuesto ni tampoco la liquidacion, evitando asi la sobrecarga de

informacioén existente actualmente”.

Tanto los estados financieros como los indicadores de gestion pueden llegar a
suministrar informacidon mas relevante con efectos frente a terceros que el propio
presupuesto y su liquidacion, habiéndose empleado el presupuesto en muchas

ocasiones por la tradicion en este tipo de entidades.

Sin embargo, el presupuesto seguira teniendo un papel insustituible, asi como
el correspondiente elenco de indicadores que se puedan derivar del mismo. No
obstante, habremos de tener en consideracion la existencia de un aspecto
diferenciador de unas entidades respecto de otras, cual es la fuente de financiacién
empleada. Sera este elemento el que confiera auténtico valor al presupuesto como
instrumento de rendicidn de cuentas. Ademas, en las ENL se puede aprovechar e
implantar, si se considera importante a los efectos de control de la gestion de los
gastos, el principio de especialidad en sus aspectos temporal, cualitativo y cuantitativo,
imponiendo la limitacion y vinculacion de los créditos aprobados para cada partida o
concepto presupuestario, salvando las modificaciones que se consideren necesarias,
para lo cual seria deseable una regulacion al respecto, en una cierta aproximacion a la

normativa publica.

Pero dejando aparte la expresada posibilidad, y acercandonos al ambito de la
realidad de las ENL, desde la éptica de la delimitacidon o mejor forma de sistematizar el
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presupuesto, precisamente en linea con la clasificacién principal de los gastos de los
presupuestos publicos, define AECA (1995: 120-121) el “presupuesto por programas”
como “una proyeccion anual de los planes a medio plazo, relativos a los objetivos y
lineas prioritarias de actuacion de la empresa (o entidad), donde se ordenan el
conjunto de actividades a desarrollar, los objetivos fijados para desarrollar dichas
actividades, los recursos a utilizar en su ejecucion, y los indicadores que permitan
analizar o apreciar el grado de realizacién en su doble aspecto: fisico y financiero, asi
como los agentes encargados de llevarlos a buen término, es decir, los ejecutantes de
los programas”. Observamos en la anterior definicion que, explicitamente, se hace
mencion a los indicadores de gestion, instrumentos a los que le dedicamos un capitulo

del presente trabajo.

Sefialan Rodriguez y Luna (2005: 87) que, con independencia del caracter
publico o privado, cualquier entidad ha de realizar una adecuada planificacion, “siendo
el presupuesto el instrumento utilizado para ello. No obstante, el significado del
presupuesto diferira segun la naturaleza del ente, bien se trate de una empresa de

negocios, una fundacion o de una entidad de derecho publico.”

Con caracter global, podemos sefalar las caracteristicas que ha de poseer un
presupuesto elaborado en el marco de las ENL. Para ello nos apoyamos en AECA
(2001: 50-51):

a. Por regla general, comprende una anualidad. A pesar de ello, puede
referirse a periodos de tiempo mas cortos. Como sefalan Ruiz y Tirado
(2004: 29) “el periodo de referencia suele ser un afio cuando el
presupuesto se limita al reflejo de actividades continuas pero en el caso de
las ENL el periodo de referencia se debe adaptar también al periodo del
objeto de analisis, que puede ser un programa o un proyecto concreto”.

Esto implicara la necesidad de elaborar diferentes tipos de presupuestos.

b. Debe ser flexible y adaptable a las circunstancias, bien sean éstas
originadas por propia voluntad de la organizacién, o bien provengan de

cambios inesperados que se producen en el entorno.

c. Es un documento politico, que prioriza unos programas en relacion a otros.
De esta forma, indirectamente, también se estan produciendo
reconocimientos de poder a determinados responsables en detrimento de
otros. Esta circunstancia ha de ser manejada con destreza por parte del
gobierno de la entidad para evitar la aparicion de conflictos.
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d. Debe prestar especial atencion al cumplimiento de objetivos de servicios,

en lugar del objetivo de beneficios.
e. Ha de ser realizado con criterios de eficiencia econémica.

f. Ha de incluir una clasificacion de los gastos por naturaleza que los
responsables han previsto. También debe dividirse en diferentes
subpresupuestos. A saber: por actividades, por agrupacion de actividades,

por areas funcionales, global para el conjunto de la entidad, etc.

g. Debe diferenciar los fondos de que dispone con actuacion restringida,
refiriendonos a aquellos que la organizacién ha recibido para llevar a cabo

una tarea determinada.

h. Puede ser empleado como un instrumento motivador, haciendo participe
de su elaboracién a los diferentes estamentos implicados en la entidad,
aunando esfuerzos para el logro de los objetivos propuestos y permitiendo

conocer las dificultades a las que se ha de hacer frente.

En opinion de Ruiz y Tirado (2004: 34), los tipos de presupuestos que responden a

las operaciones econémicas que realizan las ENL son los siguientes’:

7 Los cuadros que se acompaiian relativos a cada tipo de presupuestos son de elaboracion propia, sobre la
base de modelos mas simples aportados por Ruiz y Tirado. Op. cit.
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1. Presupuesto de Ingresos y Gastos.- Es el que se elabora atendiendo a la
clasificacién de ingresos y gastos segun su naturaleza —la establecida por el
Plan General de Contabilidad- permitiendo establecer previsiones del déficit o
superavit previsto y, por tanto, si es necesario, acudir a otras fuentes de

financiacion.

TABLA N° IV.1: PRESUPUESTO DE INGRESOS Y GASTOS

Mensualidad Mensualidad Mensualidad TOTAL
1 2 3
GASTOS u.m. % u.m. % u.m. %

3. Tributos

Gastos personal

Gastos financieros

4.
5. Amortizaciones
6.
7.

Otros gastos
TOTAL GASTOS
INGRESOS u.m. % u.m. % u.m. %
8. Cuotas colaboradores
9. Aportaciones usuarios
10. Subvenciones y donaciones
11. Actividad mercantil
12. Ingresos financieros
13. Ofros ingresos
TOTAL INGRESOS

SUPERAVIT/DEFICIT
(8+9+10+11+12+13-1-2-3-4-5-6-7)

Fuente: Elaboracién propia
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2. Presupuesto de Inversiones.- Recoge las inversiones en activos no corrientes a
realizar durante el tiempo para el que se elabora el presupuesto. Requiere un
analisis tanto de las necesidades de inversién como de las disponibilidades de
recursos. Su planificacibn ha de ser temporal. En su elaboracion es
conveniente la participacion de los responsables de los diferentes programas o
proyectos ya que una misma inversibn puede asignarse a diferentes

programas.

TABLA N° IV.2: PRESUPUESTO DE INVERSIONES

Trimestre Trimestre Trimestre Trimestre TOTAL
1 2 3 4
INVERSIONES um. % um. % um. % um. %
1. Terrenos y bienes
naturales
2. Construcciones

4. Mobiliario

5. Equipos proceso

informacion
6. Inv. inmobiliarias
7. Otras inversiones
TOTAL INVERSIONES
FINANCIACION um. % um. % um. % um. %
8. Donaciones
9. Subvenciones
oficiales
. Resto subvenciones
. Préstamos recibidos
. Otras fuentes
financiacion
TOTAL FINANCIACION

POSICION FINANCIERA
(8+9+10+11+12-1-2-3-4-5-6-7)

Fuente: Elaboracion propia
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3. Presupuesto de Tesoreria.- Pone de manifiesto tanto las necesidades de
tesoreria como los excedentes generados en las previsiones recogidas en los

dos modelos de presupuestos anteriormente citados.

TABLA N° |V.3: PRESUPUESTO DE TESORERIA

Mensualidad Mensualidad Mensualidad TOTAL
1 2 3

u.m. % u.m. % u.m. %
A.- SALDO INICIAL

1. Consumos

Servicios exteriores

2.
3. Tributos
4. Gastos personal

5. Amortizaciones
6. Otros gastos
TOTAL PAGOS EXPLOTACION
Cuotas colaboradores
Aportaciones usuarios
Subvenciones y donaciones
. Actividad mercantil
. Oftros ingresos

TOTAL COBROS

EXPLOTACION

B.- SALDO EXPLOTACION
(7+8+9+10+11-1-2-3-4-5-6)

12. Pagos financieros

13. Cobros financieros

C.- SALDO FINANCIERO (13-12)

14. Terrenos y bienes naturales
. Construcciones
. Maquinaria
. Mobiliario

. Equipos proceso
informacién

. Inv. inmobiliarias
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20. Otras inversiones
TOTAL PAGOS INVERSIONES

21. Donaciones

22. Subvenciones oficiales
23. Resto subvenciones

24. Préstamos recibidos

25. Otras fuentes financiacion

TOTAL COBROS FINANCIACION

D.- SALDO INVERSIONES
(21+22+23+24+25-14-15-16-17-18-
19-20)

E-  OTROS MOVIMIENTOS
TESORERIA

SALDO FINAL (A+B+C+D+E)

Fuente: Elaboracion propia

La anterior clasificacion presupuestaria se basa esencialmente en el presupuesto
privado, en donde, por centrar una diferencia importante, el presupuesto de ingresos y
gastos coincide con la clasificacion contable por naturaleza de dichas magnitudes, sin
mencion explicita a la clasificacion por programas antes comentada —aunque no
descartable-. Por lo que, en esencia, se distancia de la configuracién y funcién del
presupuesto publico, en donde tanto su parte de ingresos como su parte de gastos
abarcan, por definicion, un campo mas amplio, que en ambos casos desborda las
magnitudes ingreso contable y gasto contable; para recoger, de un lado todos los
flujos que estimativamente van a suponer obtencién de recursos en el periodo
(ingresos presupuestarios), y de otro todas las aplicaciones de la referida financiacion
(gastos presupuestarios), tales como, por ejemplo, en el caso de los ingresos, los
derivados de endeudamiento o de enajenacion de activos fijos, y en el caso de los
gastos, los destinados a amortizacion de deudas o a la realizacion de inversiones
reales. Lo que no quiere decir que, en cuanto a la gestién de su ejecucion o control,
los mecanismos de los presupuestos publicos y la informacion derivada de su
implementacién, cual es el caso de los estados de liquidacién de los presupuestos de
ingresos y gastos, no puedan aproximarse, como de hecho ocurre en parte, a los de
las ENL.

En una época de crecientes incertidumbres como la actual, las ENL no pueden
perder de vista el entorno en las que desempefian su actividad, por lo que han de

abandonar procedimientos simplistas y adaptar su gestion a los cambios que se
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producen tanto en la competencia como en el ambito en el que se desenvuelven. En
sintonia con Mufiz (2009: 20), el sistema presupuestario desarrollado por cada entidad
debe encontrarse plenamente adaptado a sus necesidades, lo que implica “haber
analizado el negocio y su futuro, concretar los requerimientos de informacion y
establecer una metodologia clara sobre la forma de implantar, confeccionar y analizar

el sistema presupuestario”.

Hemos de tener presente que el fin Ultimo de cualquier sistema presupuestario no
es otro que la mejora de la organizacion, facilitando el logro de sus objetivos con las
mas elevadas medidas de eficacia y eficiencia y, permitiendo al tiempo, en el caso de
las ENL, la gestion mas 6ptima de sus recursos y su supervivencia a largo plazo para
conseguir satisfacer las necesidades para la que ha sido creada, durante el mayor

periodo de tiempo que le sea factible.

Finalizamos este epigrafe sefalando los atributos que, a nuestro criterio, tienen
mayor significacion en el proceso de elaboracion de un presupuesto en una ENL, para

que sea exitosa su implementacion:

TABLA N° IV.4: ATRIBUTOS DEL PRESUPUESTO DE LAS ENL

ATRIBUTO EXPLICACION

Claridad Libre de ambigledades, evitando que pueda llegar a ser
susceptible de diferentes interpretaciones. Deben estar
presentadas con absoluta transparencia tanto las motivaciones de
las diferentes partidas, como las cifras que las representan.

Coherencia Los objetivos han de ser racionales y creibles. Un presupuesto
elaborado con coherencia permite ser alcanzable y contar con el
crédito suficiente para ser utilizado como instrumento de apoyo en
la toma de decisiones.

Integridad En dos sentidos:

- Los objetivos a corto plazo han de ser consecuentes con
los que se pretenden a largo plazo por la ENL. En
ningun caso podran ser contrapuestos.

- Los objetivos de cada una de las areas o centros de
responsabilidad han de estar subordinados al interés

general de la organizacion.
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ATRIBUTO EXPLICACION

Capacidad de Un alto valor de un presupuesto es la capacidad para hacer

motivacion participes a todos los estamentos de la entidad. Mediante este
atributo se consigue la implicacién de los diferentes miembros, que
realizaran un esfuerzo complementario, permitiendo el logro de los
objetivos institucionales.

Fiabilidad Debe estar apoyado en bases suficientemente contrastadas,
permitiendo la comparacién periédica entre las cifras previstas y las
reales.

Adaptabilidad Capacidad de adecuarse a las situaciones cambiantes del entorno
de la ENL, asi como de su competencia. No olvidemos que, el
hecho de no perseguir el beneficio, no exime a estas entidades de
contar con competidores, entre ellos, la propia administraciéon
publica.

Especificidad Elaborado en base a las caracteristicas y peculiaridades de la
propia ENL, integrando todos los sistemas y cubriendo todas las
areas y programas.

Fuente: Elaboracion propia

IV.3.- ESPECIAL REFERENCIA AL MODELO
PRESUPUESTARIO EN LA ONCE

IV.3.1.- ANTECEDENTES NORMATIVOS

Para el andlisis que sigue, tanto en lo que se refiere a épocas precedentes
como a los momentos actuales, hemos analizado toda una serie de documentacion
relacionada con el presupuesto de la ONCE, destacando la normativa publicada
mediante Circulares y Oficio-Circulares referente a la elaboracion de los anteproyectos
de presupuestos y la aprobacién de los presupuestos, correspondientes todas ellas a

las dos ultimas décadas.

Lo primero que debemos apuntar en relacion con el presupuesto de esta
entidad es que, secularmente, ha sido una constante habitual en la ONCE el hecho de
que los aspectos contables y presupuestarios se encontraran intimamente
relacionados. Tanto ha sido asi que dificimente se podria concebir uno de ellos sin
prestar atencion al otro. En este sentido, y como tendremos oportunidad de observar

seguidamente, la finalidad y los procesos, en especial de formacién y seguimiento del
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presupuesto de la ONCE, son muy similares a los del presupuesto publico, destacando

la delimitacién vy justificacion de los créditos por programas, para una mejor gestion de

los recursos de la entidad.

No obstante, el devenir de la propia organizacién unido a unas crecientes

necesidades de informacion, ha ido dando paso a una serie de cambios estructurales

tanto en la forma de presentacion de los datos econdémicos, como en los instrumentos

empleados, cuyos momentos de especial relevancia son expuestos con mayor detalle

a continuacion.

Ejercicio 1987: Nacimiento de una filosofia presupuestaria: desglose del
presupuesto en funciones. La finalidad de esta primera division de los
presupuestos tiene su origen en la necesidad de conocer, en cada una de las
fases presupuestarias y con el mayor detalle posible, las actuaciones que cada
centro prevé realizar, los costes que representan dichas actuaciones,
distinguiendo entre los estructurales, de inversion, plantillas, etc., asi como su
evolucién durante la ejecucion de las mismas. Concretamente son 12 las
funciones en las que se desarrolla el sistema presupuestario en este afio,
planteamiento que se mantendra hasta la ejecucion presupuestaria del ejercicio
2011.

Ejercicio 1993: Elaboracion de los presupuestos en base a programas.
Concretamente nos referimos a la fase de los anteproyectos de presupuestos

de 1994, en la que se utiliza por vez primera la figura del “programa”.

Ejercicio 1994: Se trata de un afno de cambios profundos en la gestion
economica de la organizacién. Son varias las novedades que, en la materia

que nos ocupa, son implementadas en la ONCE:

1. Ejecucion real de los presupuestos en base a programas.- Con ello, el
presupuesto se encuentra dividido en funciones y, cada funcién esta a

su vez, desglosada en programas.

2. Creacion de dos figuras con ambito de responsabilidad en cada uno de

los centros presupuestariamente autbnomos:

- Gestor de Programas.- Cuya labor consiste en la elaboracién del
anteproyecto de presupuestos, el desarrollo y seguimiento del

mismo indicando las necesidades crediticias y los objetivos a
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cubrir, conocimiento del resultado y, en términos generales,
asume la responsabilidad del buen funcionamiento en el

programa que le ha sido asignado.

- Gestor General de Presupuestos.- Maximo responsable de la
gestion presupuestaria a nivel de Delegacion Territorial,
Direccién Administrativa o Centros Especiales, con autonomia

presupuestaria.

3. Ejecucién de las modificaciones presupuestarias y autorizaciones por la
Direccion General, directamente desde el Negociado de Gestion

Presupuestaria.

4. Implantacién de un Plan de Contabilidad fruto de la adaptacion a las
necesidades especificas de la entidad del Plan General de Contabilidad
aprobado mediante Real Decreto 1643/1990". Con ello se produce un
cambio sustancial de la estructura contable de la ONCE, pasando de
presentarse una contabilidad exclusivamente presupuestaria a otra que
estudiara tanto los aspectos financieros como los presupuestarios. A
este cambio conceptual de la contabilidad de la institucion se afiade la
implantacién del sistema informatico integral, cuyo modelo esta basado

en la existencia de una base de datos comun para la toda la ONCE.

El objetivo es llevar a cabo una contabilidad financiera de partida
doble adaptada al Plan General de Contabilidad y, al mismo tiempo,
una gestidén presupuestaria que viene determinada por los créditos
especificos recogidos en las partidas aprobadas por el Consejo General

de la ONCE y que se encuentran desglosadas por programas.

La contabilidad ha dejado de ser unicamente una demanda
interna de la organizacién y debe estar preparada para su interpretacion
por los agentes economicos externos a ella. Es necesario consolidar
con las empresas mayoritariamente participadas, siendo fundamental
elaborar esta informacion con criterios homogéneos. No podemos

olvidar el fuerte crecimiento experimentado en estos afos, asi como el

7 Es la propia institucion la que justifica su eleccién por el P.G.C. en los siguientes términos: “Dado que
la ONCE no esta sujeta en sus procedimientos presupuestarios a las normas de la Administracion, y que
por tanto puede desarrollar una estructura presupuestaria propia, para satisfacer sus necesidades
concretas, es por lo que no procede escoger como marco el P.G.C.P.” Para mayor detalle, ver apuntes
moédulo de contabilidad (1993: 12).
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papel relevante que ha pasado a desempefar la entidad en el entorno

economico.

El importante cambio organizativo antes referido, que representa
este ejercicio 1994, se constituye en el punto de inflexion para abordar
la informatizacion integral de toda la organizacion mediante el desarrollo
y puesta en funcionamiento de los siguientes médulos: Contabilidad y
Presupuestos, Compras y bienes, Tesoreria, Cupdn, Personal y

Préstamos.

5. Nacimiento de Ila interconexion entre los sistemas contable y
presupuestario. El nexo de unidn entre la contabilidad y los
presupuestos se produce en el momento de su ejecucion. En
consecuencia, las fases de elaboracién de los anteproyectos,
aprobacion de los créditos definitivos, reservas de crédito, disposicion
del mismo y las modificaciones presupuestarias no se corresponden
con el nacimiento de ninguna obligacién o reconocimiento de derechos
frente a terceros y, en consecuencia, no tienen reflejo en contabilidad.
Vemos, por tanto, que pueden funcionar en esos momentos de forma

independiente el sistema contable del presupuestario.

Esta situacion se modifica sustancialmente cuando nos referimos
a la ejecucion del presupuesto, es decir, al momento en el que nace el
devengo de la obligacién o el reconocimiento del derecho, quedando
recogido simultaneamente en ambos sistemas de informacion por las

siguientes razones:
- Coherencia de la informacion.
- Captura de la informacién de una sola vez.
- Evitar la existencia de informacién redundante en dos sistemas distintos.

Podemos concluir indicando que se ha instaurado una
contabilidad por partida doble con detalle de ejecucidon por programas
que permite realizar un seguimiento del presupuesto de la ONCE,
siendo considerado éste como el documento fundamental para la
gestion de la organizacion, circunstancia que se puede constatar por el
hecho de que su aprobacién corresponde a la maxima autoridad como

es el propio Consejo General.
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Ejercicio 1995: Ejecucién del presupuesto mediante el desglose en 12
funciones, que a su vez se dividen en programas, encontrandose estos ultimos
desagregados en actividades. De esta forma, el nivel de desarrollo de la

informacién presupuestaria podemos representarlo de esta forma:

% Funcién.- Area genérica de presupuestacion tanto de ingresos como de
gastos. Para poder conocer las grandes partidas hacia las que se
destinan los recursos, el conjunto de los programas se agrupara en
distintas funciones que bajo rubricas tan amplias como “Cupodn’,
“Educacion”, etc., serviran de punto de partida para informar, en

grandes lineas, de la estructura del gasto en cada ejercicio.
Ejemplo: Actividades culturales y recreativas.

% Programa.- Conjunto de actividades que persiguen la consecucion de
objetivos homogéneos con el fin de conocer y dirigir sus resultados, de
manera que se puedan asignar los recursos humanos y materiales de la

manera mas eficiente.

Ejemplo: Deporte de competicién.

X3

%

Actividad.- Recoge los hechos concretos que son necesarios realizar
para llevar a cabo las distintas actuaciones que configuran un
programa. La actividad estara directamente relacionada con la
aplicacion econémica del gasto. Es el nivel de mayor desagregacion del

gasto o ingreso en el ambito presupuestario de la ONCE
Ejemplo: Futbol-sala.

Ejercicio 1996: puesta en marcha de la aplicacion I.C.A.D. (Informacién para el
Control y Apoyo a la toma de Decisiones). Supone un hito en la historia del
control y ajuste presupuestario en la ONCE, relacionando directamente al
responsable en la toma de decisiones con su puesta en practica y seguimiento.
Mediante este sistema se elaboran propuestas de actuacién con repercusion
presupuestaria cuya tramitacion o aprobacién corresponde a Mandos
Intermedios o Directivos de la organizacion, encontrandose distribuida la
responsabilidad en funcion de los importes totales asi como de la modalidad de

la actuacion que se tramita.
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Ejercicio 1997: la imputacion contable del hecho presupuestario se desliga
totalmente de la senda presupuestaria. Antes de este ejercicio, existian limites
de créditos aprobados por actividad y, dentro de ésta, por cuentas. A partir de
este momento, si bien continua la aprobacion de los créditos iniciales siguiendo
el mismo esquema, el seguimiento y la ejecucion del presupuesto se realiza
por totales de la actividad, con independencia de la cuenta contable para la que

fue aprobado inicialmente el crédito en cuestion.

Ejercicios 1998-2001: Continlua la tendencia ya iniciada en periodos anteriores
de reducir gastos a nivel global, pero manteniendo crecimientos en las
funciones 22 a 52 —las referidas a servicios sociales propios de la institucion-.
En 1999 se produce el nacimiento de dos nuevas propuestas automaticas:
“GB” Gestién de Becas, y “GP” Gestidon de Prestaciones Econdmicas. En 2000,
se incorporan nuevos juegos tales como los sorteos de domingo, con la

finalidad de recuperar cuota de mercado.

En el desarrollo de este apartado se presentan diversos esquemas de
trabajo, tanto en referencia a los presupuestos del ejercicio 2001 como de los
sucesivos periodos; en ellos la institucion se apoya para el ejercicio del control

y seguimiento presupuestario.

TABLA N° IV.5: ESQUEMA PARA EL SEGUIMIENTO DE PRESUPUESTOS 2001

CIFRAS A ANALIZAR
(SIN PREMIOS)
: EJECUCION | % EJECUTADO
Piii%l‘f:go EJEC?C'ON PRESUPUESTO SOBRE
O *) APROBADO

Venta Cupén | 10.200 4.000 10.200 4.000
Resto 2300 500 2.300 500
Ingresos
TOTAL .
INGRESOS 12.500 4.500 12.500 4.500 36%
Grupo 2 150 50 150 50
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CIFRAS A ANALIZAR
(SIN PREMIOS)
PRESUPUESTO | EJECUCION EJECUCION | % EJECUTADO
PROBADO e PRESUPUESTO SOBRE
(*) APROBADO

Premios 4.845 1.800
Subgrupo 64 |[4.000 2.400 4.000 2.400
Resto 3.005 1.300 3.005 1.300
Gastos
TOTAL -
GASTOS 12.000 5.550 7.155 3.750 52,4%

(*) Gastos ejecutados sin tener en cuenta los que se sustenten en créditos de

adscripciones.
Fuente: Direccién General de la ONCE Oficio-Circular n® 61/2000, p.26.

Ejercicio 2002: novedoso se encuentra referido a la

trimestralizacion de las ventas del cupon. En este sentido, la norma interna

Un aspecto

pretende que este ajuste temporal no se circunscriba, exclusivamente, al
apartado de la obtencion de recursos sino que los gastos se vayan adecuando,
igualmente, a dicha periodificacion en el tiempo. A partir de los presupuestos
del ano 2002, debemos pensar tanto en la globalidad de la ejecucion del
presupuesto como en la distribucion del conjunto de los créditos, ya sean de
ingresos como de gastos, en periodos inferiores al afo y cuyo espacio temporal

en el ano 2002 sera el de cada uno de los trimestres.

La anterior medida, junto con la valoracién del cumplimiento de objetivos a
través de los indicadores que estudiamos en otro capitulo de este trabajo,
deben facilitar el conocimiento de la situacién y evolucién econdmica en cada
uno de los Centros, no sélo con las cuentas anuales cerradas, sino en

periodos, como minimo, trimestrales.
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TABLA N° IV.6: ESQUEMA PARA EL SEGUIMIENTO DE PRESUPUESTOS 2002

CONCEPTOS

PRESUPUESTADO EJECUTADO %EJECUTADO
(Premios sobre vtas. | (Premios sobre | SOBRE APROB.
PRESUPUESTO . . .
APROBADO EJECUTADO Nacionales) vtas. Nacionales) (Premios sobre vtas.

Nacionales)

Ventas Cupon

Otros Ingresos

Ingresos totales

Variaciones ingresos

Total ingresos

Gastos grupo 2

Premios

Subgrupo 64

Resto Gastos

Gastos totales

Variaciones Gastos

Total Gastos

Ratio
gastos.

%Ingresos sobre

Fuente: Direcciéon General de la ONCE Oficio-Circular n°® 54/2001, p.34.

Ejercicio 2003: la novedad mas significativa se centra en la trimestralizacion de
los créditos a nivel de actividad. Los anteproyectos de presupuestos ya se
elaboraron a nivel trimestral y a lo largo de este ejercicio econémico, su
ejecucion se llevara a cabo, igualmente, por trimestres. Esto no quiere decir
que deba existir un ajuste exacto en la ejecucion del presupuesto a nivel
trimestral con los créditos aprobados para el mismo ejercicio. Este analisis es,

fundamentalmente util, a efectos de planificacion de tesoreria.

Para el seguimiento trimestral de estos presupuestos se plantean, entre otros,
los modelos informativos que presentamos a continuacion. En el primero de
ellos se pretende suministrar informacion detallada por trimestres, de las
partidas aprobadas en presupuestos y contabilizadas, observando las
diferencias, siempre a nivel de actividad, programa y funcién. En el segundo de
los modelos, la informacion se presenta también trimestralmente, pero en este
caso comparando ingresos y gastos de cada una de las actividades,
estableciendo el denominado “coste neto”. Asi mismo, el nivel de detalle queda

englobado por programa y funcion.
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TABLA N° IV.7: INFORME CONTABILIZACIONES POR ACTIVIDAD-TRIMESTRE

EJECUCION DE PRESUPUESTOS

Contabilizaciones por Centro-Actividad

Ejercicio: 2003

Centro: D.T. XXXXXXXXX

Ingreso/Gasto: G

Rango de actividades: desde 01951 hasta 12999

Primer trimestre Segundo trimestre Tercer trimestre Cuarto trimestre TOTAL
Crédito Importe Crédito Importe Crédito Importe Crédito Importe Crédito Importe
Actividad Aprobado |Contab. |Diferen. |Aprobado |Contab. Diferen. |Aprobado |Contab. |Diferen. |Aprobado [Contab. Diferen. |[Aprobado [Contab. Diferen
01951 xxXXXXX 12,00 9,00 -3,00 0,00 0,00 0,00 12,00 9,00 -3,00
Total Programa|20,00 11,00 -9,00 0,00 0,00 0,00 20,00 11,00 -9,00
0195
Total funcién 1 20,00 11,00 -9,00 0,00 0,00 0,00 20,00 11,00 -9,00
........................... 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
........................... 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
12991 yyyyyy 15,30 12,00 -3,30 0,00 0,00 0,00 15,30 12,00 -3,30
Total Programa|21,00 19,00 -2,00 0,00 0,00 0,00 21,00 19,00 -2,00
1299
Total funcién 12 21,00 19,00 -2,00 0,00 0,00 0,00 21,00 19,00 -2,00
TOTAL GENERAL |41,00 30,00 -11,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 88,30 62,00 -26,30

Fuente: Direccién General de la ONCE Oficio-Circular n°® 47/2002, p.12.
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TABLA N° IV.8: INFORME DE COSTE NETO POR ACTIVIDAD-TRIMESTRE

EJECUCION DE PRESUPUESTOS

Coste neto por Centro-Actividad

Ejercicio: 2003

Centro:
D.T. XXXXXXXXX

Rango de actividades: desde 01951 hasta 12999

Primer trimestre Segundo trimestre Tercer trimestre Cuarto trimestre TOTAL
Actividad Ingresos |Gastos Neto |Ingresos Gastos |Neto |Ingresos |Gastos |Neto |Ingresos Gastos |Neto |Ingresos Gastos Neto
01951 xXXXXX 12,00 9,00 3,00 0,00 0,00 0,00 12,00 9,00 3,00
Total Programa 0195 [20,00 11,00 9,00 0,00 0,00 0,00 20,00 11,00 9,00
Total funcién 1 20,00 11,00 9,00 0,00 0,00 0,00 20,00 11,00 9,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
12991 yyyyyy 15,30 12,00 3,30 0,00 0,00 0,00 15,30 12,00 3,30
Total Programa 1299 (21,00 19,00 2,00 0,00 0,00 0,00 21,00 19,00 2,00
Total funcién 12 21,00 19,00 2,00 0,00 0,00 0,00 21,00 19,00 2,00
TOTAL GENERAL 41,00 30,00 11,00 (0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 (0,00 0,00 0,00 88,30 62,00 26,30

Fuente: Direccién General de la ONCE Oficio-Circular n°® 47/2002, p.13.
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Ejercicio 2004: La principal novedad se encuentra en el concepto de resultado.
Para ello la presentacion y la técnica presupuestaria da un paso mas para
2004, habiéndose aprobado unos presupuestos que permiten conocer con la
antelaciéon suficiente, como se resolvera el resultado del ejercicio segun las
premisas planteadas, y en consecuencia, cual sera el balance previsto con un
afio de antelacion segun el conjunto de los objetivos traducidos en créditos en

los presupuestos aprobados para 2004.

Este cambio de presentacion no significa, exclusivamente, una forma diferente
de mostrar las partidas que configuran el presupuesto, sino que significa un
cambio filoséfico de responsabilidad, control y ajuste en la ejecucion de los
gastos a los ingresos derivados del negocio que, en el caso de la ONCE, es el

juego.

En el componente practico, otra novedad la encontramos en la modificacion
que se produce a la hora de imputar las cargas sociales que representan las
cuotas a la Seguridad Social a cargo de la empresa cuya asignacion para el
afno 2004 se lleva sobre las actividades en las que esta adscrito cada uno de
los trabajadores de la ONCE, y no en la funcién 72 sobre la que se habian
cargado hasta el afio 2003. A partir de este ejercicio y hasta el momento actual,
la cuota patronal sera imputada en la misma proporcidbn en que estan
asignadas las retribuciones de cada trabajador entre las diferentes actividades,

lo que implica un incremento de gastos en las actividades afectadas.

Finalmente destacamos que se crea un presupuesto de inversion que recogera
algunas cuentas del grupo 2. De esta forma, el nuevo esquema presupuestario
significara que cada centro dispone de un presupuesto de ingresos, gastos y
resultado, asi como de su propio presupuesto de inversion estructurandose,

por su caracter finalista, en funciones, programas y actividades.

Esta nueva forma de presentacion del presupuesto tiene un objetivo concreto,
como es que cada uno de los Directivos sea conocedor de cual es el resultado
del ejercicio que el Consejo General le propone para 2004, siendo su
responsabilidad directa alcanzar, como minimo, esa cifra. Por tanto, si los
ingresos son inferiores a los previstos debera producirse una disminucion, en la
misma proporcion, en los gastos que se ejecuten en relacion con los

aprobados.
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El modelo de informe utilizado para el seguimiento trimestral del presupuesto,

sera el que se expone a continuacion. Al margen de las cifras que en el mismo

se han de recoger, la importancia se centra en las explicaciones de cualquier

desviacion que se produzca.

TABLA N° IV.9: ESQUEMA PARA EL SEGUIMIENTO DE PRESUPUESTOS 2004

CONCEPTOS

PRESUPUESTO
APROBADO

VARIACIONES
PRESUP.
APROBADAS

PRESUPUESTO
TOTAL

EJECUTADO

Venta de Cupon

Subvenciones

Ingresos accesorios

Total ingresos de explotacion

Consumos

Premios

Gastos de personal vendedor

Gastos de personal no vend.

Cargas sociales

Amortizaciones

Variacién provisiones trafico

Servicios exteriores

Fundacion ONCE

Gastos sociales relac.con
ONCE

Tributos

Total gastos de explotacion

Resultado explotacion

Ingresos financieros

Gastos financieros

Variac.prov/rtdo. venta valores
neg

Resultado activ.ordinarias

Ingresos extraordinarios

Gastos extraordinarios

Variac.provis.inmov.y cartera
contr.

Resultado extraordinario

RESULTADO DEL PERIODO

Total ingresos

Total gastos

% Resultado explot.sobre
ventas

% Resultado periodo sobre
ventas

Fuente: Direccion General de la ONCE Oficio-Circular n°® 52/2003, p.31.

166




IV- EL PRESUPUESTO COMO INSTRUMENTO DE CONTROL DE LA GESTION ECONOMICO-

FINANCIERA EN LAS ENL

Ejercicio 2005: Consolidacion del concepto de resultado para el analisis y
seguimiento del presupuesto, lo que ha supuesto recoger, exclusivamente, el
conjunto de las cuentas que afectan a los distintos resultados que configuran el
ejercicio econdmico. Esta nueva vision pretendia analizar las partidas que se
han ejecutado en la ONCE de forma similar a las de cualquier empresa de
nuestro pais, situando el resto de las cuentas en los epigrafes puramente

contables.

El resultado de explotacion, el financiero, el extraordinario y el resultado del
periodo seguiran marcando las pautas para los posteriores analisis que en
cada centro se llevaran de forma sistematica para conocer la ejecucién de las

distintas partidas econdémicas aprobadas por el Consejo General.

De ofra parte, se ha producido una importante modificacién en la estructura
presupuestaria, habiéndose cambiado no solo la ubicacion de las actividades y
programas sino que, incluso, se ha producido un reajuste funcional cuya
finalidad principal es aflorar, de forma especifica, los objetivos que la ONCE
entiende como prioritarios. A titulo meramente indicativo, la funcién 92 pasa a
denominarse “Solidaridad con otros colectivos desprotegidos”, recogiendo un

contenido que nada tiene que ver con el de ejercicios anteriores.

El modelo de trabajo para el seguimiento del presupuesto que se utiliza en este

ejercicio es el siguiente:
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TABLA N° IV.10: INFORME DE RESULTADOS 2005

CONCEPTOS

PRESUPUESTO
APROBADO

PRESUPUESTO APROBADO
CON % PREMIOS NACIONAL

VARIACIONES
PRESUP.APROBADAS

PRESUPUESTO
TOTAL

EJECUTADO

DESVIACION
% PERIODO

Venta de cupén

Subvenciones

Ingresos accesorios

Variacion provisiones de trafico(G7)

Total ingresos de explotacion

Consumos

Premios

Gastos de personal vendedor

Gastos de personal no vendedor

Cargas sociales

Amortizaciones

Variacion provisiones trafico (G6)

Servicios exteriores

Fundacion ONCE

Gastos sociales relac.con ONCE

Tributos

Total gastos de explotacion

Resultado explotacion

Ingresos financieros

Gastos financieros

Variac.prov/rtdo. venta valores (G7)

Variac.prov/rtdo. venta valores (G6)

Resultado financiero

Resultado actividades ordinarias

Ingresos extraordinarios

Gastos extraordinarios(G6)

Gastos extraordinarios(G7)

Variac.provis.inmov.y cartera contr.(G7)

Variac.provis.inmov.y cartera contr.(G6)

Resultado extraordinario

TOTAL INGRESOS

TOTAL GASTOS

RESULTADO DEL PERIODO

% Resultado periodo sobre ventas

Fuente: Direcciéon General de la ONCE Oficio-Circular n°® 63/2004, p. 28.
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Ejercicio 2006-2008: Destacamos en el ambito de los ingresos el nacimiento de
la Loteria Instantdnea, aprobada por Real Decreto n° 1336/2005 de 11 de

noviembre.

En materia de personal no vendedor, se procede a reubicar la asignacion de
las retribuciones de los delegados sindicales, médicos de empresa y A.T.S.
También las actividades correspondientes a medicina preventiva, seguridad e
higiene en el trabajo y otras de menor importancia dejan de estar encuadradas
en una sola actividad y pasando a ser distribuidos sus gastos entre los cuatro
grandes bloques en los que en ese momento se encontraba dividida la

estructura presupuestaria de la organizacion:

R/
0.0

Funcién 12: Juego

< Funciones 2?2 a 52 Gastos relativos a Servicios Sociales.

L)

¢ Funciones 6% a 8% y 102 a 122; Gastos generales.

L)

Funcién 92: Gastos de solidaridad con otros colectivos desfavorecidos’.

R/
0.0

En 2008, las cuentas se adaptan al Plan General de Contabilidad vigente en la

actualidad.

Ejercicio 2009: Se producen modificaciones sustanciales que detallamos

seguidamente:

+ Reduccién del numero de actividades.- Para valorar la envergadura de
este proceso, basta indicar que de las 961 actividades de 2008, se

eliminan, aproximadamente, 200 de ellas en 2009.

+ Cambio de actividades entre funciones, con la finalidad de que queden
agrupadas en una sola funcion. Consecuencia de ello sera también el
nuevo contenido de algunas de las funciones, que incluso llegan a

cambiar de denominacion.

™ El principal destino de los recursos recogidos en este epigrafe corresponde a la Fundaciéon ONCE para
la cooperacion e integracion social de personas con discapacidad. El importe viene determinado por
Acuerdo de Consejo de Ministros, siendo equivalente al 3% de las ventas de los juegos de la ONCE,
existiendo ademds una aportaciéon adicional del 2%, de acuerdo con la férmula pactada en el citado

acuerdo.
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+ Nuevo tratamiento de actividades troncales.- Los programas XX500 y
XX600 engloban actividades que hasta ese momento eran troncales a
todas las funciones. Estas son reubicadas de manera que las primeras
van a estar referidas al patrimonio inmobiliario y las segundas quedan
englobadas en actividades de accion social relacionadas con los

trabajadores.

El modelo utilizado para el seguimiento del presupuesto, si bien mantiene
la estructura disefiada en ejercicios anteriores, incorpora algunas
modificaciones en relacion con ellos, quedando como a continuacion se

presenta:
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TABLA N° IV.11: INFORME DE RESULTADOS 2009

PRESUPUESTO VARIACIONES
PRESUPUESTO APROBADO CON % PRESUP. PRESUPUESTO EJECUTADO DESVIACION %

CONCEPTOS APROBADO PREMIOS NACIONAL APROBADAS TOTAL PERIODO

Venta de los juegos de la ONCE

Prestaciones de servicios y otras ventas

Premios

Provision de premios

Aprovisionamientos

Otros ingresos de explotacion

Gastos personal vendedor

Gastos personal no vendedor

Cargas sociales

Servicios exteriores

Tributos

Fundacién ONCE

Otros gastos sociales relac con ONCE

Amortizaciones

Imput. subvenc. inmovil. no financiero

Resto gastos explotac antes atipicos

Resultado explotacion antes atipicos

Excesos de provisiones

Deterioro y Rdo. enajenaciones inmoviliz.

Asignacion financiera del Estado

Resultado de explotacién

Ingresos financieros

Gastos financieros

Variac. valor razonable instrum. financ..

Diferencias de cambio

Deterioro y Rdo. enajenac. instrum financ.

Resultado financiero

Resultado del periodo

Total ingresos de explotacion s/atipicos

Total gastos de explotacion s/atipicos

TOTAL INGRESOS

TOTAL GASTOS

Fuente: Direccion General de la ONCE Oficio-Circular n® 59/2008, p. 28
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Ejercicio 2010: Como cuestion de mayor relevancia podemos senalar la
elevada preocupacion por el concepto de margen de explotacién y su
mejora, convirtiéndose en el objetivo basico durante la ejecucion del
presupuesto. Dicha mejora puede producirse bien por unas mayores

ventas, bien por unos menores costes o por una combinacion de ambos.

Las variables criticas en la gestion se mediran a través de los cinco

componentes del margen:

- Margen directo de juego.- Es una parte del margen de la funcién 12 y se
obtiene restando a las ventas de juego los costes directos de juego:
premios y la totalidad de los gastos de personal de los agentes

vendedores.

Gastos e ingresos indirectos de juego.- Son la relacion del resto de
gastos e ingresos de la funciéon primera, no incluidos en el margen
directo de juego, sobre ventas, y la relacion de gastos de ingresos de

estructura basica.

- Gastos e ingresos indirectos de estructura.- Restando al margen directo

de juego los otros gastos / ingresos de Juego se obtiene el margen de
Juego, y si ademas restamos los gastos e ingresos de estructura basica

se obtiene el margen de estructura.

- Gastos e ingresos indirectos de servicios sociales.

- Gastos e ingresos indirectos de solidaridad con otros colectivos.

En relacion con el disefio de actividades, desaparecen algunas, se crean
otras nuevas no utilizadas hasta ese momento (relativas a servicios
sociales y amortizaciones de plantilla, éstas ultimas en las XX666
“Regularizaciones plantillas personal de la funcién XX”) y se modifica el
contenido de algunas de ellas, asi como de sus correspondientes

programas.

Ejercicio 2011: Es un afo en el que se estan gestando profundos cambios
tanto en la estructura de la entidad como en el disefio de la politica
presupuestaria. Por su importancia y aportacion novedosa, incorporamos a

este trabajo dos nuevos modelos que la norma interna obliga a

172



IV- EL PRESUPUESTO COMO INSTRUMENTO DE CONTROL DE LA GESTION ECONOMICO-
FINANCIERA EN LAS ENL

cumplimentar a cada centro en la fase de elaboracion del presupuesto
correspondiente a este ejercicio. En ellos se recogen datos relativos al
presupuesto ejecutado de 2009 y del primer semestre de 2010, asi como a
la estimacion del segundo semestre de 2010 y a las cifras del anteproyecto
de 2011, todo ello a efectos comparativos, destacando la importancia que la
organizacion atribuye al concepto de margen de explotacion, en un marco

desfavorable a nivel nacional.

TABLA N° |V.12: EVOLUCION DE LOS MARGENES DE EXPLOTACION (millones de
euros) 2011

Ano 2009| 2010 2011| 2010, 2010
Periodo Anual Anual Anual 1alf 7 al12
Ventas de Juego

(1) Margen Directo de Juego

(2) Gastos/Ingresos Indirectos de Juego
Margen de Juego: (1) - (2)

(3) Gastos/Ingresos Indirectos de
Estructura

(4) Gast/Ingr Indirectos Servicios Sociales
(5) Gastos/Ingresos Indirectos Solidaridad
Margen de Explotacion: (1)- (2)- (3)- (4)-(5

Fuente: Direccion General de la ONCE. Oficio-Circular n°® 27/2010. Anexo 32, p. 1

TABLA N° |V.13: EVOLUCION DE LOS MARGENES DE EXPLOTACION (en % sobre
ventas) 2011

Ano 2009| 2010 2011 2010, 2010

Periodo Anual Anual Anual 1al§ 7al12

Ventas de Juego

(1) Margen Directo de Juego

(2) Gastos/Ingresos Indirectos de Juego

Margen de Juego: (1) - (2)

(3) Gastos/Ingresos Indirectos de

Estructura

(4) Gast/Ingr Indirectos Servicios Sociales

(5) Gastos/Ingresos Indirectos Solidaridad

Margen de Explotacion: (1)- (2)- (3)- (4)-
Fuente: Direcciéon General de la ONCE. Oficio-Circular n° 27/2010. Anexo 32, p. 2
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IV.3.2.- REGULACION NORMATIVA ACTUAL

Con anterioridad hemos hecho referencia al ejercicio 1987 como el punto de
inflexion en el que se produce un cambio en la filosofia presupuestaria de la ONCE,
mediante el nacimiento de las funciones y su empleo dentro de la estructura del
presupuesto. A partir de ese momento se han ido incorporando abundantes

modificaciones que, de manera similar, han sido referidas en el epigrafe anterior.

Durante todos estos afios las funciones se han dividido en programas, los
programas en actividades. Se han suprimido muchas de estas actividades, siendo
creadas otras nuevas y llegando incluso a ser modificado el contenido de otras
existentes. Igualmente las funciones han ido adaptando su contenido a la realidad de

la organizacién y a las modificaciones que se producian en el entorno de la entidad.

Con todo ello, el presupuesto de la institucién ha experimentado modificaciones
de muy diferente indole; en unos casos se trataba exclusivamente de alguna cuestion
puntual, pero en otros, estos aspectos menores han dado paso a adaptaciones de

suma importancia.

Llegado el proceso de elaboracién, durante 2011, de los Anteproyectos de
Presupuestos de 2012, y una vez aprobados éstos ultimos, y procedido a su analisis,
podemos concluir que nos encontramos ante el momentum de un cambio organizativo
de relevancia en la institucién, en lo referente a su gestion presupuestaria. Las

principales novedades que se incorporan son las siguientes’™:

1. Estructura Presupuestaria.

El presupuesto continda estructurado en tres grandes bloques: de ingresos,
gastos e inversiéon. A su vez, cada uno de ellos estara desglosado en funciones,
programas y actividades presupuestarias. Sin embargo en el presupuesto de
gastos, y solo en éste, existe una nueva divisién funcional para un mejor control
de la disponibilidad del crédito: se definen, por cada actividad presupuestaria,
distintas “CLASES DE GASTOS”. Los créditos presupuestarios de las

actividades del Presupuesto de Gastos se agrupan por “Clases de Gastos”,

habiéndose definido las que seguidamente se exponen y para los fines que se

especifican:

> Se encuentran recogidas con mayor detalle en el Oficio-Circular n°® 58/2011, de 28 de diciembre, del
Director General, mediante el que se aprueban los presupuestos de la ONCE para el ejercicio 2012.

174



IV- EL PRESUPUESTO COMO INSTRUMENTO DE CONTROL DE LA GESTION ECONOMICO-
FINANCIERA EN LAS ENL

- Pago de Premios.

- Nomina de Vendedores.

- Nomina de No Vendedores.

- Amortizaciones.

- Existencias, Deterioros, provisiones no firmes y otros.

Se imputaran las variaciones de existencias comerciales, deterioros de valor,
provisiones no firmes (periodificaciones contables que se realizan a fin de un
mes y se deshacen en el mes siguiente) y cualquier otra operacion, que la
normativa interna lo ampare, que gestione directamente la Unidad de
Contabilidad.

- Otros Gastos.

Resto de operaciones econdmicas no incluidas en ninguno de los apartados

anteriores.

Entendemos que es criterio de la organizacién que las cinco primeras clases de
gasto se ejecutan sin una gestién inmediata del directivo competente, o lo que es
lo mismo, el nacimiento de la obligacion ha nacido en una decisién anterior. Por
este motivo, no habra control de disponibilidad de crédito presupuestario para
ejecutar gastos; es decir, se pueden contabilizar operaciones econdémicas sin
tener crédito. Por el contrario, en la clase de gastos “Otros gastos”, por donde se
gestionaran la mayor parte de las operaciones, sera preciso disponer de crédito

para poder imputar cualquier gasto.

2. Posicion Presupuestaria.

El Presupuesto del ejercicio 2012 se ejecuta, no a nivel de actividad
presupuestaria como hasta el ejercicio 2011, sino por “POSICION

PRESUPUESTARIA”, que es la combinacion de tipo de presupuesto, actividad

presupuestaria y, en el caso del presupuesto de gastos, clases de gastos.

El criterio seguido por la ONCE para su codificacion responde a la siguiente

estructura:

= Posicidon Presupuestaria de Inversion: Y/Actividad presupuestaria.
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Posicién Presupuestaria de Ingreso: I/Actividad presupuestaria.

= Posicién Presupuestaria de Gasto: G/Actividad presupuestaria/Clase de

Gasto.

Fondo.

Para algunas actuaciones presupuestarias se utilizara un nuevo concepto:

“FONDQ’. A través de esta figura se agrupan créditos presupuestarios, bien para

realizar una nueva division funcional, bien para identificar y ejecutar

determinadas operaciones presupuestarias.

Se han establecido los siguientes tipos de fondos para registrar, en todos los

casos, las operaciones que en cada uno de ellos se especifican:

013 (créditos centralizados). Se utilizara para operaciones econdémicas a

realizar con posiciones presupuestarias centralizadas.

PRV (provisiones contables). Esta destinado a agrupar e identificar las
provisiones de gastos (periodificaciones contables) que se realizan al cierre
de un ejercicio y generan crédito presupuestario en el ejercicio siguiente. Las
operaciones economicas que se quieran realizar con este crédito generado
precisaran de una reserva/disposicidon sin reserva previa que requerira la

aprobacion de Direccion General.

DEV (devoluciones). Su finalidad es identificar y controlar los créditos
presupuestarios generados en un ejercicio como consecuencia de la gestiéon
de facturas de abono, rappels y extornos referidos a otro ejercicio ya cerrado.
Al igual que en el caso anterior, las operaciones econémicas que se quieran
realizar con este crédito generado precisaran de una reserva/disposicién sin

reserva previa que requerira la aprobacion de Direccion General.

La union de Centro, Posicion Presupuestaria y Fondo dara lugar a la “Partida

Presupuestaria”. Por tanto, habra operaciones econémicas que se ejecutaran por

partidas presupuestarias (posicion presupuestaria + fondo).
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4. Tramitacion y aprobacion de operaciones econdmicas.

Se producen cambios importantes que afectan al funcionamiento de cada centro
y a la organizacion del trabajo. A titulo meramente indicativo exponemos los que

consideramos mas relevantes:

=Como norma general, en cada Centro, cada posicidn presupuestaria se

gestionara por un solo responsable.

= Cuando la operaciéon econdmica que se propone se va a formalizar con un
unico proveedor, se refunden los procesos de “propuesta” y “disposicion”
utilizados hasta diciembre de 2011 en uno solo: se elaborara una

disposicidon/pedido sin reserva previa.

=En la elaboracion de una disposicidon de crédito o pedido es obligatorio

identificar al proveedor.

5. Ajustes de valor.

Para el ejercicio 2012 se mantiene la funcionalidad de las actuales “propuestas
complementarias”, que en el nuevo sistema informatico se denominan AJUSTES
DE VALOR; si bien se ha incorporado un condicionante: como norma general, la
suma de los importes de los ajustes de valor no puede superar el importe de la

reserva originaria.

6. Circuito de gestion de gastos con facturas.

=En el ejercicio 2012 las facturas se contabilizan, condicionado a que exista

crédito en la disposicién, antes de su conformacion.
= No existiran cédigos genéricos de disposicién (anteriores 999999M)7C.

7. Gestion de “gastos menores”.

En el ejercicio econdmico 2012 la gestion de este tipo de gastos requiere la

aprobacién de una disposicion sin reserva previa. Igualmente la gestion de los

76 Hasta antes de producirse este cambio profundo en la gestion presupuestaria, llegado el caso de un
gasto soportado en factura para el que no se hubiera aprobado la propuesta correspondiente, podia
aplicarsele este codigo de disposicion y el Gestor General de Presupuestos la imputaba a la actividad que
debia finalmente soportarla. Con esta forma de proceder se estaba eludiendo parcialmente el sistema de
autorizaciones.
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justificantes de pago de estas operaciones (incluso la contabilizacién del gasto)

correspondera a los gestores de los Centros.

8. Reservas automaticas.

Surgen nuevas reservas denominadas “automaticas” en vigor para el afio 2012,
que sustituyen a las hasta entonces llamadas “propuestas automaticas”. Son las

siguientes:

a) Gastos de némina personal vendedor.

b) Gastos de némina personal no vendedor.
¢) Premios de productos de juego.

d) Amortizaciones.

9. Redefinicién de todas las funciones, programas y actividades, reduciéndose

a 4 de las funciones, en lugar de las 12 de ainos anteriores.

Se produce un salto cualitativo con un componente cuantitativo que, en su
conjunto es de elevada envergadura: la estructura presupuestaria pasa de 12
funciones a 4, produciéndose en la practica una redefinicion de ellas, asi como
de los programas y actividades. La organizacion, envuelta en profundos cambios
en su estructura territorial y adaptaciones a nuevos sistemas informaticos, ha
optado por redefinir todo el entramado presupuestario. Esta novedosa estructura
presupuestaria va a suponer nuevas normas relativas a los procesos de tramite y
aprobacion de modificaciones presupuestarias, asi como a la forma de actuar en
la dinamica del presupuesto. A esta nueva situacion haremos referencia en los

siguientes epigrafes.

IV.3.3.- ESTUDIO ANALITICO PARA EL EJERCICIO 2012

Al analizar el sistema productivo de la ONCE no podemos hacerlo como si de
un unico proceso se tratara, ya que son muy variadas y heterogéneas las actividades

desarrolladas por la institucion. Podemos aplicar por analogia a las ENL la opinién de
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Carrasco y otros’’ (2007) referida a los ayuntamientos, al sefialar que estas entidades
operan en régimen de produccion multiple, con algunos procesos que coexisten sin
interferencias entre ellos, constituyendo producciones paralelas, y otros para los que,
dada la existencia de factores limitativos, tendrian la consideracion de produccion

alternativa.

Tal como hemos indicado en epigrafes anteriores, tanto la elaboracién de los
Anteproyectos de Presupuestos del ejercicio 2012 como su posterior aprobacion, nos
sitian en el centro del cambio organizativo. Esta novedosa situacion implica una
nueva clasificacion presupuestaria, aprobada por el Consejo General en su acuerdo
6/2011-2.6 de 29 de junio que, manteniendo los tres tipos de presupuestos (gastos,
ingresos e inversion) y el desglose en funciones, programas y actividades, persigue
principalmente dos objetivos: agrupar las doce funciones que en aquel momento
existian adaptandolas a las areas de gestion reales de la ONCE vy reducir
considerablemente el numero de programas y actividades. Hay que tener en cuenta
que hasta el ejercicio 2011 se encontraban en vigor una serie de programas y
actividades, los denominados troncales, que al ser comunes al conjunto de las
funciones (sistemas de informacién, formacion, prestaciones sociales a trabajadores,
gestion y mantenimiento del patrimonio inmobiliario, actividad sindical, medicina
preventiva, etc.) se reparten entre éstas atendiendo a determinados criterios. Con la
reducciéon del numero de funciones, se disminuye sensiblemente el numero de
programas y actividades, con la pretension de facilitar y disminuir el trabajo

administrativo, sin que ello suponga una merma de informacion y control.

Por otra parte, en la practica diaria la gestion de la institucidon se encontraba
parcelada en cuatro grandes areas que, sin embargo, no representaban una
correspondencia directa con las doce funciones entonces vigentes. Parecia, por tanto,
mas razonable, establecer cuatro grandes funciones presupuestarias que guardaran

equilibrio con estas cuatro amplias areas de gestion.
En esencia, las modificaciones realizadas se centran en’®:

- Se mantiene la Funcion 12 que pasa a llamarse “Juego”, reorganizando
parcialmente su contenido: se crean programas por canales de ventas de

productos de juego, y se concilian las estructuras presupuestarias y del plan

77 Citado por Carrasco y otros (2009: 155): “Un modelo de costes para los servicios piiblicos municipales:
hacia un sistema integral de informacion en la administracion local”. Revista del Instituto Nacional de
Costos, n° 5, julio/diciembre 2009.

78 Oficio-Circular n® 38/2011: 2.
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anual de juego, de forma que dicho plan esté siempre referido a la clasificaciéon

presupuestaria.

- Se fusionan las funciones 2, 3, 4 y 5, todas ellas referidas a la prestacion de
servicios a los 4dfiliados, en una nueva Funcion 22 denominada “Servicios

Sociales para Afiliados”.

- Se agrupan las funciones 6, 7, 8, 10, 11 y 12, todas relacionadas con gastos
generales de gestion, en una nueva Funcion 32 con el nombre de “Estructura

Basica”.

- Se modifica la numeracién y denominacién de la actual funcién 92, que pasa a

ser la Funcion 42 bajo el titulo “Solidaridad con Otros Colectivos”. En esencia,

tan solo es un cambio formal, toda vez que se mantiene el contenido y los

objetivos.
El detalle de la nueva estructura presupuestaria incorporada en 2012 queda

explicado en la tabla siguiente:

TABLA N° |V.14: ESQUEMA DE LA EVOLUCION HACIA LA NUEVA
ESTRUCTURA PRESUPUESTARIA DE 2012

FUNCIONES HASTA 2011 FUNCIONES 2012
12.- JUEGOS DE AZAR 12.- JUEGO

22- ATENCION EDUCATIVA y EMPLEO 22 SERVICIOS SOCIALES
32- AUTONOMIA PERSONAL, BIENESTAR PARA AFILIADOS

SOCIAL Y ATENCION AL MAYOR

42 - AFIL’IACION, DESARROLLO
TIFLOTECNICO Y OTRAS ACCIONES
COMUNES EN SS.SS.

52 - ACCION CULTURAL Y DEPORTIVA
62.- COMUNICACION E IMAGEN 32.- ESTRUCTURA

72.- GASTOS CORRIENTES PREVISION
SOCIAL Y PRESTACIONES BASICAS

82.- INFRAESTRUCTURA

102.- GASTOS GESTION EN ORGANIZACION,
REPRESENTATIVIDAD Y PARTICIPACION

112.- GASTOS DE GESTION

12%.- GASTOS COMUNES DE
FUNCIONAMIENTO

92.- SOLIDARIDAD CON OTROS COLECTIVOS | 42.- SOLIDARIDAD CON OTROS
DESPROTEGIDOS COLECTIVOS

Fuente: Elaboracion propia
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Dado que este trabajo se encuentra orientado hacia las areas de servicios

sociales, exponemos seguidamente aquellas novedades que resultan mas relevantes

a nuestro criterio, en relacién a los citados campos. Para ello nos apoyamos en el

Oficio-Circular 38/2011, del 8 de julio, del Director General, en el que se encuentran

recogidas la totalidad de modificaciones incorporadas. El conocimiento de las mismas

ha de hacer posible una mejor comprension de la nueva estructura presupuestaria, asi

como de la informacién a suministrar tanto por las funciones como por los programas y

actividades.

>

Retribuciones del personal no vendedor. Como criterio general, sélo recogeran
gastos de personal (incluidas dietas y locomocion) las actividades XXYY9; las
excepciones se recogen en la definicion conceptual de cada actividad
presupuestaria. Los costes salariales de cada trabajador se repartiran en un
maximo de cinco actividades presupuestarias. De esta forma se rebaja el

numero de ellas en relacién con ejercicios anteriores.

Las prestaciones sociales a trabajadores (pdliza de accidentes, asistencia
sanitaria, ayudas por cargas familiares, préstamos y premios de antigiedad) se
desglosan en actividades distintas, en funcién de trabajadores vendedores y no
vendedores. Las correspondientes a los vendedores se recogeran en las
actividades del Programa Presupuestario 01010.- “Canal Agentes vendedores”,
mientras que las prestaciones a los trabajadores no vendedores se integran en
las actividades de los Programas Presupuestarios XX570.- “Prestaciones

sociales a trabajadores no vendedores”.

» Se suprimen las actuales actividades XXYY8.- “Otras actividades”.

>

Se crea el Programa “Atencidén educativa, Convenio de Colaboracién con
Organismos Oficiales”, con la finalidad de recoger las subvenciones de las

administraciones educativas.

Se engloban el conjunto de prestaciones sociales a afiliados en el Programa

02050.- “Prestaciones econdmicas y materiales”.
Se crea el Programa “Voluntariado”.

En el area de Servicios Sociales, se integran en una sola las actuales

actividades:
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- 03042.- “Material técnico para la rehabilitacion integral” y 03044.-
“Deterioro de valor y variacion de existencias en material para

rehabilitacion integral”.

- 04072.- “Produccion” y 04073.- “Deterioro de valor y variacion de

existencias de produccion”.

- 04081.- “Adquisicion de materiales” y 04083.- “Deterioro de valor y

variacion de existencias de material tiflotécnico”.

- 04091.- “Reparaciones de material tiflotécnico CIDAT” y “04093.-

“Deterioro de valor y variacion de existencias de reparaciones”.

- 05041.- “Deportes de equipo. Futbol sala y goalball” y 05045.-

“Montafismo”.

- 05042.- “Deportes individuales. Atletismo, natacién, judo y ajedrez’,
05043.- “Ciclismo en tandem”, 05044.- “Deportes de invierno. Esqui” y

05046.- “Tiro y otros deportes minoritarios”.

- 05051.- “Asociaciones culturales de Mduasica y Teatro” y 05057.-

“Bienales de Musica y Teatro”.

- 05054.- “Promocién de artistas afiliados” y 05055.- “Concursos

literarios”.

- 05081.- “Bibliotecas territoriales”, 05082.- “Biblioteca central” y 05083.-

“Bibliotecas externas y proyectos de desarrollo”.
- 05085.- “Audesc cine” y 05086.-“Audesc teatro”.

» Se engloban en un unico programa los actuales 04030.- “Documentacion y
publicaciones especializadas”, 04050.- “Cooperacion técnica, difusién
institucional y formacién a profesionales externos” y 04060.- “Evaluacion y

mejora continua de los servicios sociales”.

» Se crea la actividad 03122.- “Gastos de representacion de los Consejos

Territoriales”.
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IV.3.3.1.- DESCRIPCION DE LOS PROGRAMAS

De acuerdo a lo expuesto en los epigrafes que preceden, la estructura
presupuestaria de la ONCE tiene una primera divisiéon en funciones que, a su vez, se
dividen en programas, estando los programas desglosados en actividades.
Presentamos seguidamente’ una relacién de aquellos programas que tienen especial
relevancia en el ambito central de este trabajo, al encontrarse directamente
relacionados con las areas de servicios sociales, estando ubicados, por tanto, en la
funcion 2 —a cuyo contenido hacemos también referencia-. Posteriormente, en el
Anexo General V se presenta una relacion exhaustiva, de todas las funciones,

programas y actividades vigentes en 2012.

FUNCION 22 SERVICIOS SOCIALES PARA AFILIADOS

Integra los recursos humanos y materiales necesarios para llevar a cabo el fin principal
de esta institucion, es decir, la prestacion de Servicios Sociales para los afiliados a la
ONCE, a través de los cuales trabajamos para conseguir una mayor inclusién de las

personas con ceguera y deficiencia visual grave en la sociedad.

Entre los principales servicios que presta la ONCE, destacamos: el desarrollo de
actividades que fomentan la autonomia personal, el apoyo en todo lo relacionado con
el ambito educativo, la puesta en marcha de acciones que incentivan la formacion e
insercion laboral de nuestros afiliados, la realizacién de actividades que garanticen el
acceso a la comunicacion e informacion, el desarrollo de la cultura, la potenciacién de

la practica deportiva, etc.

PROGRAMA 02010 SERVICIOS DE ATENCION EDUCATIVA DIRECTA.

Con este programa se pretende planificar, desarrollar y evaluar las actuaciones
encaminadas a conseguir el desarrollo personal y social de los alumnos, a través del
apoyo a los mismos y el asesoramiento a los centros, asi como llevar a cabo las
adaptaciones curriculares y actividades extra escolares y complementarias de aquellos
alumnos ciegos y deficientes visuales que realizan sus estudios en centros ordinarios

o en los Centros de Recursos Educativos de la ONCE.

PROGRAMA 02020 SERVICIOS DE APOYO COMPLEMENTARIOS A LA ATENCION
EDUCATIVA DIRECTA.

7 Esta division del presupuesto ha sido tomada del Oficio-Circular 38/2011, de 8 de julio, del Director
General, figurando en el mismo con un mayor nivel de detalle.
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Los servicios de apoyo complementarios se prestan desde los CRE’s como
complemento a los servicios de atencion directa. En estos servicios pueden desarrollar

sus funciones personal de los CRE’s o de los equipos del ambito de intervencion.

PROGRAMA 02030 ESCUELA UNIVERSITARIA DE FISIOTERAPIA.

La finalidad del programa es desarrollar las acciones necesarias para la obtencion del
correspondiente al titulo de Grado, asi como la ampliacion de actividades que

complementen y faciliten el futuro profesional de los alumnos.

PROGRAMA 02040 ATENCION EDUCATIVA, CONVENIO DE COLABORACION
CON ORGANISMOS OFICIALES.

El objetivo de este programa es recoger las partidas presupuestarias que son
subvencionadas por las administraciones educativas como consecuencia de los

convenios de colaboracion.

PROGRAMA 02050 PRESTACIONES ECONOMICAS Y MATERIALES.

La finalidad de este programa es la dotacién de las prestaciones econdmicas y

materiales para afiliados atendidos de acuerdo a la normativa vigente.

PROGRAMA 02060 APOYO AL EMPLEOQ.

Este programa pretende lograr la integracion e inclusiéon de los afiliados demandantes
de empleo en el mercado de trabajo, asi como la continuidad de los ya integrados,
mediante acciones diversas de informacién, orientacion, y prevencion de la exclusion,
dandose cobertura igualmente, a las iniciativas de creacion del propio puesto,
mediante el autoempleo, asi como posibilitar el adecuado y permanente ajuste de los
perfiles formativos de los afiliados usuarios del servicio de apoyo al empleo de la
ONCE con las demandas del mercado de trabajo, contando para ello, tanto con

recursos propios como con recursos externos (publicos o privados)

PROGRAMA 02070 VOLUNTARIADO.

El objeto de este programa es la cobertura de los distintos programas de voluntariado

existentes en la actualidad.
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PROGRAMA 02130 APOYO PSICOSOCIAL.

Este programa consiste en llevar a cabo actuaciones encaminadas a facilitar la

aceptacién personal de la ceguera y la deficiencia visual grave.

PROGRAMA 02140 REHABILITACION INTEGRAL Y FACILITADORES DE LA
AUTONOMIA PERSONAL.

El objetivo de este programa es conseguir la maxima autonomia personal del
rehabilitando, conjugando necesidades, intereses y capacidades, asi como realizar
actuaciones tendentes a mejorar la accesibilidad del entorno de los afiliados con el fin
de que éstos puedan lograr un mejor desenvolvimiento de forma auténoma, y
proporcionar ayudas para la adquisicion de materiales para la rehabilitacion integral y

para la comunicacion y acceso a la informacion.

PROGRAMA 02150 PERROS-GUIA.

El objetivo del programa es cubrir las necesidades de la Fundacién ONCE del Perro-

Guia.

PROGRAMA 02160 COMUNICACION Y ACCESO A LA INFORMACION.

Su objetivo es poner a disposicion de los afiliados los medios y recursos necesarios
para la adquisicion de las técnicas y destrezas adecuadas que les permitan el manejo

de instrumentos tiflotécnicos, accediendo asi a la comunicacién y a la informacion.

PROGRAMA 02170 ATENCION AL MAYOR.

Este programa recogera la convocatoria anual de vacaciones sociales organizada por
Direccion General, la organizacion de diversas actividades a través del Club de

Mayores, asi como la convocatoria de los cursos de Preparacion a la Jubilacién.

En Direccion General, se recogeran los gastos de dietas y locomocion para la

localizacién de nuevos destinos para la convocatoria general de Vacaciones Sociales.

PROGRAMA 02210 AFILIACION Y PREVENCION.

Este programa recoge todas las actuaciones inherentes al proceso de afiliacion a la
ONCE, las relacionadas con la prevencion de la ceguera y deficiencia visual, asi como
la colaboraciéon con asociaciones, que desarrollan actividades relacionadas con el
ambito de la ONCE.
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PROGRAMA 02220 ATENCION A LA SORDOCEGUERA.

La finalidad de este programa es potenciar las actuaciones relacionadas con las

diferentes atenciones prestadas a las personas con sordoceguera.

Recoge a su vez los gastos asociados al funcionamiento de la Unidad Técnica de
Sordoceguera, las aportaciones destinadas a financiar a la Fundacion ONCE de
Atencién a Personas con Sordoceguera y aquellas ayudas especificas derivadas de
valoraciones por reconocimientos de la condicion de afiliado con sordoceguera

realizadas fuera del centro de adscripcién del solicitante.

PROGRAMA 02270 PRODUCCION DE MATERIAL TIFLOTECNICO CIDAT.

Disefio, elaboracién y adaptacién de aquellos articulos que contribuyan a mejorar la

calidad de vida de las personas ciegas o con deficiencia visual grave.

PROGRAMA 02280 COMERCIALIZACION DE MATERIAL TIFLOTECNICO.

Adquisicion, distribucion y venta de aquellos articulos especificos para personas
ciegas o con deficiencia visual grave, no ofertados o con escasa presencia en los
canales habituales de mercado. Incluye toda la actividad comercial desarrollada por el
CIDAT y las Tiendas Exposicion de los Centros, asi como la actividad de difusion de la

tiflotecnologia desarrollada por el CIDAT.

PROGRAMA 02290 REPARACIONES DE MATERIAL TIFLOTECNICO CIDAT.

Soporte técnico a todos los equipos tiflotecnoldgicos comercializados a través de la
ONCE.

PROGRAMA 02310 ANIMACION SOCIOCULTURAL Y DEPORTES.

Con este programa se pretende, por una parte, ocupar de una forma creativa y
educativa el tiempo libre elevando el nivel cultural de las personas con discapacidad
visual y por otro, poner en movimiento las capacidades creativas, aficiones y centros
de interés de este sector, bien organizando actividades especificas 0 en coordinacion

con otras instituciones externas.

PROGRAMA 02320 ACTIVIDADES CULTURALES Y ARTISTICAS.

Este programa pretende favorecer el desarrollo convivencial, creativo y artistico de los

afiliados a través de su participacion en Asociaciones Culturales de Musica y Teatro
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como elemento esencial para la autonomia e integracién de los mismos, asi como

facilitar a los artistas ciegos y deficientes visuales el desarrollo de su carrera artistica.

PROGRAMA 02330 ADAPTACION BIBLIOGRAFICA CULTURAL E
INSTITUCIONAL.

Con este programa se pretende asegurar la adaptacién y distribucion de las obras,
revistas y diferentes documentos en los distintos soportes accesibles (braille, sonido y
relieve) elaboradas por el Servicio Bibliografico ONCE (SBO.) y las Unidades de
Adaptacion Documental (UAD), con el fin de cubrir las necesidades informativas y

culturales tanto de nuestra institucion como de los afiliados a la misma.

PROGRAMA 02340 ADAPTACION BIBLIOGRAFICA EDUCATIVA Y LABORAL.

Con este programa se pretende asegurar la adaptacion y distribucion de las obras y
documentos en los distintos soportes accesibles (braille, sonido y relieve) elaboradas
por el Servicio Bibliografico ONCE (SBO), los Servicios de adaptaciéon de Recursos
Didacticos y Tecnolégicos (SARDT) y las Unidades de Adaptacion Documental (UAD),
con el fin de cubrir las necesidades educativas y formativas tanto de nuestros afiliados
estudiantes como aquellos que se encuentren en busca de empleo o desempefiando
algun tipo de actividad laboral. Todo ello con los compromisos de calidad y rapidez

necesarios.

PROGRAMA 02360 DESARROLLO Y NORMALIZACION DEL BRAILLE.

En este programa se contemplan todos los trabajos desarrollados que contribuyan a la
normalizacion del braille, que favorezcan y mejoren la accesibilidad de las personas
ciegas y deficientes visuales, como son la adaptacion a las nuevas tecnologias,

etiquetado de productos y proyectos de la Comisién Braille Espanola.

PROGRAMA 02370 MUSEO TIFLOLOGICO.

PROGRAMA 02380 FEDERACIONES DE DEPORTES PARA CIEGOS.

Promover y gestionar el deporte para ciegos y ejercer por delegacion, funciones
publicas de caracter administrativo actuando, en este caso, como agente colaborador

de la Administracion Publica.

PROGRAMA 02390 ACTIVIDADES GESTIONADAS DESDE LOS CONSEJOS
TERRITORIALES.
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PROGRAMA 02400 INVESTIGACION EN SERVICIOS SOCIALES.

La finalidad de este programa es propiciar el avance del conocimiento cientifico sobre
ceguera y deficiencia visual, mediante el desarrollo de proyectos de investigacion en
los distintos ambitos de servicios sociales, que aporte innovaciones en los métodos y
técnicas de intervencion profesional, asi como en el desarrollo de materiales
tiflotécnicos tendentes a mejorar la calidad de vida de las personas con discapacidad

visual.

PROGRAMA 02410 ACTUACIONES COMUNES EN SERVICIOS SOCIALES.

Actuaciones complementarias a la prestacion de servicios e intervencion profesional
con los afiliados, relacionadas con la formacién de profesionales externos, difusion
institucional de los servicios que presta la ONCE, documentacion sobre discapacidad

visual, etc.

PROGRAMA 02510 MANTENIMIENTO DEL PATRIMONIO INMOBILIARIO. (Centros

adscritos a la F. 2?)

PROGRAMA 02520 ADQUISICION Y MANTENIMIENTO DEL EQUIPAMIENTO.

(Centros adscritos a la F. 2?)

PROGRAMA 02530 SEGURIDAD, SISTEMAS GENERALES DE COMUNICACION Y
GASTOS GENERALES. (Centros adscritos a la F. 2?)

PROGRAMA 02540 SISTEMAS DE INFORMACION.

PROGRAMA 02550 AMORTIZACIONES, BENEFICIOS O PERDIDAS POR BAJAS
DE INVENTARIO Y DETERIOROS DE VALOR.

PROGRAMA 02560 FORMACION PROFESIONAL PARA EL EMPLEO
TRABAJADORES ONCE — SERVICIOS SOCIALES.

Formacion profesional para el empleo de trabajadores del area de Servicios Sociales
dirigida a la mejora continua de la gestion de los servicios, atencion directa a los

afiliados y otras actividades propias de esta area de la ONCE.
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PROGRAMA 02570 PRESTACIONES SOCIALES A TRABAJADORES NO
VENDEDORES.

Este programa recoge los gastos de diversas prestaciones sociales que la ONCE

ofrece a todos sus trabajadores.

PROGRAMAS 02580 ACTIVIDAD SINDICAL.

PROGRAMA 02590 SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO.

(Centros adscritos a la F. 2%)

PROGRAMA 02600 REGULACIONES LABORALES.

PROGRAMA 02610 ACTOS CULTURALES Y RR.PP. E INSTITUCIONALES.

PROGRAMA 02990 OTRAS GESTIONES DE LA FUNCION.

(Centros adscritos a la F. 2?)

IV.3.3.2.- FORTALEZAS Y DEBILIDADES: PROPUESTAS DE MEJORAS

Centrandonos en el presupuesto, pasamos a presentar un estudio de las
fortalezas y debilidades, fruto del analisis realizado por nuestra parte hasta el
momento, cuyos aspectos esenciales hemos venido exponiendo; debiendo matizar
que, como es obvio, ello no puede plantearse al margen de una realidad tal es el
cambio que se ha producido durante el proceso de elaboracién de los Anteproyectos
de Presupuestos de 2012 y en la ejecucidn del Presupuesto de este ejercicio. En
consecuencia con las debilidades que se sefialan, apuntamos diversas propuestas de
mejora, segun nuestro criterio, y de acuerdo con las conclusiones derivadas de

contactos mantenidos con representantes y técnicos cualificados de la organizacion.

En este contexto podemos afirmar que muchas de las debilidades de las que
tradicionalmente adolecia la gestién presupuestaria de la ONCE se configuran en la
actualidad como parte de un pasado que ya ha sido superado. Por esta razén, hemos
considerado conveniente hacer referencia a estas situaciones que, si bien es cierto no
constituyen en el momento actual debilidad alguna, el conocimiento de las mismas
puede ayudarnos a valorar la estructura del presupuesto de futuros ejercicios. Todo

ello al margen de otras cuestiones cuya valoracién con mayor nivel de rigor, habra de
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ser realizada en la medida en que se vaya produciendo la ejecucion del presupuesto y

sean aplicados los nuevos instrumentos presupuestarios.

Con todo ello, exponemos seguidamente un analisis de cuales han sido esas

debilidades ya superadas, asi como de aquellas otras que aun persisten -con mencién

a las alternativas para ser mejoradas- y sefialamos, finalmente, algunas de las

fortalezas del sistema. Todo ello se presenta a modo de esquema en la ultima parte de

este epigrafe.

IV.3.3.2.1.- Debilidades ya superadas:

Ha sido una constante tradicional en la politica presupuestaria de la ONCE,
la permanencia de un excesivo numero de actividades, habitualmente poco
relevantes, cuyo contenido coincidia practicamente en su totalidad con
alguna de las cuentas del grupo 6 del Plan General de Contabilidad. En
este contexto, la informacién suministrada carecia de relevancia, existiendo

un solapamiento entre las vertientes contable y presupuestaria.

Durante muchos anos ha constituido un aspecto destacable el excesivo
numero de actividades en el disefio presupuestario, o que unido a la
debilidad sefalada en el punto anterior, conferia a la institucién un
entramado complejo desde la perspectiva presupuestaria que no coincidia

con las necesidades informativas principales.

En sintonia con lo anterior, también coexistian un elevado volumen de
funciones y programas, que han potenciado una atomizacion de la
informacion que, a nuestro criterio, dificultaba en exceso, la adopcién de

decisiones o, al menos, no contribuia a su adecuada utilizacion.

IV.3.3.2.2.- Debilidades pendientes de superar y propuestas de mejora:

Debilidad 1: Distribucion de las retribuciones de los trabajadores por

actividades. Si bien es un aspecto al que se le estan dedicando recursos —
incluido un plan de trabajo analizado en capitulo dedicado al control de gestion-
y que ha supuesto una mejora sustancial en la ultima década, se configura aun
como un elemento con cierto matiz subjetivo entre diferentes centros, de forma
que un mismo trabajador puede estar imputado a actividades diferentes o con
porcentajes distintos en funcion del centro de trabajo que realiza esta

asignacion.
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e Propuesta de mejora: Debe existir un criterio Unico y homogéneo para todos los
centros, de forma que un trabajador que ocupe un mismo puesto tenga la
misma distribucién de actividades, con independencia del centro al que se
encuentre adscrito. De esta forma, la informaciéon ha de ser mas homogénea,
evitandose la utilizacién de este instrumento con la finalidad de manipular los
gastos en determinadas actividades. El programa de control elaborado ha de

pretender mayor coherencia con las asignaciones.

o Debilidad 2: Distribucion de determinados gastos generales. La organizacion

no ha cerrado el debate en relacién a cuales son las funciones que han de
soportar determinados gastos generales, observandose un proceso a lo largo
de la ultima década mediante el que se tratan de cargar en las funciones
especificas de servicios sociales, liberandose de los de estructura basica. Nos
referimos, a titulo de ejemplo, a las amortizaciones, mantenimiento de centros
especificos, regularizaciones laborales, etc. Es dificil, con esta forma de actuar,
establecer comparaciones intertemporales que permitan obtener conclusiones
para la toma de decisiones. Conviene sefialar, en este sentido, la importancia
que para una entidad singular como la ONCE, ha de representar la evolucion
de los gastos destinados a atender servicios sociales, por lo que éstos han de

encontrarse libres de cualquier sesgo.

e Propuesta de mejora: Formulacién de criterios claros con pervivencia en el
tiempo. Es de suma importancia actuar con arreglo al principio de uniformidad,
evitando que se produzcan cambios en la asignacion por actividades de un
mismo gasto de un ejercicio a otro. En el caso de que cambiaran los citados
criterios, ha de existir constancia de los motivos y de la repercusion que ha de

suponer para cada una de las actividades afectadas.

e Debilidad 3. Tratamiento presupuestario de las aportaciones de los usuarios de

determinados _servicios sociales. En la asignacién presupuestaria de

actividades con “copagos” —aportaciones de los usuarios con destino especifico
a ese servicio o actuacion-, no se recogen en el presupuesto de ingresos
dichas aportaciones sino que se minoran del presupuesto de gastos. No
obstante, durante el proceso de ejecucién del presupuesto, una vez
contabilizado el cobro efectivo de los mismos, se ha de generar crédito en el

presupuesto de gastos.

191



IV- EL PRESUPUESTO COMO INSTRUMENTO DE CONTROL DE LA GESTION ECONOMICO-

FINANCIERA EN LAS ENL

Propuesta de mejora: Dichas partidas han de encontrarse recogidas en el
presupuesto de ingresos, generandose con posterioridad una corriente de
tesoreria. De otra parte, también el presupuesto de gastos se ha de ver
afectado por este importe. Si el objetivo ultimo de la organizacion es conocer el
coste neto de una actuacion determinada, existen herramientas autbnomas de

gestion que pueden suministrar esta informacion.

Debilidad 4: Existencia de la Funcion 42 “Solidaridad con otros colectivos” poco

relevante. A pesar del esfuerzo realizado por la entidad en lo relativo a la
reduccion del numero de funciones, programas y actividades, persiste la
funcién sefalada que resulta, a nuestro criterio, poco relevante y carente de
entidad para su consideracion como funcién presupuestaria, aun siendo

conocedores del contenido de la misma.

Propuesta de mejora: Aun cuando la razén ultima de la organizacién es la
atencion a sus afiliados, podria plantearse como un programa de la funcién 22,
o bien dentro de la funcién 32, toda vez que la aportacién se realiza en funcion

de unos compromisos adquiridos con el Gobierno de la Nacién.

1V.3.3.2.3.- Fortalezas:

El nuevo diseno presupuestario ha permitido identificar las funciones con las
grandes areas de gestion de la ONCE. En el espiritu de la entidad, en su
funcionamiento cotidiano e, incluso, en el organigrama de la gestion se trataba
de una division de facto. Por el contrario, al mismo tiempo, nos encontrabamos
con una estructura presupuestaria no adaptada a esa realidad. Podemos
afirmar, por tanto, que se ha dado un paso riguroso para conciliar la vertiente

presupuestaria con la realidad institucional.

El sistema de informacién econdmico-financiera ha experimentado una
manifiesta mejoria, de forma que la misma puede obtenerse a través de la
confluencia de dos fuentes como son actividad y cuenta contable,
representando ésta ultima la naturaleza del gasto o ingreso, y la primera, su

destino.
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TABLA N°IV.15: RESUMEN DE LAS FORTALEZAS, DEBILIDADES Y PROPUESTAS
DE MEJORA DEL SISTEMA PRESUPUESTARIO DE LA ONCE

DEBILIDADES YA SUPERADAS:

-Existencia de actividades cuya
denominacién y contenido coincidia,
basicamente, con cuentas del Plan
Contable, produciéndose una duplicidad
de la informacion. Citamos, a titulo de
ejemplo, referidas al presupuesto de
2006, las actividades siguientes:

12585 “Elementos de transporte”

12586 “Material de oficina diverso”

12682 “Alquiler de viviendas y locales”
12683 “Gastos comunidad de
propietarios”

12684 “Liquidacion de tributos”

- Excesivo numero de actividades, en
parte como consecuencia de la situacion
anterior, y en parte por la definicién de
actividades con un contenido minimo y, a
todas luces, inconsistente.

-Excesivo numero de funciones vy
programas, de forma que se atomiza en
exceso la informacion, careciendo de
relevancia para la toma de decisiones.
DEBILIDADES PENDIENTES
SUPERAR:

-La distribucion de las retribuciones de
los trabajadores por actividades. Siendo
conscientes del esfuerzo realizado,
incluido un programa de trabajo desde el
Area de Control de Gestion, se configura
aun como un elemento con cierto matiz
subjetivo entre diferentes centros.

DE

-Falta de criterio temporal definitivo en
relacion a cuales son las funciones que
han de soportar determinados gastos
generales (amortizaciones,
mantenimiento de centros especificos,

regularizaciones laborales, etc.). Es
dificil, con esta forma de actuar,
establecer comparaciones

intertemporales que permitan obtener
conclusiones para la toma de decisiones.

-En la asignaciéon presupuestaria de
actividades con “copagos” —aportaciones
de los usuarios con destino especifico a
ese servicio o actuacién-, no se recogen
en el presupuesto de ingresos dichas

PROPUESTAS DE MEJORA

-Adopcion de un criterio Unico y
homogéneo para todos los centros. El
programa de control elaborado ha de
pretender mayor coherencia con las
asignaciones.

-Han de formularse criterios claros con
pervivencia en el tiempo, evitando que se
produzcan cambios en la asignacion por
actividades de un mismo gasto de un
ejercicio a otro. Criterios de actuacién
uniformes.

-Han de recogerse en el presupuesto de
ingresos, generandose con posterioridad
una corriente de tesoreria. También el
presupuesto de gastos se ha de ver
afectado por este importe.
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aportaciones sino que se minoran del
presupuesto de gastos.

-Existencia de wuna funcion 42 poco
relevante y carente de entidad para su

consideracion como funcion
presupuestaria.
FORTALEZAS:
-Se identifican las funciones con las

grandes areas de gestion de la ONCE,
con la salvedad realizada en relacién con
la funcién 42.

-Se mejora la informacién econdmica, ya
que la misma puede obtenerse a través
de la confluencia de dos fuentes como
son actividad y cuenta contable,
representando ésta ultima la naturaleza
del gasto o ingreso, y la primera, su
destino.

Fuente: Elaboracion propia

-Dado que recoge gastos relacionados
con la atencion a oftros colectivos
minusvalidos, se plantea como alternativa
la creacibn de un programa con las
correspondientes actividades dentro de la
funcién 22.
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Sobre los aspectos de mayor calado relativos a los indicadores de gestion,
mencionamos en la introduccion determinados trabajos de relevancia para centrar el
objetivo de nuestra investigacion y partir de la correspondiente base doctrinal. Al entrar
ahora en el estudio mas profundo de la cuestion, e igualmente con un caracter
preliminar para comenzar este capitulo, incidiremos en los estudios de mayor interés
de nuevo y completaremos otras aportaciones utiles al respecto, distinguiendo y

relacionando, por su similitud, el marco del sector publico y el de las ENL.

En el ambito de la administracion publica el uso y la implementacion de los
indicadores de gestion estd siendo profusamente estudiado en los ultimos afios,
principalmente en lo que se refiere a la administracion local. En Espafa, se han
realizado estudios y puesto en marcha proyectos de diferente significacion: Navarro y
Ortiz (2003); Ortiz (2003); FEMP (2006); Navarro y otros (2008); Proyecto SINIGAL |y
Il (Lépez y otros, 2001; Ortiz y otros, 2006); Fundacion Pi i Sunyer (2005, 2008, 2010);
Ministerio de Economia y Hacienda (2007); o mas recientemente, publicado en enero
de 2013, el estudio realizado por Transparencia Internacional Espafa vy relativo a los
110 mayores Ayuntamientos de nuestro pais. A nivel internacional ha sido un tema de
amplia discusion: Valdés y Colinas (2004); Carvalho y otros (2006); Van Ryzin y otros
(2008); Van Ryzin (2008); Kloot (2009); Ho (2003); Courty y otros (2005); OCDE
(2004); Williams (2004); Johansson y Siverbo (2009); Yi-De Liu (2008); Padovani y
otros (2010); Sole y Shumia (2010); Hyndman y Anderson (1991); Ammons y
Rivenbark (2008); Deller y Maller (2009) y Van de Walle (2009).

En contra de lo que ha ocurrido en lo relativo a la administracion publica local,
en el sector de las ENL no han gozado los indicadores de gestion de similar nivel de
atencion, encontrandonos con iniciativas de caracter puntual, entre las que sefialamos:
aportaciones de AECA (2001, 2008, 2010), que culminan con la propuesta genérica
“Indicadores para Entidades sin Fines Lucrativos” (2012); el Ministerio de Sanidad,
Politica Social e Igualdad mediante la aprobacion de la “Guia para la gestion con
indicadores en accién social” (2010); el Instituto de Censores Jurados de Cuenta,
adoptando la “Guia de Actuaciéon para la emision de informes de procedimientos
acordados sobre los indicadores de Transparencia y Buen Gobierno de las ONG de
Desarrollo” (2010), que se ha convertido en un documento de referencia para la labor
auditora de las ENL en Espana. Otras iniciativas, de mayor especificidad, las
encontramos en: la Red de Economia Alternativa y Solidaria de Euskadi (REAS
Euskadi) (2007); Fundacién Edad & Vida (Instituto para la mejora, promocion e

innovaciéon de las personas mayores) (2009); Conselleria de Bienestar Social de la
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Comunidad Valenciana (2005); Unién de Asociaciones y Entidades de Atencion al
Drogodependiente (UNAD). A nivel internacional, citamos: Proyecto “Quality4children”
(2004) y Propuesta de indicadores elaborada en 2002 por la Secretaria de Estado de
la Salud de la UK.

En el documento de AECA (2008), relativo al Marco Conceptual, refiriéndose a
los estados financieros periddicos®’, se indica que si bien tienen una presentacion
similar en las ENL y en otro tipo de entidad®, “su adecuada interpretacion exige
replantear la utilidad de ciertas magnitudes tradicionales, asi como la introduccién de
otro tipo de informacién complementaria que pueda ser util a la hora de analizar
adecuadamente las actividades que realizan”. Haciendo referencia a la Memoria®?,
sefala que ha de incluir la informacién suministrada por otros estados contables
especiales, “derivados de las ultimas tendencias de la informacion financiera y
llamados a satisfacer de manera mas completa las necesidades de los usuarios de

dicha informacion (...)", mencionando expresamente los “indicadores de la actividad”.

V.1.- OBJETIVOS, CARACTERISTICAS Y TIPOLOGIA

Los indicadores no son mas que un instrumento al servicio del usuario que
permite establecer un sistema de evaluacion relativo a la gestion realizada en el
periodo en que se aplica dicho indicador. Es por ello que deben entenderse como un
mecanismo de control de la gestion y siempre al servicio de ella, pero en ningun caso
como un objetivo en si mismo, ya que si se constituyen en esto ultimo, su uso

careceria de cualquier sentido.

En el Glosario de Contabilidad de Gestiéon de AECA, (1995: 99) se hace
referencia tanto a indicadores de control como de gestion, entendiendo los primeros
como “unidades de medida que son utilizados en los sistemas de control para servir de
referente, tanto en la fijacion de objetivos iniciales, como para evaluar a posteriori el
logro de tales objetivos”. Segun esta asociacion, para que resulten de utilidad han de
identificarse las variables clave de la empresa tanto en su conjunto como en cada

centro en particular. En este sentido, se entiende por variables clave aquellas areas o

% Apdo. 4.2, punto 58, p. 29.
81 Citado en AECA (2012: 8).
%2 Apdo. 4.2, puntos 61 y 62, p. 29.
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actividades que garantizan el éxito de una unidad y, por tanto, la consecucion de sus

objetivos.

Esta asociacion, en el Documento 16 “Indicadores de Gestidbn para las
Entidades Publicas” (2000: 31-32), pone de manifiesto la definicion de indicadores
como “unidades de medida que permiten el seguimiento y evaluacién periddica de las
variables de una organizacién, mediante su comparacién con los correspondientes

referentes internos y externos.”

Mufioz Machado (1999: 220) utiliza el término sensor, relacionandolo con la

medicion del cumplimiento de los objetivos, e indicando que es un:

a.- Método o instrumento mediante el que puede llevarse a cabo la evaluacion

del cumplimiento de un objetivo, expresando los resultados mediante numeros.

b.- Dispositivo especializado de percepcion, disefiado de modo que le sea
posible detectar la presencia e intensidad de ciertos fenédmenos y tenga capacidad de

convertir el conocimiento detectado en “informacion”.

c.- Dispositivo capaz de detectar la intensidad de los fendmenos para los que

se ha disefado.

En todas estas interpretaciones parece implicita la relacién entre la acepcion

indicador con la medicién y cumplimiento de alguno o varios objetivos.

No obstante lo anterior, son otros muchos autores los que destacan el valor
instrumental del término indicador con su utilidad y directa implicaciéon en la medicion,
seguimiento y logro de los objetivos de eficacia y eficiencia. Es, precisamente en este

contexto, en el que se identifica con el término indicador de gestion.

En este sentido, AECA (1995: 99) pone de manifiesto que los indicadores de
gestion son los que “permiten efectuar un seguimiento de las variables clave. Asi, cada
centro de responsabilidad dispondra de una serie de indicadores de gestion; algunos
seran de caracter financiero, cuyos datos podran obtenerse a partir de la contabilidad
de gestion, siendo no financieros otros indicadores, lo que exigird disponer de una

informacion extracontable para su medicién”

En el documento “Los Indicadores de Gestidn en el Ambito del Sector Publico”,
aprobado por el Ministerio de Economia y Hacienda, a través de la Intervencion

General de la Administracion del Estado, se avanza hacia una definicion integral del
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término, definiendo indicador de gestion como (2007: 26) “instrumento de medicién
elegido como variable relevante que permite reflejar suficientemente una realidad
compleja, referido a un momento o a un intervalo temporal determinado y que
pretende informar sobre aspectos referidos a la organizacion, produccion, planificacion
y efectos de una o varias organizaciones en sus diversas manifestaciones concretas.”
Sefala en este sentido, que no necesariamente se ha de hacer referencia a un
cociente o al resultado de una comparacion, sino que ha de recoger exclusivamente
magnitudes relevantes, es decir, aquellas que se han considerado verdaderamente

utiles para la organizacion.

Torre y Pina ® (2006: 397), opinan que “los indicadores permiten la
comparacion de entidades, programas, centros y servicios con otros de similares
caracteristicas, o con ellos mismos a lo largo del tiempo (benchmarking). En general,
facilitan un punto de referencia para la mejora de la gestion, permiten identificar puntos
fuertes y débiles de la actividad, y completan la informacién financiera que la entidad
emite para los usuarios externos. El analisis de los indicadores ayuda a detectar
aquellos que, al situarse por debajo de los considerados medios o estandar, deberian

ser objeto de especial atencion”.

Para Ortigueira Bouzada (1987: 113) “se trata de una magnitud que esta
siempre asociada a la nociéon de fendmeno o sistema. Con relacion a éste puede
desempenar dos tipos distintos de funciones. Una tiene caracter descriptivo e intenta
ilustrar sobre el conocimiento de la situacion o estado del sistema asi como su
evolucién en el tiempo. La otra tiene una misién valorativa, es decir, de apreciacion de
los efectos que determinada accidn o acciones pueden provocar o desencadenar en el

sistema.”

En opinion de Navarro Galera (1998: 15-16), por indicadores de gestion habran
de considerarse “aquellos que suministran la informacién necesaria para el ejercicio
del control econémico de la gestién, concebido éste en su triple vertiente de control de

eficacia, control de eficiencia y control de economia”.

La importancia de la utilizacién de estos instrumentos se encuentra en su
capacidad de contribuir al proceso de mejora de la gestion (utilidad interna), toda vez
que supone de una parte un control de la misma, y de otra, un referente para conocer

el grado de bondad con que ésta se lleva a cabo. Pero no por ello deja de ser

¥ Cita en capitulo 7 “Indicadores de gestion en universidades”. Libro Blanco de los Costes en las
Universidades.
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importante el interesante papel que desempefan frente a terceros (utilidad externa),
mas aun en organizaciones sin animo de lucro, en las que la participacion activa en la
vida de la entidad por parte de personas ajenas a la gestién puede dar lugar a que se
alcancen con menores costes y en mejores condiciones los objetivos perseguidos.
Para poder mejorar es necesario ejercer la critica, pero para que esta critica sea
sostenible, hay que contar con un elemento objetivo: la informacion. De acuerdo con
Ortigueira Bouzada (1987: 112) “cualquier tipo de control (...) precisa de informacion;

y, la mejor informacioén, se suele expresar en forma de indicadores”.

Es opinidon de Pérez y otros (2011: 3) que estas medidas de gestion han tenido
un especial desarrollo en el ambito de la administracion local debido a la cercania con
el ciudadano y a que han de suministrar un abanico mas amplio de servicios bajo

restricciones y limitaciones presupuestarias®.

Es por ello que en la literatura reciente, aspectos relativos a la confianza, a los
instrumentos para la adopcion de decisiones y a la transparencia en la rendicion de
cuentas, estan tomando un papel prioritario en la gestion de las ENL (Keating y
Frumkin, 2003, Connolly y Hyndman, 2004; Weidenbaum, 2009).

Si mediante el uso de este tipo de instrumento se pretende dotar a la gestion
de una bateria de herramientas que tengan utilidad en cuanto a la valoracion de lo que
sucede y la adopcién de decisiones para el futuro, resulta evidente que los mismos
deberan reunir una serie de propiedades o caracteristicas que permitan que la
informacién en la que se apoyan se encuentre lo suficientemente contrastada para
garantizar que las decisiones que se adopten de acuerdo con dicha informacién sean

coherentes con los objetivos de la unidad econdémica que los aplica.

Nos centraremos en primer lugar en analizar cuales han de ser esas

caracteristicas o propiedades que han de reunir los indicadores de gestion.

Para AECA (2000: 32), la validez de los indicadores va a estar relacionada con
que estos reunan una serie de cualidades. A saber: relevancia, pertinencia,

objetividad, univocidad y accesibilidad.

Para Ortigueira Bouzada (1987: 120-124), “si se pretende optimizar la funcion
para la cual se han seleccionado o construido, conviene que los indicadores satisfagan
ciertas cualidades. Estas cualidades pueden ser contradictorias en muchas ocasiones.

Y pueden evolucionar en el tiempo, de ahi que se imponga la necesidad de una

% Citando a Melkers y Willoughby (2005).
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revision periddica con el fin de mantener todas sus excelencias.” Las propiedades que
han de reunir los indicadores de gestién son, a juicio de este autor: pertinencia,

objetividad, univocidad, sensibilidad, precision, fidelidad y accesibilidad.

Si bien Navarro Galera (1998: 24) realiza la aportacidn que mas adelante se
detalla refiriéndola a las administraciones municipales y a las entidades publicas en
general, a criterio nuestro sigue siendo plenamente aplicable en las organizaciones sin
finalidad lucrativa, de tal forma que se puede entender que para que estos
instrumentos “resulten ltiles a los efectos de la mediciébn de la eficacia y de la
eficiencia, cada uno de ellos debera, ineludiblemente, cumplir, las siguientes
propiedades o atributos, que, definiendo su perfil mas idéneo, garanticen la bondad de
su contenido informativo y, al mismo tiempo, sirvan como criterios de aceptacion o
rechazo de un determinado indicador.” Estas propiedades, ademas de ser
detalladamente descritas por el autor, pueden resumirse en: fiabilidad,
comprensibilidad, factibilidad econdmica, accesibilidad, comparabilidad, sensibilidad,
relevancia, objetividad, precision, pertinencia, significacion, univocidad, imputabilidad,
fidelidad, oportunidad, operatividad, identificabilidad, consistencia, equilibramiento,

encadenamiento y credibilidad y aceptabilidad.

Es nuestro criterio que, entre otros atributos, los indicadores de gestion deben
cumplir los detallados en el Marco Conceptual de la Contabilidad del Plan General de
Contabilidad®® en relacién con los requisitos de la informacién a incluir en las Cuentas
Anuales, y que aplicados a los elementos que nos ocupan, podemos explicarlos de

esta forma:

- Relevante: proporcionando una informacién verdaderamente significativa,
centrandose sobre aspectos de importancia en la gestidon, y dejando al margen
cuestiones poco transcendentales en la marcha de la organizacion. Un indicador no
podra informar pormenorizadamente de toda la marcha de la entidad, sino de aquellas
parcelas que previamente se encuentren definidas como auténticamente

fundamentales, o incluso de la organizacién en su conjunto.

De acuerdo con AECA (2008: 35), “la relevancia implica, al mismo tiempo, la
capacidad de la informacion para confirmar o corregir las expectativas y predicciones

de los usuarios de la informacion, lo cual les permite evaluar su calidad y precision.

% Estos requisitos coinciden con los recogidos en el mismo apartado “Marco conceptual” del Real
Decreto 1491/2011, de 24 de octubre, por el que se aprueban las normas de adaptacion del Plan General
de Contabilidad a las entidades sin fines lucrativos y el modelo de plan de actuacion de las entidades sin
fines lucrativos.
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Una informacién no sera relevante si no permite tales apreciaciones”. En particular, los

indicadores deben mostrar los riesgos a los que se expone la entidad.

Debe ser util para la toma de decisiones, ayudando a evaluar sucesos
pasados, presentes o futuros. Un indicador ha de mostrar adecuadamente los riesgos

a los que se enfrenta la organizacion.

- Fiable: tanto el proceso de obtencion de datos como la interpretacion del valor
del indicador en si mismo ha de encontrarse carente de errores materiales y ha de ser
neutral. Para ello, la informacién debe encontrarse adecuadamente contrastada. Tan
importante como lo anterior es que los distintos valores del indicador y la informacién
que cada uno de ellos represente se encuentre apoyada en bases suficientemente

contrastadas.

- integra: el indicador ha de contener todos los datos que puedan influir en la

toma de decisiones, sin omitir informacién significativa.

- Comparable: un alto valor del elemento que nos ocupa se encuentra en el
establecimiento de comparaciones entre distintos periodos de tiempo, diversas
entidades o, incluso entre distintas unidades dentro de la propia organizacién, siempre

que sean susceptibles de estos contrastes.

- Clara: para que puedan convertirse en instrumentos utiles a la gestion, han

de ser faciles de entender por los usuarios que tienen la responsabilidad de valorarlos.

Otra caracteristica que, si bien no esta contemplada en el citado Marco
Conceptual, resulta a nuestro criterio de suma importancia, es la oportunidad, ya que
si nos encontramos ante un instrumento cuya finalidad ultima es la mejora, cualquier
desfase temporal en la presentacion de esta informacién da lugar a que la aplicacion

del indicador carezca de todo valor.

El Marco Conceptual emitido por el IASB (IFRS Foundation, 2012: A34-A39),
hace referencia a que si la informacién financiera ha de ser util, debe ser relevante y
representar fielmente los fendmenos que pretende representar. La utilidad de la
informacién financiera se mejora si es comparable, verificable, oportuna vy
comprensible. Sefala, por tanto, unas caracteristicas cualitativas fundamentales como
son la relevancia y la representacion fiel, y otras caracteristicas de mejora tales como

estas: comparabilidad, verificabilidad, oportunidad y comprensibilidad.

203



V.- LOS INDICADORES DE GESTION COMO INSTRUMENTO DE CONTROL

En consonancia con ello, indica que la informacién financiera relevante es
capaz de influir en las decisiones tomadas por los usuarios. La informacion puede ser
capaz de influir en una decision incluso si algunos usuarios eligen no aprovecharla o
son ya conocedores de ella por otras fuentes. La informacion financiera es capaz de

influir en las decisiones si tiene valor predictivo, valor confirmatorio o ambos.

Por otra parte, en relacion a la segunda cualidad fundamental, indica que debe
representar fielmente los fendmenos que pretende mostrar. Para ser una
representacion fiel en el sentido mas exigente, una descripcion ha de poseer tres

caracteristicas: ser completa, neutral y libre de error.

Con todo lo anterior, podemos establecer con caracter general los siguientes
atributos que han de reunir los indicadores de gestién para alcanzar el objetivo que se

pretende:

TABLA N° V.1: ATRIBUTOS DE LOS INDICADORES DE GESTION

Atributo Descripcion

Pertinencia Mantenimiento de la significacion en el tiempo.

Fiabilidad Posibilidad para verificar el contenido informativo del indicador,
constando los datos suministrados con la realidad objeto de
medicion.

Precision Margen de error aceptable. Para ello se debe trabajar con los

medios humanos y materiales mas adecuados para reducir esta
contingencia.

Comprensibilidad | Elevada claridad en la exposicion de los datos informativos. Faciles
de entender por todos los usuarios a los que se dirige el valor.

Objetividad Posibilidad de calculo sin ambigliedad a partir de las magnitudes
observables. Un indicador habra de mostrar valores iguales ante
un mismo fendmeno, con independencia de la persona encargada
de realizar la medicion.

Economicidad La utilidad derivada de la implantacién de un indicador ha de ser
mayor que el coste de su obtencién. Naturalmente, habremos de
referir este atributo al tipo de ENL, ya que no todos los indicadores
van a ser factibles en cualquier organizacion, pero si lo pueden ser
en alguna de ellas.

Univocidad Rasgo que muestra un comportamiento monétono del indicador
ante variaciones del fendmeno medido. Los cambios
experimentados por el valor del indicador han de ser
proporcionales a las alteraciones producidas en la variable objeto
de medicion.

Accesibilidad Posibilidad de asignarle, de forma rapida, un valor cuyo coste de
obtencion sea aceptable.
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Atributo

Relevancia

Comparabilidad

Sensibilidad
Significacion

Fidelidad

Oportunidad

Imputabilidad

Operatividad

Uniformidad

Inequivocidad
Credibilidad

Descripcion

Proporcionando informacion significativa, que se centre en
aspectos de importancia para la gestion, y dejando al margen
cuestiones meramente secundarias. No por ello el indicador ha de
referirse necesariamente a la organizaciéon en su conjunto, sino
que también puede informar sobre aspectos parciales de la misma.
La obtencién de un valor del indicador en un momento
determinado poca informacién representa si no es posible su
comparacion con otros valores de referencia. Esta comparacion
puede realizarse en dos sentidos: interno (estableciendo
comparaciones entre periodos significativos: meses, trimestres,
etc.) o externo (permitiendo contrastar el valor del indicador entre
distintas ENL que presenten caracteristicas similares).

Capacidad para reaccionar ante variaciones del fenédmeno medido,
por pequefas que puedan resultar.

Capacidad para integrar en el valor todos los datos relacionados
con los diferentes aspectos que deben medirse.

Los posibles sesgos indisolubles del propio indicador han de
afectar de forma similar a diferentes momentos del tiempo, y a las
diferentes ENL en los que se aplique el mismo.

Cualquier informacion presentada a destiempo carece de todo
valor. La oportunidad de un indicador es una cualidad apreciable
en tanto que permite la adopcion de decisiones que mejoren la
marcha de la organizacion.

Debe suministrar la informacion suficiente que permita conocer
cudles son las causas que han originado el estado actual de la
situacion medida.

Capacidad para aplicarlo a la mejora de la gestién. Un indicador no
sera operativo si, una vez que ha puesto de manifiesto los
problemas de la ENL, por barreras administrativas, culturales de la
propia organizacion, resistencias del personal o de la propia
gestién, etc., no tiene una aplicacion practica.

Ha de presentar el contenido informativo de forma consistente a lo
largo del tiempo, sin cambios significativos. Lo que si puede variar
es, naturalmente, el valor del indicador, pero no los conceptos de
partida que se formularon.

No ha de permitir interpretaciones contrapuestas.

Es un atributo basico para hacerlo operativo, de tal forma que para
garantizar su utilidad en la adopcion de decisiones, es necesario
que goce del crédito suficiente entre los diferentes usuarios.

Fuente: Adaptado de Navarro (1998: 25-28).

Los indicadores pueden presentar multiples clasificaciones dependiendo de

cual sea el criterio con que éstas se establezcan. Presentamos a continuacion una
sintesis de los empleados por AECA (2000: 33-37), y por Ortigueira Bouzada (1997:

117-119). De acuerdo con ello, tenemos:

a. Segun el objeto a medir:
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a.1.) De resultados.- Pretenden medir los resultados realmente
alcanzados en comparacion con las previsiones realizadas. Ejemplo: numero de

afiliados asistentes a actividades culturales / mes.

a.2) De proceso.- Proporcionan informacion relativa a las actividades y
su eficiencia. Ejemplo: comparacion del tiempo disponible en atencién psicolégica con

el realmente empleado en un centro (tiempo de ocupacion).

a.3.) De estructura.- Miden variables relativas al coste y utilizacion de
los diferentes recursos. Ejemplo: numero total de profesionales en servicios sociales /
100 afiliados.

a.4) Estratégicos.- Suministran informacién sobre aspectos que, si bien
no estan directamente relacionados con las principales actividades de la organizacion,
si tienen una fuerte influencia sobre los logros de los objetivos de estas

organizaciones. Ejemplo: tasa de nacidos con deficiencia visual.
b. Segun el ambito de actuacion:

b.1) Internos.- Hacen referencia a aspectos relacionados con la
actividad interna de la ENL. Citamos a modo de ejemplo, el niumero de kildmetros que
por término medio, realiza mensualmente un profesor de apoyo para personas con
deficiencias, el grado de satisfaccion que manifiesta el beneficiario de una actividad
realizada, el numero de participantes en un viaje programado con relacién a los

inicialmente previstos, etc.

b.2) Externos.- Repercusion que tienen fuera del ambito de la
organizacion determinadas actividades relacionadas con los servicios. Por ejemplo,
namero de personas que encuentran trabajo sobre el total de las que han sido

sometidas a un proceso de rehabilitacion o integracion.
c. Segun el rol que desempefien para los observadores:

c.1) Cognitivos.- Expresan los valores reales de los atributos del sistema
e identifican un futuro probable, no el deseado. Ejemplo: nimero de usuarios que

asisten a una actividad cultural.

c.2) Normativos.- Traducen ciertas preferencias sobre los valores de los
atributos del sistema, intuyendo un futuro deseable. Ejemplo: numero de usuarios en

disposicién de asistir a una actividad cultural.
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En el documento antes citado “Indicadores de Gestion en el Ambito del Sector
Publico”, aprobado por el Ministerio de Economia y Hacienda (IGAE, 2007: 27-62)

encontramos otros criterios de clasificacion. De ellos, exponemos los siguientes:
d. Segun la forma de presentacion de los datos:

d.1) Numéricos.- Expresados en guarismos. Ejemplo: numero de

usuarios del servicio de atencion educativa en un mes.

d.2) Descriptivos.- Utilizan vocablos. Ejemplo: Percepcion de mejora de
la calidad de un servicio, valorando entre los términos siguientes:

mejora / continua igual / empeora.
e. Por la forma de obtencion de los datos:

e.1) Simples.- Se obtienen de manera inmediata a la variable a la cual
representan. Ejemplo: numero de alumnos aprobados en la asignatura

X durante un curso académico.

e.2 Compuestos.- Se obtienen mediante relacién o porcentaje de varias
magnitudes referidas a una o a diferentes variables. Ejemplo: porcentaje
de alumnos aprobados en la asignatura X respecto a los matriculados

en un curso académico.
f. En funcién de la existencia o no de valoraciones monetarias:

f.1) Fisicos.- Su valoracion se realiza utilizando unidades no monetarias.
Ejemplo: grado de satisfaccién de los usuarios de un servicio, numero

de kildbmetros de autopista construidos, etc.

f.2) Monetarios.- Se expresan en términos de valoracion de unidades

monetarias. Ejemplo: coste de los kildmetros de autopista construidos.
g. Por el momento de su elaboracion:

g.1) “A priori”.- Son los que se realizan en base a estimaciones, con
anticipacion al hecho. Su célculo esta sujeto a un elevado nivel de
dificultad y a la influencia de agentes externos. Ejemplo: nimero de

unidades que se espera fabricar durante un mes.
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g.2) “A posteriori”.- Se elaboran con posterioridad al transcurrir del
hecho que tratan de medir, por lo que su valor no estd sujeto a

variabilidad. Ejemplo: numero de unidades fabricadas durante un mes.
h. En funcién del ambito temporal que intentan medir:

h.1. Puntuales.- La informacién suministrada se encuentra referida a un
momento concreto, ofreciendo una vision estatica. Ejemplo: numero de

usuarios que utilizan al mismo tiempo un servicio publico.

h.2.- De intervalo.- Referidos a un periodo de tiempo determinado,
suministrando informaciéon de caracter dinamico. Ejemplo: numero de

usuarios que han utilizado un servicio publico durante un mes.
i. Segun la finalidad de la medicion:

i.1.- De produccion.- Proporcionan una medida relativa a la forma y
meétodos que caracterizan las diferentes fases de la organizacion

productiva del ente objeto de andlisis. Se subdividen, a su vez en:

i.1.1.- De estructura.- Presentan una vision estatica de la organizacion,
referida al ente en si mismo o a los medios de que dispone para
alcanzar los objetivos. Ejemplo: edad media de los trabajadores de un
departamento, estado del inmovilizado adscrito a una determinada

actividad, etc.

i.1.2.- De proceso.- Proporcionan informacion relativa a una vision

dinamica de la organizacion, encontrandose divididos a su vez en:

i.1.2.1.- De medios de actividad.- Expresan el grado de actividad de una
organizacion. Ejemplo: Numero de horas que por término medio se

dedica a proporcionar un determinado servicio o a fabricar un producto.

i.1.2.2.- De resultados de actividad.- Relacionados con la capacidad
para la consecucién de los objetivos planteados. Por lo general,
importa mucho el analisis de su evolucién en el tiempo para evidenciar

mejoras 0 empeoramientos. Pueden, a su vez, dividirse en:

i.1.2.2.1.- De eficacia.- Miden el nivel de cumplimiento de los objetivos

programados. Ejemplo: numero de usuarios atendidos en un area
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respecto al numero previsto, referido todo ello a un determinado

periodo.

i.1.2.2.2.- De eficiencia.- Aquellos que proporcionan informacién de los
objetivos alcanzados, en términos de outputs obtenidos, en relacion a
los recursos o inputs empleados. En el caso de las ENL, la consecucion
de la eficacia se ha de considerar como un elemento inseparable de la
eficiencia. Ejemplo: coste unitario de la prestacion de un determinado

servicio.

i.1.2.2.3.- De economia.- Relacionan el coste de los recursos
empleados en una actividad con los inicialmente previstos o con alguna
otra variable. Ejemplo: costes totales de un area en comparacién con el

total de usuarios de la misma.

i.1.2.2.4.- De calidad.- Presentan una gran complejidad en relacion al
procedimiento para determinar la unidad de medida, la forma en que se
ha presentar su valoracién, por lo que se ha de actuar con suma cautela
en el disefio de estos indicadores. Tratan de medir el nivel de
satisfaccion de un determinado servicio, que puede ser concebido tanto
por parte del usuario como por parte de la gestion. Ejemplo: Nivel de
satisfaccion de los usuarios que son atendidos en el servicio de

rehabilitacion.

i.2.- De efecto.-. Tratan de suministrar informacion relativa al efecto que
su actuacioén proporciona a los consumidores. En el caso de las ENL,
han de ir referidos al impacto que sus acciones causan en el usuario.
Ejemplo: mejora en la calidad de vida de una poblacién en una zona
determinada como consecuencia de la aplicacion de un servicio

sanitario determinado.
J.- En funcién de la forma de efectuar la medicion:

j-1.- Directos.- Expresan o cuantifican la actividad productiva mediante
una medicion o evaluacion directa de la misma. Ejemplo: numero de

usuarios atendidos en el servicio X de la localidad Y durante un mes.

j-2.- Indirectos.- La medicion o evaluacion de la actividad se realiza de

manera mediata, utilizando un factor a través del cual se pueda obtener
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un nexo causal, de forma que, con elevado nivel de certeza, sea posible
obtener conclusiones validas de una actividad mediante la evaluacion
de dicho factor interpuesto. Ejemplo: numero de usuarios atendidos por

término medio cada mes en todos los servicios que presta la entidad.

Una vez expuestas las clasificaciones y tipologia, en sintonia con una de las
conclusiones del Informe “Indicadores de Gestién en el Ambito del Sector Publico”
(2007: 58), compartimos “la imposibilidad o al menos la dificultad de abarcar la
totalidad de tipos y clases de indicadores”, lo que nos ha de llevar “a una solucién
pragmatica, acotar, pero estableciendo una taxonomia lo mas amplia y relevante
posible que sirva de referencia al gestor”. Es por ello que, en nuestro caso, cada ENL
debera elaborar sus propios indicadores de gestion, que seran diferentes a los del
resto de entidades, en funcién de la dimensién de la misma, sus necesidades de
informacion y el nivel de profesionalizacién alcanzado por la gestion, debiendo
considerar como factor determinante cualquier especificidad desarrollada por la
entidad que le confiera un caracter singular o un rango diferenciador; lo que no quiere
decir que, entre entidades del mismo ambito de actividad y similares objetivos, no sean

en buena medida extrapolables.

Asi, el documento elaborado por AECA (2012), se presenta como una
propuesta genérica de indicadores, sugiriendo la necesaria adaptacion de algunos de
ellos a la especial idiosincrasia que cada entidad pueda demandar en su ambito

particular.

V.2.- LOS INDICADORES DE GESTION EN LAS ENTIDADES
NO LUCRATIVAS

No podemos obviar que, del mismo modo que cualquier organizacion lucrativa
necesita disponer de una adecuada informacion econémica que le permita la adopcién
de las decisiones oOptimas, las ENL también han de contar con ella en su proceso de
gestion cotidiana. Légicamente, se producen diferencias sustanciales, relacionadas
como sabemos, tanto con los grupos de interés que la requieren —en estas
organizaciones no existen accionistas- como con la finalidad con que la misma va a
ser empleada. Las decisiones no van encaminadas hacia la busqueda de una
rentabilidad econdmica, sino que pretenden la cobertura de aquellas necesidades para

las que ha sido creada la institucion.
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En sintonia con ello se pronuncian Gonzalez y Rua (2007: 119), al indicar que
‘la gestion en las entidades sin animo de lucro no puede evaluarse a través de la
rentabilidad obtenida, ya que normalmente tienen diversos objetivos, que en la
mayoria de las ocasiones ni siquiera son cuantificables. Es por tanto necesario buscar
otra forma de medir si su gestion es la adecuada, lo que resulta sin duda
imprescindible para conocer si los recursos de los que dispone son destinados a su
finalidad”.

También Larriba Diaz-Zorita (2005: 13) hace referencia a la necesidad de que
las ENL, ademas de la informacién contenida en el balance y memoria, han de
elaborar otra informaciéon que permita exponer de forma clara su actividad. “Dicha
informacion la podemos identificar con la cuenta de variaciones patrimoniales, la
informacion presupuestaria, el informe de gestion y diversos indicadores de la

actividad realizada”.

En un sentido similar se pronuncia Fuentes Perdomo (2007: 101-102)
sefalando “la dificultad de medir la actuacién de la organizacion, pues las medidas
que habitualmente se utilizan en el entorno empresarial para cumplir esta funcién —
resultados, rentabilidad, etc.- carecen de sentido en el sector no lucrativo, y en su
lugar deben disefarse otros elementos de medida de los logros alcanzados por la
organizacion, como pueden ser los indicadores de produccién, economia, eficacia,

eficiencia, etc.”.

Los grupos que demandan informacion relativa a la marcha de la ENL,

podemos clasificarlos conforme al siguiente criterio:
a.- Gestores.- Para adoptar las decisiones mas correctas en cada momento.
b.- Aportadores de recursos.- Que pueden subdividirse en dos:

b.1.- Acreedores y/o proveedores.- Interesados fundamentalmente en la

marcha de la entidad para garantizarse el cobro de sus derechos.

b.2.- Colaboradores.- Entendiendo por tales, aquellas personas fisicas o
juridicas que han aportado recursos sin animo de obtener rentabilidad alguna, incluso
sin esperar su devolucion, con la finalidad de contribuir al logro de los objetivos para
los que se creo la institucion. Su interés va a radicar en la forma en que los recursos
se gestionan, es decir, en la eficacia y eficiencia con que los gestores desempefian la

tarea encomendada.
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c.- Beneficiarios.- Cuya principal preocupacion suele centrarse en constatar la
garantia de que la situacién financiera de la entidad pueda permitir la prestacién de

esos servicios durante un tiempo mas o menos prolongado.

d.- Voluntarios y cooperantes.- Se constituyen en uno de los grupos distintivos
respecto del sector lucrativo y del sector publico. Sin ellos, muchas de estas entidades
no tendrian posibilidad de actuacion. Sefialan Vernis y otros®® (1998: 137) que “son el
recurso humano por excelencia de las organizaciones no lucrativas. Sin personas
voluntarias, la mayoria de estas organizaciones no sobrevivirian’. Para Fuentes
Perdomo (2007: 112) “muchas de estas entidades se definen precisamente como
organizaciones voluntarias, pues su actividad es realizada por personal voluntario, que
no recibe contraprestacion por los servicios prestados”. Es necesario, por tanto, que

reciban informacion relativa a sus motivaciones solidarias.

Mientras que los directivos van a demandar elevados volumenes de
informacion para la adopcion de las decisiones 6ptimas en cada momento, los
acreedores comerciales y financieros pueden obtener estos datos mediante el estudio
de las Cuentas Anuales, esto es: el Balance, la Cuenta de Resultados y la Memoria®.
Por su parte, los colaboradores que han aportado recursos habitualmente de forma
desinteresada desde un punto de vista econdémico, van a utilizar el Presupuesto y la
liquidacion del mismo como instrumentos para valorar el grado de eficacia y eficiencia
de la gestién realizada. Al tercer grupo, los beneficiarios, se les puede proporcionar la
informacion demandada mediante las Cuentas Anuales, en las que se puede poner de
manifiesto implicitamente la probabilidad de continuidad del servicio prestado. Pero
hay una faceta relevante de esa informacion: aquella que sélo puede presentarse en

forma de indicadores.

En opinion de Rodriguez y Saz (2011: 231), estas entidades poseen una
estructura de propiedad muy particular, de forma que no existen propietarios en
sentido estricto, sino socios o patronos. Otros participes o grupos de interés
(stakeholders) asumen diversos riesgos en la organizacion y actian como
determinantes de su supervivencia a largo plazo. Es el caso de los donantes,
financiadores, voluntarios, gestores, colaboradores, beneficiarios, etc. Todos prestan

especial atencién a la evaluacion tanto de las actividades como de los resultados

% Citado por Fuentes Perdomo (2007: 112).

%7 Estas son las cuentas anuales que han de presentar aquellas entidades cuya contabilidad se elabore
conforme a las normas de adaptacion del Plan General de Contabilidad a las entidades sin fines lucrativos
y el modelo de plan de actuacion de las entidades sin fines lucrativos.
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conseguidos. De ahi la complejidad que presenta la rendicién de cuentas en las ENL
(Thorne y Venable, 2008).

No obstante, al margen de estos grupos, es la propia organizacién en si misma,
integrada por todos los miembros que la componen, la que necesita disponer de unos
instrumentos que le permitan conocer y valorar lo realizado. Estas herramientas las
constituyen los indicadores de gestion, que habran de estar disefiados a medida de
cada ENL, valorando y representando variables internas y externas de la organizacion

con el objetivo ultimo de mejora de la gestion realizada.

En términos generales, podemos afirmar que un gran numero de ENL no han
abordado el reto de modernizar sus sistemas de informacidn econdmica,
encontrandose motivada esta situacion tanto por la falta de profesionalidad en la
gestion y administracion -frecuentemente estas tareas se realizan altruistamente-
como por el convencimiento de que la informacién proporcionada por los sistemas
actuales es mas que suficiente. Para Giménez Barriocanal (1995: 59) “la contabilidad,
en su conjunto, suele ser vista como un mero elemento de rendicion de cuentas o de
accesos a determinadas subvenciones publicas que la exigen, pero no como un

instrumento eficiente de gestion.”

La necesidad de contar con indicadores en las entidades estudiadas es
defendida por Montserrat Codorniu (2009: 56) en su estudio relativo a la transparencia
y rendicion de cuentas del Tercer Sector, sefalando que constituye uno de “los retos
del futuro la regulacién del sector en el alcance y contenido de las rendiciones
voluntarias de cuentas que posibiliten la valoracién del grado de cumplimiento de sus
fines sociales y de sus responsabilidades en la direccion y gestién de la organizacion
incorporando indicadores que evaluen, ademas, la actuacion del propio érgano de
gobierno (democracia interna, cédigos éticos, legitimidad, honorabilidad, entre otros).
Dichos mecanismos deben estar adaptados a la dimension y caracteristicas de las

organizaciones asi como a los niveles de exigencia de los socios”.

La implantacion de cualquier cambio en los sistemas de control de gestion
tradicionales genera habitualmente resistencias en el seno de la organizacion, ya sea
publica, privada o, como en el caso que nos ocupa, se trate de organizaciones no
lucrativas. Las razones que motivan estas resistencias pueden encontrarse en el temor

a perder parcelas de poder, miedo al cambio, conflictividad laboral, etc.

Si pretendemos aplicar un novedoso sistema en el control de la gestion que

sea de utilidad, habremos de manejar la habilidad suficiente para superar las
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resistencias anteriormente mencionadas, mediante el empleo de medios técnicos
(presupuesto por programas, por actividades o por objetivos), y humanos (fomentar la
participacion de los trabajadores reforzando su motivacién incluso con cambios en la
politica retributiva, propiciando nuevos valores en la cultura de la organizacion que
tiendan a una mayor calidad en el servicio prestado, consiguiendo el apoyo de los

grupos de poder en la estructura informal, etc.).

Aplicando estas consideraciones a nuestro objeto de estudio, las ENL, nos
encontramos con las siguientes dificultades en la implantacion de un sistema de

control basado en indicadores:
1.- Derivadas del tipo de organizacion:

a.- La delimitacion de objetivos.- Cualquier tipo de entidad, entre ellas las no
lucrativas, desarrollan su actividad con la finalidad de alcanzar uno o varios objetivos.
Uno de los principales problemas con los que se encuentran las ENL es la definicion
del objetivo y, supuesta la existencia de mas de uno, su jerarquizacion. Serra Martin
(1990: 76) indica que este proceso resulta altamente complejo en el caso de las ENL
fundamentalmente por tres razones: el caracter intangible de muchos de los objetivos
propios de estas organizaciones, la coexistencia de mas de un objetivo estratégico, y
la dificultad que plantea la evaluacion de resultados cuando el objetivo no es

especificamente econdémico.

El hecho de no encontrarse claramente delimitados y jerarquizados los
objetivos, puede dar lugar a una planificacion estratégica vacilante que desoriente la

accién gestora.

Asistimos en la actualidad a una expansion de las necesidades sociales que
implica, al mismo tiempo, una diversificacion de atenciones a satisfacer y, por tanto,
una multiplicidad de objetivos a cubrir por las ENL. En consideracion de Palomar
Olmeda (2012), este “entorno restrictivo de la accion publica es el que esta
propiciando una ampliacion notable del ambito de actuacion y de las modalidades de
las diferentes entidades asociativas que, en la actualidad, no se corresponde,
probablemente y en su consideracion de conjunto, con las necesidades y el papel de

las mismas”.

b.- La funcion directiva.- Si bien es cierto que cualquier generalizacion puede
llevarnos a planteamientos incorrectos, y que existen organizaciones con un alto nivel

de perfeccionamiento en su gestidon, habitualmente nos encontramos con una
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actuaciéon directiva desempefiada mediante 6rganos como Patronatos o Juntas de
Gobierno, integrados por personas que realizan su actividad con una dedicacién no
siempre plena, y que no gozan necesariamente de un alto nivel de profesionalizacion,
que desarrollan su trabajo junto a profesionales altamente cualificados. Esta situacion
puede servir como caldo de cultivo para el nacimiento de conflictos en el proceso de

toma de decisiones, pudiendo producirse las siguientes situaciones:

- Una excesiva delegacién por parte de los 6rganos de gobierno en los
servicios técnicos mas profesionalizados puede dar lugar a que se pierda, al menos
parcialmente, la finalidad ultima de la propia institucion, dado que al guiarse por
criterios economicistas, dejen de cubrirse los objetivos sociales basicos para los que la

organizacion ha sido creada.

- Un nivel excesivo de dependencia de los érganos de gobierno, de forma tal
que asuman como si de un poder absoluto se tratara todas y cada una de las
decisiones cotidianas, va a provocar una falta de motivacion en el resto del personal,

originandose ineficiencias que, de otra forma, serian evitables.
2.- Dificultad de valoracion de las entradas:

En el momento de medir los costes de las diferentes actividades nos
encontramos con el problema de que habitualmente en este tipo de entidades no se
encuentran implantados modelos de contabilidad de gestion que nos faciliten esta
tarea. La otra dificultad radica en el criterio de valoracion a emplear para tener un
referente en torno a la aportacion del voluntariado, entendiendo por ello a aquellos
miembros que, con independencia de su vinculacibn mas o menos estrecha con la
organizacién, dedican una parte de su tiempo, de forma altruista, a desempenar
labores que permitan alcanzar los objetivos ultimos para los que han nacido estas

entidades.
3.- Dificultad de valoracion de las salidas:

Si bien se trata de un aspecto ya comentado en el capitulo I, por su especial
incidencia en relacion a la implantaciéon de un sistema de indicadores, consideramos

conveniente profundizar en su analisis en el presente apartado.

A diferencia de las empresas privadas, en las que existe una razonable
correlacion entre la evolucion del beneficio a lo largo de determinados periodos de

tiempo y la gestion desarrollada, en las ENL no se dispone de un referente que, en

215



V.- LOS INDICADORES DE GESTION COMO INSTRUMENTO DE CONTROL

términos generales pueda proporcionar una primera aproximacién con caracter
general relativa a la marcha de la organizacion. En el ambito privado podemos
encontrar ese indicador en la relacion precio-calidad-cantidad, siendo el consumidor el
que con su decision relativa a la compra pone de manifiesto la evaluacion que percibe

de esta medida.

Resulta tremendamente complejo valorar los outputs que perciben los
beneficiarios de estas entidades, toda vez que en un elevado nimero de ocasiones no
se trata de una prestacién aislada, sino que implica un cumulo de coberturas ya de por
si dificiles de describir. En el caso de una atencion a un determinado colectivo
desfavorecido, habria que valorar no solo el bien que se entrega, sino la dedicacion
del voluntariado, la actitud en el servicio prestado o calidad del mismo, la satisfaccion
del perceptor, etc. De otro lado, no se dispone de un referente con el que comparar,
no existe competencia con la que establecer una valoracién del servicio prestado.
Todo ello al margen de que son numerosas las ocasiones en las que resulta dificil
conocer el numero de personas a las que afecta el servicio. En el caso de una
campana de concienciacién de los efectos perjudiciales del tabaco, ¢cuantos son los

beneficiarios de la misma?

Todo ello implica una dificultad extrema en el proceso de valoraciéon de los
outputs generados por estas organizaciones, ya que el beneficiario no tiene un precio
de referencia en el mercado, percibe con criterios subjetivos el impacto de la actuacion
y el caracter intangible de muchas de estas actuaciones hace que en ocasiones ni el

mismo perceptor de la ayuda sea conocedor del beneficio que se le causa.

Si bien AECA (2000: 60) realiza la siguiente afirmacion refiriéndose a las
entidades publicas, resulta a nuestro criterio plenamente acertada para el tipo de
entidades que nos ocupa: “...) en la evaluacion de los outputs sera fundamental

considerar los siguientes aspectos:
a) Los servicios que cubre.
b) Su calidad.
c) Sus fluctuaciones.”

No obstante las dificultades que ello plantea, es necesario acometer un
proceso de medicion de las salidas de tal forma que sea posible, conociendo su

valoracioén, realizar comparaciones con otros de caracteristicas similares de otras
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entidades, asi como con ellos mismos a lo largo de distintas etapas, permitiendo su
comparacion con otros referentes, de tal forma que sea posible la implantacion de
indicadores de gestiébn que permitan adelantar una medida de la eficacia, eficiencia,
economia, calidad y otras magnitudes fundamentales para la correcta gestion de la

organizacion.

Los principales obstaculos para la implantacion de indicadores y su medicion a
los que hace referencia Salgueiro Anabitarte (2001: 21-23), podemos concretarlos en

las ENL en los siguientes:
a) Larutinay el habito de no hacerlo.
b) La creencia de que ciertos tipos de trabajo no pueden ser medidos.
c) La creencia de que una medicion es un antecedente de castigo.
d) La idea de que es extremadamente dificil y complicado.

Sefiala Homs Ferret (2009: 20) que “la importancia de los presupuestos de
algunas entidades sociales, prestatarias mayoritariamente de servicios financiados con
fondos publicos, genera recelos comprensibles por parte de las administraciones
publicas en verse involucrados indirectamente en momentos de dificultad o a causa de
errores en la gestidn y en la toma de decisiones de dichas entidades. La reaccion
defensiva de aumentar los controles es légica, pero se corre el peligro de incrementar
los riesgos en lugar de disminuirlos, al reducir la capacidad de gestién autonoma del
sector social en meros administradores de recursos ajenos. La busqueda de nuevas
formas de relacion, que promuevan mayor transparencia y sistemas de control que no
disminuyan la implicacion y la autonomia del sector social, parece que deberia ser
prioritario en lugar de avanzar hacia sistemas burocratizados de controles
administrativos que puedan ahogar la vitalidad del sector e incluso producir los efectos

contrarios a los que se persiguen”.

En nuestra opinién, esos mecanismos de control tan necesarios en una época

de crisis como la actual, no son otros que los indicadores de gestion.
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V.3.-LOS INDICADORES DE GESTION EN LA ONCE

V.3.1.- UNA PERSPECTIVA HISTORICA

Tradicionalmente, en la ONCE, las vertientes contable y presupuestaria se han
encontrado indisolublemente ligadas, como aspectos de un todo cuyo objetivo estaba
centrado en captar la realidad patrimonial y presupuestaria de la misma. No obstante,
la demanda de una informacion oportuna que permitiera la adopcién de decisiones de
la forma mas coherente posible, y con la mayor carga de eficiencia y eficacia, fue
dando paso a cambios estructurales en los procesos contables que sustancialmente
sintetizamos a continuacion, con el fin de mostrar los antecedentes necesarios para

facilitar la comprension de su estado actual.

En el ambito presupuestario, como ya explicamos en el capitulo IV, destaca
una evoluciéon y reordenacion de la estructura presupuestaria, cubriendo diferentes
etapas, especialmente desde 1987, que llevd finalmente en 2012 a refundir las doce
funciones existentes como niveles primarios de clasificacién a cuatro, con el fin de
alcanzar una mayor concordancia con las grandes areas de gestion de la
organizaciéon. Ademas de potenciar dos figuras claves, que dan mayor dinamismo a la
gestion presupuestaria, cuales son, como igualmente apuntamos, el Gestor de
Programas y el Gestor General de Presupuestos®; este ultimo como responsable
global de los presupuestos en el ambito de cada Delegacién Territorial, Direccion

Administrativa o Centro®.

Con todo ello, en la actualidad el presupuesto de la ONCE, con gran

semejanza a la filosofia de funcionamiento de las Administraciones Publicas, se

¥ El contenido y funcionalidad de estos cargos se encuentra recogido, con cierto nivel de detalle, en el
capitulo V.
¥ En aquellos momentos, la estructura territorial de la ONCE se encontraba desarrollada en 17

Delegaciones Territoriales, 16 Direcciones Administrativas y 11 Centros Auténomos, todos ellos con
presupuestos propios.

Esta situacion se modifica sustancialmente con fecha 11 de mayo de 2011, en la que el Pleno del Consejo
General aprueba el acuerdo 5(E)/2011-2.1, que establece una nueva estructura organizativa de la
Direccion General y de los ambitos territorial y especializado de la ONCE, encomendando al Director
General la correspondiente adaptacion normativa. Fruto de ello es la promulgacién de la Circular n°
7/2011, de 11 de mayo, de la Direccion General Adjunta de Coordinacion y Recursos Humanos y
Generales, que establece la nueva estructura organico-funcional de los servicios centrales, territoriales y
especializados de la ONCE, quedando como sigue: 17 Delegaciones Territoriales, 5 Direcciones de Zona,
11 Direcciones de Apoyo y 5 Centros Auténomos, todos ellos con presupuesto propio hasta el ejercicio
2012 en que dejan de tenerlo las Direcciones de Apoyo.
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encuentra organizado conforme a la estructura siguiente, ordenada de mayor a menor

nivel: funcion, programa y actividad.

Al margen de las modificaciones implantadas en el ambito presupuestario,
destacan estas otras que, a medio y largo plazo, van a ir provocando importantes

cambios en la gestion econdmica y financiera:

En el ejercicio 1994 se implanta un Plan de Contabilidad que es una adaptacion
a la institucién del aprobado por Real Decreto 1.643/1990 a nivel general. Con esta
novedad, se produce un importante cambio cualitativo en la estructura contable de la
organizacion, pasando de una contabilidad que presentaba una vertiente casi
exclusivamente presupuestaria a otra que estudia tanto los aspectos financieros como

los presupuestarios.

El control financiero y de gestion de la institucion recae en aquellos momentos
en el Consejo General, toda vez que el articulo 70, en su apartado 1° de los
Estatutos® indica que dicho érgano ejercera, entre otras, las funciones de “control de
gestion, en los términos que el propio Consejo General establezca, referidos a eficacia
y eficiencia en la gestién de la ONCE vy, sobre todo, en la definicion de objetivos,
analisis de datos, medicion de las desviaciones de los objetivos y establecimiento de

las responsabilidades.”

Es, precisamente en este contexto normativo, en el que podemos justificar la
situacion de los indicadores de gestion en los primeros afios del siglo XXI| y el impulso
al que comenzaron a ser sometidos desde la Direccion General de la institucion. No
debemos olvidar que el primer intento de utilizar este instrumento para la gestién se
realiza en 1994, si bien por la confluencia de multiples factores no gozé de la

aceptacioén suficiente quedando en un término secundario y practicamente olvidado.

En el ano 2001, mediante la publicacién del Oficio-circular n® 30/2001, relativo
a la elaboracion del presupuesto de 2002, se produce un fuerte impulso en la
definicion y aplicacion de indicadores en el seno de la Organizacion Nacional de
Ciegos Espanoles, significando un auténtico punto de partida en el empleo de unas
herramientas que, hasta ese momento, no habian sido utilizadas de forma sistematica

y rigurosa.

% Los Estatutos de la organizacién vigentes en esos momentos estin recogidos en una Orden del
Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales, de 23 de marzo de 2000, por la que se dispone la publicacion
de los mismos.
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En el periodo de elaboracion de los Anteproyectos de Presupuestos para el
ejercicio 2002, se plantearon un conjunto de 17 actuaciones con la intencion de
analizar mediante el uso de indicadores, el grado de cumplimiento de los objetivos
inicialmente planteados. Puesto que han sido 17 las actuaciones a analizar, son
igualmente 17 los objetivos cuyo grado de cumplimiento se pretende estudiar durante
el ejercicio en cuestion. Desde la Direccion General se habia establecido un valor de
referencia para cada objetivo, que podia ser el mismo para todos los centros con
presupuesto auténomo, o distinto para cada uno de ellos, con lo que se pretende
corregir determinadas disfunciones. No puede ser el mismo valor exigible en ventas
medias por vendedor y mes en todos los centros, sino que habra que considerar

efectos como la renta de la zona, la estacionalidad, etc.

Nos encontramos, por tanto, ante un primer planteamiento riguroso vy
sistematico de implantacién de indicadores de gestion por parte de la institucion, la
mayoria con la finalidad de medir la repercusion social de la actuacion de la entidad. El
conocimiento de los mismos, de su diseno, del objetivo perseguido y de la informacién
suministrada por cada uno de ellos se constituye a nuestro criterio, en factores de
elevada importancia para entender la propuesta de indicadores que realizamos al final
de este trabajo. Este es el motivo por el que consideramos necesaria la exposicion
detallada de los mismos y la elaboracidn, con posterioridad, de un cuadro resumen

que permita conocer su evolucién y los periodos en el que estuvieron siendo utilizados.
N° 1: Venta mensual por vendedor.

e Objetivo: alcanzar una venta media por vendedor en los periodos definidos.

e Valor de referencia: uno para cada centro.

e Periodo a analizar: mensual.
N° 2: Ayudas econdmicas al estudio.

e Objetivo: ajustar el presupuesto de gastos, de forma que el presupuesto

ejecutado no supere al aprobado.
e Valor de referencia: presupuesto aprobado.
e Periodo a analizar: anual.

N° 3: Expedientes de ayudas econdmicas al estudio.
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Objetivo: conseguir que desde la solicitud de una ayuda al estudio hasta su
resolucidon no transcurran mas de 45 dias, contados desde la fecha de

recepcion del expediente.
Valor de referencia: 100%

Periodo a analizar: anual.

N°4: Apoyo al empleo.

Objetivo: incrementar, al menos en un diez por ciento respecto al mandato
anterior, el numero de afiliados que se incorporen a la actividad laboral fuera
del Grupo ONCE, lo que equivale a 550 puestos para todo el mandato y, 169
en el 2002.

Valor de referencia: 169.

Periodo a analizar: anual.

N°5: Adaptacién puestos de trabajo.

Objetivo: garantizar la disponibilidad, por parte de los afiliados, de
adaptaciones para su actividad laboral, en el plazo maximo de 15 dias a partir

de que se comunique la necesidad, en un 90% de los casos.
Valor de referencia: 90%

Periodo a analizar: trimestral.

N°6: Prestaciones econdmicas asistenciales.

Objetivo: que el presupuesto ejecutado no supere al aprobado para este tipo de

concesiones.
Valor de referencia: presupuesto aprobado.

Periodo a analizar: anual.

N°7: Vacaciones sociales centralizadas.

Objetivo: que se cubran la totalidad de las plazas convocadas desde Direccién

General para los turnos de vacaciones establecidos.
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e Valor de referencia: 100%
e Periodo a analizar: trimestral.
N°8: Vacaciones sociales territorializadas.

e Objetivo: que se cubran la totalidad de las plazas convocadas desde las
Delegaciones Territoriales y Direcciones Administrativas para los turnos de

vacaciones establecidos.
e Valor de referencia: 100%
e Periodo a analizar: trimestral.
N°9: Asistencia a talleres creativos.

e Objetivo: que el numero de personas inscritas en los talleres creativos alcance

el 100% de la asistencia prevista.
e Valor de referencia: uno para cada centro.
e Periodo a analizar: trimestral.
N°10: Permanencia en talleres creativos.

o Objetivo: que todas las personas que inicien la actividad permanezcan hasta su

finalizacion.
e Valor de referencia: uno para cada centro.
e Periodo a analizar: trimestral.
N°11: Plantilla de trabajadores no vendedores.
e Objetivo: no incrementarla respecto al ejercicio 2000.
e Valor de referencia: uno para cada centro.
e Periodo a analizar: anual.

N°12: Incapacidad temporal del personal vendedor.
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e Objetivo: mantener el numero de dias de permanencia de los trabajadores
vendedores en situacion de incapacidad temporal, siendo la variacién

interanual referida a los ejercicios 2000 y 2002, menor o igual a 0%.
e Valor de referencia: uno para cada centro.
e Periodo a analizar: anual.
N°13: Incapacidad temporal del personal no vendedor.

e Objetivo: mantener el nimero de dias de permanencia de los trabajadores no
vendedores en situacion de incapacidad temporal, siendo la variacién

interanual referida a los ejercicios 2000 y 2002, menor o igual a 0%.
e Valor de referencia: uno para cada centro.
e Periodo a analizar: anual.
N°14: Limpieza de locales.

o Objetivo: que la variacidon en términos de coste entre los ejercicios 2000 y 2002

sea igual o inferior al 4%
e Valor de referencia: uno para cada centro.
e Periodo a analizar: mensual.
N°15: Rentabilizaciéon del patrimonio inmobiliario.

e Objetivo: alcanzar una rentabilidad minima por metro cuadrado del excedente
patrimonial, con excepcion de las plazas de garaje, de un importe minimo de

acuerdo con el valor de referencia.
e Valor de referencia: uno para cada centro.
e Periodo a analizar: mensual.
N°16: Seguridad.

e Objetivo: que la variacién en términos de coste entre los ejercicios 2000 y 2002

sea igual o inferior al 4%
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e Valor de referencia: uno para cada centro.
e Periodo a analizar: mensual.
N°17: Encuentros con afiliados.

e Objetivo: realizar una visita anual al menos al 30% de los afiliados en la zona
de influencia del Consejo Territorial. Se valora trimestralmente, siendo el

objetivo a alcanzar en este periodo de un 7,5%.
e Valor de referencia: uno para cada centro.
e Periodo a analizar: trimestral.

En los ejercicios 2003 y 2004 podemos concluir que, con ligeras
modificaciones, en la practica no experimenta modificaciones sustanciales,
habiéndose mantenido lo esencial de todos ellos. No obstante, se observa un
significativo punto de inflexién en la ejecucion del presupuesto de 2005, habiéndose
introducido una novedosa bateria que presta especial atencion sobre aspectos
relativos a la rentabilidad, resultados y dimension de la plantilla de vendedores. Esta
evolucién puede observarse en la tabla siguiente, en la que figuran sefialados con “X”,
los indicadores cuya vigencia se mantiene, indicandose exclusivamente aquellas
situaciones en las que se producen modificaciones en los objetivos a alcanzar, o la no
vigencia del indicador en cuestién. Hay que considerar que la evolucion de los
objetivos se encuentra en relacidon con la situacion general de la organizacion,
teniendo una especial relevancia el cambio que se produce en el ejercicio 2005. Todo
ello nos ha de situar en un punto de partida clave para analizar las nuevas
necesidades de informacion y la importancia de elaborar un modelo que, apoyandose
en las debilidades de los disefios del pasado, permita posicionarse como una

herramienta verdaderamente Util para las circunstancias presentes y futuras.
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TABLA N° V.2: DETALLE DE LA EVOLUCION SEGUIDA POR LOS INDICADORES
DE GESTION EN EL PERIODO 2002-2005

INDICADOR

Venta mensual por
vendedor
Ayudas
econdmicas al

estudio

Expedientes
ayudas

econdémicas
estudio

Apoyo al empleo

Adaptacion
puestos trabajo

Prestaciones
economicas
asistenciales
Vacaciones
sociales
centralizadas
Vacaciones
sociales
territorializadas
Asistencia talleres
creativos
Permanencia
talleres creativos
Plantilla
trabajadores no
vendedores

Incapacidad
temporal personal
vendedor

Incapacidad
temporal personal
no vendedor

Limpieza locales

Rentabilizacion
patrimonio
inmobiliario
Seguridad
Encuentro con
afiliados

2002
X

X

X
Objetivo: 169
puestos
trabajo
X

X
X

X
Objetivo: n°
trabajadores
2000

X
Objetivo: 0%
Ejercicio 2002
respecto 2000

X
Objetivo: 0%
Ejercicio 2002
respecto 2000

X
Objetivo: -4%

X

X
X

2003
X

X

X
Objetivo: 90
puestos
trabajo
X

X
X

X
Objetivo: n°
trabajadores
2001

X
Objetivo: -20%
Ejercicio 2003
respecto 2001

X

Objetivo: 0%
Ejercicio 2003
respecto 2001

X

Objetivo: -
1,4%
X

No vigente
X

Fuente: Normativa de la ONCE y elaboracion propia.
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2004

X
Objetivo: 107
puestos
trabajo
X
Disminucion
plazo: 10 dias.
X

No vigente
No vigente

X
Objetivo: n°®
trabajadores
2002

X
Objetivo: -20%
Ejercicio 2004
respecto 2002

X

Objetivo: 0%
Ejercicio 2004
respecto 2002

X

Objetivo: -
1,4%
X

No vigente
X

2005
No vigente

X

No vigente

X
Incremento del 15%
en lugar del 10%
afnos anteriores
No vigente

No vigente
No vigente

X
Nuevo obijetivo:
reduccién 12%

diferencial plantilla
tedrica y real fin
2004

X
Objetivo: -10%
Ejercicio 2005
respecto 2003

X
Ejercicio 2005
respecto 2003:
disminucion 5%

X

No vigente

No vigente
X
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Mediante el Oficio-circular n°® 42/2004, relativo a normas para la elaboracién del

presupuesto del ejercicio 2005, se procedié a la actualizacién de los indicadores a

utilizar en el seno de la organizacion. Dado que en la tabla anterior se recogen los ya

utilizados en afios anteriores, haremos mencién a continuacién solamente a aquellos

CUyo uso se preveia por primera vez, constituyendo por tanto, un aspecto novedoso,

en los que puede observarse un sesgo esencialmente economico:

N° 1: Porcentaje de resultados sobre la venta.

Objetivo: comparar trimestralmente que el porcentaje de la cuenta de
resultados de cada centro con venta, una vez modificados los premios de cada
centro por los premios ejecutados a nivel nacional, sea como minimo

equivalente al aprobado en presupuestos.

Este objetivo se analizara para cada una de las Delegaciones Territoriales y

Direcciones Administrativas (en adelante, D.T.’s y D.A.’s) de la ONCE

Periodicidad: Trimestral

N° 2: Porcentaje de resultados funcion 12 sobre la venta.

Objetivo: Se comparara trimestralmente que el porcentaje de la cuenta de
resultados de la funcidon 12 de cada centro con la venta, una vez modificados
los premios de cada centro por los premios ejecutados a nivel nacional, sea

como minimo equivalente al aprobado en presupuestos.
Este objetivo se analizara para cada una de las D.T.’s y D.A.’s de la ONCE

Periodicidad: Trimestral.

N° 3: Porcentaje de resultados funciones 22 a 52 sobre la venta.

Objetivo: Verificar que el porcentaje de la cuenta de resultados de las funciones
22 a 52 de cada centro con la venta, una vez modificados los premios de cada
centro por los premios ejecutados a nivel nacional, sea como minimo

equivalente al aprobado en presupuestos.
Este objetivo se analizara para cada una de las D.T.’s y D.A.’s de la ONCE

Periodicidad: Trimestral.

N°4: Porcentaje de resultados funciones 6% a 122 sobre la venta
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e Objetivo: Se comparara trimestralmente que el porcentaje de la cuenta de
resultados de las funciones 62 a 122 de cada centro con la venta, una vez
modificados los premios de cada centro por los premios ejecutados a nivel

nacional, sea como minimo equivalente al aprobado en presupuestos.
o Este objetivo se analizara para cada una de las D.T.’s y D.A.’s de la ONCE
e Periodicidad: Trimestral.

N° 5: Mantenimiento del porcentaje de inversiones en relacién con el resultado del

periodo.

e Objetivo: no destinar recursos a inversiones por encima de la relacion

inversion/resultado aprobada en presupuestos.
e Sera un objetivo centralizado.
e Periodicidad: Trimestral.
N° 6: Ventas mensuales minimas por vendedor.

e Objetivo: Reducir en un 10% el numero de vendedores que no alcanzan la

venta minima recogida en Convenio.

o Este objetivo se analizara, automaticamente, para cada una de las D.T.s y
D.A.’s de la ONCE

e Periodicidad: Trimestral (2,5% por trimestre).
N° 7: Ajuste de las plantillas de vendedores tipo1.

e Objetivo: Que se produzca una reduccion del 50%, entre la diferencia del
numero de vendedores tipo 1, que exista a 31 de diciembre de 2004 respecto

de las plantillas tedricas y las que existan el 31 de diciembre de 2005.
o Este objetivo se analizara para cada una de las D.T.’s y D.A.’s de la ONCE
e Periodicidad: Trimestral (12,5% por trimestre).

N° 8: Ajuste de las plantillas de vendedores tipo 2.
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Objetivo: Que se produzca una reduccion del 50%, entre la diferencia del
numero de vendedores tipo 2, que exista a 31 de diciembre de 2004 respecto

de las plantillas tedricas y las que existan el 31 de diciembre de 2005.
Este objetivo se analizara para cada una de las D.T.’s y D.A.’s de la ONCE

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

N° 9: Ajuste de las plantillas de vendedores tipo 3.

Objetivo: Que se produzca una reduccion del 50%, entre la diferencia del
numero de vendedores tipo 3, que exista a 31 de diciembre de 2004 respecto

de las plantillas tedricas y las que existan el 31 de diciembre de 2005.

Este objetivo se analizara para cada una de las D.T.’s y D.A.’s de la ONCE

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

N° 10: Ajuste de las plantillas de vendedores tipo 4.

Objetivo: Que se produzca una reduccion del 50%, entre la diferencia del
numero de vendedores tipo 4, que exista a 31 de diciembre de 2004 respecto

de las plantillas tedricas y las que existan el 31 de diciembre de 2005.
Este objetivo se analizara para cada una de las D.T.’s y D.A.’s de la ONCE

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

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

Objetivo: Que se produzca una reduccion del 50%, entre la diferencia del
numero de vendedores tipo 5, que exista a 31 de diciembre de 2004 respecto

de las plantillas tedricas y las que existan el 31 de diciembre de 2005.

Este objetivo se analizara para cada una de las D.T.’s y D.A.’s de la ONCE

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

N°12: Porcentaje de devolucion del cupén.

Objetivo: Conseguir que en 2005 la devolucién del papel entregado no supere,

en ningun caso, el 12%.
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o Este objetivo se analizara para cada una de las D.T.’s y D.A.’s de la ONCE
e Periodicidad: Mensual.

N° 13: Kioscos de baja rentabilidad.

e Objetivo: Reducir un 20% durante 2005 el numero de kioscos de baja

rentabilidad, de acuerdo con los parametros disefados.
o Este objetivo se analizara de forma centralizada.
e Periodicidad: Trimestral (5% por trimestre).
N° 14: Implantacion de T.P.V.’s®’

e Objetivo: Contar a 31 de diciembre de 2005 con 14.000 T.P.V.’s. Se medira
trimestralmente, debiendo incrementarse en cada uno de estos periodos el
25% de la diferencia entre 14.000 TPV’s y los existentes a 31 de diciembre de
2004.

o Este objetivo se analizara de forma centralizada.
e Periodicidad: Trimestral (25% por trimestre).
N° 15: Porcentaje de ventas a través de TPV’s

o Objetivo: La planificacién de ventas para 2005 situa que el 20% de las mismas
se realice a través de TPV’s.

o Este objetivo se analizara de forma centralizada.
e Periodicidad: Mensual.

Es a partir del ejercicio 2006 cuando los indicadores de gestion vuelven a dejar
de ser utilizados. Ni tan siquiera la norma que recoge las instrucciones para elaborar
los Anteproyectos de Presupuestos del citado afio —Oficio-Circular n® 31/2005, de 8 de
julio, de la Direccion General Adjunta de Economia y Juego-, hace mencion alguna al

uso de esta herramienta. Los esfuerzos se centran en esta época en el concepto de

°! Los TPV’s son terminales a través de los que el vendedor puede ejercer el acto de venta de producto no
preimpreso, siendo elegida la combinacion por el comprador. También le permite la comprobacion de
premios, pago de los mismos, anulacion del producto no vendido y consultar el importe a liquidar, entre
otras funcionalidades.
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resultado, distinguiendo entre el que se obtiene directamente a través de la venta de
los juegos de la ONCE, el que se alcance en la prestacion de servicios, el
correspondiente al de solidaridad con otros colectivos desprotegidos y, finalmente, el

relacionado con los gastos generales y de gestion, denominado de estructura basica.

Observamos, por tanto, que los indicadores quedan relegados a un segundo
plano en 2006, hasta el punto de que su utilizacion no esta recogida en ninguna
instruccién ni norma interna, circunstancia que, de forma similar, ocurrird en los
ejercicios siguientes hasta 2010 inclusive. La organizacion continua centrando su
atencion sobre el concepto de resultado, tal vez preocupada por los descensos que se
producen en los ingresos por ventas, obviando otros elementos esenciales para la

gestién como es el uso de indicadores.

V.3.2.- SITUACION ACTUAL

Con posterioridad a esta fecha, han sido diversos los intentos por utilizar
indicadores en la organizacion, con escaso o nulo resultado. No hemos podido
constatar la existencia de un elenco de indicadores de gestién, formalizados y
normalizados, de uso generalizado por todos los centros. Por el contrario, si hemos
podido detectar, a través de encuestas individualizadas, la existencia de una notable
dispersién de indicadores, disenados y utilizados de forma auténoma por un elevado
numero de centros, de tal manera que podemos afirmar que cada uno de ellos ha ido
desarrollando sus propios indicadores en funciéon de unas necesidades de informacion
no siempre homogéneas. Esta forma de proceder se ha configurado en si misma como
uno de los motivos principales que nos ha llevado a concluir en relacion a la necesidad
de elaborar y formular una propuesta de indicadores para la ONCE, particularmente

con el objetivo de medir su dimension social.

La propuesta mas destacable de que disponemos, tanto por nimero de centros
implicados, como por volumen de afiliados, asi como por tratarse de un conjunto
homogéneo de indicadores plenamente actualizados, se encuentra referida a centros
pertenecientes a la demarcacion de la Delegacion Territorial de Andalucia. Son
centros clasificados dentro del grupo 2, es decir Direcciones Administrativas. Se trata
de indicadores que pierden la perspectiva analitica desde un punto de vista
econdmico, para centrarse precisamente en una visién mucho mas parcial del Area de

Servicios Sociales para Afiliados, principal razon de ser de la entidad. Consideramos

230



V.- LOS INDICADORES DE GESTION COMO INSTRUMENTO DE CONTROL

que, por todas las caracteristicas anteriormente sefaladas, el conocimiento y analisis
de los mismos nos ha de permitir concluir en relacion a la informacion que suministran
y las carencias implicitas que conllevan, motivo éste por el que los exponemos
seguidamente. No tratamos de analizar la evolucién de sus valores, pues no es éste el
nucleo principal del trabajo, pero entendemos que el conocimiento de los mismos nos
puede proporcionar una vision mas amplia y nos ha de permitir prever los déficits de
informacion que han de ser cubiertos. Los datos, referidos al primer semestre de 2011,
asi como los indicadores empleados y sus correspondientes valores, se detallan a

continuacion:

INDICADOR 1

% Altas de afiliacion/reconocimientos.
Explicacion.

Porcentaje de personas que se afilian respecto a las que realizan revisiones
oftalmoldgicas asociadas al proceso de afiliacion.

Fuente
Listado de solicitudes de la aplicacién de afiliacion.
Objetivo 2011.

60 %.

TABLA N° V.3: INDICADOR 1: Datos Centros Grupo 2.

CENTROS Dic. ‘09 Dic. ‘10 Jun 2010 Jun 2011
ALGECIRAS 69,49 64,58 52,00 77,78
ALMERIA 54,02 79,37 48,08 86,67
CADIZ 52,71 56,47 35,44 63,46
CORDOBA 53,17 75,00 40,28 66,67
GRANADA 53,08 54,33 52,56 60,53
HUELVA 41,89 61,64 64,86 85,19
JAEN 47,20 68,67 56,25 71,43
JEREZ 58,33 71,43 39,29 64,29
MALAGA 4553 72,85 49,59 69,23
G2 51,70 66,35 49,14 69,59
G1 70,19 79,88 60,56 78,74
G3 55,78 69,97 47,15 72,82
G4 63,50 71,92 56,86 72,41
MEDIA GRAL. 59,22 71,52 51,79 73,02
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INDICADOR 2

% Acogidas/altas afiliacion.

Explicacion.

Porcentaje de acogidas realizadas respecto a las nuevas afiliaciones.
Fuente.

Centro de informacion. Estructura Modelo de Servicios Sociales. Informe 6:
Indicadores de Servicios Sociales.

Objetivo 2011.
95 %.

TABLA N° V.4: INDICADOR 2: Datos Centros Grupo 2.

CENTROS Dic. ‘09 Dic. 10 Jun 2010 Jun 2011
ALGECIRAS 87,80 103,90 115,38 100,00
ALMERIA 97,87 104,00 104,00 100,00
CADIZ 100,00 100,00 96,43 91,46
CORDOBA 101,49 93,75 93,10 111,54
GRANADA 94,20 98,61 100,00 93,48
HUELVA 100,00 102,22 108,33 96,00
JAEN 100,00 101,85 96,30 82,76
JEREZ 95,24 102,86 95,45 94,44
MALAGA 100,00 96,86 95,64 100,00
G2 96,89 100,15 99,44 96,96
G1 96,53 100,74 106,20 94,06
G3 98,68 100,30 105,91 98,08
G4 101,03 99,09 102,67 98,75
MEDIA GRAL. 98,88 99,92 103,78 97,44
INDICADOR 3

Tiempo medio altas afiliacién/acogida.
Explicacion.

Tiempo medio que transcurre en dias desde que se concede la afiliacién hasta que el
nuevo afiliado recibe la correspondiente acogida institucional.

Fuente.

Centro de informacion. Estructura Modelo de Servicios Sociales. Informe 6:
Indicadores de Servicios Sociales.
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Objetivo 2011.

25 dias.

TABLA N° V.5: INDICADOR 3: Datos Centros Grupo 2.

CENTROS Dic. ‘09 Dic. ‘10 Jun 2010 Jun 2011
ALGECIRAS 18 15 16 8
ALMERIA 25 23 27 20
CADIZ 13 18 10 12
CORDOBA 15 11 10 14
GRANADA 17 18 16 19
HUELVA 16 15 15 13
JAEN 16 14 15 12
JEREZ 21 17 18 16
MALAGA 31 18 19 26
G2 20 17 17 17
G1 21 17 18 15
G3 25 24 23 22
G4 21 14 14 14
MEDIA GRAL. 22 18 18 18
INDICADOR 4

% Entrevistas/altas afiliacion.

Explicacion.

Porcentaje de entrevistas realizadas respecto a las nuevas afiliaciones.
Fuente.

Centro de informacion. Estructura Modelo de Servicios Sociales. Informe 6:
Indicadores de Servicios Sociales.

Objetivo 2011.

95 %.

233



V.- LOS INDICADORES DE GESTION COMO INSTRUMENTO DE CONTROL

TABLA N° V.6: INDICADOR 4: Datos Centros Grupo 2.

CENTROS Dic. ‘09 Dic. 10 Jun 2010 Jun 2011
ALGECIRAS 85,37 100,65 123,08 103,57
ALMERIA 97,87 104,00 104,00 88,46
CADIZ 101,47 102,08 85,71 67,07
CORDOBA 97,01 93,75 93,10 111,54
GRANADA 94,20 97,22 97,56 80,43
HUELVA 122,58 106,67 112,50 100,00
JAEN 113,56 112,96 96,30 72,41
JEREZ 104,76 134,29 113,64 177,78
MALAGA 100,85 96,86 93,96 98,59
G2 100,35 103,98 99,79 95,42
G1 98,61 101,11 106,59 92,39
G3 111,27 113,13 108,66 95,78
G4 101,85 97,90 98,15 94,69
MEDIA GRAL. 104,46 104,75 103,52 94,85
INDICADOR 5

Tiempo medio acogida/entrevista.
Explicacion.

Tiempo medio que transcurre desde que un afiliado recibe la acogida institucional
hasta que se realiza la entrevista inicial por parte del trabajador social.

Fuente.

Centro de informacion. Estructura Modelo de Servicios Sociales. Informe 6:
Indicadores de Servicios Sociales.

Objetivo 2011.

12 dias.

TABLA N° V.7: INDICADOR 5: Datos Centros Grupo 2.

CENTROS Dic. ‘09 Dic. “10 Jun 2010 Jun 2011
ALGECIRAS 12 7 7 5
ALMERIA 2 1 1 2
CADIZ 7 6 3 4
CORDOBA 2 3 2 4
GRANADA 3 4 4 8
HUELVA 6 9 9 9
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CENTROS Dic. ‘09 Dic. “10 Jun 2010 Jun 2011
JAEN 10 13 13 2
JEREZ 3 2 4

MALAGA 3 7 7 7
G2 5 6 7 5

G1 6 9 8 8
G3 11 10 11 10
G4 8 9 10 10
MEDIA GRAL. 9 9 10 9
INDICADOR 6

Tiempo medio entrevista/aceptacion plan adultos.
Explicacion.

Tiempo medio que transcurre desde que el trabajador social finaliza la entrevista hasta
que el usuario acepta el plan.

Fuente.

Centro de informaciéon. Estructura Modelo de Servicios Sociales. Informe 6:
Indicadores de Servicios Sociales.

Objetivo 2011.

30 dias.

TABLA N° V.8: INDICADOR 6: Datos Centros Grupo 2.

CENTROS Dic. ‘09 Dic. “10 Jun 2010 Jun 2011
ALGECIRAS 43 28 29 33
ALMERIA 58 44 43 59
CADIZ 18 16 18 10
CORDOBA 40 35 38 25
GRANADA 34 18 17 19
HUELVA 56 51 62 52
JAEN 67 48 45 36
JEREZ 47 35 43 27
MALAGA 48 37 41 30
G2 47 35 38 31
G1 51 38 40 37
G3 58 47 50 45
G4 56 40 44 34
MEDIA GRAL. 54 41 44 38
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INDICADOR 7
Tiempo medio aceptacion plan adultos/inicio atencién.
Explicacion.

Tiempo medio que transcurre desde que el usuario acepta el plan hasta que comienza
a recibir atencién en el primer servicio.

Fuente.

Centro de informacion. Estructura Modelo de Servicios Sociales. Informe 6:
Indicadores de Servicios Sociales.

Objetivo 2011.

60 dias.

TABLA N° V.9: INDICADOR 7: Datos Centros Grupo 2.

CENTROS Dic. ‘09 Dic. ‘10 Jun 2010 Jun 2011
ALGECIRAS 18 20 15 26
ALMERIA 19 17 18 18
CADIZ 21 19 20 7
CORDOBA 34 25 26 13
GRANADA 10 15 17 9
HUELVA 15 12 11 18
JAEN 27 22 18 37
JEREZ 31 15 13 18
MALAGA 19 22 21 16
G2 20 18 18 16
G1 13 11 10 9
G3 22 22 21 20
G4 21 16 16 15
MEDIA GRAL. 20 18 17 16
INDICADOR 8

% Planes finalizados/planes aceptados adultos.

Explicacion.

Porcentaje de usuarios atendidos respecto a los que han aceptado la atencién.
Fuente.

Centro de informacion. Estructura Modelo de Servicios Sociales. Informe 6:
Indicadores de Servicios Sociales.
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Objetivo 2011.

65 %.

TABLA N° V.10: INDICADOR 8: Datos Centros Grupo 2.

CENTROS Dic. ‘09 Dic. 10 Jun 2010 Jun 2011
ALGECIRAS 68,92 67,95 48,65 57,41
ALMERIA 67,86 55,30 49,49 56,64
CADIZ 62,96 66,67 46,63 58,08
CORDOBA 59,66 75,83 57,65 55,21
GRANADA 72,00 68,04 56,20 52,72
HUELVA 78,06 67,00 52,34 54,09
JAEN 76,11 73,40 56,20 64,03
JEREZ 68,92 68,35 63,00 60,00
MALAGA 69,65 71,43 56,44 54,23
G2 69,60 69,56 55,60 56,94
G1 70,29 71,48 58,02 60,42
G3 70,32 70,32 55,08 55,76
G4 75,09 73,95 60,12 61,02
MEDIA GRAL. 71,56 71,38 56,91 58,18
INDICADOR 9

Tiempo medio de atencion.
Explicacion.

Media de tiempo que transcurre en dias entre el “inicio” del primer area/servicio” de un
plan vy el cierre del ultimo servicio/area del plan.

Fuente.

Centro de informacion. Estructura Modelo de Servicios Sociales. Informe 6:
Indicadores de Servicios Sociales.

Objetivo 2011.

N/A.

TABLA N° V.11: INDICADOR 9: Datos Centros Grupo 2.

CENTROS Dic. ‘09 Dic. ‘10 Jun 2010 Jun 2011
ALGECIRAS 180 180 226 136
ALMERIA 201 180 167 183
CADIZ 197 200 195 142
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CENTROS Dic. ‘09 Dic. ‘10 Jun 2010 Jun 2011
CORDOBA 205 210 179 209
GRANADA 202 192 207 181
HUELVA 179 161 180 171
JAEN 197 208 175 171
JEREZ 199 186 187 126
MALAGA 202 174 176 194
G2 196 186 185 176
G1 180 185 152 150
G3 136 127 122 100
G4 176 157 149 153
MEDIA GRAL. 169 159 149 142

INDICADORES ESPECIFICOS DE SERVICIOS/AREAS
INDICADOR 10

Peso relativo de los servicios.

Explicacion.

Porcentaje que representa cada servicio sobre el total de servicios de adultos del
centro. Periodo de referencia: junio 2011

Fuente.

Centro de inform'aci()n. Estructura Modelo de Servicios Sociales. Informe 4: Situacién
de los Servicios/Areas.

Objetivo 2011.

N/A

TABLA N° V.12: INDICADOR 10: Datos Centros Grupo 2.

Promo

Atencién | Comun. vy | cultural,
Apoyo al | Apoyo al | Apoyo educativa | acceso a |artistica y |Rehab.
CENTRO Bienestar | Empleo |psicosoc |adultos la inf. deportiva | integral
ALGECIRAS 4,6% 5,3% 15,2% 1,4% 10,6% 3,9% 58,9%
ALMERIA 1,4% 8,6% 11,4% 0,9% 12,7% 5,5% 59,5%
CADIZ 12,9% 8,8% 11,7% 3,5% 18,4% 10,2% 34,5%
CORDOBA 12,4% 4,0% 6,6% 3,8% 17,6% 0,9% 54,6%
GRANADA 10,7% 4,4% 2,5% 0,3% 17,8% 0,0% 64,4%
HUELVA 14,9% 10,6% 7,1% 0,4% 11,0% 5,7% 50,4%
JAEN 3,9% 2,9% 5,5% 1,0% 9,7% 0,3% 76,6%
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Promo

Atenciéon | Comun. vy | cultural,
Apoyo al | Apoyo al | Apoyo educativa |acceso a|artistica y|Rehab.
CENTRO Bienestar | Empleo | psicosoc |adultos la inf. deportiva | integral
JEREZ 11,4% 3,8% 8,0% 1,9% 10,6% 4,9% 59,5%
MALAGA 8,9% 6,2% 6,0% 0,5% 14,3% 2,4% 61,7%
G2 9,3% 6,0% 7,7% 1,4% 14,0% 3,5% 58,0%
G1 16,8% 5,0% 9,6% 1,3% 12,0% 3,3% 52,0%
G3 10,2% 3,2% 9,1% 0,2% 11,0% 1,5% 64,8%
G4 10,9% 4,6% 9,0% 0,9% 12,9% 2,0% 59,8%
MEDIA GRAL 11,3% 4,4% 8,9% 0,8% 12,2% 2,3% 60,1%

INDICADOR 11

Tiempo de acceso a los servicios/ Area de Autonomia Personal.

11 Ay Total Area de Rehabilitacion.

Explicacion.

Numero de dias naturales transcurridos desde la fecha de solicitud del servicio para un
afiliado antiguo o la fecha de entrevista para los nuevos afiliados hasta la fecha en que
se abre el area de rehabilitacion del plan de adultos, en estados en ejecucion, cerrado
y finalizado sin cerrar.

Fuente.

Aplicaciéon de Servicios Sociales. Consulta de tiempo medio de Servicios/areas.

Objetivo 2011 (Plan de Actuacioén).

120 dias

TABLA N° V.13: INDICADOR 11A): Datos Centros Grupo 2.

CENTRO Dic. ‘09 Dic. ‘10 Jun 2010 Jun 2011
ALGECIRAS 106,26 109,40 103,84 125,11
ALMERIA 82,48 104,75 105,11 77,70
CADIZ 91,79 89,26 86,62 26,34
CORDOBA 111,58 88,69 91,06 57,08
GRANADA 76,61 59,94 61,29 55,53
HUELVA 159,03 95,80 86,60 121,32
JAEN 145,31 104,55 102,08 124,28
JEREZ 89,39 92,00 69,65 87,43
MALAGA 89,32 76,79 76,58 55,78
G2 101,89 86,77 86,98 74,08
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G1 76,40 56,32 51,81 54,62
G3 87,04 79,12 83,48 76,07
G4 100,28 60,09 62,14 58,58
MEDIA GRAL 91,65 70,73 71,14 67,02

Tiempo de acceso a los servicios/ Area de Autonomia Personal

11 g) Solicitudes Area de Rehabilitacion.

Explicacion.

Numero de dias naturales transcurridos desde la fecha de solicitud del servicio hasta
la fecha en que se abre el area de rehabilitacion del plan de adultos, en estados en
ejecucion, cerrado y finalizado sin cerrar.

Fuente

Aplicacién de Servicios Sociales. Consulta de tiempo medio de Servicios/areas.

Objetivo 2011 (Plan de Actuacioén).

120 dias

TABLA N° V.14: INDICADOR 11B): Datos Centros Grupo 2.

CENTRO Dic. ‘09 Dic. ‘10 Jun 2010 Jun 2011
ALGECIRAS 100,63 105,97 93,40 135,57
ALMERIA 49,85 96,33 115,17 53,37
CADIZ 64,00 81,89 77,73 21,24
CORDOBA 61,74 74,71 82,24 47 18
GRANADA 67,97 46,66 49,58 44,48
HUELVA 155,72 96,59 89,05 133,50
JAEN 133,09 98,13 99,25 100,70
JEREZ 71,20 63,57 55,06 78,13
MALAGA 83,71 67,25 66,38 50,25
G2 86,94 78,34 80,87 66,88
G1 62,55 44,52 48,18 47,11
G3 63,06 60,25 63,72 57,06
G4 77,33 50,71 56,00 50,33
MEDIA GRAL. 70,55 57,15 59,59 55,08

Tiempo de acceso a los servicios/ Area de Autonomia Personal.
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11 ¢y Acogidas Area de Rehabilitacion.

Explicacion.

Numero de dias naturales transcurridos desde la fecha de entrevista para los nuevos
afiliados hasta la fecha en que se abre el area de rehabilitacién del plan de adultos, de
origen acogida, en estados en ejecucion, cerrado y finalizado sin cerrar.

Fuente.

Aplicacién de Servicios Sociales. Consulta de tiempo medio de Servicios/areas.

Objetivo 2011 (Plan de Actuacioén).

120 dias

TABLA N° V.15: INDICADOR 11C): Datos Centros Grupo 2.

CENTRO Dic. ‘09 Dic. ‘10 Jun 2010 Jun 2011
ALGECIRAS 113,16 115,65 119,50 92,56
ALMERIA 112,79 115,96 85,83 110,71
CADIZ 118,15 105,00 114,57 42,78
CORDOBA 167,11 105,56 102,17 70,29
GRANADA 83,57 67,40 67,47 66,58
HUELVA 165,38 94,38 78,83 100,00
JAEN 161,97 111,89 106,60 156,10
JEREZ 122,89 137,23 97,22 119,44
MALAGA 95,53 88,07 89,18 66,68
G2 119,00 97,27 95,71 86,78
G1 90,53 72,46 58,60 65,20
G3 124,44 109,54 111,42 109,37
G4 132,41 75,98 71,24 69,68
MEDIA GRAL. 120,26 91,61 88,52 85,66

Tiempo de acceso a los servicios/ Area de Autonomia Personal.

11 p) Solicitudes Area de Tiflotecnologia.

Explicacion.

Numero de dias naturales transcurridos desde la fecha de solicitud del servicio hasta

la fecha en que se abre el area de tiflotecnologia de planes de adultos, en estados en
ejecucion, cerrado y finalizado sin cerrar.
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Fuente.

Aplicaciéon de Servicios Sociales. Consulta de tiempo medio de Servicios/areas.

Objetivo 2011.

21 dias

TABLA N° V.16: INDICADOR 11D): Datos Centros Grupo 2.

CENTRO Dic. ‘09 Dic. ‘10 Jun 2010 Jun 2011
ALGECIRAS 21,25 30,19 50,70 29,41
ALMERIA 304,00 5,86 6,00 19,46
CADIZ 60,80 47 52 39,75 10,45
CORDOBA 34,08 33,54 21,28 45,46
GRANADA 40,50 40,56 64,23 33,34
HUELVA 47 47 32,74 24,23 18,79
JAEN 391,67 55,20 57,00 47 14
JEREZ 13,17 19,33 16,00 23,13
MALAGA 38,03 48,25 62,40 32,35
G2 72,39 38,07 37,95 27,65
G1 77,69 45,81 61,60 34,90
G3 92,72 67,86 72,43 54,91
G4 50,42 50,12 57,12 33,73
MEDIA GRAL 72,30 53,23 57,49 39,66

Tiempo de acceso a los servicios/ Area de Autonomia Personal.

11 gy Apoyo Psicosocial.

Explicacion.

Numero de dias naturales transcurridos desde la fecha de solicitud del servicio para un
afiliado antiguo o la fecha de entrevista para los nuevos afiliados hasta la fecha en que
se abre el area de apoyo psicosocial en los planes de adultos, en estados en
ejecucion, cerrado y finalizado sin cerrar.

Fuente.

Aplicacion de Servicios Sociales. Consulta de tiempo medio de Servicios/areas.
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Objetivo 2011.

N/A

TABLA N° V.17: INDICADOR 11E): Datos Centros Grupo 2.

CENTRO Dic. ‘09 Dic. ‘10 Jun 2010 Jun 2011
ALGECIRAS 58,53 53,30 67,79 39,88
ALMERIA 58,73 69,61 43,00 50,25
CADIZ 12,16 10,65 9,48 7,19
CORDOBA 24,67 28,33 46,40 7,63
GRANADA 88,17 9,67 16,50 16,75
HUELVA 54,67 77,79 107,25 57,09
JAEN 80,00 66,11 100,33 25,20
JEREZ 52,67 36,00 55,80 34,50
MALAGA 52,27 66,95 81,64 36,00
G2 43,62 45,30 58,69 29,30
G1 62,95 43,69 46,57 53,55
G3 70,32 75,38 82,60 65,26
G4 82,98 47,36 51,37 45,70
MEDIA GRAL 68,35 57,37 63,70 50,66
INDICADOR 12

Lista de espera en los servicios/Areas de Autonomia Personal.
Explicacion.

N° servicios/areas pendientes de inicio

Fuente

Centro de inform,acién. Estructura Modelo de Servicios Sociales. Informe 4: Situacion
de los Servicios/Areas.

Objetivo 2011.

N/A
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TABLA N° V.18: INDICADOR 12 (AREA DE REHABILITACION):

Datos Centros

Grupo 2.

AREA DE REHABILITACION

PTES. INICIO DIC. 09 DIC. ‘10 JUN 2010 JUN 2011
ALGECIRAS 13 25 66 18
ALMERIA 21 12 26 10
CADIZ 15 3 47 3
CORDOBA 31 12 51 18
GRANADA 21 25 27 25
HUELVA 10 20 34 31
JAEN 16 26 44 29
JEREZ 11 22 36 22
MALAGA 35 20 71 21
G2 19,2 18,3 44,67 19,67
G1 9,8 11,8 16,80 8,80
G3 98,0 103,3 194,00 85,00
G4 24,1 20,3 40,70 16,50
MEDIA GRAL. 27,4 27,2 53,12 23,33

TABLA N° V.19: INDICADOR 12 (AREA DE TIFLOTECNOLOGIA): Datos Centros

Grupo 2.

AREA DE TIFLOTECNOLOGIA

PTES. INICIO DIC. ‘09 DIC. “10 JUN 2010 JUN 2011
ALGECIRAS 1 0 0 1
ALMERIA 0 2 0 0
CADIZ 2 1 2 0
CORDOBA 0 0 0 1
GRANADA 13 12 3 5
HUELVA 3 2 3 2
JAEN 0 0 0 6
JEREZ 0 0 1 0
MALAGA 9 4 1 1
G2 3,1 2,3 1,11 1,78
G1 3,4 1,4 1,70 0,80
G3 24,3 18,0 19,00 11,75
G4 3,2 3,9 5.20 3,20
MEDIA GRAL. 5,8 4.4 4,70 3,12
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TABLA N° V.20. INDICADOR 12 (AREA DE APOYO PSICOSOCIAL): Datos Centros

Grupo 2.

AREA DE APOYO PSICOSOCIAL

PTES. INICIO

DIC. ‘09

DIC. 10

JUN 2010

JUN 2011

ALGECIRAS

ALMERIA

CADIZ

CORDOBA

GRANADA

HUELVA

JAEN

JEREZ

MALAGA

WOo|~ (OO0~

O = ON=OOoWw|—

NO|IOIO|O|IOCOIN|W

O|0O|0O|0|O|0|O|W|O

G2

-_—
-
-

0,78

0,33

G1

0,70

1,60

G3

-
o

6,75

7,50

G4

-
()]

2,1

0 1,80

MEDIA GRAL.

N
=)

1,88

2,03

INDICADOR 13

Duracion media de las Areas.

Explicacion.

Numero de dias naturales transcurridos desde la fecha de inicio hasta la fecha fin del
area analizada, en los planes de adultos, de origen acogida y solicitudes, en estados
cerrado y finalizado sin cerrar. Periodo de referencia: junio 2011.

Fuente

Aplicaciéon de Servicios Sociales. Consulta de tiempo medio de Servicios/areas.

Objetivo 2011.

N/A

TABLA N° V.21: INDICADOR 13: Datos Centros Grupo 2.

APOYO BIENESTAR INSERCION | PROMOCION
CENTRO PSICOSOCIAL | SOCIAL BRAILLE |LABORAL CULTURAL REHAB. |TIC
ALGECIRAS 111,84 80,20 34,00 86,00 53,67 34,61 95,38
ALMERIA 256,00 398,00 129,75 23,00 82,70 47,73 | 123,17
CADIZ 78,95 102,20 145,67 148,56 150,84 53,97 | 44,95
CORDOBA 87,07 94,27 82,00 44,33 105,67 34,87 | 69,24
GRANADA 37,67 87,18 3519| 69,97
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APOYO BIENESTAR INSERCION | PROMOCION

CENTRO PSICOSOCIAL | SOCIAL BRAILLE |LABORAL |CULTURAL REHAB. |TIC

HUELVA 133,67 53,30 182,00 168,59 0,00 20,08| 36,13
JAEN 136,60 61,50 117,00 195,00 31,49 | 44,00
JEREZ 95,10 34,60 113,00 93,33 92,33 40,69 | 85,59
MALAGA 99,90 182,20 288,00 182,93 118,50 36,36 | 80,98
G2 106,40 83,37 162,00 138,43 100,67 37,80| 68,24
G1 184,24 137,77 135,60 132,91 97,55 35,33| 68,65
G3 179,24 142,63 104,53 89,08 116,21 36,57 | 53,05
G4 141,63 155,55 122,48 101,50 90,35 30,00 61,39
MEDIA GRAL. 156,03 136,18 125,86 111,92 99,56 34,62 60,85

INDICADOR 14

Tiempo medio para la resolucién de las prestaciones econémicas.

Explicacion.

Numero de dias naturales transcurridos desde que un usuario solicita una prestacion
econdmica hasta que se produce la resolucidon (aprobacion, denegacion o archivo),
extractando las solicitudes por centro de gestion y fecha de situaciéon (No se incluyen
los CRE’S). Periodo de referencia: junio 2011.

Fuente

Aplicaciéon de Servicios Sociales. Consulta de solicitudes por prestacién / concepto.

Objetivo 2011.

50 dias.

TABLA N° V.22: INDICADOR 14: Datos Centros Grupo 2.

AUTONOMIA
CENTRO BIEEI'E%TXR EDUCACION | EMPLEO TOTAL
SOC.
ALGECIRAS 12,55 12,55
ALMERIA 27.11 7744 50,11
CADIZ 25,00 82,00 29,38
CORDOBA 23,89 34,00 23,50 24,33
GRANADA 28,73 29,40 29,07
HUELVA 27,91 34,50 28,89
JAEN 16,95 16,95
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AUTONOMIA
CENTRO BIEEIE%T:YAR EDUCACION EMPLEO TOTAL
SOC.

JEREZ 22,00 5,00 21,15
MALAGA 28,83 84,91 32,00 42,51
G2 24,57 65,86 31,22 33,07
G1 23,77 27,00 21,00 23,79
G3 33,81 80,79 19,36 35,12
G4 28,61 50,53 40,00 31,30
MEDIA GRAL. 28,49 62,00 26,98 31,46
INDICADOR 15

Actividades de animacion sociocultural y deportivas.

Explicacion.

N° total de actividades de animacion sociocultural y deportivas finalizadas por centro.
Fuente.

Centro de informacidon. Estructura de Actividades socio-culturales. Informe 1:
Actividades por centro

Objetivo 2011.
N/A

TABLA N° V.23: INDICADOR 15: Datos Centros Grupo 2.

CENTRO Dic. ‘09 Dic. ‘10 Jun 2010 Jun 2011
ALGECIRAS 96 76 35 35
ALMERIA 102 98 56 43
CADIZ 165 128 87 78
CORDOBA 114 84 33 60
GRANADA 109 52 43 38
HUELVA 136 137 98 100
JAEN 59 50 24 24
JEREZ 71 57 31 36
MALAGA 198 143 99 96
G2 117 92 56 57
G1 174 133 91 81
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CENTRO Dic. ‘09 Dic. ‘10 Jun 2010 Jun 2011
G3 371 389 240 281
G4 199 148 96 99
MEDIA GRAL 190 157 101 206

Hemos expuesto con anterioridad, con cierto nivel de detalle, la bateria de
indicadores que estan siendo aplicados en la actualidad por algunos centros de la
organizacion de forma sistematica, teniendo en consideracién las limitaciones al
estudio que ya han sido destacadas y que, por su relevancia, volvemos a reiterar,

sintetizandolas de esta forma:

a. Inexistencia de una bateria de indicadores normalizada y homogénea,

de aplicacion generalizada a todos los centros de gestion.

b. Es practica habitual en un elevado niumero de centros, el disefio de

indicadores de gestion que se aplican con criterios autbnomos.

Con el detalle de la informacion recogida en el presente epigrafe,
consideramos que disponemos de la base necesaria para abordar uno de los aspectos
mas transcendentes de nuestra investigacion, tal es el analisis de las fortalezas y
debilidades de los indicadores que actualmente estan siendo empleados por algunos
centros tal como se ha indicado, como punto de partida para la propuesta que

realizamos.

V.3.3.- FORTALEZAS Y DEBILIDADES: PROPUESTAS DE MEJORA

Con la finalidad de mostrar las debilidades del conjunto de indicadores
empleados por la organizacion, asi como plantear propuestas de mejora, entendemos
que un primer paso para el analisis que se pretende ha de ser clasificarlos en torno a
un criterio que nos resulte de utilidad para el objetivo perseguido. Es por ello, por lo
que optamos por agruparlos en funcién del objeto material que intentan medir,
refiriéendonos con ello a la parcela de la realidad institucional sobre la que centran su

atencion:
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TABLA N° V.24: AGRUPACION DE INDICADORES POR EL OBJETO MATERIAL DE
SU MEDICION

OBJETO DE ANALISIS INDICADORES EXPLICACION

Proceso de afiliacion Tratan de suministrar
informacion relativa al grado de
cumplimiento de un objetivo
previamente establecido.

Tratan de suministrar
informacion relativa al grado de
cumplimiento de un objetivo
previamente establecido. En
unos casos se trata de un
objetivo cuantificado en dias (6 y
7) y en otros, en porcentajes de
ejecuciéon de una determinada
actuacién (8). En otros, ni
siquiera se ha establecido un
objetivo a alcanzar (9).
Peso relativo de los 10 No es un indicador de gestion
servicios propiamente  dicho. Informa
sobre la distribucion porcentual
de los gastos entre diferentes
actividades, sin encontrarse
definido el objetivo a alcanzar.
Tiempo medio de acceso a | 11 Tratan de suministrar
los servicios 12 informacion relativa al grado de
13 cumplimiento de un objetivo
14 previamente establecido. En
unos casos se trata de un
objetivo cuantificado en dias
(11, 115, 11, 11p y 14). En
otros, ni siquiera se ha
establecido un objetivo a
alcanzar (11g, 12y 13).
Actividades socioculturales | 15 Es un Indicador de Eficacia,
y deportivas finalizadas aunque sin objetivo previamente
marcado.

Plan de atencion al usuario

O©CoOoONO OGP WN -

Fuente: Elaboracion propia

Presentamos, seguidamente, un cuadro resumen de las fortalezas vy
debilidades detectadas para cada uno de los indicadores utilizados, mediante un
analisis individualizado de los mismos. En los parrafos siguientes, esta forma
esquematica de presentacion de la informacion es complementada mediante
conclusiones y propuestas de mejora referidas a determinados indicadores a titulo
individual o bien, a un grupo homogéneo de ellos. Entendemos que es éste el
procedimiento mas adecuado para conseguir una equilibrada proporcién entre la

sintesis y el detalle necesario para acometer el fin que perseguimos.
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TABLA N°

V.25: FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LOS

UTILIZADOS ACTUALMENTE

INDICADOR

% Altas afiliacion /
reconocimientos

% Acogidas / altas
afiliacion

Tiempo medio altas
afiliacion / acogidas
% Entrevistas / altas
afiliacion

Tiempo medio de
acogida / entrevista
Tiempo medio de
entrevista / aceptacion
plan de adultos
Tiempo medio
aceptacion plan de
adultos / inicio
atencion

% Planes finalizados /
planes aceptados
adultos

Tiempo medio de
atencion

Peso relativo de los
servicios

Tiempo de acceso a
los servicios / Area de
Autonomia Personal.
Total Area de
Rehabilitacion
Tiempo de acceso a
los servicios / Area de

FORTALEZAS

-Utilidad para disminuir el
gasto de quienes solicitan
la afiliacion sin cumplir los
requisitos establecidos.

-Permite minorar plazos
para inicio tratamientos.
-Trata de conseguir que
todos los que son
aceptados como afiliados,
sean entrevistados.

-Interviene la decision del
afiliado.
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INDICADORES

DEBILIDADES

-No es un indicador de calidad
propiamente dicho

-No es un indicador de calidad
propiamente dicho.

-El objetivo debiera encontrarse
establecido en el 100%, de forma
que todas las altas de dafiliacion
dispongan de su correspondiente
acogida.

-No es propiamente un indicador
de calidad del servicio.

-No es un indicador de calidad
propiamente dicho.

-El objetivo debiera encontrarse
establecido en el 100%, de forma
que todas las altas de afiliacion
dispongan de su correspondiente
entrevista.

-No es propiamente un indicador
de calidad del servicio.

-No es propiamente un indicador
de calidad del servicio.

-No considera la causa por la que
no se finaliza el plan, que puede
venir motivada tanto por razones
internas como externas a la
organizacion.

-El objetivo del 65% marcado
para 2011 resulta poco ambicioso
en una institucién prestadora de
servicios como ONCE.

-No es propiamente un indicador
de calidad del servicio.
-Imposibilidad de marcar una
referencia  como objetivo a
conseguir o un estandar a
comparar, por lo que pierde su
utilidad como indicador.

-No es propiamente un indicador
de calidad del servicio.

-No es propiamente un indicador
de calidad del servicio.
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INDICADOR

Autonomia Personal.
Solicitudes Area de
Rehabilitacion
Tiempo de acceso a
los servicios / Area de
Autonomia Personal.
Acogidas Area de
Rehabilitacion
Tiempo de acceso a
los servicios / Area de
Autonomia Personal.
Solicitudes Area de
Tiflotecnologia
Tiempo de acceso a
los servicios / Area de
Autonomia Personal.
Apoyo Psicosocial
Lista espera servicios /
Area de Autonomia
Personal

Duracién media de las
Areas

Tiempo medio para la
resolucion de las
prestaciones
econdmicas

Actividades de
animacion
sociocultural y
deportivas

FORTALEZAS

-Informa del numero de
servicios pendientes de ser
atendidos en un momento
determinado, discriminando
por Areas.

-Permite conocer las Areas
en las que el servicio se
presta con menor duracion
de dias.

-Fomenta que las
actividades emprendidas se
finalicen, con lo que se
mejora la planificacion y el
desarrollo correcto de las
mismas.

Fuente: Elaboracion propia

DEBILIDADES

-No es propiamente un indicador
de calidad del servicio.

-No es propiamente un indicador
de calidad del servicio.

-No es propiamente un indicador
de calidad del servicio.

-No ha sido definido un objetivo a
alcanzar.

-Informacion muy sesgada: indica
el numero de servicios
pendientes, pero no se conoce el
numero de dias que, por término
medio, se encuentra el usuario en
lista de espera.

-No es propiamente un indicador
de calidad del servicio.

-No ha sido definido un objetivo a
alcanzar.

-No se pueden establecer
comparaciones entre diferentes
areas, dado que difieren
significativamente los servicios
prestados.

-Variabilidad de los criterios
seguidos por los centros: en unos
casos el registro se realiza
cuando se verifica la entrega de
toda la documentacion.

-Escaso valor del indicador al
encontrarse  condicionado en
muchas ocasiones por |la
actuacion del usuario.

-En si mismo no incorpora
criterios de calidad en relacion
con las actividades desarrolladas.

Para las cuestiones que siguen, nos hemos apoyado en la opinidon de Navarro
(1998: 31-79) asi como la de AECA® (2002: 17-18), optando por delimitar los

%2 Véase Documento n° 26 “Un Sistema de Indicadores de Gestion para los Ayuntamientos”.
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indicadores de gestion en cuatro grandes bloques, en parte ya comentados, que nos

han de permitir centrar nuestro trabajo:

a)

Indicadores de Economicidad o Economia.- Informan de la relacion entre
las condiciones en que han sido adquiridos los inputs necesarios —precio,
cantidad fisica, calidad técnica y momento del tiempo- y las mejores

condiciones posibles en las que los mismos pudieron conseguirse.

Indicadores de Eficacia.- Centran su atencién en el grado de cumplimiento
de objetivos, para lo que han de disponer de datos cuantitativos y han de

estar definidos los objetivos deseados.

Indicadores de Eficiencia.- Informan de la relacion entre los outputs
alcanzados y los recursos empleados. Estudian el nivel de
aprovechamiento de los recursos en el desarrollo del proceso de las
actividades o servicios que presta la ENL. Miden, en definitiva, logros

conseguidos y costes incurridos.

Indicadores de Excelencia.- Valoran el nivel de calidad del servicio
prestado. Presentan un componente objetivo y otro subjetivo, relacionado
éste ultimo con la percepcidon que el afiliado tiene de la forma en que el

servicio ha cubierto sus expectativas.

Una vez analizados los indicadores con los que actualmente se trabaja —

parcialmente- en la entidad objeto de estudio y delimitados los bloques que hemos

considerado relevantes para la investigacion, podemos plantear las siguientes

conclusiones y/o propuestas de mejora:

1.

La principal debilidad del sistema la encontramos en que miden solamente el
grado de cumplimiento de alguno/s objetivo/s, dejando al margen el uso de
otros que suministren informacion en relacién a los outputs alcanzados y los
recursos empleados, la cantidad fisica o calidad del servicio prestado, nivel de

satisfaccion del beneficiario, condiciones en que se atiende al usuario, etc.

En algunos de ellos (n° 9, 10, 11e, 12, 13 y 15), ni siquiera se ha establecido
un objetivo a alcanzar, con lo que dificiimente pueden resultar de utilidad. Si
consideramos que el indicador n° 11 se ha subdivido en cinco, concluimos que
para el 31,58% de los indicadores de gestion utilizados no se ha previsto el

logro de un objetivo. Esta situacién resulta especialmente relevante si
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consideramos, como ya se ha indicado, que en todos los casos se trata de
indicadores de eficacia, con lo que se producen ineficiencias dificiles de salvar.
En sintonia con AECA (2000: 49), “Todo indicador necesita un referente para
tener un significado, y éste tiene que ser consecuente con el indicador”. Si no
disponemos de una base de comparacion, los indicadores de gestién carecen

de significado.

3. Enrelacion con el indicador n°® 1 “% Altas de afiliacion / reconocimientos”, dado
que, a nuestro criterio, tan sélo representa la medida de un adecuado sistema
de informacién hacia la persona que pretende afiliarse, de forma que, en el
caso de no reunir previsiblemente los requisitos necesarios, evite los costes a
los que ha de hacer frente, entendemos que pueden plantearse otros que

presten mas atencion a la calidad del proceso de afiliacion:

e N° dias trascurridos desde la solicitud hasta cita médica para acto de

revision oftalmoldgica.

e N° dias transcurridos desde la cita para revision oftalmolégica hasta

comunicacion de la afiliacion.

e N° dias transcurridos desde la solicitud de la cita para revision

oftalmoldgica hasta comunicacion de la afiliacion.

4. No se plantean otros indicadores relacionados con el comienzo de planes o
inicio de la atencién, dados que, implicitamente estan recogidos en los

indicadores 6 a 8.

Dado que presenta una informacion poco relevante para la gestion,
planteamos el uso de este otro indicador, que permite conocer el nimero de

dias que, por término medio, tardan los usuarios en ser atendidos:
e Media dias lista espera = (d{+dy+...+d,) / n

Donde d; es el numero de dias en lista de espera del usuario 1, siendo n el

numero de usuarios.

Este indicador puede parcializarse por areas de servicios, asi como obtener

uno general para el conjunto de la institucion:

e Media dias lista espera Area de Rehabilitacién = (d4+dot...+d,) /' n
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5.

e Media dias lista espera Area de Tiflotecnologia = (d+dy+...+d,) / n
e Media dias lista espera Area de Apoyo Psicosocial = (d4+do+...+d,) / n

El indicador n°® 14 “Tiempo Medio para la resolucion de las Prestaciones
Econdmicas”, indica el tiempo transcurrido desde que un usuario solicita una
prestaciéon hasta que se produce la resolucién. Se trata de un indicador de
Eficacia con poco valor, toda vez que la finalidad ultima es la atencion en el
menor tiempo posible de la necesidad planteada por el afiliado. En ese caso,
habria que medir el tiempo transcurrido hasta la percepcion de esa prestaciéon
por parte del usuario y no quedarnos en el momento de su resolucion, ya que
desde este acto hasta el pago pueden transcurrir demasiados dias que den
lugar a una menor satisfaccion con el servicio recibido, incluso su recepciéon

puede producirse cuando la necesidad no existe.

Planteamos, con ello, la incorporacion de un nuevo indicador que realce el
valor del anterior, tal es el “Tiempo Medio desde la resolucion de las

Prestaciones Econdémicas hasta su pago”.

Es asi por lo que planteamos dos indicadores para reforzar la gestion en esta

area:
¢ Tiempo Medio para la resolucion de las Prestaciones Econdmicas.

e Tiempo Medio desde la resolucidon hasta el pago de las Prestaciones

Econdmicas.

Al margen de lo anterior, como medida de mejora seria conveniente no
computar los dias en los que el plazo transcurre como consecuencia de una

actuacion incorrecta del usuario o de su propia inaccion.

La bateria de indicadores utilizados por la ONCE en la actualidad, presenta a
nuestro criterio una vision sumamente reducida, habiéndose dejado al margen
la preocupacion por informacion relativa a servicios que no sélo estan siendo
atendidos plenamente, sino que al tiempo se constituyen en esenciales e
inseparables de la institucién. La informacién que suministran es limitada,
reducida a determinados aspectos o areas de atencion, no habiéndose
disefado indicadores que cubran necesidades informativas relevantes para los

siguientes programas y actividades:
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PROGRAMA 02010 SERVICIOS DE ATENCION EDUCATIVA DIRECTA.

Actividades:

02011 Atencion a la educacion integrada.

02012 Servicio de escolarizacion combinada/compartida.

02013 Servicio de escolarizacion transitoria.

02014 Actividades extraescolares, complementarias, deportivas y encuentros
ludicos-formativos.

02015 Premios Fin de etapa educativa.

02016 Participacion en programas de lenguas extranjeras.

02019 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02020 SERVICIOS DE APOYO COMPLEMENTARIOS A LA
ATENCION EDUCATIVA DIRECTA.

Actividades:

02021 Servicio de Formacion de Profesionales.

02022 Servicio de investigacion, elaboraciones didacticas y adaptaciones
curriculares.

02023 Servicio de desarrollo y adaptacion, en el ambito educativo, de las
tecnologias de la informacién y comunicacion.

02024 Servicio de residencia.

02029 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02030 ESCUELA UNIVERSITARIA DE FISIOTERAPIA.

Actividades:

02031 Programas universitarios de fisioterapia.

02032 Programas de post-grado propios.

02033 Programa de post-grado oficiales.

02034 Difusién actividades de la Escuela Universitaria de Fisioterapia.
02039 Gastos del personal asignado al programa.

PROGRAMA 02040 ATENCION EDUCATIVA, CONVENIO DE
COLABORACION CON ORGANISMOS OFICIALES.

Actividades:

02041 Personal docente y complementario del Centro escolar y equipo
especifico.

02042 Equipamiento de materiales para la adaptacion de puestos de estudio.
02043 Atencion educacion especial: convenio “Mediadores Sordoceguera”.
02044 Gastos generales del centro escolar.

PROGRAMA 02060 APOYO AL EMPLEO.

Actividades:

02061 Orientacion, inclusion laboral y formacion para el empleo.
02069 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02070 VOLUNTARIADOQO.

Actividades:

02071 Voluntariado.
02079 Gastos de personal asignado al programa
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PROGRAMA 02130 APOYO PSICOSOCIAL.

Actividades:

02131 Apoyo psicosocial.

02139 Gastos de personal asignado al programa.
PROGRAMA 02150 PERROS-GUIA.
Actividades:

02151 Aportaciones a la FOPG.
02152 Compensaciones por asistencia a cursos usuarios de perros guia.

PROGRAMA 02170 ATENCION AL MAYOR.

Actividades:

02171 Club de mayores y preparacion a la jubilacion.
02172 Vacaciones sociales.
02179 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02210 AFILIACION Y PREVENCION.

Actividades:

02211 Proceso de afiliacion.
02212 Asesoramiento genético.

02213 Otras acciones de prevencion y colaboracion.
02219 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02220 ATENCION A LA SORDOCEGUERA.

Actividades:

02221 Atencién alumnos sordociegos en CRE'’s.
02222 Asesoramiento en materia de sordoceguera.
02223 Aportaciones a la FOAPS.

02224 Ayudas para certificacion de sordoceguera.

PROGRAMA 02270 PRODUCCION DE MATERIAL TIFLOTECNICO CIDAT.

Actividades:

02271 Disefo industrial.
02272 Produccion.
02279 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02280 COMERCIALIZACION DE MATERIAL TIFLOTECNICO.

Actividades:

02281 Adquisicién de materiales.

02282 Distribucion y venta de material tiflotécnico.
02283 Difusion de la tiflotecnologia CIDAT.

02289 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02290 REPARACIONES DE MATERIAL TIFLOTECNICO CIDAT.

Actividades:

02291 Reparaciones de material tiflotécnico CIDAT.
02299 Gastos del personal asignado al programa.
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< PROGRAMA 02330 ADAPTACION BIBLIOGRAFICA CULTURAL E
INSTITUCIONAL.

Actividades:

*,

7
0.0

*

J/
*

02331 Adaptacién en braille cultural e institucional.
02332 Adaptacion en sonido cultural e institucional.
02333 Adaptacion en relieve cultural e institucional.
02339 Gastos de personal asignado al programa.

7 7
0.0 0.0 -,

J/
.0

-,

PROGRAMA 02340 ADAPTACION BIBLIOGRAFICA EDUCATIVA Y
LABORAL.

Actividades:

7
0.0

J/
.0

-,

02341 Adaptacion en braille educativa y laboral.
02342 Adaptacién en sonido educativa y laboral.
02343 Adaptacion en relieve educativa y laboral.
02349 Gastos de personal asignado al programa.

7 7
0.0 0.0

R/
0.0

R/
0.0

PROGRAMA 02360 DESARROLLO Y NORMALIZACION DEL BRAILLE.
Actividades:

7
0.0

7
0.0

R/
0.0

02361 Proyectos para el desarrollo y la normalizacion del braille.
02362 Publicaciones periodicas braille.

02363 Bibliotecas y proyectos de desarrollo.

02369 Gastos de personal asignado al programa.

R/
0.0

7 7
0.0 0.0

PROGRAMA 02370 MUSEO TIFLOLOGICO.
Actividades:

02371 Gestion del Museo Tiflologico.
02372 Exposicion itinerante del Museo Tifloldgico.
02379 Gastos de personal asignado al programa.

7
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X3

%

R/
0.0

R/
0.0
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%

PROGRAMA 02380 FEDERACIONES DE DEPORTES PARA CIEGOS.
Actividades:

R/
0.0

X3

%

7
0'0

02381 Federacién Espanola de deportes para ciegos.
02382 Federaciones Autondmicas de deportes para ciegos.
02383 Compensaciones por asistencia a actos deportivos de competicion.

R/
0.0

X3

%

Habiendo delimitado nuestro campo de investigacién y analizadas las
bondades y debilidades de los indicadores utilizados, entendemos que se hace
necesario plantear una bateria de indicadores de gestidn, particularmente de las areas
de servicios sociales, que pueda ser aplicada de forma especifica a cada una de las
actividades desempafadas por la organizacion. Esta demanda informativa podemos

apoyarla en los siguientes pilares basicos:
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e Inexistencia de un elenco de indicadores que transciendan los que
suministran informaciéon exclusivamente econémica, normalizados para el
conjunto de la organizacion, permitiendo proporcionar una informacion
homogénea para todos los centros, de forma que se puedan realizar

comparaciones entre ellos.

e Un porcentaje elevado de centros, el 78,78% ha acometido de manera
individual el disefio de un sistema de indicadores de gestidon, con mayor o
menor nivel de desarrollo, cuya aplicacion obedece a criterios auténomos.
Esta cifra pone de manifiesto la necesidad de disponer de estas

herramientas para valorar y medir lo realizado.

e Existencia de una larga lista de actividades esenciales en la organizacion
para las que no se han configurado indicadores de ningun tipo que trate de

evaluar la gestion desarrollada.

e Los indicadores utilizados en la actualidad, ademas de no estar siendo
aplicados sistematicamente por todos los centros, adolecen de fuertes
debilidades, que les impide gozar de reconocimiento necesario para su

aplicacion.

e La evolucién seguida por la organizacion, con cambios profundos en su
estructura presupuestaria y territorial, hace necesario que se dote de un
conjunto de indicadores de gestidon cuya aplicacién permita conocer con el
mayor indice de detalle, los niveles de economia, eficacia, eficiencia y

excelencia con que los servicios a sus afiliados estan siendo prestados.

Optamos por tomar como referencia el documento n° 26 de AECA®, dado que,
a nuestro entender, los ayuntamientos guardan cierta similitud con las ENL puesto
que, por una parte, el desempefio de su actuacibn no estd encaminado a la
consecucion de beneficio alguno, y por otro lado, el modelo de valoracion de los
servicios prestados presenta dificultades que, por analogia, podemos asimilar con las
de este tipo de entidades. No obstante, somos conscientes, tal como opinan Torre y
Pina (2006: 424) que “el sistema de indicadores resultante siempre permitira un cierto
debate sobre la composicidén concreta del mismo. Dependiendo de los aspectos que
se pretendan evaluar mediante indicadores, el disefio de los mismos y las fuentes de

obtencion de datos variaran. Ademas, los indicadores no son neutrales, sino que

% “Un sistema de Indicadores de Gestion para los Ayuntamientos”.
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incentivan o desincentivan determinadas conductas, por lo que deben seleccionarse

con precaucion”.

En relacion con la elaboracion de la bateria inicial de indicadores, se ha
realizado tomando en consideracion tres aspectos que hemos entendido basicos: de
una parte, los escasos trabajos existentes hasta el momento en el ambito de las ENL
(Ministerio de Sanidad, Politica Social e Igualdad, 2010; Coordinadora de ONG para el
Desarrollo en Espafia, 2010; Instituto de Censores Jurados de Cuenta, 2010; Red de
Economia Alternativa y Solidaria de Euskadi, 2007; Fundacion Edad & Vida, 2009;
Conselleria de Bienestar Social de la Comunidad Valenciana, 2005; Mesa de
Entidades del Tercer Sector Social de Cataluia, 2009; AECA, 2008, 2010 y 2012); por
lo que ademas hemos extendido el campo de consulta al sector publico espafiol. Es
asi como se han considerado, en este ambito, entre otras, las aportaciones de AECA
(2002), Navarro (1998), Navarro y otros (2003) y Pérez y otros (2011). De otro lado, el
conocimiento propio previo de la ONCE y el completo andlisis que se ha realizado de
la misma en capitulos precedentes, en particular en cuanto se refiere a los ambitos
presupuestario y de control de gestién, con la finalidad de adaptar nuestro modelo a
las peculiaridades que la caracterizan. Por ultimo y en relacion con los indicadores que
actualmente estan siendo utilizados por centros de una determinada demarcacion
territorial, cuyo analisis se ha realizado en paginas precedentes de este apartado,
como consecuencia de las debilidades que presentan y que ya han sido expuestas, su
incorporacién a la bateria inicial se ha efectuado mediante su integracion en el
conjunto de la propuesta, sin el detalle literal y exhaustivo de cada uno de ellos, en

tanto que actuar de este modo podria suponer una limitacién al trabajo.

Sobre dicha base, se formulé una bateria de mas de 100 indicadores para la
evaluacion de la gestion de los servicios sociales. Y a continuacion fue presentada y
sometida a un proceso de filtro previo por parte de determinados responsables de la
ONCE, siendo consideradas y, en su caso, incorporadas las sugerencias que sobre los
mismos fueron planteadas y, en funcion de todo ello, se definieron los 108 indicadores

en que quedo concretada finalmente la mencionada propuesta inicial.

Con todo lo anterior, planteamos para su aplicacion gradual en la ONCE, los
siguientes indicadores de gestion para la valoracion de las areas sociales,
considerados de forma global, de manera tal que se han de analizar de forma
individual para cada una de las actividades, en funciéon de la importancia relativa que
tenga para la institucion. Hemos optado por dividir los servicios prestados en siete

grandes areas de actuacion, agrupados todos ellos por razones de homogeneidad:
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|.- INDICADORES DE ATENCION EDUCATIVA DIRECTA Y AREAS DE APOYO
COMPLEMENTARIO:

NO

ASPECTO A MEDIR

INDICADOR

A.- ECONOMIA E INPUTS

A.1.- Coste unitario del personal

- Costes totales del personal de
Atencién Educativa / N° de personas

empleadas.

A.2.- Coste del

Educativa por Afiliado.

Area de Atencion

- Costes totales del Area de Atencion

Educativa / N° de afiliados del centro.

A3.-

Educativa por Afiliado en edad escolar.

Coste del

Area de Atencion

- Costes totales del Area de Atencion
Educativa / N° de afiliados del centro

en edad escolar.

B.- EFICACIAYY OUTPUTS

B.1.- Eficacia operativa

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Atencion Educativa / N° usuarios

potenciales en dicho Area.

B.2.- Eficacia presupuestaria en gastos

- Gastos ejecutados en el Area de

Atencion Educativa /  Gastos

presupuestados en dicho Area.

B.3.- Eficacia general

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Atencion Educativa / N° de

afiliados del centro.

B.4.- Eficacia especifica

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Atencion Educativa / N° de

afiliados del centro en edad escolar.

C.- EFICIENCIAY PROCESOS

C.1.- Eficiencia real del personal

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Atencion Educativa / N° de

personas empleadas en esta tarea.
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N° ASPECTO A MEDIR INDICADOR

9 - N° de alumnos-curso en
Ensefanza Integrada / N° profesores

10 | C.2.- Eficiencia econdémica del personal - N° de usuarios atendidos en el Area
de Atencion Educativa / Costes del
personal.

11 | C.3.- Eficiencia global del Area - N° de usuarios atendidos en el Area
de Atencion Educativa / Costes
totales.

D.- EXCELENCIA
12 | D.1.- Recursos humanos por alumno en | - N° de trabajadores empleados en el
edad escolar Area de Atencién Educativa / N° de
afiliados del centro en edad escolar.

13 | D.2.- Volumen quejas o reclamaciones - N° de reclamaciones en relacion
con el Area de Atencién Educativa /
N° de afiliados.

14 | D.3.- Valoracion de los afiliados - Puntuacion obtenida en encuestas
por el Area de Atencién Educativa.

15 | D.4.- Tiempo medio de prestacion del | - N° de dias que por término medio

Area transcurren desde que se demanda
el servicio hasta que se presta al
afiliado.

16 | D.5.- Intensidad del Area - N° de sesiones de atencion
recibidas / n° dias lectivos.

17 | D.6.- Fracaso escolar - N° alumnos suspensos / N° total de
alumnos.

18 - N° alumnos que abandonan / N°

total alumnos.
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Il.- INDICADORES DE PRESTACIONES ECONOMICAS:

NO

ASPECTO A MEDIR

INDICADOR

A.- ECONOMIA E INPUTS

19

A.1.- Coste unitario del personal

- Costes totales del personal de
Prestaciones Econdmicas / N° de

personas empleadas.

20

A.2.- Coste del Area de Prestaciones

Econdémicas por Afiliado.

- Costes totales del Area de
Prestaciones Econdmicas / N° de

afiliados del centro.

B.- EFICACIA'YY OUTPUTS

21

B.1.- Eficacia operativa

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Prestaciones Economicas / N°

usuarios previstos en dicho Area.

22

- N° de prestaciones tramitadas / N°

de peticiones previstas.

23

B.2.- Eficacia presupuestaria en gastos

- Gastos ejecutados en el Area de
Prestaciones Econdmicas / Gastos

presupuestados en dicho Area.

24

B.3.- Eficacia general

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Prestaciones Econdmicas / N° de

afiliados del centro.

C.- EFICIENCIAY PROCESOS

25

C.1.- Eficiencia real del personal

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Prestaciones Econdmicas / N° de

personas empleadas en esta tarea.

26

C.2.- Eficiencia econémica del personal

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Prestaciones Econdmicas /

Costes del personal.
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N° | ASPECTO A MEDIR INDICADOR

27 | C.3.- Eficiencia global del Area - N° de usuarios atendidos en el Area
de Prestaciones Econdmicas /
Costes totales.
D.- EXCELENCIA

28 | D.1.- Recursos humanos por afiliado - N° de trabajadores empleados en el
Area de Prestaciones Econémicas /
N° de afiliados del centro.

29 | D.2.- Volumen quejas o reclamaciones - N° de reclamaciones en relacion
con el Area de Prestaciones
Econdmicas / N° de afiliados.

30 | D.3.- Valoracion de los afiliados - Puntuacion obtenida en encuestas
por el Area de Prestaciones
Econdmicas.

31 | D.4.- Tiempo medio de concesion de la | - N° de dias que por término medio

prestacion transcurren desde que se solicita la

prestacion hasta que se resuelve.

32 | D.5.- Tiempo medio de pago de la |- N° de dias que por término medio

prestaciéon transcurren desde que se concede la

prestacion hasta que se paga al
afiliado.

[ll.- INDICADORES DE APOYO AL EMPLEO:

N° | ASPECTO A MEDIR INDICADOR
A.- ECONOMIA E INPUTS

33 | A.1.- Coste unitario del personal - Costes totales del personal de

Apoyo al Empleo / N° de personas

empleadas.
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NO

ASPECTO A MEDIR

INDICADOR

34

A.2.- Coste del Area de Apoyo al Empleo

por Afiliado.

- Costes totales del Area de Apoyo al

Empleo / N° de afiliados del centro.

B.- EFICACIA'YY OUTPUTS

35

B.1.- Eficacia operativa

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Apoyo al Empleo / N° usuarios

previstos en dicho Area.

36

B.2.- Eficacia presupuestaria en gastos

- Gastos ejecutados en el Area de

Apoyo al Empleo / Gastos

presupuestados en dicho Area.

37

B.3.- Eficacia general

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Apoyo al Empleo / N° de afiliados

del centro.

38

B.4.- Eficacia especifica

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Apoyo el Empleo / N° de afiliados

del centro que demandan empleo.

C.- EFICIENCIA'Y PROCESOS

39

C.1.- Eficiencia real del personal

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Apoyo al Empleo / N° de personas

empleadas en esta tarea.

40

C.2.- Eficiencia econdmica del personal

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Apoyo al Empleo / Costes del

personal.

41

C.3.- Eficiencia global del Area

- N° de usuarios atendidos en el Area

de Apoyo al Empleo / Costes totales.

D.- EXCELENCIA

42

D.1.- Recursos humanos por afiliado

- N° de trabajadores empleados en el
Area de Apoyo al Empleo / N° de

afiliados del centro.

43

D.2.- Volumen quejas o reclamaciones

- N° de reclamaciones en relacion
con el Area de Apoyo al Empleo / N°

de afiliados.
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N° | ASPECTO A MEDIR INDICADOR
44 | D.3.- Valoracion de los afiliados - Puntuacion obtenida en encuestas
por el Area de Apoyo al Empleo.
45 | D.4.- Tiempo medio de tardanza en |- N° de dias que por término medio
consecucion de empleo transcurren desde que se accede al
Area de Apoyo al Empleo hasta que
se encuentra un empleo.
46 | D.5.- Tiempo medio de concesion de la | - N° de dias que por término medio
prestacion al empleo transcurren desde que se solicita la
prestacién hasta que se resuelve.
47 | D.6.- Tiempo medio de pago de la |- N° de dias que por término medio

prestacion

transcurren desde que se concede la
prestacion hasta que se paga al

afiliado.

IV.- INDICADORES DE REHABILITACION INTEGRAL:

N° | ASPECTO A MEDIR INDICADOR
A.- ECONOMIA E INPUTS

48 | A.1.- Coste unitario del personal - Costes totales del personal de
Rehabilitacién Integral / N° de
personas empleadas.

49 | A.2.- Coste del Servicio de Rehabilitacion | - Costes totales del Servicio de

Integral por Afiliado. Rehabilitacién Integral / N° de

afiliados del centro.
B.- EFICACIA Y OUTPUTS

50 | B.1.- Eficacia operativa - N° de usuarios atendidos en el

Servicio de Rehabilitacion Integral /
N° usuarios previstos en dicho

Servicio.
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NO

ASPECTO A MEDIR

INDICADOR

51

B.2.- Eficacia presupuestaria en gastos

- Gastos ejecutados en el Servicio de
Rehabilitacién Integral / Gastos

presupuestados en dicho Servicio.

52

B.3.- Eficacia general

- N° de usuarios atendidos en el
Servicio de Rehabilitacion Integral /

N° de afiliados del centro.

53

B.4.- Eficacia especifica

- N° de usuarios atendidos en el
Servicio de Rehabilitacion Integral /
N° de dfiliados del centro que

demandan dicho servicio.

C.- EFICIENCIA'Y PROCESOS

54

C.1.- Eficiencia real del personal

- N° de usuarios atendidos en el
Servicio de Rehabilitacion Integral /
N° de personas empleadas en esta

tarea.

55

C.2.- Eficiencia econémica del personal

- N° de usuarios atendidos en el
Servicio de Rehabilitacion Integral /

Costes del personal.

56

C.3.- Eficiencia global del Servicio

- N° de usuarios atendidos en el
Servicio de Rehabilitacion Integral /

Costes totales.

D.- EXCELENCIA

57

D.1.- Recursos humanos por afiliado

- N° de trabajadores empleados en el
Servicio de Rehabilitacion Integral /

N° de afiliados del centro.

58

D.2.- Volumen quejas o reclamaciones

- N° de reclamaciones en relacién
con el Servicio de Rehabilitacion

Integral / N° de afiliados.

59

D.3.- Valoracioén de los afiliados

- Puntuacién obtenida en encuestas
por el Servicio de Rehabilitacion

Integral.
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NO

ASPECTO A MEDIR

INDICADOR

60

D.4.- Tiempo medio de tardanza en la

atencion

- N° de dias que por término medio
transcurren desde que se solicita el
Servicio de Rehabilitacion Integral

hasta que comienza la atencién.

V.- INDICADORES DE AFILIACION:

NO

ASPECTO A MEDIR

INDICADOR

A.- ECONOMIA E INPUTS

61

A.1.- Coste unitario del personal

- Costes totales del personal de
Afiliacion / N° de

empleadas.

personas

62

A.2.- Coste del Area de Afiliacion por
Afiliado.

- Costes totales del Area de Afiliacion

/ N° de afiliados del centro.

B.- EFICACIA'YY OUTPUTS

63

B.1.- Eficacia operativa

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Afiliacion / N° usuarios previstos

en dicho Area.

64

B.2.- Eficacia presupuestaria en gastos

- Gastos ejecutados en el Area de
Afiliaciéon / Gastos presupuestados

en dicho Area.

65

B.3.- Eficacia general

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Afiliacion / N°

centro.

de afiliados del

66

B.4.- Eficacia especifica

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Afiliacion / N° de solicitudes de

afiliacion.

C.- EFICIENCIA'Y PROCESOS
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N° | ASPECTO A MEDIR INDICADOR

67 | C.1.- Eficiencia real del personal - N° de usuarios atendidos en el Area
de Afiliacibn / N° de personas
empleadas en esta tarea.

68 | C.2.- Eficiencia econdmica del personal - N° de usuarios atendidos en el Area
de Afiliacion / Costes del personal.

69 | C.3.- Eficiencia global del Area - N° de usuarios atendidos en el Area
de Afiliaciéon / Costes totales.

D.- EXCELENCIA

70 | D.1.- Recursos humanos por afiliado - N° de trabajadores empleados en el
Area de Afiliacién / N° de afiliados del
centro.

71 | D.2.- Volumen quejas o reclamaciones - N° de reclamaciones en relaciéon
con el Area de Afiliacion / N° de
expedientes de afiliacion tramitados
en un afno.

72 | D.3.- Valoracion de los afiliados - Puntuacion obtenida en encuestas
por el Area de Afiliacion.

73 | D.4.- Tiempo medio de tardanza en |- N° de dias que por término medio

tramite de afiliacion transcurren desde que se solicita la
afiliacion hasta que se resuelve.

VI.- INDICADORES DE ACTIVIDADES DE ANIMACION SOCIOCULTURAL Y

DEPORTIVA:

N° | ASPECTO A MEDIR INDICADOR
A.- ECONOMIA E INPUTS

74 | A.1.- Coste unitario del personal - Costes totales del personal de

Animacion Sociocultural y Deportiva /

N° de personas empleadas.
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NO

ASPECTO A MEDIR

INDICADOR

75

A.2.- Coste del

Sociocultural y Deportiva por Afiliado.

Area de Animacién

- Costes totales del Area de
Animacion Sociocultural y Deportiva /

N° de afiliados del centro.

B.- EFICACIAYY OUTPUTS

76

B.1.- Eficacia operativa

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Animacion  Sociocultural y
Deportiva / N° usuarios previstos en

dicho Area.

77

- N° de actividades realizadas / N° de

actividades programadas.

78

- N° de plazas ofertadas en actividad
X I N° previsto de plazas en actividad
X

79

B.2.- Eficacia presupuestaria en gastos

- Gastos ejecutados en el Area de
Animacion Sociocultural y Deportiva /
Gastos presupuestados en dicho

Area.

80

B.3.- Eficacia general

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Animacién  Sociocultural y

Deportiva / N° de afiliados del centro.

81

B.4.- Eficacia especifica

- N° de usuarios atendidos en el Area
de  Animacion
Deportiva / N°

solicitan

Sociocultural vy
de afiliados que
participar en estas

actividades.

C.- EFICIENCIAY PROCESOS

82

C.1.- Eficiencia real del personal

- N° de usuarios atendidos en el Area
de  Animaciéon
Deportiva / N° de

empleadas en esta tarea.

Sociocultural vy

personas
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N° | ASPECTO A MEDIR INDICADOR
83 | C.2.- Eficiencia econdmica del personal - N° de usuarios atendidos en el Area
de Animacion  Sociocultural y
Deportiva / Costes del personal.
84 | C.3.- Eficiencia global del Area - N° de usuarios atendidos en el Area
de Animacion  Sociocultural y
Deportiva / Costes totales.
D.- EXCELENCIA
85 | D.1.- Recursos humanos por afiliado - N° de trabajadores empleados en el
Area de Animacién Sociocultural y
Deportiva / N° de afiliados del centro.
86 | D.2.- Volumen quejas o reclamaciones - N° de reclamaciones en relacién
con el Area de Animacion
Sociocultural y Deportiva / N° de
afiliados.
87 | D.3.- Valoracion de los afiliados - Puntuacion obtenida en encuestas
por el Area de Animacién
Sociocultural y Deportiva.
88 | D.4.- Usuarios reales del Area - N° de usuarios de las actividades el
Area de Animacién Sociocultural y
Deportiva / N° de afiliados del centro.
89 | D.5.- Variabilidad de la oferta en |- N° de actividades nuevas de este
actividades organizadas ejercicio / N° total actividades
organizadas en ejercicio anterior.
90 | D.6.- Grado de cobertura de las |- N°de actividades cubiertas al 100%
actividades / N° actividades organizadas.
91 | D.7.- Nivel aceptacion propuestas | - N° actividades organizadas / N°
afiliados actividades propuestas por los
afiliados.
92 - N° actividades propuestas ejercicio

actual / N° actividades propuestas

ejercicio anterior.
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VIl.- INDICADORES DE COMERCIALIZACION Y REPARACION DEL MATERIAL
TIFLOTECNOLOGICO:

NO

ASPECTO A MEDIR

INDICADOR

A.- ECONOMIA E INPUTS

93

A.1.- Coste unitario del personal

- Costes totales del personal de
Comercializacion y Reparacion del
Material Tiflotecnolégico / N° de

personas empleadas.

94

A.2.- Coste del Area de Comercializacion

y Reparacion del Material Tiflotecnolégico

por Afiliado.

- Costes totales del Area de
Comercializacion y Reparacion del
Material Tiflotecnolégico / N° de

afiliados del centro.

B.- EFICACIA'YY OUTPUTS

95

B.1.- Eficacia operativa

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Comercializacion y Reparacion
del Material Tiflotecnolégico / N°

usuarios previstos en dicho Area.

96

B.2.- Eficacia presupuestaria en gastos

- Gastos ejecutados en el Area de
Comercializacion y Reparacion del
Material Tiflotecnolégico / Gastos

presupuestados en dicho Area.

97

B.3.- Eficacia general

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Comercializacion y Reparacion
del Material Tiflotecnologico / N° de

afiliados del centro.

C.- EFICIENCIA'Y PROCESOS

98

C.1.- Eficiencia real del personal

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Comercializacion y Reparacion
del Material Tiflotecnolégico / N° de

personas empleadas en esta tarea.
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NO

ASPECTO A MEDIR

INDICADOR

99

C.2.- Eficiencia econdmica del personal

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Comercializacion y Reparacion
del Material Tiflotecnoldgico / Costes

del personal.

100

C.3.- Eficiencia global del Area

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Comercializacion y Reparacion
del Material Tiflotecnoldgico / Costes

totales.

101

- N° unidades vendidas / Costes

totales.

102

- N¢°

Costes totales

reparaciones efectuadas /

D.- EXCELENCIA

103

D.1.- Recursos humanos por afiliado

- N° de trabajadores empleados en el
Area de  Comercializacién vy
Reparacion del Material
Tiflotecnolégico / N° de afiliados del

centro.

104

D.2.- Volumen quejas o reclamaciones

- N° de reclamaciones en relacion
con el Area de Comercializacion y
Reparacion del Material
Tiflotecnolégico / N° de afiliados (en

cientos).

105

D.3.- Valoracion de los afiliados

- Puntuacion obtenida en encuestas
confidenciales por el Area de
Comercializacién y Reparacion del

Material Tiflotecnolégico.

106

D.4.- Usuarios reales del Area

- N° de usuarios de las actividades el
Area de  Comercializacién vy
Reparacion del Material
Tiflotecnolégico / N° de afiliados del

centro.

272




V.- LOS INDICADORES DE GESTION COMO INSTRUMENTO DE CONTROL

N° | ASPECTO A MEDIR INDICADOR
107 | D.5.- Unidades vendidas / unidades en |- N° de wunidades vendidas /
existencias Existencias medias en Tienda
Exposicion.
108 | D.6.- Unidades reparadas sobre total | - N° de unidades reparadas / N°

afiliados

afiliados del centro.
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CAPITULO SEXTO

VI.- ESTUDIO EMPIRICO SOBRE INDICADORES Y
RESULTADOS PARA UNA PROPUESTA
NORMALIZADA
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VI.- ESTUDIO EMPIRICO SOBRE INDICADORES Y RESULTADOS PARA UNA PROPUESTA
NORMALIZADA

Como complemento a la tarea de andlisis realizada a lo largo de las paginas
anteriores, presentamos los resultados del estudio que se ha llevado a cabo sobre una
poblacion de responsables institucionales de maximo nivel de la ONCE, directivos y/o
encargados de Servicios Sociales, en relacion con el objetivo central del trabajo, con el
fin de validar empiricamente la propuesta presentada, expuesta en los siete cuadros
anteriores y, en su caso, complementarla con las aportaciones de alta cualificacion
formuladas por dicho colectivo, de manera que se pueda implementar una bateria

normalizada de indicadores.

VI.1.- ENFOQUE DE LA CUESTION

VI.1.1.- DESDE EL PARADIGMA DE LAS ENTIDADES NO LUCRATIVAS,
COMO VISION GENERAL

A lo largo de los capitulos precedentes hemos destacado el caracter
diferenciador de las ENL, que se pone de manifiesto tanto en sus procesos internos de
gestion como en el fuerte desarrollo que han experimentado en un entorno singular,
carente de una regulacion especifica en los habituales marcos de referencia en los

que desempefian su actuacion: contable, juridico, econémico, etc.

Como consecuencia de una peculiar idiosincrasia, del elevado auge
experimentado por estas entidades en las ultimas décadas, asi como del entorno
econdémico confuso en el que se desenvuelve nuestro pais, su presencia es cada vez
mas valorada, llegando a convertirse en uno de los principales agentes en la
identificacion de problemas sociales y en el disefio de sistemas para dar cobertura a

los mismos.

Se produce, por tanto, una evolucién de las ENL hacia un papel cada vez mas
relevante en la sociedad, desarrollando su actividad en un ambito de restricciones en
relacion a los recursos de que disponen. Es asi como se sitlan estas entidades, ante
un marco de necesidades crecientes, mayor responsabilidad y mas presencia social,
encontrandose, sin embargo, con una financiacion mucho mas limitada. Este es el
nuevo paradigma al que se enfrentan y el motivo por el que han de ser gestionadas
con los mas elevados niveles de eficacia y eficiencia, mediante el empleo de las
mejores herramientas a su alcance. En este entorno, le ha sido conferido sin duda, un

puesto de privilegio a los indicadores de gestion.
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VI1.1.2.- HACIA UN CASO PARTICULAR: LA ONCE

A lo largo del trabajo hemos analizado diversos aspectos claves de la gestion
de las ENL, tales como el control econdmico-financiero, el presupuesto y los
indicadores de gestion, destacando la singularidad de estas entidades como el
principal elemento diferenciador. Es, precisamente en este ambito, en el que surgen
demandas de informacién especificas para este sector. Los indicadores de gestion se
constituyen por si mismos, asi, en elementos claves para las organizaciones

modernas, quienes paulatinamente los vienen introduciendo en los ultimos afos.

En nuestro caso, los indicadores cuya valoracion se plantea, se encuentran
referidos a aspectos que ftrascienden a otros cuyo contenido es exclusivamente
econdmico. Concretamente, centramos nuestro analisis en un amplio abanico de
procesos que, previamente, hemos clasificado en siete grandes grupos, segin hemos
visto en el capitulo anterior, y que pretenden informar en relacién con los servicios que

la ONCE presta a sus afiliados.

Como se ha dicho, la entidad ha realizado diversos intentos en el pasado con la
finalidad de disefar y utilizar indicadores de gestién, pero sin que se haya conseguido
alcanzar los objetivos inicialmente planteados, de tal forma que no han dado lugar a su
implantacién mediante un procedimiento sistematico y riguroso. Motivo por el cual, en
el momento actual, la organizacion se encuentra carente de un sistema de
indicadores, debidamente contrastado y formalizado, y de uso generalizado en los
diferentes centros, que le permita cubrir las necesidades de informacion que se

demanda en el ambito de los Servicios Sociales.

VI.2.- OBJETIVO

Tomando como referencia, precisamente, esta situacion en la ONCE, se
plantea una bateria de indicadores en los diferentes campos de los servicios sociales,
y el objetivo inicial del presente estudio sera su contrastacién empirica, como paso
previo a una proposicion normalizada que igualmente el estudio nos permitira

introducir (objetivo principal).
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V1.3.- DISENO E IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA

Para obtener un elenco de indicadores relevantes a los efectos de la valoracion
de la gestion de las actividades de caracter social en la ONCE, se barajaron varias
alternativas, entre ellas la de hacer una consulta totalmente abierta a los cuadros de
responsabilidad en las correspondientes areas. Pero, la opcion que se entendié mas
eficaz, fue la de elaborar una propuesta exhaustiva por nuestra parte, como base
esencial de discusion y critica, a validar por los referidos directivos o responsables de
la ONCE, y ello complementado con la oportuna solicitud de aportaciones nuevas a
dicho colectivo. Debiendo obtener como resultado una bateria de indicadores que, por
el citado procedimiento de su definicidon y contraste, pretenderia convertirse en un
sistema normalizado para la gestion de las actividades de caracter social. Por tanto,
este proceso puede decirse que tiene tres partes, habiendo ya incorporado la primera

en el tramo final del capitulo anterior:

12 (ya explicada). Se establece y define una lista propia de indicadores, la cual esta
constituida por la relacion expuesta en dicho capitulo, como se ha indicado, dividida en

siete grandes areas;
22 Se somete dicha propuesta valoracion;

3?2 Se solicitan aportaciones adicionales de los expertos consultados, para mejorar, en

Su caso, la propuesta de partida.

Para cada uno de tales indicadores, hemos tratado de determinar el nivel de
bondad que los representantes de la institucion le otorgan, centrando el analisis en
relacién con dos atributos que hemos considerado claves a tal efecto: la utilidad que
pueden proporcionar, y la facilidad o, en su caso, dificultad, que puede conllevar su

implantacion.

Respecto de la faceta de implementacién de la propuesta base, simplemente
hemos de redundar en que, junto a la evaluacion de estos indicadores, al mismo
tiempo se ha solicitado de los directivos de la institucion la aportacion de otros que, a

su juicio, habrian de ser empleados.

De unos y otros, una vez clasificados y ordenados, segun el criterio que mas
adelante se explica, se seleccionan y delimitan los de mayor valor, 0 mas interesantes,
en una propuesta final mas restringida, de cara a constituirse en la base del modelo

normalizado de indicadores para la evaluacion de la gestion social en la ONCE.
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V1.4.- METODO

VI1.4.1.- FASES DE LA METODOLOGIA

La metodologia que proponemos consta de las fases que seguidamente se
exponen, quedando todas diferenciadas ya que cada una tiene un objetivo propio y

diferente de las demas.

Las diferentes etapas han de transcurrir en el orden sefialado, ya que para
acometer cualquiera de ellas se hace necesario haber procedido a la captaciéon de la
informacion mediante el desarrollo del proceso inmediatamente anterior. En la tabla
VI.I se presentan, en forma de esquema, las diferentes fases, los objetivos
perseguidos con cada una de ellas y los mecanismos de trabajo a utilizar para la
consecucion de los fines perseguidos. Para su elaboracién nos apoyamos en la

propuesta realizada por Navarro y Ortiz (2003: 116-117):

TABLA N° VI.1: FASES DE LA PROPUESTA

FASES OBJETIVO MECANISMOS DE TRABAJO
Preparatoria e Conocimiento de la | e Recopilacion de la
realidad a analizar: el informacion. Estudio del
marco de las ENL. ambito legal, contable, de

e Observacion de la realidad gestion,...
especifica a estudiar. e Contacto con personas

vinculadas a la institucion,
valoracion de necesidades
de informacion.

Contacto ¢ Planteamiento de la | ¢ Contacto con responsables
investigacion al  ente directos a través de los
objeto de estudio. medios mas  idoneos:

e Determinacién del estado conversaciones telefénicas,
de la cuestidn en el ente correo electronico,
analizado. entrevistas personales,...

Propuestas de e Conocer la predisposicion e Recopilacion de la

indicadores: al uso de indicadores y el documentacién mediante el

-Abierta conocimiento de los empleo de cuestionarios.

-Cerrada mismos.

e Conocer la valoracion que
otorgan a una bateria de
indicadores  previamente
elaborada.
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FASES OBJETIVO MECANISMOS DE TRABAJO
Seleccion de los | ¢ Obtencion de los datos | e Analisis estadistico.
indicadores en necesarios con caracter | ¢ Reevaluacion parcial de
funcion del grado previo a la cuantificacion. resultados obtenidos.
de aceptacion de e Valorar los indicadores
la propuesta propuestos  segun la
cerrada, y de la opinion de los
propuesta abierta responsables.
formulada por el | « Explicacion de los
ente. resultados y comunicacion

al ente.

Los aspectos relacionados con las fases “preparatoria”’, en gran medida, la de
“contacto”, y la presentacién de una propuesta inicial de base, han sido expuestos con

mayor nivel de detalle en los capitulos y apartados precedentes.

VI.4.2.- ASPECTOS PREVIOS DE LA INVESTIGACION

Dada la relevancia que los mismos han de tener para las cuestiones
metodoldgicas asi como para el andlisis posterior de los resultados, consideramos
necesario realizar las siguientes consideraciones por cuanto las mismas pueden

condicionar la metodologia utilizada*.

A.- EL PROCESO COMO VALOR:

Esta iniciativa esta enfocada con la finalidad de que tanto el proceso como la
herramienta utilizada, otorguen valor a la misma. Se pretende, por tanto, que los
procedimientos de trabajo, de busqueda de informacién y de andlisis sean fruto de un

sistema de trabajo ampliamente participativo y plenamente abierto.

e Proceso participativo: de tal manera que se trate de recoger las opiniones de
todas aquellas personas que tengan una aportacién de interés en el ambito de
la gestion de los Servicios Sociales de la ONCE. Para conseguir tal logro, se ha

tratado de ampliar el campo de opiniones al mayor rango posible.

e Proceso abierto: al tiempo que se han planteado unos indicadores para su

evaluacion mediante una formulaciéon estructurada, se ha procedido a la

% Enfoque adaptado de la Red de Consultoria Social (2010: 6-8): Guia para la gestion con indicadores en
accion social.
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recogida de aportaciones de indicadores para su valoracion y, en su caso,

inclusién en la propuesta que formulamos.

B.- LA UTILIDAD COMO FINALIDAD:

Este estudio tiene como requisito que las conclusiones obtenidas puedan

resultar de utilidad para la organizacion para la que se plantean. Para ello, la

propuesta ha de ser efectiva, adecuada y persistente en el tiempo, sin perjuicio de que

se vaya adecuando a los cambios producidos en el entorno. El resultado ha de ser util

desde las siguientes concepciones:

Como instrumento de transparencia: de forma que informe en relacion a los
aspectos de buen gobierno y de gestibn que sean considerados como

relevantes por parte de la entidad.

Como instrumento de gestion: orientando a la direccidon en la consecucion de
objetivos calificados como prioritarios, para lo que han de estar

adecuadamente disefiados.

Como instrumento de innovaciéon: mediante la comparacién se llega a
determinar el lugar que ocupa cada centro de la organizacion. Pero también
puede propiciar determinadas acciones de innovacion que permitan la mejora

del ente en su conjunto.

C.- VARIABLES QUE CONDICIONAN LA UTILIDAD DE LA HERRAMIENTA:

Se ha pretendido en todo momento que, para que prevalezca la utilidad de los

indicadores propuestos sobre cualquier otra cuestion considerada marginal, la

definicion de los mismos debia contar con las siguientes caracteristicas consideradas

claves:

Interés de los indicadores: de manera que proporcionen informacion
significativa, centrada en aspectos relevantes para la gestion, y dejando al

margen cuestiones meramente secundarias.

Fiabilidad en los datos: permitiendo un razonable proceso de verificacion. No
obstante, ha de ser la propia organizacion la que esté interesada en

suministrar informacion fiable y libre de sesgos.
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Facilidad de implantacion: un indicador util pero complejo en cuanto a su

implantacién, carecera de sentido.

Comparabilidad: de tal forma que permitan establecer comparaciones entre
distintos centros y dentro de un mismo ambito, entre diferentes periodos.
También han de resultar validos para realizar comparaciones entre diferentes
organizaciones cuando existan determinadas caracteristicas homogéneas que

lo permitan.

Relevancia: centrandose en aspectos considerados claves en la gestion.

D.- FINALIDAD:

La finalidad perseguida con la propuesta normalizada tiene la pretension de

conseguir de la misma el cumplimiento de los siguientes objetivos:

Posibilitar la comparacion de variables entre los centros de la organizacion vy,
entre diferentes organizaciones del sector, simulando situaciones de
competencia (benchmarking).

Optimizar la adopcion de decisiones por parte de los gestores responsables de
los Servicios Sociales para Afiliados.

Mejorar y aumentar la calidad de la informacién que se suministra a los
diferentes interesados.

Desarrollar modelos para el aprendizaje y mejora que se apoyan en la
experiencia comun.

Posibilidad de proyectar el modelo a otras ENL que desempefien su labor en

el ambito de los servicios sociales.
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VI.5.- FICHA TECNICA DEL ESTUDIO

TABLA N°VI.2: FICHA TECNICA DEL ESTUDIO
e Obtener una valoracion de los

Objetivo:
J indicadores propuestos.
e Recopilar aportaciones para mejorar
la propuesta.

Unidades de muestreo: Expertos en la gestién de los servicios
sociales de la ONCE: Directores de
Centros y/o Responsables de Servicios
Sociales para Afiliados.

Método de captacion de la | Entrevista por e-mail, mediante

informacion: cuestionario estructurado. Seguimiento
telefénico posterior.

Periodo de realizacion: Noviembre — diciembre de 2012.

Procedimiento de muestreo: Censo intencional, con tamano final de

muestra de 33 directivos (78,57%).

VI1.6.- POBLACION

Si bien desde un primer momento habiamos decidido tomar como referente de
estudio a la ONCE, por los motivos expuestos en el primer capitulo de este trabajo,
apuntados ya en la introduccién, el primer problema que se nos planteaba era
designar los representantes institucionales a los que habriamos de dirigir la encuesta.
En relacion con ello, valoramos que quienes mejor podian analizar los indicadores
planteados eran aquellos que se encontraban desempefando tareas de gestion con

una implicacién directa en el Area de Servicios Sociales.

Puestos en contacto con la entidad, y de comun acuerdo, optamos por elaborar
un cuestionario dirigido exclusivamente a los directivos y mandos intermedios que
asumen en la practica las tareas de mas elevado nivel de decision en cada uno de los

centros en los que se prestan estos servicios: Delegaciones Territoriales y Direcciones
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de Zona. No obstante, dado que la organizacién acaba de estar sometida a un reciente
proceso de cambio territorial, en el que las Direcciones Administrativas han pasado a
denominarse Direcciones de Apoyo con dependencia funcional de las Direcciones de
Zona, estimabamos relevante contar con la opinidén que, en relacién con el contenido
nuclear de la investigacion, pudieran transmitirnos los Directores de Apoyo, toda vez
que actualmente contintian teniendo vinculacién directa con la prestacion de servicios,

ademas de que durante muchos afios han sido responsables directos de estas tareas.

Al margen de lo anterior, también optamos por ampliar la poblacién objeto de
estudio, recabando la opinion de otros directores de centros que, si bien no tienen a su
cargo especifico la prestacion integral de servicios, puesto que no tienen afiliados
adscritos a su demarcacion, la propia misién de los centros cuya responsabilidad
tienen encomendada, asi como la experiencia directiva desempefiada a lo largo de un
buen numero de afios, dotaba a su opinion de un valor afadido del que dificiimente

podriamos haber prescindido.

Hemos optado por dejar libertad a cada centro para que el cuestionario fuera
respondido por el Director del mismo o bien, por el Responsable de Servicios Sociales,
con la intencién ultima de disponer de la opinidén de quienes verdaderamente se
encuentran implicados de forma directa y real en la problematica cotidiana que

tratamos de valorar mediante el uso de indicadores.

El detalle de la totalidad de centros a los que se envio el cuestionario, asi como
el cargo que responde al mismo, y los afios de experiencia como directivo o mando
intermedio de la ONCE queda detallado en la tabla que se presenta seguidamente y

respecto de la que consideramos oportuno realizar las siguientes aclaraciones:

e Como se ha expuesto, los centros estudiados responden a la division
administrativa de: Centro Especial, Delegacién Territorial, Direccion de Zona,

Direccion de Apoyo y Otros.

e El cargo que contesta a la encuesta es el maximo responsable del centro:
Director -en el caso de Centros Especiales, Direcciones de Zona y Direcciones
de Apoyo-, o Delegado Territorial, en las Delegaciones Territoriales. En los
casos en que el centro autbnomo haya optado por que la respuesta a la
encuesta la formule el responsable maximo de los servicios sociales que la
institucion presta a sus afiliados, en la columna “CARGO” se recoge la

expresion “MANDO INTERMEDIO?”, figura a la que le corresponde la gestiéon
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directa de esta area, si bien la responsabilidad maxima del centro la tiene

atribuida el Director o Delegado Territorial, segun el tipo de centro.

e En la columna “ANOS” se recoge informacion relativa al nimero de ellos en los

que el cargo que responde se encuentra desempefiando un puesto de maxima

responsabilidad en la gestién de la ONCE.

TABLA N° VI.3: DETALLE DE CENTROS ONCE OBJETO DE LA INVESTIGACION,
CON INDICACION EXPRESA DE LOS RESPONSABLES QUE RESPONDEN Y
TIEMPO EN EL CARGO

IDENTIFICACION CENTRO RESPONSABLE
N° CENTRO TIPO CENTRO CARGO ANOS

011 DIRECCION | OTROS D.E. 18

EJECUTIVA DE

AUTONOMIA

PERSONAL

022 CIDAT CENTRO ESPECIAL DIRECTOR 10

032 CRE BARCELONA | CENTRO ESPECIAL DIRECTOR 16

033 CRE MADRID CENTRO ESPECIAL DIRECTOR 5

034 CRE | CENTRO ESPECIAL DIRECTOR 18

PONTEVEDRA

036 ESCUELA | CENTRO ESPECIAL DIRECTOR 15

FISIOTERAPIA

201 DT ANDALUCIA | DELEGACION TERRITORIAL | DELEGADO 9
TERRITORIAL

202 DT ARAGON DELEGACION TERRITORIAL | MANDO INTERMEDIO 17

204 DT BALEARES DELEGACION TERRITORIAL | DELEGADO 27
TERRITORIAL

206 DT CANTABRIA | DELEGACION TERRITORIAL | DELEGADO 12
TERRITORIAL

207 DT CASTILLA Y | DELEGACION TERRITORIAL | MANDO INTERMEDIO 1,5

LEON

208 DT CASTILLA LA | DELEGACION TERRITORIAL | MANDO INTERMEDIO 10

MANCHA

209 DT CATALUKNA DELEGACION TERRITORIAL | DELEGADO 22
TERRITORIAL

211 DT GALICIA DELEGACION TERRITORIAL | MANDO INTERMEDIO 6

212 DT MADRID DELEGACION TERRITORIAL | MANDO INTERMEDIO 5

213 DT MURCIA DELEGACION TERRITORIAL | DELEGADO 19
TERRITORIAL

215 DT PAIS VASCO | DELEGACION TERRITORIAL | MANDO INTERMEDIO 12

216 DT LA RIOJA DELEGACION TERRITORIAL | DELEGADO 8
TERRITORIAL

217 DT VALENCIA DELEGACION TERRITORIAL | MANDO INTERMEDIO 2

218 DAp ALGECIRAS | DIRECCION DE APOYO DIRECTOR 12

220 DZ CADIZ DIRECCION DE ZONA DIRECTOR 14

221 DAp CORDOBA | DIRECCION DE APOYO DIRECTOR 7

286




VI.- ESTUDIO EMPIRICO SOBRE INDICADORES Y RESULTADOS PARA UNA PROPUESTA

NORMALIZADA
IDENTIFICACION CENTRO RESPONSABLE
222 DZ GRANADA DIRECCION DE ZONA DIRECTOR 10
223 DAp HUELVA DIRECCION DE APOYO DIRECTOR 24
224 DAp JAEN DIRECCION DE APOYO DIRECTOR 9
225 DAp JEREZ DIRECCION DE APOYO DIRECTOR 14
226 DZ MALAGA DIRECCION DE ZONA DIRECTOR 17
227 DZ TENERIFE DIRECCION DE ZONA DIRECTOR 12
228 DAp SALAMANCA | DIRECCION DE APOYO DIRECTOR 24
230 DAp VIGO DIRECCION DE APOYO DIRECTOR 12
231 DAp CARTAGENA | DIRECCION DE APOYO DIRECTOR 10
232 DAp GUIPUZCOA | DIRECCION DE APOYO DIRECTOR 1
233 DZ ALICANTE DIRECCION DE ZONA DIRECTOR 9

Conocer los afios que un responsable lleva en el ejercicio de un puesto
directivo nos permitiria valorar mas adelante, si podia existir una correlacion positiva
entre la propensidén a la utilizacién de indicadores y la antigiiedad en la gestion.

Posteriormente analizamos esta cuestion.

VI.7.- RECOPILACION DE LA INFORMACION

El cuestionario, a cuyo contenido y estructuracién nos referiremos en breve, se
ha tramitado mediante correo electréonico, durante los meses de noviembre y diciembre
de 2012.

El procedimiento de muestreo ha consistido en un censo intencional, con
tamanio final de la muestra de 33 centros. El nivel de respuesta ha sido del 78,57% (33

centros sobre un total de 42 a los que se habia dirigido el cuestionario).

La eleccion del método del “correo electronico” se ha debido a la primacia que,

a nuestro criterio, se produce de los aspectos positivos sobre los negativos.

Hemos de destacar, entre sus ventajas, el bajo coste econdmico, el facil
acceso a todos los centros de la ONCE que se encuentran distribuidos por el territorio
nacional, la imposible distorsién de los entrevistadores respecto a la intencién de las
cuestiones de la encuesta y una mayor posibilidad de reflexion previa a la formulacion

de las respuestas.
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No podemos dejar de sefialar una de las mayores ventajas del procedimiento
empleado: la excelente disposicidn mostrada por responsables del mas alto nivel de la
organizacion, tanto por parte del Jefe de Auditoria Interna como por el propio Director
General. Este factor nos garantizaba a priori un alto porcentaje de respuestas. A lo
que, sin duda, como aspecto incluso de mayor relevancia, se acompafaba la
confianza de que la cumplimentacion de la encuesta iba a ser elaborada bajo los mas
elevados niveles de reflexion y exigencia. A ello contribuyo, casi en exclusiva, el hecho
de que la solicitud de cumplimentacion de los cuestionarios fuese realizada mediante
una peticion particularizada del Director General a los responsables de los diferentes
centros, encargandose el maximo responsable de la gestion de la entidad de su

recepcion, control y remisién a nosotros.

Ciertamente, no podemos obviar la existencia de inconvenientes, que
provienen principalmente de la falta de profundizacién en determinados aspectos
relacionados con los indicadores de gestién que se pretenden validar, toda vez que,
con la intencion de garantizar un elevado numero de respuestas, se ha solicitado una
cierta concisién, encontrandose las respuestas cerradas en un intervalo de 1 a 5. Por
el contrario, en preguntas de contestacion abierta nos encontramos con la limitacion
contraria: la excesiva diversidad y heterogeneidad de los indicadores propuestos por
los diferentes centros, que ocasiona una elevada dificultad para el tratamiento de la

informacion.

En cualquier caso, siendo conscientes de las ventajas y limitaciones del
procedimiento empleado, creemos que se cumplen sobradamente los objetivos
inicialmente planteados, mas aun si consideramos el elevado niumero de respuestas
obtenidas, asi como la representatividad de los cargos que han procedido a su
cumplimentacién, cuya experiencia en la mas alta gestion de la entidad, nos permite
concluir que, dificilmente, se podra volver a disponer de una fuente de informacién de

tan elevado valor, por parte de la ONCE.

En cuanto a otras cuestiones formales relacionadas, hemos de indicar que a
cada uno de los centros de la ONCE se envié un documento que contenia dos partes

bien diferenciadas:

e Carta de presentacion, dirigida al Jefe de Centro, en la que se recogen estos

aspectos:
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Nombre de este doctorando y exposicion de los motivos por los que se

envia el cuestionario.

Breve explicacion referente a qué son los indicadores de gestion, asi
como a la importancia que su utilizacion puede tener para la
organizacion en el area que se pretende analizar, esto es, los Servicios

Sociales para Afiliados.
Uso que se va a efectuar con la informacion obtenida.

Agradecimiento y otra informacion para atender posibles consultas.

e Cuestionario, cuya estructura es objeto de analisis en el epigrafe siguiente.

VI1.8.- ESTRUCTURA DEL CUESTIONARIO

El cuestionario se adjunta en el Anexo | de este Capitulo y, como puede verse,

se divide en cuatro partes, de las cuales, es la ultima la que se configura como

elemento fundamental de la investigacién. Detallamos a continuacién determinados

aspectos relacionados con cada una de ellas:

O

Parte primera: Encabezamiento.
Titulo, fecha a la que se refiere, y cargos a los que se dirige.

Se solicita a los centros su cumplimentacion con datos referidos
a 1 de noviembre de 2012. Aun siendo conscientes que el contenido de
la informacién solicitada no ha de experimentar variaciones
significativas en funcion del momento al que se vinculen los datos —
siempre y cuando se refieran al ejercicio 2012- optamos por cerrar una
fecha al objeto de disponer de una informacion homogénea, evitando
posibles dudas en relacién con estos aspectos, lo cual suponia facilitar

la labor.
Parte segunda: Identificacion del tipo de centro.

Si bien es cierto que desde el primer momento no existia el

menor interés en conocer el centro al que correspondia cada respuesta,
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pretendiendo con ello garantizar el anonimato, no es menos cierto que
disponer de determinada informacion nos podria resultar de un valioso

interés para el analisis que habriamos de realizar mas adelante.

No obstante lo anterior, destaca el hecho de que en la practica
nos hemos encontrado con que todos los centros estan identificados
con sus respuestas. A ello ha contribuido el procedimiento de envio de
los cuestionarios elaborados -reenvios de correos electronicos con
indicacion de su origen-, o porque incluso, en los propios cuestionarios

recibidos se hace constar el centro que lo cumplimenta.

En todo caso, consideramos que la circunstancia anterior no
tiene relevancia alguna para la finalidad perseguida. Es mas, puede
llegar a suponer una fortaleza en determinados casos al permitir
profundizar en determinadas cuestiones que resulten de interés para
investigaciones futuras, conociendo de antemano la fuente de

informacion.

Encuadramos en esta parte descriptora del centro, las preguntas
1, 4, 5, 6 y 7, las cuales fueron formuladas con la finalidad de
determinar si existia alguna relacién razonable entre las variables que
en ellas se recogen (tipo de centro, numero de afiliados, de
trabajadores no vendedores y vendedores, administrativos y técnicos
adscritos al Departamento de Servicios Sociales e informacion
presupuestaria relacionada con la funcidon de Servicios Sociales y global
del centro) y el uso de indicadores de gestion. Estas cuestiones fueron
planteadas en consonancia con lo indicado por Lininger y Warwick
(1978: 49): “si el investigador presiente que cierta pregunta es valiosa
para probar una hipétesis o aclarar un problema, puede desear incluirla

aun en el caso de que sus referencias no estén en perfecto orden”.
o Parte tercera. Indicadores especificos para cada centro.

Corresponde esta parte con la pregunta numero 8, cuyo
planteamiento se formula con la pretension de conocer de primera
mano cual o cuales son los indicadores utilizados por cada uno de los

centros, de manera especifica y autonoma, al margen de aquellos otros
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que, a nivel general, pudieran estar siendo empleados por la

organizacion en su conjunto.

Esta pregunta se incluye, ante el conocimiento del hecho de que
un buen numero de centros elaboran o han elaborado indicadores, con
cuyo uso pretenden dotarse de unas herramientas de gestion que les
permitan gozar de un caracter diferenciador respecto del resto de
centros. Si bien las conclusiones obtenidas son analizadas con mayor
rigor en apartados posteriores, la realidad nos llevé a comprobar que el
planteamiento inicial se aproximaba razonablemente a la realidad

estudiada.

Esta parte se divide en siete grandes areas de trabajo, que se
corresponden asimismo con las mismas siete en que se encuentran
clasificados los indicadores cuyo analisis se realiza en el apartado

siguiente.
o Parte cuarta: Indicadores generales para todos los centros.

La finalidad perseguida no es otra que, conocer la opinion que,
en relacion con los indicadores propuestos, tienen los responsables de
cada centro, auténticos conocedores de las necesidades de informacién
de que adolece la gestion. A partir de este analisis, en su caso, se
puede proceder, como se ha dicho, a la validacién de una bateria de
indicadores, que se proponen para ser utilizados por parte de la ONCE,
los cuales, como se ha dicho se encuentran divididos en las siguientes

siete grandes areas:

= AREA |- INDICADORES DE ATENCION EDUCATIVA
DIRECTA Y AREAS DE APOYO COMPLEMENTARIO

= AREA II.- INDICADORES DE PRESTACIONES ECONOMICAS
= AREA lIl.- INDICADORES DE APOYO AL EMPLEO
= AREA IV.- INDICADORES DE REHABILITACION INTEGRAL

= AREA V.- INDICADORES DE AFILIACION
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= AREA VI.- INDICADORES DE ACTIVIDADES DE ANIMACION
SOCIOCULTURAL Y DEPORTIVA

= AREA VII.- INDICADORES DE PRODUCCION,
COMERCIALIZACION Y REPARACION DEL MATERIAL
TIFLOTECNOLOGICO

Cada grupo de indicadores se encuentra subdividido, a

su vez, en la siguiente tipologia:
= DE ECONOMIA E INPUTS
» DE EFICACIAY OTUPUTS
» DE EFICIENCIA'Y PROCESOS

= DE EXCELENCIA

Son dos los aspectos que se pretenden medir para cada uno de

los indicadores planteados: utilidad y facilidad de implantacién.

Puesto que en total son 108 los indicadores propuestos y dos las
variables a medir, nos encontramos con un total de 216 repuestas a

cumplimentar.

La férmula seguida para dar respuesta a este apartado es la
valoracion mediante una escala de 1 a 5, en la que el 5 es el valor
maximo o mas positivo y el 1 el valor minimo o mas negativo. Su
cumplimentacion habia de realizarse mediante la sefializacion en una
casilla. Consideramos importante indicar en este sentido, que hemos
tratado de no dejar al margen, en ningun caso, las especiales
dificultades de visidon a las que se enfrentan los destinatarios de los
cuestionarios, en unos casos con graves deficiencias visuales y, en
otros, ciegos totales. Si bien todos ellos disponen de adaptaciones
necesarias para el desarrollo de su trabajo, hemos optado por facilitar
estas tareas con la pretension ultima de conseguir un elevado nivel de

respuestas.

Finalizamos esta cuarta parte, con la pregunta 10 que pretende
determinar, para cada uno de los siete grupos de indicadores

propuestos, cuales son los mas interesantes para la gestion.
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V1.9.- RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

A continuacion exponemos los resultados del estudio, comenzando por el perfil
caracterizador de los centros de la ONCE, para continuar con la descripcion y analisis
de los hallazgos mas importantes en cuanto al empleo de indicadores de gestién por
parte de la institucion, faceta en la que centramos nuestro trabajo. Finalizamos con un
resumen en el que se recapitula sobre los puntos principales analizados y las

conclusiones obtenidas.

VI1.9.1.- PERFIL DE LOS CENTROS ONCE

Las caracteristicas mas destacadas de los centros de la ONCE que han
respondido a nuestro cuestionario y que, salvo errores de muestreo, generalizamos al

conjunto de la poblacién, quedan concretados en los apartados siguientes:

A.- NUMERO DE TRABAJADORES, TANTO NO VENDEDORES COMO
VENDEDORES:

Hemos optado por diferenciar los trabajadores no vendedores de los que
ejercen la venta de los productos que habitualmente comercializa la ONCE, toda vez
que, como puede observarse en el cuadro que sigue, existen determinados centros
entre cuyas actividades no figura la venta. El criterio seguido para ordenar los centros

es el numero de trabajadores no vendedores.

TABLA N° VI.4: CLASIFICACION DE LOS CENTROS ONCE QUE RESPONDEN POR
NUMERO DE TRABAJADORES EN PLANTILLA

IDENTIFICACION CENTRO N°
TRABAJADORES
N° CENTRO TIPO CENTRO NO VDRES
) VDRES.
209 DT CATALUNA DELEGACION TERRITORIAL 293 2949
212 DT MADRID DELEGACION TERRITORIAL 233 2095
033 CRE MADRID CENTRO ESPECIAL 206
217 DT VALENCIA DELEGACION TERRITORIAL 145 1326
207 DT CASTILLA Y LEON | DELEGACION TERRITORIAL 129 731
201 DT ANDALUCIA DELEGACION TERRITORIAL 128 1304
233 DZ ALICANTE DIRECCION DE ZONA 121 1156
211 DT GALICIA DELEGACION TERRITORIAL 91 525
226 DZ MALAGA DIRECCION DE ZONA 89 970
208 DT CASTILLA LA | DELEGACION TERRITORIAL 86 603
MANCHA
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IDENTIFICACION CENTRO N°
TRABAJADORES
213 DT MURCIA DELEGACION TERRITORIAL 84 743
202 DT ARAGON DELEGACION TERRITORIAL 80 370
215 DT PAIS VASCO DELEGACION TERRITORIAL 73 442
022 CIDAT CENTRO ESPECIAL 72
222 DZ GRANADA DIRECCION DE ZONA 67 411
204 DT BALEARES DELEGACION TERRITORIAL 62 602
227 DZ TENERIFE DIRECCION DE ZONA 62 488
032 CRE BARCELONA CENTRO ESPECIAL 60
220 DZ CADIZ DIRECCION DE ZONA 56 398
223 DAp HUELVA DIRECCION DE APOYO 51 315
221 DAp CORDOBA DIRECCION DE APOYO 48 439
225 DAp JEREZ DIRECCION DE APOYO 44 398
206 DT CANTABRIA DELEGACION TERRITORIAL 43 198
034 CRE PONTEVEDRA | CENTRO ESPECIAL 41
228 DAp SALAMANCA DIRECCION DE APOYO 39 197
224 DAp JAEN DIRECCION DE APOYO 38 160
232 DAp GUIPUZCOA DIRECCION DE APOYO 38 168
218 DAp ALGECIRAS DIRECCION DE APOYO 37 278
231 DAp CARTAGENA DIRECCION DE APOYO 36 180
230 DAp VIGO DIRECCION DE APOYO 32 171
216 DT LA RIOJA DELEGACION TERRITORIAL 24 115
011 DIRECCION | OTROS 19
EJECUTIVA DE
AUTONOMIA PERSONAL
036 ESCUELA | CENTRO ESPECIAL 17
FISIOTERAPIA

B.- NUMERO DE TRABAJADORES TECNICOS Y ADMINISTRATIVOS, DEL
AMBITO DE LOS SERVICIOS SOCIALES PARA AFILIADOS:

Seguidamente, los centros son clasificados tomando como variable
diferenciadora el numero de trabajadores técnicos que desempefian su labor en el
ambito de los Servicios Sociales para Afiliados. Nos hemos inclinado por esta tipologia
de trabajadores puesto que, a nuestro criterio, se trata de una informacién mas
ilustrativa que la que puede ser proporcionada por el numero de trabajadores
administrativos. Podemos observar que son dos centros de los denominados
“especiales”, en concreto, Centros de Recursos Educativos, los que se encuentran

dotados de mayor numero de profesionales cualificados, circunstancia que podemos

294




VI.- ESTUDIO EMPIRICO SOBRE INDICADORES Y RESULTADOS PARA UNA PROPUESTA
NORMALIZADA

entender como natural, dado que son muchos los técnicos del ambito de la ensefanza

los que realizan su trabajo en estos centros.

En ningun caso podemos dejar al margen la perspectiva de que el objetivo
principal de nuestro trabajo se situa en torno al empleo de indicadores en una faceta
primordial para la institucién como es la prestaciéon de servicios, por lo que dificilmente
podriamos entender el desempefio de esta tarea sin conocer, como planteamiento
previo de la cuestion, los recursos humanos empleados en esta mision. Por este
motivo, consideramos de interés, el conocimiento de los trabajadores que cada centro
tiene adscritos con implicacion directa, a las areas de Servicios Sociales, tanto
administrativos como técnicos de alta cualificacion: Psicélogos, Profesores, Técnicos
de Rehabilitacién, Instructores Tiflotécnicos, Oftalmélogos, Trabajadores Sociales, etc.
La distribucién de los mismos la encontramos en la tabla siguiente:

TABLA N° VI5: CLASIFICACION DE LOS CENTROS POR NUMERO DE
TRABAJADORES TECNICOS EN EL AMBITO DE SERVICIOS SOCIALES PARA
AFILIADOS

IDENTIFICACION CENTRO TRABAJADORES
N° CENTRO TIPO CENTRO ADMVOS. | TEC.
033 CRE MADRID CENTRO ESPECIAL 31 129
032 CRE BARCELONA CENTRO ESPECIAL 4 56
212 DT MADRID DELEGACION TERRITORIAL 13 48
209 DT CATALUNA DELEGACION TERRITORIAL 19 37
217 DT VALENCIA DELEGACION TERRITORIAL 8 36
207 DT CASTILLA Y LEON DELEGACION TERRITORIAL 7 33
202 DT ARAGON DELEGACION TERRITORIAL 5 30
208 DT CASTILLA LA | DELEGACION TERRITORIAL 2 24
MANCHA
022 CIDAT CENTRO ESPECIAL 52 20
201 DT ANDALUCIA DELEGACION TERRITORIAL 5 18
204 DT BALEARES DELEGACION TERRITORIAL 4 18
213 DT MURCIA DELEGACION TERRITORIAL 3 18
222 DZ GRANADA DIRECCION DE ZONA 4 18
034 CRE PONTEVEDRA CENTRO ESPECIAL 5 17
215 DT PAIS VASCO DELEGACION TERRITORIAL 6 17
224 DAp JAEN DIRECCION DE APOYO 3 17
211 DT GALICIA DELEGACION TERRITORIAL 3 16
228 DAp SALAMANCA DIRECCION DE APOYO 3 16
221 DAp CORDOBA DIRECCION DE APOYO 2 14
226 DZ MALAGA DIRECCION DE ZONA 7 14
233 DZ ALICANTE DIRECCION DE ZONA 3 14
206 DT CANTABRIA DELEGACION TERRITORIAL 4 12
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IDENTIFICACION CENTRO TRABAJADORES

220 DZ CADIZ DIRECCION DE ZONA 4 12
036 ESCUELA FISIOTERAPIA | CENTRO ESPECIAL 4 10
216 DT LA RIOJA DELEGACION TERRITORIAL 1 9
218 DAp ALGECIRAS DIRECCION DE APOYO 2 9
223 DAp HUELVA DIRECCION DE APOYO 3 9
225 DAp JEREZ DIRECCION DE APOYO 3 9
227 DZ TENERIFE DIRECCION DE ZONA 2 9
232 DAp GUIPUZCOA DIRECCION DE APOYO 3 9
231 DAp CARTAGENA DIRECCION DE APOYO 2 7
011 DIRECCION EJECUTIVA | OTROS 10 6
DE AUTONOMIA PERSONAL

230 DAp VIGO DIRECCION DE APOYO 4 5

C.- PRESUPUESTO DE GASTOS APROBADO PARA ATENCIONES EN EL
AMBITO DE SERVICIOS SOCIALES PARA AFILIADOS:

En sintonia con lo ya expuesto, una faceta necesaria a nuestro criterio, para el
desarrollo de la cuestion, ha de ser el conocimiento previo de los recursos econémicos
que la organizacion destina a la finalidad social perseguida cual es la atencién a sus
afiliados. Por este motivo, otra clasificacion de los centros la realizamos en funcion del
presupuesto de gastos aprobado para el ejercicio 2012 en el Area de Servicios
Sociales para Afiliados. Puede observarse que las Direcciones de Apoyo no gestionan
presupuesto alguno puesto que, en virtud de la nueva estructura territorial de la ONCE,
a partir de 2012 no tienen autonomia presupuestaria. En la ultima columna figura el
prepuesto global de gastos que, en ocasiones, coincide con el de la funcién 2 para
aquellos centros cuya unica labor esta relacionada directamente con la prestacion de
servicios.

TABLA N° VI.6: CLASIFICACION DE LOS CENTROS EN FUNCION DEL
PRESUPUESTO APROBADO EN LA FUNCION 2

IDENTIFICACION CENTRO PRESUPUESTO
(MILES €)

N° CENTRO TIPO CENTRO F.2 TOTAL
033 CRE MADRID CENTRO ESPECIAL 11.844,72 | 11.844,72
209 DT CATALUNA DELEGACION TERRITORIAL | 7.565,86 | 199.018,59
011 DIRECCION | OTROS 6.407,60
EJECUTIVA DE
AUTONOMIA PERSONAL
022 CIDAT CENTRO ESPECIAL 6.293,27 | 6.293,27
212 DT MADRID DELEGACION TERRITORIAL | 4.700,95 | 128.099,25
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IDENTIFICACION CENTRO PRESUPUESTO
(MILES €)
032 CRE BARCELONA CENTRO ESPECIAL 3.976,00 | 3.976,00
217 DT VALENCIA DELEGACION TERRITORIAL | 3.390,18 | 89.466,62
222 DZ GRANADA DIRECCION DE ZONA 3.389,85 | 73.001,74
207 DT CASTILLA Y | DELEGACION TERRITORIAL | 3.194,28 | 49.708,96
LEON
226 DZ MALAGA DIRECCION DE ZONA 3.105,89 | 98.076,71
201 DT ANDALUCIA DELEGACION TERRITORIAL | 2.918,19 | 112.407,03
220 DZ CADIZ DIRECCION DE ZONA 2.628,51 | 73.943,22
211 DT GALICIA DELEGACION TERRITORIAL | 2.465,21| 53.763,19
213 DT MURCIA DELEGACION TERRITORIAL | 2.212,33 | 57.140,43
034 CRE PONTEVEDRA | CENTRO ESPECIAL 2.14546 | 2.14546
202 DT ARAGON DELEGACION TERRITORIAL | 2.000,00
208 DT CASTILLA LA | DELEGACION TERRITORIAL | 1.899,93 | 47.267,26
MANCHA ,
215 DT PAIS VASCO DELEGACION TERRITORIAL | 1.875,43 | 39.110,75
036 ESCUELA | CENTRO ESPECIAL 1.678,69 | 1.678,69
FISIOTERAPIA ,
233 DZ ALICANTE DIRECCION DE ZONA 1.560,93 | 105.006,00
204 DT BALEARES DELEGACION TERRITORIAL | 1.161,78 | 40.291,53
227 DZ TENERIFE DIRECCION DE ZONA 1.127,65 | 40.578,14
206 DT CANTABRIA DELEGACION TERRITORIAL 985,87 | 14.480,01
216 DT LA RIOJA DELEGACION TERRITORIAL 498,41 8.013,82
218 DAp ALGECIRAS DIRECCION DE APOYO
221 DAp CORDOBA DIRECCION DE APOYO
223 DAp HUELVA DIRECCION DE APOYO
224 DAp JAEN DIRECCION DE APOYO
225 DAp JEREZ DIRECCION DE APOYO
228 DAp SALAMANCA DIRECCION DE APOYO
230 DAp VIGO DIRECCION DE APOYO
231 DAp CARTAGENA DIRECCION DE APOYO
232 DAp GUIPUZCOA DIRECCION DE APOYO

D.- NUMERO DE AFILIADOS ADSCRITOS:

La razon de ser de la organizacion, definida en los propios Estatutos, situa a los

afiliados en el centro de toda la labor desarrollada por la entidad. De esta forma, en el

articulo 1, se indica textualmente: “(...) cuyos fines sociales se dirigen a la

consecucion de la autonomia personal y plena integracién de las personas ciegas y

con deficiencia visual grave, mediante la prestacién de servicios sociales, que ejerce
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en todo el territorio espanol funciones delegadas de las administraciones publicas,

bajo el protectorado del Estado.”

Es por ello que consideramos de gran valor presentar la informacién que sigue,
referida a los centros que han contestado al cuestionario, debidamente clasificados en
funcion del numero de afiliados adscritos a los mismos. Puede observarse que los
llamados “Centros Especiales” no tienen en su circunscripcion afiliados vinculados a
ellos, toda vez que su labor se realiza para el resto de centros y se encuentra adscrita

a un numero determinado de afiliados.

TABLA N° VI.7: CLASIFICACION DE CENTROS POR NUMERO DE AFILIADOS

IDENTIFICACION CENTRO
N° CENTRO TIPO CENTRO N° AFIL.
209 DT CATALUNA DELEGACION TERRITORIAL 9787
212 DT MADRID DELEGACION TERRITORIAL 9643
201 DT ANDALUCIA DELEGACION TERRITORIAL 3800
217 DT VALENCIA DELEGACION TERRITORIAL 3455
208 DT CASTILLA LA | DELEGACION TERRITORIAL 2834
MANCHA ]
226 DZ MALAGA DIRECCION DE ZONA 2741
207 DT CASTILLAY LEON DELEGACION TERRITORIAL 2704
215 DT PAIS VASCO DELEGACION TERRITORIAL 2683
202 DT ARAGON DELEGACION TERRITORIAL 2200
213 DT MURCIA DELEGACION TERRITORIAL 2025
211 DT GALICIA DELEGACION TERRITORIAL 1829
222 DZ GRANADA DIRECCION DE ZONA 1607
227 DZ TENERIFE DIRECCION DE ZONA 1504
228 DAp SALAMANCA DIRECCION DE APOYO 1459
221 DAp CORDOBA DIRECCION DE APOYO 1350
204 DT BALEARES DELEGACION TERRITORIAL 1282
220 DZ CADIZ DIRECCION DE ZONA 1137
225 DAp JEREZ DIRECCION DE APOYO 1031
230 DAp VIGO DIRECCION DE APOYO 1007
223 DAp HUELVA DIRECCION DE APOYO 941
206 DT CANTABRIA DELEGACION TERRITORIAL 932
232 DAp GUIPUZCOA DIRECCION DE APOYO 823
218 DAp ALGECIRAS DIRECCION DE APOYO 724
224 DAp JAEN DIRECCION DE APOYO 677
216 DT LA RIOJA DELEGACION TERRITORIAL 611
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IDENTIFICACION CENTRO
231 DAp CARTAGENA DIRECCION DE APOYO 534
011 DIRECCION | OTROS
EJECUTIVA DE
AUTONOMIA PERSONAL
022 CIDAT CENTRO ESPECIAL
032 CRE BARCELONA CENTRO ESPECIAL
033 CRE MADRID CENTRO ESPECIAL
034 CRE PONTEVEDRA CENTRO ESPECIAL
036 ESCUELA | CENTRO ESPECIAL
FISIOTERAPIA ,
233 DZ ALICANTE DIRECCION DE ZONA

E.- RELACION ENTRE LA OPINION DE LOS RESPONSABLES RESPECTO
DE LOS INDICADORES PROPUESTOS, EL TAMANO Y LA EXPERIENCIA:

Nuestra proposicion de indicadores puede considerarse como una lista
relativamente amplia. En este contexto, seria factible entender que la necesidad de
contar con mas y mejor numero de indicadores de gestion deberia estar relacionada
con la complejidad de la organizacién, en el sentido de que mayor numero de
personas, departamentos, niveles, etc., requeririan un mayor esfuerzo de control de la
actividad. De otro lado, la especial idiosincrasia de estas organizaciones mengua la
importancia relativa de la formacion reglada, debiendo ser sustituida por la experiencia
directa como forma de “aprender”’ a gestionar estar organizaciones. Fruto de esta
experiencia, las personas van asumiendo la naturaleza de la gestion, lo que podria
hacerlas mas proclives a adoptar indicadores especiales, no establecidos de
antemano, como complemento a su actividad. En esta fase se ha tratado de estudiar si
es posible determinar una mayor propensién al uso de esos indicadores en funcion de

dos elementos que consideramos clave:

e Numero de anos en el desempeno de un puesto directivo: en cuanto pudiera
inferirse anticipadamente que, en la medida que mayor es el tiempo que el
responsable lleva dedicado a tareas de gestion, mayor habria de ser también,

la valoracion que le otorga al uso de los indicadores de gestion.

e Volumen del centro: determinado en funcién del numero de trabajadores cuyos

costes se encuentran asignados al ambito de los Servicios Sociales,
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concretamente los destinados a tareas administrativas y los técnicos que

realizan sus tareas en atencion directa a los afiliados.

Para analizar la relacion entre estas dos variables y las valoraciones de los
indicadores de gestion propuestos se han calculado los coeficientes de correlacion
lineal, entre ellas y la media de los indicadores de cada grupo y la media global, para
el caso de la facilidad —TABLA VI.8- y de la utilidad percibida —TABLA VI.9-

TABLA N° VI.8: CORRELACION ENTRE LA VARIABLE “FACILIDAD” Y LOS
ELEMENTOS: NUMERO DE ANOS COMO DIRECTIVO Y VOLUMEN DEL CENTRO
POR N° DE TRABAJADORES EN SERVICIOS SOCIALES

MEDIA | f2 f3 f4 5 fé f7 MEDIA TOTAL

AREA
f1
Ainos COEF. 125 | 284 | 141 | 224 | 292 | ,055 | ,137 172
CORR.
Sig. ,534 | 128 | 484 | ,235 | ,140 | ,781 | ,505 ,339
(bilateral)
Trabajadores | Correlacion , 265 | ,078 - ,303 | ,001 | ,049 | ,306 ,131
de Pearson ,221
Sig. ,182 | ,682 | ,268 | ,103 | ,995 | ,806 | ,128 ,467
(bilateral)

TABLA N° VI9: CORRELACION ENTRE LA VARIABLE “UTILIDAD” Y LOS
ELEMENTOS: NUMERO DE ANOS COMO DIRECTIVO Y VOLUMEN DEL CENTRO
POR N° DE TRABAJADORES EN SERVICIOS SOCIALES

Anos | Trab. | Utot | U1 U2 u3 U4 us U6 u7

Ainos | Correlacion 1 -214 | 172 | 125 | ,284 | 141 224 | 292 | ,055 137
de Pearson
Sig. 231 | ,339 | 534 | 128 | ,484 | ,235 | ,140 | ,781 ,505
(bilateral)
N 33 33 33 27 30 27 30 27 28 26
Trab. | Correlacion -,214 11,131 ,265 | ,078 | -,221 , 303 | ,001 ,049 ,306
de Pearson
Sig. ,231 467 | 182 | 682 ,268 | ,103 | ,995  ,806 ,128
(bilateral)
N 33 33 33 27 30 27 30 27 28 26

Los resultados muestran una clara ausencia de correlaciones significativas en
ambos casos, lo que podria interpretarse como que la implantacion de estos

indicadores es independiente del tamafio o complejidad de la organizacion y que la
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experiencia de los directivos no supone, en esencia, una mejor apreciacion de los

mismos.

De los analisis anteriores, se concluye que no se puede inferir correlaciéon
alguna entre el numero de afos que el directivo lleva ocupando un puesto de

responsabilidad y la propension al uso de indicadores.

Concluimos igualmente que tampoco se puede inferir correlacion alguna entre

el volumen de un centro y la propensién al uso de indicadores.

V1.9.2.- VALORACION DE PROPUESTAS

A- RESPECTO DEL USO DE INDICADORES ELABORADOS
AUTONOMAMENTE POR PARTE DE LOS CENTROS:

Una primera cuestion que nos puede orientar en el camino de esta
investigacion, la encontramos en la respuesta que los diferentes centros de la ONCE
dan a la pregunta n° 8, cuya formulacién es: “SI ELABORA ALGUN TIPO DE
INDICADOR, CON EL OBJETIVO DE EVALUAR LA GESTION RELACIONADA CON
LA FUNCION 2, INDIQUELO Y SENALE LA FINALIDAD DEL MISMO. POR FAVOR,
PONGA TODOS LOS INDICADORES DE GESTION QUE UTILICE AUNQUE SEA DE
MANERA ESPORADICA PARA CADA UNA DE LAS AREAS QUE SE LE INDICAN’.

La Tabla VI.10 muestra la distribucion de las respuestas, pudiendo observarse
una escala que va desde aquellos casos en los que se utilizan indicadores de gestion
en todas las areas propuestas hasta los que no los utilizan en ninguna, pasando por
otros en los que su empleo se encuentra adscrito exclusivamente a alguna de las

areas.
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TABLA N° VI.10: USO DE INDICADORES AUTONOMOS SEGREGADOS POR

AREAS

IDENTIFICACION CENTRO

N° CENTRO

011 DIRECCION EJECUTIVA DE

AUTONOMIA PERSONAL

022 CIDAT

032 CRE BARCELONA
033 CRE MADRID

034 CRE PONTEVEDRA

036 ESCUELA FISIOTERAPIA

201 DT ANDALUCIA
202 DT ARAGON
204 DT BALEARES

206 DT CANTABRIA

207 DT CASTILLAY LEON

208 DT CASTILLA LA MANCHA

209 DT CATALUNA
211 DT GALICIA

212 DT MADRID

213 DT MURCIA

215 DT PAIS VASCO
216 DT LA RIOJA
217 DT VALENCIA

218 DAp ALGECIRAS
220 DZ CADIZ

221 DAp CORDOBA
222 DZ GRANADA
223 DAp HUELVA
224 DAp JAEN

225 DAp JEREZ

226 DZ MALAGA

227 DZ TENERIFE
228 DAp SALAMANCA
230 DAp VIGO

231 DAp CARTAGENA
232 DAp GUIPUZCOA
233 DZ ALICANTE

TIPO CENTRO
OTROS

CENTRO ESPECIAL
CENTRO ESPECIAL
CENTRO ESPECIAL
CENTRO ESPECIAL
CENTRO ESPECIAL

DELEGACION
TERRITORIAL
DELEGACION
TERRITORIAL
DELEGACION
TERRITORIAL
DELEGACION
TERRITORIAL
DELEGACION
TERRITORIAL
DELEGACION
TERRITORIAL
DELEGACION
TERRITORIAL
DELEGACION
TERRITORIAL
DELEGACION
TERRITORIAL
DELEGACION
TERRITORIAL
DELEGACION
TERRITORIAL
DELEGACION
TERRITORIAL
DELEGACION
TERRITORIAL
DIRECCION DE APOYO

DIRECCION DE ZONA
DIRECCION DE APOYO
DIRECCION DE ZONA
DIRECCION DE APOYO
DIRECCION DE APOYO
DIRECCION DE APOYO
DIRECCION DE ZONA
DIRECCION DE ZONA
DIRECCION DE APOYO
DIRECCION DE APOYO

DIRECCION DE APOYO
DIRECCION DE APOYO
DIRECCION DE ZONA

302
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1
N/P

N/P
si
si
S
NO

Si
s
Si
Si
NO
Si
si
NO
Si
s
Si
s
sl
Si
NO
NO
NO
Si
Si
Si
NO

NO
N.P

Si
Si
NO

2
N/P

N/P
s
Si
Si
NO
s
Si
s
Si
Si
NO
Si
si
si
Si
s
Si
s
sl
Si
NO
NO
NO
Si
Si
Si
Si
NO
N.P
Si
Si
Si

3
N/P

N/P
si
NO
NO
NO
sl
Si
si
Si
Si
NO
Si
sl
si
Si
sl
Si
sl
Sl
Si
NO
NO
NO
Si
Si
Si
Si
NO
NO
Si
Si
Si

4
Si

N/P
si
NO
NO
NO
si
Si
si
Si
Si
NO
Si
Sl
si
Sl
si
Si
si
s
Si
NO
NO
NO
Si
Si
Si
Si
NO
NO
Si
Si
Si

5
N/P

N/P
NO
NO
NO
NO
si
Si
si
Si
Si
NO
Si
Sl
si
Sl
si
Si
si
s
Si
NO
NO
NO
Si
Si
Si
Si
NO
NO
Si
Si
Si

6
Si

N/P
si
NO
NO
NO
si
Si
si
Si
Si
NO
Si
Sl
si
Sl
si
Si
si
s
Si
NO
NO
NO
Si
Si
Si
Si
NO
NO
Si
Si
Si

7
N/P

Si
NO
S
NO
NO

si
Si
Si
NO
Si
Sl
NO
NO
si
Si
si
s
Si
NO
NO
NO
Si
Si
NO
Si
NO
NO

Si
Si
Si
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De su observacion debemos inferir que una mayoria de centros ha desarrollado
su propio sistema de indicadores, de manera autonoma y diferente a los del resto de

centros. Estas cifras las podemos expresar conforme al detalle siguiente:

e Un 54.55% de los centros (18) han disefado indicadores y los emplean con

habitualidad en la totalidad de los campos analizados.

e Un 24,25% (8) han disefiado indicadores y los emplean con habitualidad en
algunos, pero no en todos, los campos analizados. De estos 8 centros, en un
75% de ellos (6) se utilizan indicadores en la mayoria de los campos, siendo la

respuesta negativa en el 25% restante (2 centros).

e Un 21,20% de los centros (7) no han disefiado indicadores y, por tanto, no son

empleados en ninguno de los campos analizados.

GRAFICO Ne° VI.1: ANALISIS POR CENTROS: UTILIZACION DE INDICADORES EN
LOS CAMPOS PROPUESTOS

e Como resultado de la suma de los primeros puntos, el 78,79% (26) han
disefiado y emplean indicadores con habitualidad en todos o algunos de los

campos analizados.
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GRAFICO Ne° VI.2: ANALISIS POR CENTROS: UTILIZACION DE INDICADORES EN
LOS CAMPOS PROPUESTOS

EN NINGUNO O
EN LA MINORIA
27%

No obstante lo anterior, si hacemos abstracciéon del niumero de centros y
dirigimos nuestro estudio hacia el numero de campos en los que se utilizan

indicadores, obtenemos que:

e Son 231 aquellos en los que podrian utilizarse indicadores elaborados
auténomamente por los centros (33 centros que responden por 7 campos de

indicadores propuestos para cada uno de ellos).

e En el conjunto de respuestas, observamos que en 13 campos, su
cumplimentacion no procedia en determinados centros por entender que existe
una delegacion especifica de las tareas que tratan de medir (ejemplo:
determinadas Delegaciones Territoriales que tienen en su ambito un Centro de
Recursos Educativos y han considerado que los indicadores del area educativa
no son de su responsabilidad). Al margen de lo anterior, en 3 ocasiones no se
obtiene respuesta.

¢ Con todo lo indicado, por total de campos, son utilizados indicadores en 151 de

ellos, mientras que no lo emplean en 64 casos.

304



VI.- ESTUDIO EMPIRICO SOBRE INDICADORES Y RESULTADOS PARA UNA PROPUESTA
NORMALIZADA

GRAFICO Ne° VI.3: ANALISIS POR CENTROS: UTILIZACION DE INDICADORES EN
LOS CAMPOS PROPUESTOS
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Como informacién complementaria a la anterior, hemos tratado de conocer
cuales son los centros que utilizan en mayor o menor medida indicadores, en relacién
a la tipologia en que se encuentran divididos. Para lo cual, partiendo del tipo de centro,
los hemos comparado con el empleo de indicadores en la mayoria o todos los campos
0, por el contrario, en una minoria de ellos o ningun campo. De este estudio se deduce
que son los que se encuentran configurados con mayor nivel jerarquico a efectos de la
estructura territorial de la ONCE, los que presentan mayor propension al uso de

indicadores, tal como se observa:

e DELEGACIONES TERRITORIALES: 92,3%
e DIRECCIONES DE ZONA: 80%
e DIRECCIONES DE APOYO: 55,5%
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GRAFICO VI.4: USO DE INDICADORES POR TIPO DE CENTRO
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B.- RESPECTO DE LOS INDICADORES PROPUESTOS A LA ONCE:

Se trataba de pulsar y validar la propuesta de los 108 indicadores de gestion
sobre servicios sociales, disefiada inicialmente por nuestra parte, de acuerdo con lo

expuesto en el capitulo V y referido al principio de este estudio.

Asi, en la pregunta n° 9 se plantean dichos indicadores con la referida finalidad
de conocer la valoraciéon que los diferentes responsables de los centros ONCE
realizan de los mismos. Concretamente, la pregunta se habia formulado en los
términos siguientes: “A CONTINUACION LE DETALLAMOS UNA BATERIA DE
INDICADORES, RESULTADO DE UN ANALISIS QUE REALIZAMOS SOBRE
MEJORAS PARA LA GESTION PARTICULARIZADO A LA ONCE, CON EL RUEGO
DE QUE VALORE, EN UNA ESCALA DE 1 A 5, TANTO LA UTILIDAD QUE PODRIAN
TENER PARA LA GESTION, COMO LA FACILIDAD DE IMPLANTACION. EN LA
REFERIDA ESCALA EL 5 ES EL VALOR MAXIMO O MAS POSITIVO (MAXIMA
UTILIDAD/MAXIMA FACILIDAD DE IMPLANTACION) Y EL 1 ES EL VALOR MINIMO
O MAS NEGATIVO (NULA UTILIDAD/NINGUNA FACILIDAD DE IMPLANTACION).”
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Como cuestiones formales que consideramos convenientes recordar antes de

comenzar nuestro analisis, sefialamos las siguientes:
e Indicadores propuestos: 108
e Variables cuya valoracién se solicita: utilidad y facilidad de implantacién.

e Procedimiento de medicion: escala de 1 (valor minimo o mas negativo) a 5

(valor maximo o mas positivo).

e Indicadores divididos en 7 grandes areas. Subdivision de cada area en 4

tipologias.

Puesto que a lo largo de este apartado habremos de recurrir con cierto nivel de
reiteracion a alguno o varios de los indicadores propuestos, hemos optado por
codificar con una numeracion a cada uno de ellos, con lo que el tratamiento de los
mismos puede realizarse con mayor nivel de sintesis. Por ello, en la lista de los
inicialmente propuestos que se presenta al final del Capitulo V, queda representado en
la columna izquierda, el numero que, a los unicos efectos descriptivos de este trabajo,

le hemos otorgado a cada indicador.

De los 33 centros que responden, algunos de ellos no cumplimentan uno o
varios campos del cuestionario, al entender que se trata de parcelas cuya gestion no la
tienen delegada. Se trata, fundamentalmente, de centros especiales, aunque se da
también la casuistica de determinadas Delegaciones Territoriales que, en el ambito de

su demarcacion, tienen otros centros para atender estos servicios.

Destaca el significativo valor que, en términos generales, se les otorga a los
indicadores propuestos, tanto en lo que se refiere a su utilidad como a la facilidad para

su implantacion. Concretamente, las medias del conjunto son:

Media | Desviacion tipica
FACILIDAD | 3,9994 ,28090
UTILIDAD | 3,6638 ,35626

Los datos anteriores nos llevan a concluir que, dadas las necesidades de
informacion que demanda la entidad para la correcta gestién de sus Servicios

Sociales, los indicadores que se proponen presentan un razonable indice de utilidad
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(media de 3,66 sobre 5 puntos), pero es mas, la ONCE dispone por lo general de
medios suficientes para acometer su implantacion, no existiendo dificultad para que los

mismos se pongan en funcionamiento (facilidad media de casi 4 puntos).

Como cuestidén previa a un analisis en mayor profundidad de los indicadores
segregados tanto por Areas como por Tipos, consideramos necesario representar para
cada uno de ellos, cual ha sido la valoracion otorgada por los responsables

institucionales, mediante la cumplimentaciéon del cuestionario.

TABLA N° VI.11: VALORACION MEDIA POR INDICADOR

IND. | FACILIDAD | UTILIDAD IND. | FACILIDAD | UTILIDAD IND. | FACILIDAD | UTILIDAD
1 3,93 3,78 37 4,38 3,35 73 4,41 4,37
2 3,78 3,52 38 4,33 4,33 74 4,11 3,46
3 3,93 3,93 39 4,07 3,63 75 4,32 3,71
4 3,92 3,74 40 4,33 3,56 76 3,71 3,68
5 4,22 4,22 41 4,19 3,41 77 4,11 4,04
6 3,93 2,67 42 4,27 3,38 78 3,96 3,71
7 3,89 3,63 43 4,12 3,12 79 4,41 4,26
8 4,22 4,04 44 3,87 3,58 80 4,46 4,04
9 4,12 4,20 45 3,88 3,44 81 4,32 4,29
10 3,92 4,04 46 4,26 4,30 82 4,07 3,64
11 3,78 3,70 47 4,30 3,93 83 4,21 3,64
12 3,59 3,26 48 4,20 3,67 84 4,18 3,71
13 3,37 3,15 49 4,37 3,93 85 4,07 3,32
14 3,25 3,83 50 4,03 3,93 86 3,71 3,39
15 4,42 4,54 51 4,17 4,03 87 3,54 3,85
16 3,65 3,62 52 4,20 3,77 88 4,25 3,96
17 3,65 3,27 53 4,33 4,50 89 4,25 3,89
18 3,74 3,26 54 4,27 4,03 90 4,21 4,18
19 3,96 3,17 55 4,20 3,77 91 3,93 3,86
20 4,10 3,73 56 4,14 3,63 92 3,93 3,68
21 3,66 3,59 57 4,20 3,57 93 3,85 3,62
22 3,73 3,57 58 3,93 3,63 94 3,85 3,35
23 4,33 4,07 59 3,57 3,82 95 3,50 3,35
24 4,13 3,55 60 4,30 4,40 96 3,85 3,81
25 4,17 3,47 61 4,07 3,44 97 4,00 3,38
26 3,87 3,33 62 3,78 3,15 98 3,96 3,69
27 4,13 3,73 63 3,50 3,38 99 3,96 3,46
28 3,80 3,10 64 4,15 3,88 100 4,04 3,54

308



VI.- ESTUDIO EMPIRICO SOBRE INDICADORES Y RESULTADOS PARA UNA PROPUESTA

NORMALIZADA
IND. | FACILIDAD | UTILIDAD IND. | FACILIDAD | UTILIDAD IND. | FACILIDAD | UTILIDAD
29 4,03 3,17 65 4,04 3,27 101 3,46 3,23
30 3,43 3,52 66 4,27 3,73 102 3,69 3,54
31 4,60 4,43 67 3,59 3,44 103 4,08 3,38
32 4,57 4,13 68 3,73 3,35 104 3,85 3,46
33 4,26 3,56 69 3,85 3,63 105 3,58 3,65
34 4,15 3,22 70 4,00 3,15 106 3,92 3,58
35 3,74 3,52 71 4,07 3,63 107 3,88 3,31
36 4,22 3,96 72 3,40 3,68 108 3,76 3,00

En consonancia con lo anterior, llama la atencion el hecho de que en 93 de los
108 indicadores propuestos, un 86,11% de los casos, la facilidad de implantacion es
mayor que la utilidad percibida, lo cual nos puede llevar a inferir que, siempre y cuando
el nivel de utilidad exigible supere un determinado valor previamente establecido, no
han de existir inconvenientes serios para su incorporacion. En los 15 casos restantes,
habra que valorar los costes que ocasiona su aplicacion y profundizar en cualquier otra
dificultad que pudiera encontrarse intrinseca en las respuestas recibidas. De estos 15
casos, el 40% (6), pertenecen al Area de Atencién Educativa, mientras que se

detectan 3 indicadores en el Area 4°°>, 2 en el Area 3y unoenlas Areas 2,5,6y 7.

Segregando por areas de indicadores, obtenemos esta representacion de los

valores medios de cada una de los dos atributos indagados:

% Como elemento de apoyo para mejor ilustrar el estudio en este punto, y si bien en apartados
precedentes se hace mencion a ello, las Areas en que se han parcelado los servicios de la ONCE son:

AREA DENOMINACION

I ATENCION EDUCATIVA DIRECTA Y AREAS DE APOYO COMPLEMENTARIO
I PRESTACIONES ECONOMICAS
11 APOYO AL EMPLEO
v REHABILITACION INTEGRAL
\Y AFILIACION
VI ACTIVIDADES DE ANIMACION SOCIOCULTURAL Y DEPORTIVA
VII PRODUCCION, COMERCIALIZACION Y REPARACION DEL MATERIAL
TIFLOTECNOLOGICO
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VI.- ESTUDIO EMPIRICO SOBRE INDICADORES Y RESULTADOS PARA UNA PROPUESTA
NORMALIZADA

GRAFICO VI.5: FACILIDAD / UTILIDAD POR AREAS ANALIZADAS
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Mediante su observacion, y sin perjuicio de que mas adelante completemos
este analisis, se confirma la evidencia general antes comentada del notable valor que
los destinatarios del cuestionario otorgan tanto a una variable como a la otra,
encontrandose todas ellas por encima de la puntuacion intermedia (3), con predominio

de la facilidad sobre la utilidad en la mayoria de casos.

La disgregacion del gréafico anterior, entre facilidad y utilidad, nos da los dos
siguientes, en los que se puede observar mas facilmente las areas consideradas de
mayor facilidad y las que igualmente suponen una mayor utilidad, a la hora de
implantar los indicadores propuestos:
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VI.- ESTUDIO EMPIRICO SOBRE INDICADORES Y RESULTADOS PARA UNA PROPUESTA
NORMALIZADA

GRAFICO VI.6: MEDIAS DE FACILIDAD POR AREAS
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Las Areas en las que resulta mas facil la implantacién de indicadores son, por
este orden, la numero 3, seguida de la 4 y de la 6, presentando mayor dificultad la 7,
seguida de la 1 y de la 5. Bien es cierto que este nivel de dificultad es necesario
relativizarlo, puesto que, tal como advertimos, la menor facilidad de implantacion se

produce en el area 7, cuya valoracion es de 3,82 puntos.

GRAFICO VI.7: MEDIAS DE UTILIDAD POR AREAS
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VI.- ESTUDIO EMPIRICO SOBRE INDICADORES Y RESULTADOS PARA UNA PROPUESTA
NORMALIZADA

En este caso, comprobamos, por tanto, que los indicadores del area 4 son los
mas valorados en cuanto a utilidad, seguidos de la 6 y de la 1. Por el contrario, los que

resultan de menor utilidad se encuentran en las areas 7, 5y 2, por este orden.

Oftra vertiente de nuestro estudio la podemos orientar a la comparacion, por
areas, de los diferenciales que existen entre las dos variables estudiadas, empleando

para su mejor interpretacion el cuadro siguiente:

GRAFICO VI. 8: DIFERENCIAL ENTRE FACILIDAD Y UTILIDAD SEGREGADO POR
AREAS.
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Observamos, en este sentido, que son las areas 1, 4 y 6, por este orden, las
que aproximan en mayor medida los valores entre la facilidad de implantacién y la
utilidad, mientras que las mayores diferencias las encontramos en las numero 3, 2y 7.
Esta informacion puede resultar especialmente util para decidir, si asi fuera necesario,
en relacion a la prioridad de un grupo de indicadores sobre otros, cuando el criterio a
emplear fuese la implantacion selectiva de uno o algunos de los campos en exclusiva,
en funcién de la facilidad de implantacion y siempre que el nivel de utilidad se
aproxime a valores elevados. Tratariamos, en ese caso, de primar la menor

variabilidad existente entre las variables “facilidad” y “utilidad”.

Desde otro punto de vista, interesa evidenciar los referidos resultados tomando
como punto de referencia la divisién del conjunto de los indicadores en funcion de las
cuatro grandes tipologias econdémicas en que se han dividido, que se representan en

el grafico que sigue:
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VI.- ESTUDIO EMPIRICO SOBRE INDICADORES Y RESULTADOS PARA UNA PROPUESTA
NORMALIZADA

GRAFICO VI.9: MEDIAS POR TIPO DE INDICADOR
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Se deduce que los clasificados como de “eficacia y outputs” son los que
obtienen mayor puntuacién en cuanto a facilidad de implantacién, seguidos muy de
cerca por los de “economia e inputs”, siendo los mas complicados de implantar, los de
“excelencia”. Por su parte, los que mayor utilidad presentan son también los de
“eficacia y outputs”, seguidos por los de “eficiencia y procesos” y “excelencia”, estos
dos ultimos, con valoracion similar. En resumen:

e Los de “eficacia y outputs” son los mas faciles de implantar y, al mismo
tiempo, los mas utiles.

o Los de “economia e inputs”, son faciles de implantar pero poco utiles.

o Los de “eficiencia y procesos” y “excelencia”, presentan una elevada

facilidad de implementacién y, al tiempo, son razonablemente utiles.
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VI.- ESTUDIO EMPIRICO SOBRE INDICADORES Y RESULTADOS PARA UNA PROPUESTA
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VI1.10.- SELECCION DE INDICADORES SOCIALES: CRITERIOS
Y PROCEDIMIENTO

Una vez tratada la informacién recibida de los diferentes responsables
institucionales de la ONCE, mediante su incorporacién a diferentes programas
informaticos, se ha continuado con las siguientes fases de trabajo y obtenido los

resultados que se comentan:

A.- DETERMINACION DE LOS VALORES DE SIGNIFICACION PARA LA
ACEPTACION DE UN INDICADOR COMO PARTE DE LA PROPUESTA:

En esta fase se procede a delimitar el nivel de opiniones favorables que un
indicador ha de recabar para ser incluido en la bateria a proponer con vistas a su
formalizacion. Se trata de determinar a partir de qué valoracion se decide su

aceptacion o, en su defecto, se descarta.

A falta de un consenso general sobre el particular, nos inclinamos por
aproximar nuestro criterio al seguido por Navarro y Ortiz* (2003), de tal forma que las
propiedades de utilidad y facilidad de implantacién, a tales efectos, alcanzaran, al
menos, y de forma simultanea, el 70% de aceptacion. Ese nivel de exigencia lo
fundamentamos en dos hechos: si bien el cuestionario se ha enviado a la totalidad de
nuestra poblacion objeto de estudio, alcanzando el 100% de la misma, con un indice
de respuesta del 79%, consideramos que se trata de un numero no excesivo. Por otra
parte, existe en algunas ocasiones, una valoracion dispar entre los distintos directivos

en relaciéon a un mismo indicador.

% El umbral de significacion establecido en el estudio de estos autores fue del 75% de forma conjunta, en
las propiedades exigidas: factibilidad de calculo y representatividad, si bien con el objetivo de alcanzar el
mayor numero de indicadores, aceptan la inclusion de los que superen el 60% en factibilidad y, al mismo
tiempo, el 85% en representatividad.

En nuestra investigacion optamos por no ampliar el umbral, puesto que son 70 los indicadores
inicialmente que cuentan con una valoracion satisfactoria en ambas propiedades, de acuerdo al umbral
establecido.
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VI.- ESTUDIO EMPIRICO SOBRE INDICADORES Y RESULTADOS PARA UNA PROPUESTA
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B.- INCORPORACION A LA BATERIA DE LOS INDICADORES
PROPUESTOS POR LOS DIRECTIVOS ONCE:

Como hemos visto anteriormente, en el cuestionario planteado se incluia un
apartado en forma de pregunta de respuesta abierta, por la que se solicitaba a los
responsables de la ONCE que propusieran indicadores diferentes a los sometidos a
examen, Utiles igualmente para el control de la gestion social y, de la misma forma,

separados en las siete grandes areas de referencia.

Ha sido elevado el numero de propuestas formuladas en lo concerniente a
necesidades de informacion, sin alcanzar muchas de ellas la consideracion de
indicadores, a nuestro juicio. Y también, como era en cierto modo previsible, nos

hemos encontrado con un alto grado de heterogeneidad.

No obstante, pensando que los indicadores derivados de estas aportaciones
deben ser tenidos en cuenta a los efectos de su posible incorporacion a la bateria de
indicadores a normalizar, por proceder de la experiencia directa de los responsables
en la prestacion de los servicios que estudiamos, hemos realizado un analisis de los
mismos en profundidad, y delimitado un criterio para su inclusion a tales efectos. Dicho
criterio es el siguiente: haber sido propuestos por, al menos, la mitad de los centros

que presentan indicadores en el area en cuestion.

Entre los indicadores que se incorporan a instancias de los responsables de la
ONCE, algunos ya estaban en realidad contemplados en la bateria sometida a
consulta, aunque es cierto que los aspectos a medir se orientaron, por nuestra parte,
con un caracter mas general a fin de cubrir mayores espacios de las actividades
relacionadas. Sin embargo, y a pesar de suponer una cierta redundancia, hemos
optado por incluirlos en la propuesta final derivada del proceso, precisamente por
provenir de los centros de la misma ONCE y por superar el umbral tomado como

referencia, respetando incluso por ello su denominacién inicial.

En la tabla siguiente se detalla el numero de los indicadores propuestos por
areas, distinguiendo entre los aceptados y no aceptados para la deseada bateria
normalizada. Apuntando, como cuestion interesante que, de los 14 indicadores que
son incorporados, el 93% corresponden a los clasificados en la tipologia de

“excelencia’.
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VI.- ESTUDIO EMPIRICO SOBRE INDICADORES Y RESULTADOS PARA UNA PROPUESTA
NORMALIZADA

TABLA N° VI.12: DETALLE DE LA PROPUESTA DE INDICADORES REALIZADA
POR LOS CENTROS

INDICADORES NO = INDICADORES NO INDICADORES
VALORADOS INCORPORADOS INCORPORADOS
ATENCION EDUCATIVA 22 4 2
DIRECTA
PRESTACIONES 12 1 0
ECONOMICAS
APOYO AL EMPLEO 43 2 2
REHABILITACION 31
INTEGRAL
AFILIACION 9
ANIMACION 20 1
SOCIOCULTURAL Y
DEPORTIVA
COMERCIALIZACION Y 6 1 1
REPARACION MATERIAL
TIFLOTECONOLOGICO
TOTALES 143 12 14

GRAFICO VI.10: DISTRIBUCION DE LOS INDICADORES PROPUESTOS POR LOS
CENTROS

TOTALES

COMERCIALIZACION Y
REPARACION MATERIAL...

ANIMACION SOCIOCULTURAL

Y DEPORTIVA
AFILIACION H INDICADORES INCORPORADOS
REHABILITACION INTEGRAL E INDICADORES NO
INCORPORADOS
APOYO AL EMPLEO

PRESTACIONES ECONOMICAS

ATENCION EDUCATIVA
DIRECTA
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VI.- ESTUDIO EMPIRICO SOBRE INDICADORES Y RESULTADOS PARA UNA PROPUESTA
NORMALIZADA

El Area de “ATENCION EDUCATIVA DIRECTA Y AREAS DE APOYO
COMPLEMENTARIO” y la de “ANIMACION SOCIOCULTURAL Y DEPORTIVA” son
las mas dinamicas, y las que mas propuestas reciben para la incorporacion de
indicadores. No obstante, la que goza de mayor consenso en los centros ONCE es la
ultimamente citada, incorporandose cinco de ellos a la bateria normalizada; y le sigue,
a continuacion, con tres indicadores, el Area de “AFILIACION”, en la que se presta
mucha atencion al cumplimiento de procesos de atencion al afiliado inmediatamente

después de adquirir tal condicion.

El conjunto de los indicadores aportados por los directivos ONCE
seleccionados para su incorporacion a la bateria normalizada final se integra en la

correspondiente tabla, que se incluye en el siguiente apartado.

C.- SELECCION DE LA BATERIA DE INDICADORES:

Conforme a los criterios seguidos para tal finalidad -recordamos, las
propiedades de utilidad y facilidad de implantacion, han de alcanzar, al menos, y de
forma simultanea, el 70% de aceptacion-, detallamos a continuacién los indicadores
que finalmente se incorporan a la propuesta que deberia pretender normalizarse,
figurando separados por Areas de servicios prestados en el seno de la ONCE.
Sefialamos en primer lugar los que proceden de nuestra aportacion inicial v,
seguidamente, los que derivan de la propia entidad. Finalmente quedan expuestos

todos ellos en lo que se configura como nuestra propuesta definitiva.

C.1.- INDICADORES SELECCIONADOS PROCEDENTES DE LA
PROPUESTA INICIAL:

Seguidamente mostramos, para cada una de las areas de referencia, las
siguientes fuentes, elementos o formatos de informacion:

o Representacion de la dispersion de los indicadores en relacion a la valoracion
de la utilidad y facilidad de implantacién que les otorgan los responsables de la
ONCE. En el cuadrante superior derecho se encuentran los indicadores que
superan el umbral de significacion establecido para las dos propiedades. En el
superior izquierdo, los que superan la facilidad pero no la utilidad. En el inferior
derecho, los que superan la utilidad pero no la facilidad. En el inferior izquierdo,
los que no superan ninguna de esas propiedades.

e Tabla informativa que ordena jerarquicamente los indicadores aceptados.

317
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l.- INDICADORES DE ATENCION EDUCATIVA DIRECTA Y AREAS DE APOYO
COMPLEMENTARIO:
GRAFICO N° VI.11: DISPERSION AREA 1
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TABLA N° VI.13: INDICADORES DEL AREA 1 QUE SUPERAN EL UMBRAL DE

SIGNIFICACION
INDICADOR FACILIDAD UTILIDAD Media FACILIDAD +
N | Media Desuv. tip. N | Media Desuv. tip. UTILIDAD

15 26| 4,42 0,945 26 | 4,54 0,582 4,48
5 27 | 4,22 1,086 27 | 4,22 0,698 4,22
9 26 | 4,12 1,177 25 4,20 0,866 4,16
8 27 | 4,22 1,188 27 | 4,04 1,055 4,13
10 26| 3,92 1,055 26| 4,04 0,774 3,98
3 27 | 3,93 1,207 27 | 3,93 0,829 3,93
1 27 | 3,93 1,141 27 | 3,78 0,801 3,86
4 26 | 3,92 1,230 27 | 3,74 1,228 3,83
7 27 | 3,89 1,340 27 | 3,63 1,305 3,76
11 27 | 3,78 0,974 27 | 3,70 0,869 3,74
2 27 | 3,78 1,281 27 | 3,52 1,087 3,65
16 26 | 3,65 1,231 26 | 3,62 1,134 3,64

350

UTILIDAD
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|l.- INDICADORES DE PRESTACIONES ECONOMICAS:
GRAFICO N° VI.12: DISPERSION AREA 2
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TABLA N° VI.14: INDICADORES DEL AREA 2 QUE SUPERAN EL UMBRAL DE
SIGNIFICACION

INDICADOR FACILIDAD UTILIDAD Media FACILIDAD +
N | Media Desuv. tip. N | Media Desuv. tip. UTILIDAD
31 30| 4,60 0,675 30| 4,43 0,728 4,52
32 30 4,57 0,679 30, 4,13 0,819 4,35
23 30| 4,33 0,884 30| 4,07 1,081 4,20
27 30| 4,13 0,937 30, 3,73 1,048 3,93
20 30| 4,10 0,995 30 3,73 1,143 3,92
24 30| 4,13 0,973 29 | 3,55 1,121 3,84
22 30| 3,73 1,311 30| 3,57 1,331 3,65
21 29 | 3,66 1,233 29 | 3,59 1,350 3,63
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[Il.- INDICADORES DE APOYO AL EMPLEO:

GRAFICO N° VI.13: DISPERSION AREA 3
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TABLA N° VI.15: INDICADORES DEL AREA 3 QUE SUPERAN EL UMBRAL DE

SIGNIFICACION
INDICADOR
N
38 27
46 27
47 27
36 27
40 27
33 27
39 27
a4 23
35 27

FACILIDAD
Media Desuv. tip.
4,33 0,961
4,26 0,764
4,30 0,993
4,22 0,892
4,33 0,734
4,26 0,813
4,07 1,141
3,87 1,014
3,74 1,228

N
27
27
27
27
27
27
27
24
27

3

UTILIDAD
Media Desuv. tip.
4,33 0,784
4,30 0,775
3,93 1,035
3,96 1,126
3,56 1,121
3,56 0,847
3,63 1,149
3,58 1,060
3,52 1,087

20

Media FACILIDAD +
UTILIDAD
4,33
4,28
4,12
4,09
3,95
3,91
3,85
3,73
3,63
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IV.- INDICADORES DE REHABILITACION INTEGRAL:

GRAFICO N° VI.14: DISPERSION AREA 4
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TABLA N° VI.16: INDICADORES DEL AREA 4 QUE SUPERAN EL UMBRAL DE

SIGNIFICACION
INDICADOR
N
53 30
60 30
49 30
54 30
51 30
52 30
55 30
50 30
48 30
56 29
57 30
58 30
59 28

FACILIDAD
Media Desuv. tip.
4,33 0,844
4,30 0,915
4,37 0,809
4,27 0,868
4,17 1,053
4,20 0,887
4,20 0,887
4,03 1,033
4,20 0,847
4,14 0,875
4,20 0,847
3,93 0,907
3,57 0,836

N
30
30
30
30
30
30
30
30
30
30
30
30
28
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UTILIDAD
Media Desuv. tip.
4,50 0,731
4,40 0,814
3,93 0,868
4,03 0,850
4,03 1,033
3,77 1,073
3,77 0,935
3,93 1,172
3,67 0,994
3,63 1,066
3,57 1,104
3,63 0,999
3,82 0,772

Media FACILIDAD +
UTILIDAD
4,42
4,35
4,15
4,15
4,10
3,99
3,99
3,98
3,94
3,89
3,89
3,78
3,70
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V.- INDICADORES DE AFILIACION:

GRAFICO N° VI.15: DISPERSION AREA 5
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TABLA N° VI.17: INDICADORES DEL AREA 5 QUE SUPERAN EL UMBRAL DE
SIGNIFICACION

INDICADOR FACILIDAD UTILIDAD Media FACILIDAD +
N | Media Desuv. tip. N | Media Desuv. tip. UTILIDAD
73 27 4,41 0,844 27 4,37 0,792 4,39
64 26 | 4,15 0,881 26 | 3,88 0,952 4,02
66 26 | 4,27 0,827 26 | 3,73 1,313 4,00
71 27 | 4,07 1,035 27 | 3,63 1,006 3,85
69 27 | 3,85 1,027 27 | 3,63 1,079 3,74
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VI.-

DEPORTIVA:
GRAFICO N° VI.16: DISPERSION AREA 6
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TABLA N° VI.18: INDICADORES DEL AREA 6 QUE SUPERAN

SIGNIFICACION
INDICADOR
N
79 27
81 28
80 28
90 28
88 28
77 28
89 28
75 28
84 28
83 28
91 28
82 27
78 28
92 28
76 28
87 26

3,50

T
373

UTILIDAD

FACILIDAD UTILIDAD
Media Desv. tip. N | Media Desv. tip.
4,41 0,747 27 | 4,26 0,903
4,32 0,863 28 | 4,29 0,854
4,46 0,693 28 | 4,04 0,838
4,21 0,995 28 | 4,18 0,772
4,25 0,887 28 | 3,96 0,793
4,11 0,916 28 4,04 0,922
4,25 1,076 28 | 3,89 0,994
4,32 0,772 28 | 3,71 0,897
4,18 0,905 28 | 3,71 1,049
4,21 0,876 28 | 3,64 0,989
3,93 0,900 28 | 3,86 0,891
4,07 0,958 28 | 3,64 0,989
3,96 0,922 28 | 3,71 0,897
3,93 1,120 28 | 3,68 1,124
3,71 1,117 28 | 3,68 0,983
3,54 1,029 26 | 3,85 0,784
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EL UMBRAL DE

Media FACILIDAD +
UTILIDAD
4,34
4,31
4,25
4,20
4,11
4,08
4,07
4,02
3,95
3,93
3,90
3,86
3,84
3,81
3,70
3,70
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VII.- INDICADORES DE PRODUCCION, COMERCIALIZACION Y REPARACION DEL
MATERIAL TIFLOTECNOLOGICO:

GRAFICO N° VI.17: DISPERSION AREA 7

AREA: 7
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TABLA N° VI.19: INDICADORES DEL AREA 7 QUE SUPERAN EL UMBRAL DE
SIGNIFICACION

INDICADOR FACILIDAD UTILIDAD Media FACILIDAD +
N | Media Desuv. tip. N | Media Desuv. tip. UTILIDAD
96 26 | 3,85 1,156 26 | 3,81 0,939 3,83
98 26 | 3,96 0,916 26 | 3,69 1,123 3,83
100 26| 4,04 1,038 26| 3,54 0,989 3,79
106 25 | 3,92 1,077 26 | 3,58 0,857 3,75
93 26 | 3,85 0,784 26 | 3,62 0,804 3,74
102 26 | 3,69 0,970 26 | 3,54 1,029 3,62
105 26 | 3,58 0,987 26 | 3,65 0,745 3,62
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C2.- INDICADORES INCOPORADOS A PROPUESTA DE LOS DIRECTIVOS

ONCE:

TABLA N° VI.20: INDICADORES SEGREGADOS POR AREAS QUE, A PROPUESTA
DE LA ONCE, SE INCORPORAN A LA BATERIA NORMALIZADA

INDICADORES DE ,ATENCIC')N
EDUCATIVA DIRECTA Y AREAS DE
APOYO COMPLEMENTARIO:

INDICADORES DE PRESTACIONES
ECONOMICAS
INDICADORES DE APOYO AL EMPLEO

INDICADORES DE REHABILITACION
INTEGRAL

INDICADORES DE AFILIACION

INDICADORES DE ACTIVIDADES DE

ANIMACION SOCIOCULTURAL Y
DEPORTIVA
INDICADORES DE  PRODUCCION,

COMERCIALIZACION Y REPA,RACION
DEL MATERIAL TIFLOTECNOLOGICO

Fuente: Elaboracion propia

- N° de alumnos asignados con estudios
confirmados y planes de educacion en
ejecucion / N° total de alumnos del
centro.

- Numero de dias que por término medio
se tarda en la adaptacién de un puesto
de estudio.

- N° de empleos conseguidos / N° total de
solicitantes de empleo.

- Numero de dias que por término medio
transcurren desde que se solicita la
adaptacion de un puesto de trabajo hasta
que se encuentra operativo.

- Numero de dias que por término medio
transcurren desde que comienza la
atencion hasta que se finaliza.

- N° de afiliaciones concedidas / N°
afiliaciones solicitadas.

- N° de afiliados que reciben la acogida
institucional / N° de afiliados nuevos.

- N° de afiliados con entrevista inicial de
evaluacion / N° de afiliados nuevos.

- N° afiliados nuevos en el uso de este
servicio / N° de usuarios del ejercicio
anterior.

- N° actividades en la sede / N°
actividades en la zona o fuera de la sede.

- Numero de dias que por término medio
transcurren desde que se solicita la
incorporacion a una actividad hasta que
se recibe la atencion.

- N° actividades finalizadas / N°
actividades propuestas.
- N° usuarios distintos / N° total de

afiliados.
- Numero de dias que por término medio
transcurren desde que se envia material
a reparacion hasta que se procede a la
entrega.
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C3.- BATERIA DE INDICADORES CON FINES DE NORMALIZACION:

Queda expuesta seguidamente la bateria de indicadores que se obtienen como
consecuencia de haber superado el umbral minimo establecido para los que habian
sido propuestos a los responsables de la ONCE, de una parte, y los que se incorporan
como resultado de la aportacion que ellos mismos formulan, tras la aplicacion del
antes comentado criterio de seleccion. En las tablas siguientes queda representada la

bateria normalizada que se propone.

En la columna correspondiente a cédigo de indicador, figuran los numeros
primitivos relativos a la propuesta inicial, encontrandose identificados con letras

aquellos que se incorporan como consecuencia de la solicitud de los centros ONCE.

|.- INDICADORES DE ATENCION EDUCATIVA DIRECTA Y AREAS DE APOYO
COMPLEMENTARIO:

Cod. ASPECTO A MEDIR INDICADOR

A.- ECONOMIA E INPUTS

1 A.1.- Coste unitario del personal - Costes totales del personal de
Atencion Educativa / N° de personas

empleadas.

2 A2- Coste del Area de Atencién Costes totales del Area de

Educativa por Afiliado. Atencién Educativa / N° de afiliados

del centro.

3 | A3.- Coste del Area de Atencién Costes totales del Area de

Educativa por Afiliado en edad escolar. | Atencion Educativa / N° de afiliados

del centro en edad escolar.
B.- EFICACIA Y OUTPUTS

4 B.1.- Eficacia operativa - N° de usuarios atendidos en el
Area de Atencion Educativa / N°

usuarios potenciales en dicho Area.
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Cod.

5

10

11

15

16

ASPECTO A MEDIR

B.2.- Eficacia presupuestaria en gastos

B.4.- Eficacia especifica

C.1.- Eficiencia real del personal

C.2.- Eficiencia econdmica del personal

C.3.- Eficiencia global del Area

D.4.- Tiempo medio de prestacion del

Area

D.5.- Intensidad del Area
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INDICADOR

- Gastos ejecutados en el Area de
Atencion  Educativa / Gastos

presupuestados en dicho Area.

- N° de usuarios atendidos en el
Area de Atencion Educativa / N° de

afiliados del centro en edad escolar.

- N° de alumnos asignados con
estudios confirmados y planes de
educacién en ejecucién / N° total de

alumnos del centro.
C.- EFICIENCIA Y PROCESOS

- N° de usuarios atendidos en el
Area de Atencion Educativa / N° de

personas empleadas en esta tarea.

- N° de alumnos-curso en
Ensefanza Integrada / N°

profesores

- N° de usuarios atendidos en el
Area de Atencion Educativa / Costes

del personal.

- N° de usuarios atendidos en el
Area de Atencion Educativa / Costes

totales.
D.- EXCELENCIA

- N° de dias que por término medio
transcurren desde que se demanda
el servicio hasta que se presta al

afiliado.

- N° de sesiones de atencion
recibidas / n° dias lectivos.
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Cod.

b

ASPECTO A MEDIR

D.6.- Tiempo medio de adaptacién

puesto al estudio.

INDICADOR

- Numero de dias que por término
medio se tarda en la adaptacion de

un puesto de estudio.

Il.- INDICADORES DE PRESTACIONES ECONOMICAS:

NO

20

21

22

23

24

27

ASPECTO A MEDIR

A.2.- Coste del Area de Prestaciones

Econdmicas por Afiliado.

B.1.- Eficacia operativa

B.2.- Eficacia presupuestaria en gastos

B.3.- Eficacia general

C.3.- Eficiencia global del Area

328

INDICADOR

A.- ECONOMIA E INPUTS

Costes totales del Area de

Prestaciones Econdmicas / N° de

afiliados del centro.
B.- EFICACIA Y OUTPUTS

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Prestaciones Econdmicas / N°

usuarios previstos en dicho Area.

- N° de prestaciones tramitadas / N°

de peticiones previstas.

- Gastos ejecutados en el Area de
Prestaciones Econdmicas / Gastos

presupuestados en dicho Area.

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Prestaciones Econdmicas / N° de
afiliados del centro.

C.- EFICIENCIA'Y PROCESOS

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Prestaciones Econdmicas /

Costes totales.
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NO

31

32

ASPECTO A MEDIR

D.4.- Tiempo medio de concesién de la

prestacion

D.5.- Tiempo medio de pago de la

prestacion

[1.- INDICADORES DE APOYO AL EMPLEO:

NO

33

35

36

38

ASPECTO A MEDIR

A.1.- Coste unitario del personal

B.1.- Eficacia operativa

B.2.- Eficacia presupuestaria en gastos

B.4.- Eficacia especifica

329

INDICADOR
D.- EXCELENCIA

- N° de dias que por término medio
transcurren desde que se solicita la

prestacion hasta que se resuelve.

- N° de dias que por término medio
transcurren desde que se concede la
prestacion hasta que se paga al

afiliado.

INDICADOR
A.- ECONOMIA E INPUTS

- Costes totales del personal de
Apoyo al Empleo / N° de personas

empleadas.
B.- EFICACIAY OUTPUTS

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Apoyo al Empleo / N° usuarios

previstos en dicho Area.

- Gastos ejecutados en el Area de
Apoyo al Empleo / Gastos
presupuestados en dicho Area.

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Apoyo el Empleo / N° de afiliados

del centro que demandan empleo.

C.- EFICIENCIAY PROCESOS
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NO

39

40

44

46

47

ASPECTO A MEDIR

C.1.- Eficiencia real del personal

C.2.- Eficiencia econdmica del personal

D.3.- Valoracion de los afiliados

D.5.- Tiempo medio de concesiéon de la

prestacion al empleo

D.6.- Tiempo medio de pago de la

prestacion

D.7.- Consecucion de empleo

D.8.- Tiempo medio adaptacién puesto

de trabajo.
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INDICADOR

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Apoyo al Empleo / N° de personas

empleadas en esta tarea.

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Apoyo al Empleo / Costes del

personal.
D.- EXCELENCIA

- Puntuacion obtenida en encuestas

por el Area de Apoyo al Empleo.

- N° de dias que por término medio
transcurren desde que se solicita la

prestacién hasta que se resuelve.

- N° de dias que por término medio
transcurren desde que se concede la
prestacion hasta que se paga al

afiliado.

- N° de empleos conseguidos / N°

total de solicitantes de empleo.

- Numero de dias que por término
medio transcurren desde que se
solicita la adaptaciéon de un puesto
de trabajo hasta que se encuentra

operativo.
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IV.- INDICADORES DE REHABILITACION INTEGRAL:

NO

48

49

50

51

52

53

54

ASPECTO A MEDIR

A.1.- Coste unitario del personal

A.2.- Coste del Servicio de Rehabilitacion

Integral por Afiliado.

B.1.- Eficacia operativa

B.2.- Eficacia presupuestaria en gastos

B.3.- Eficacia general

B.4.- Eficacia especifica

C.1.- Eficiencia real del personal

331

INDICADOR

A.- ECONOMIA E INPUTS

- Costes totales del personal de
Rehabilitaciéon Integral / N° de

personas empleadas.

Costes totales del Servicio de

Rehabilitacién Integral / N° de

afiliados del centro.
B.- EFICACIAY OUTPUTS

- N° de usuarios atendidos en el
Servicio de Rehabilitacion Integral /
N° usuarios previstos en dicho

Servicio.

- Gastos ejecutados en el Servicio de

Rehabilitacién Integral / Gastos

presupuestados en dicho Servicio.

- N° de usuarios atendidos en el
Servicio de Rehabilitaciéon Integral /

N° de afiliados del centro.

- N° de usuarios atendidos en el
Servicio de Rehabilitacion Integral /
N° de afiliados del

demandan dicho servicio.

centro que

C.- EFICIENCIAY PROCESOS

- N° de usuarios atendidos en el
Servicio de Rehabilitacion Integral /
N° de personas empleadas en esta

tarea.
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NO

55

56

57

58

59

60

ASPECTO A MEDIR

C.2.- Eficiencia econémica del personal

C.3.- Eficiencia global del Servicio

D.1.- Recursos humanos por afiliado

D.2.- Volumen quejas o reclamaciones

D.3.- Valoracion de los afiliados

D.4.- Tiempo medio de tardanza en la

atencion

D.5.- Tiempo medio de atencion

332

INDICADOR

- N° de usuarios atendidos en el
Servicio de Rehabilitacion Integral /

Costes del personal.

- N° de usuarios atendidos en el
Servicio de Rehabilitacion Integral /

Costes totales.
D.- EXCELENCIA

- N° de trabajadores empleados en el
Servicio de Rehabilitacion Integral /

N° de afiliados del centro.

- N° de reclamaciones en relacion
con el Servicio de Rehabilitacion

Integral / N° de afiliados.

- Puntuacién obtenida en encuestas
por el Servicio de Rehabilitacion

Integral.

- N° de dias que por término medio
transcurren desde que se solicita el
Servicio de Rehabilitacion Integral

hasta que comienza la atencion.

- Numero de dias que por término

medio  transcurren desde que
comienza la atencion hasta que se

finaliza.
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V.- INDICADORES DE AFILIACION:

NO

64

66

69

7

73

ASPECTO A MEDIR

B.2.- Eficacia presupuestaria en gastos

B.4.- Eficacia especifica

C.3.- Eficiencia global del Area

D.2.- Volumen quejas o reclamaciones

D.4.- Tiempo medio de tardanza en

tramite de afiliacion

D.5.- Proporcion de afiliaciones

aprobadas

D.6.- Grado de cobertura de Acogidas

Institucionales

D.7.- Grado de cobertura de entrevistas

iniciales de evaluacion

333

INDICADOR

A.- ECONOMIA E INPUTS
B.- EFICACIA Y OUTPUTS

- Gastos ejecutados en el Area de
Afiliacion / Gastos presupuestados

en dicho Area.

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Afiliacion / N° de solicitudes de
afiliacion.

C.- EFICIENCIA'Y PROCESOS

- N° de usuarios atendidos en el Area

de Afiliacidon / Costes totales.
D.- EXCELENCIA

- N° de reclamaciones en relacidn
con el Area de Afiliacion / N° de
expedientes de dfiliacién tramitados

en un ano.

- N° de dias que por término medio
transcurren desde que se solicita la

afiliacion hasta que se resuelve.

- N° de afiliaciones concedidas / N°

afiliaciones solicitadas.

- N° de dfiliados que reciben la
acogida institucional / N° de afiliados

nuevoes.

- N° de afiliados con entrevista inicial
de evaluacion / N° de afiliados

nuevos.
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VI.-

DEPORTIVA:

N° ASPECTO A MEDIR

75 A2.- Coste del Area de Animacion
Sociocultural y Deportiva por Afiliado.

76 | B.1.- Eficacia operativa

77

78

79 | B.2.- Eficacia presupuestaria en gastos

80 | B.3.- Eficacia general

81 | B.4.- Eficacia especifica

INDICADORES DE ACTIVIDADES DE ANIMACION SOCIOCULTURAL Y

334

INDICADOR
A.- ECONOMIA E INPUTS
Area de

Costes totales del

Animacion Sociocultural y Deportiva /

N° de afiliados del centro.
B.- EFICACIAY OUTPUTS

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Animacion  Sociocultural 'y
Deportiva / N° usuarios previstos en

dicho Area.

- N° de actividades realizadas / N° de

actividades programadas.

- N° de plazas ofertadas en actividad
X / N° previsto de plazas en actividad
X

- Gastos ejecutados en el Area de
Animacion Sociocultural y Deportiva /
Gastos presupuestados en dicho

Area.

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Animacion  Sociocultural y

Deportiva / N° de afiliados del centro.

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Animacion
Deportiva / N°

solicitan

Sociocultural 'y
de afiliados que
participar en estas

actividades.
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NO

82

83

84

87

88

89

90

91

92

ASPECTO A MEDIR

C.1.- Eficiencia real del personal

C.2.- Eficiencia econémica del personal

C.3.- Eficiencia global del Area

D.3.- Valoracion de los afiliados

D.4.- Usuarios reales del Area

D.5.- Variabilidad de

actividades organizadas

la oferta en

D.6.- Grado de cobertura de las
actividades
D.7.- Nivel aceptacién propuestas
afiliados

D.8.- Variabilidad de los usuarios de las
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INDICADOR

C.- EFICIENCIA'Y PROCESOS

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Animacion  Sociocultural y
Deportiva / N° de

empleadas en esta tarea.

personas

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Animacion  Sociocultural y

Deportiva / Costes del personal.

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Animacion  Sociocultural y

Deportiva / Costes totales.
D.- EXCELENCIA

- Puntuacion obtenida en encuestas

por el Area de Animacién

Sociocultural y Deportiva.

- N° de usuarios de las actividades el
Area de Animacién Sociocultural y

Deportiva / N° de afiliados del centro.

- N° de actividades nuevas de este

ejercicio / N° total actividades

organizadas en ejercicio anterior.

- N° de actividades cubiertas al 100%

/ N° actividades organizadas.

- N° actividades organizadas / N°
actividades propuestas por los
afiliados.

- N° actividades propuestas ejercicio
actual / N° actividades propuestas

ejercicio anterior.

- N° dfiliados nuevos en el uso de
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N° ASPECTO A MEDIR

actividades organizadas

j | D.9.- Dispersién geografica Actividades

k | D.8.- Tiempo medio de atencién

| | D.9.- Grado de finalizacion de las

actividades

m | D.10.- Grado de incorporaciéon de nuevos

usuarios

INDICADOR

este servicio / N° de usuarios del

ejercicio anterior.

- N° Actividades en la sede / N°
Actividades en la zona o fuera de la

sede.

- Numero de dias que por término
medio transcurren desde que se
solicita la incorporacion a una
actividad hasta que se recibe la

atencion.

- N° Actividades finalizadas / N°

actividades propuestas.

- N° Usuarios distintos / N° total de

afiliados.

VIl.- INDICADORES DE COMERCIALIZACION Y REPARACION DEL MATERIAL

TIFLOTECNOLOGICO:

N° ASPECTO A MEDIR

93 | A.1.- Coste unitario del personal

96 | B.2.- Eficacia presupuestaria en gastos
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INDICADOR
A.- ECONOMIA E INPUTS

- Costes totales del personal de
Comercializacion y Reparacion del
Material Tiflotecnolégico / N° de

personas empleadas.
B.- EFICACIAY OUTPUTS

- Gastos ejecutados en el Area de
Comercializacién y Reparacion del

Material Tiflotecnolégico / Gastos
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N° ASPECTO A MEDIR

98 | C.1.- Eficiencia real del personal

100 C.3.- Eficiencia global del Area

102

105 | D.3.- Valoracion de los afiliados

106 | D.4.- Usuarios reales del Area

n | D.5.- Tiempo medio de reparacion
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INDICADOR

presupuestados en dicho Area.
C.- EFICIENCIA Y PROCESOS

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Comercializacion y Reparacion
del Material Tiflotecnolégico / N° de

personas empleadas en esta tarea.

- N° de usuarios atendidos en el Area
de Comercializacion y Reparacion
del Material Tiflotecnoldgico / Costes

totales.

- N°

Costes totales

reparaciones efectuadas /

D.- EXCELENCIA

- Puntuacion obtenida en encuestas
confidenciales por el Area de
Comercializacion y Reparacion del

Material Tiflotecnolégico.

- N° de usuarios de las actividades el
Area de  Comercializacién y
Reparacion del Material
Tiflotecnolégico / N° de afiliados del

centro.

- Numero de dias que por término
medio transcurren desde que se
envia material a reparacion hasta

que se procede a la entrega.
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VI1.11.- CONCLUSIONES DEL ESTUDIO
SOBRE ASPECTOS ACTUALES DE LA ONCE RELACIONADOS:

1. Si bien es cierto que la entidad ha realizado diversos intentos en el pasado con
la finalidad de disenar y utilizar indicadores de gestion, hemos podido constatar
que los mismos no han conseguido alcanzar los objetivos inicialmente
planteados, de tal forma que no han dado lugar a su implantacién mediante un
procedimiento sistematico y riguroso. Por este motivo, podemos afirmar que,
en el momento actual, la organizaciéon se encuentra carente de un sistema de
indicadores, debidamente contrastado y formalizado, y de uso generalizado en
los diferentes centros, que le permita cubrir las necesidades de informacion

que se demanda en el ambito de los Servicios Sociales.

2. No se puede inferir correlacion alguna entre el nimero de afios que el directivo
lleva ocupando un puesto de responsabilidad y la propensién al uso de
indicadores. De igual forma, tampoco se puede inferir correlacion alguna entre
el volumen de un centro, medido en funcién del niumero de trabajadores
asignados al ambito de los Servicios Sociales, tanto técnicos como
administrativos, y la propensién al uso de indicadores. En definitiva, los
resultados muestran una clara ausencia de correlaciones significativas en
ambos casos, lo que podria interpretarse como que la implantacién de estos
indicadores es independiente del tamafio o complejidad de la organizacion vy
que la experiencia de los directivos no supone, en esencia, una mejor

apreciaciéon de los mismos.

3. Con la finalidad de dar cobertura a unas necesidades de informacién cada vez
mas apremiantes, una mayoria de centros ONCE ha desarrollado su propio
sistema de indicadores, de manera auténoma y diferente a los del resto de
centros. Dicha bateria de indicadores no ha sido objeto de un proceso de
contrastacién, careciendo de validez para realizar comparaciones entre centros
y no permitiendo, por tanto, determinar el nivel de bondad con que la

organizacion en su conjunto, presta su labor en el area de Servicios Sociales.

4. Ante la inexistencia de un sistema de indicadores de gestién formalizado, se
hace necesaria la elaboracion del mismo, de tal manera que, en un campo tan

sensible para la organizacion como son los Servicios Sociales, pueda disponer
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de un elenco de indicadores que le permita valorar y medir lo realizado,

adoptando las oportunas decisiones de mejora cuando asi se requiera.

SOBRE LOS INDICADORES PROPUESTOS:

5. Dadas las necesidades de informacién que demanda la entidad para la
correcta gestion de sus Servicios Sociales, los indicadores que se proponen
presentan un interesante indice de utilidad (media de 3,66 sobre 5 puntos),
pero es mas, se dispone de medios suficientes para acometer su implantacion,

no existiendo dificultad para esta actuacion (facilidad media de casi 4 puntos).

6. Destaca el hecho de que en 93 de los 108 indicadores propuestos, un 86,11%
de los casos, la facilidad de implantacién es mayor que la utilidad percibida, lo
cual nos puede llevar a inferir que, siempre y cuando el nivel de utilidad exigible
supere un determinado valor previamente establecido, no han de existir

inconvenientes serios para su incorporacion

7. Estableciendo una correlacion entre la facilidad de implantacién y la utilidad de
los indicadores planteados, comprobamos que son las Areas 1 “ATENCION
EDUCATIVA DIRECTA Y AREAS DE APOYO COMPLEMENTARIO”, 4
“REHABILITACION INTEGRAL” y 6 “ACTIVIDADES DE ANIMACION
SOCIOCULTURAL Y DEPORTIVA”, por este orden, las que aproximan en
mayor medida estos valores, mientras que las mayores diferencias las
encontramos en las numeros 3 “APOYO AL EMPLEO”, 2 “PRESTACIONES
ECONOMICAS” y 7 “PRODUCCION, COMERCIALIZACION Y REPARACION
DEL MATERIAL TIFLOTECNOLOGICO”.

8. Las Areas en las que resulta mas facil la implantacién de indicadores son, por
este orden, la numero 3 “APOYO AL EMPLEO”, seguida de la 4
“REHABILITACION INTEGRAL” y de la 6 “ACTIVIDADES DE ANIMACION
SOCIOCULTURAL Y DEPORTIVA”", presentando mayor dificultad la 7
“PRODUCCION, COMERCIALIZACION Y REPARACION DEL MATERIAL
TIFLOTECNOLOGICO?”, seguida de la 1 “ATENCION EDUCATIVA DIRECTA Y
AREAS DE APOYO COMPLEMENTARIO” y de la 5 “AFILIACION’. Bien es
cierto que este nivel de dificultad es necesario relativizarlo, puesto que, tal

como advertimos, la menor facilidad de implantacién se produce en el area 7
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10.

“PRODUCCION, COMERCIALIZACION Y REPARACION DEL MATERIAL
TIFLOTECNOLOGICO?”, cuya valoracién es de 3,82 puntos.

Los indicadores del area 4 “REHABILITACION INTEGRAL” son los mas
valorados en cuanto a utilidad, seguidos de la 6 “ACTIVIDADES DE
ANIMACION SOCIOCULTURAL Y DEPORTIVA” y de la 1 “ATENCION
EDUCATIVA DIRECTA Y AREAS DE APOYO COMPLEMENTARIO”. Por el
contrario, los que resultan de menor utilidad se encuentran en las areas 7
“PRODUCCION, COMERCIALIZACION Y REPARACION DEL MATERIAL
TIFLOTECNOLOGICO”, 5 “AFILIACION” 'y 2 “PRESTACIONES
ECONOMICAS”, por este orden.

Atendiendo a la tipologia en la que figuran clasificados los indicadores

propuestos:

e Los de “eficacia y outputs” son los mas faciles de implantar y, al mismo

tiempo, los mas utiles.

e Los de “economia e inputs” son faciles de implantar pero relativamente

poco utiles.

e Los de “eficiencia y procesos” y “excelencia”, presentan una elevada

facilidad de implementacién y, al tiempo, son razonablemente Uutiles.

SOBRE LA APORTACION DE LOS CENTROS:

11.

12.

En cuanto a la propuesta de indicadores por parte de los centros, el Area 1
“ATENCION EDUCATIVA DIRECTA Y AREAS DE APOYO
COMPLEMENTARIO”, junto con la 6 “ACTIVIDADES DE ANIMACION
SOCIOCULTURAL Y DEPORTIVA”, son las mas dinamicas, y las que mas
propuestas reciben para la incorporacién de indicadores. No obstante, la que
goza de mayor consenso en los centros ONCE es ésta ultima, incorporandose
cinco de ellos a la bateria normalizada, y le sigue el Area 5 “AFILIACION’, en la
que se presta mucha atencién al cumplimiento de procesos de atencion al

afiliado inmediatamente después de adquirir tal condicion.

En relacién a la tipologia de centros que utilizan en mayor o menor medida

indicadores, se deduce que son los que se encuentran configurados con mayor
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nivel jerarquico a efectos de la estructura territorial de la ONCE, los que

presentan mayor propension al uso de indicadores, por este orden:
e DELEGACIONES TERRITORIALES: 92,3%
e DIRECCIONES DE ZONA: 80%

e DIRECCIONES DE APOYO: 55,5%

13. Dada la existencia de un gran niumero de ENL que gozan de caracteristicas y
persiguen objetivos similares a la ONCE, en especial las que orientan su
actividad al desarrollo integral de personas discapacitadas y/o a la superacion
de enfermedades con altos niveles de limitaciones, fisicos o psiquicos o
sensoriales, la aportaciéon realizada en este trabajo, en forma de una
herramienta de gestién (indicadores) en el ambito de los servicios sociales, que
pretende convertirse en via normalizada de medicion, puede servir en el corto
plazo de sustento y base para la implementacion de instrumentos similares en

una buena parte de las referidas ENL.

14. En el medio plazo, las semillas plantadas con esta clase de iniciativas,
contribuirdn a buen seguro, a la extension cada vez con mas vigor de tales
medidas de gestion, en un proceso de no retorno en el que el resultado final
sera una nueva cultura de gestidon mas profesional que implicara cumplir cada
vez de forma mas eficiente y eficaz los fines que suponen la razén de ser de

cualquier ente sin animo de lucro.

SOBRE CONTRASTE Y SINTESIS DE EVIDENCIAS:

Por lo que antecede, y como resumen de las conclusiones relativas a

los aspectos sustanciales de la investigacion:

15. La hipdtesis 1, que se formulaba haciendo referencia a que las ENL, y en
particular la ONCE, utilizan modelos de control de gestibn econdmica y
sistemas presupuestarios, insuficientes hoy dia para la valoracién de la gestién
de los servicios sociales bajo los condicionantes econdémicos actuales de
mayor competencia y exigencia de mejora de la eficiencia, eficacia y

excelencia, ha quedado contrastada.
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16. La hipodtesis 2, que consideraba la posibilidad real de desarrollar un conjunto
integral de indicadores de gestion para medir los servicios sociales de la
ONCE, con la participacion y validacion de la propia institucion, desde los
ambitos de la eficiencia, eficacia y excelencia, con vocacion de normalizarse y
de servir de base a otras ENL que desarrollan su actividad en el mimo ambito
social, ha quedado igualmente confirmada. Aunque, el tiempo dira si la
propuesta validada es en realidad implantada y resulta de utilidad para la mejor
valoracién de la gestidén de servicios sociales en la ONCE, asi como si tiene el
efecto de servir de cauce para crear o, en su caso, abundar en una cultura de
auténtica gestion profesionalizada en otras ENL con objetivos sociales

similares.
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VI1.12.- ANEXOS ESPECIFICOS DEL CAPITULO

CARTA DE PRESENTACION Y CUESTIONARIO
Jaén, 9 de noviembre de 2012
Estimado/a Sr /Sra. Jefe de Centro:

Mi nombre es Antonio Luis Moreno Albarracin. Actualmente trabajo como Profesor
Asociado de la Universidad de Jaén y me encuentro realizando una Tesis Doctoral relacionada
con el uso de indicadores de gestidn en entidades sin animo de lucro. Por este motivo, me
resultaria de gran utilidad procedieran a responder el cuestionario que mas adelante les
presento y cuya finalidad es conocer la opinién de cada centro de la O.N.C.E. acerca del uso de
unas herramientas denominadas indicadores de gestion.

En los ultimos afios, esta siendo habitual en las organizaciones el empleo de estos
instrumentos. Los indicadores de gestidon deben ser entendidos como unidades de medida que
permiten el seguimiento y evaluacidn periddica de las variables de una organizacién, mediante
su comparacion con los correspondientes referentes internos y externos. Proporcionan, por
tanto, la informacidn necesaria para adoptar las oportunas decisiones que permitan la mejora
de la gestion. Los indicadores cuya valoracidn les propongo van referidos a aspectos que
trascienden a otros cuyo contenido es exclusivamente econdmico, y que actualmente pueden
estar siendo utilizados por esa entidad. Solicitamos, por tanto, su opinién en relacién a los
indicadores que proponemos y que se encuentran referidos exclusivamente al Area de
Servicios Sociales para Afiliados.

La informacion que obtengamos de este trabajo serd tratada de forma confidencial y,
en ningun caso, cuestionard la forma de proceder de ninglin centro ni de la propia
Organizacion. Tan sélo deseamos conocer la valoracién que, sobre cada uno de los indicadores
propuestos, puede tener cada centro en torno tanto a su utilidad como a la facilidad de
implantacién, asi como conocer otros indicadores que puedan estar siendo aplicados o, a su
criterio, pudiera resultar interesante su aplicacion.

No existen respuestas correctas o incorrectas, Unicamente desearia conocer su opinion
al respecto.

Por ultimo, les transmito mi mds sincero agradecimiento por la ayuda que, para este
trabajo de investigacion, puedan prestarme. Unos minutos de su tiempo sighifican mucho para
mi. Naturalmente, la informacion que de este trabajo se obtenga quedara a su disposicion.

Cualquier consulta o sugerencia pueden dirigirla a mi a través de los medios siguientes:
TELEFONO: 953212624

E-MAIL: almoreno@ujaen.es

Reciban un cordial saludo
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CUESTIONARIO RELATIVO AL USO DE INDICADORES DE GESTION EN
ENTIDADES NO LUCRATIVAS.

ENTIDAD ANALIZADA: O.N.C.E.

CUESTIONARIO REFERIDO A FECHA: 1 DE NOVIEMBRE DE 2012

DIRIGIDO A:

DELEGACIONES TERRITORIALES Y DIRECCIONES DE ZONA'Y DIRECCIONES DE APOYO:

(SE RUEGA LA CUMPLIMENTACION POR PARTE DE LOS JEFES DE CENTRO O, EN SU CASO, POR
QUIENES MEJOR CONSIDEREN)

CUESTIONARIO:

1. ELCENTRO ES:

O DELEGACION TERRITORIAL
O DIRECCION DE ZONA
O DIRECCION DE APOYO

2. CARGO DENTRO DEL CENTRO DE LA PERSONA QUE RESPONDE A ESTA ENCUESTA:

[0 DIRECTOR DEL CENTRO
[0 RESPONSABLE DE SERVICIOS SOCIALES PARA AFILIADOS
OO OTROS

3. POR FAVOR, INDIQUE EL NUMERO DE ANOS QUE LLEVA VD. COMO DIRECTIVO O
MANDO INTERMEDIO EN LA ONCE:

4. NUMERO DE AFILIADOS ADSCRITOS AL CENTRO (En caso de tratarse de una Direccidn
de Zona se excluirdn los de las Direcciones de Apoyo. Si se trata de una Delegacién
Territorial, se excluiran los de las Direcciones de Zona y los de las Direcciones de
Apoyo):

5. NUMERO DE TRABAJADORES DEL CENTRO (INCLUIDAS AGENCIAS):
» NO VENDEDORES:
» VENDEDORES:
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6. NUMERO DE TRABAJADORES NO VENDEDORES ADSCRITOS AL DEPARTAMENTO DE
AREAS SOCIALES:
> ADMINISTRATIVOS:
> TECNICOS:

7. IMPORTE AL QUE ASCIENDE EL PRESUPUESTO DE GASTOS APROBADO PARA EL
EJERCICIO 2012:
> FUNCION 2:
> TOTAL CENTRO, INCLUIDA FUNCION 2:
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8. Sl ELABORA ALGUN TIPO DE INDICADOR, CON EL OBJETIVO DE EVALUAR LA GESTION
RELACIONADA CON LA FUNCION 2, INDIQUELO Y SENALE LA FINALIDAD DEL MISMO.
POR FAVOR, PONGA TODOS LOS INDICADORES DE GESTION QUE UTILICE AUNQUE SEA
DE MANERA ESPORADICA PARA CADA UNA DE LAS AREAS QUE SE LE INDICAN:

AREA: INDICADOR: FINALIDAD:

ATENCION
EDUCATIVA DIRECTA
Y AREAS DE APOYO
COMPLEMENTARIO:

PRESTACIONES
ECONOMICAS

APOYO AL EMPLEO

REHABILITACION
INTEGRAL

AFILIACION

ACTIVIDADES DE
ANIMACION
SOCIOCULTURAL Y
DEPORTIVA

PRODUCCION,
COMERCIALIZACION Y
REPARACION DEL
MATERIAL
TIFLOTECNOLOGICO
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9. A CONTINUACION LE DETALLAMOS UNA BATERIA DE INDICADORES, RESULTADO DE
UN ANALISIS QUE REALIZAMOS SOBRE MEJORAS PARA LA GESTION PARTICULARIZADO
A LA ONCE, CON EL RUEGO DE QUE VALORE, EN UNA ESCALA DE 1 A 5, TANTO LA
UTILIDAD QUE PODRIAN TENER PARA LA GESTION, COMO LA FACILIDAD DE
IMPLANTACION. EN LA REFERIDA ESCALA EL 5 ES EL VALOR MAXIMO O MAS POSITIVO
(MAXIMA UTILIDAD/MAXIMA FACILIDAD DE IMPLANTACION) Y EL 1 ES EL VALOR
MINIMO O MAS NEGATIVO (NULA UTILIDAD/NINGUNA FACILIDAD DE
IMPLANTACION).
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ASPECTO A MEDIR INDICADOR UTILIDAD FACILIDAD DE
IMPLANTACION
INDICADORES DE  ATENCION  EDUCATIVA 1 /2 |3 |4 |5 |1 |2 |3 |4 |5
DIRECTA Y AREAS DE APOYO COMPLEMENTARIO M (M| (M (M
uy | uy uy
uy
alt | ba alta
ba
a) | ja) )

ja)

A.- ECONOMIA E INPUTS

A.1.- Coste unitario del personal

- Costes totales del personal de Atencién Educativa / N2 de personas

empleadas.

A.2.- Coste del Area de Atencién Educativa por

Afiliado.

- Costes totales del Area de Atencién Educativa / N2 de afiliados del centro.

A.3.- Coste del Area de Atencién Educativa por

Afiliado en edad escolar.

- Costes totales del Area de Atencién Educativa / N2 de afiliados del centro en

edad escolar.

B.- EFICACIAY OUTPUTS

B.1.- Eficacia operativa

- N2 de usuarios atendidos en el Area de Atencién Educativa / N2 usuarios

potenciales en dicho Area.

B.2.- Eficacia presupuestaria en gastos

- Gastos ejecutados en el Area de Atencién Educativa / Gastos presupuestados

en dicho Area.

B.3.- Eficacia general

- N2 de usuarios atendidos en el Area de Atencién Educativa / N2 de afiliados del

centro.
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B.3.- Eficacia especifica - N2 de usuarios atendidos en el Area de Atencién Educativa / N2 de afiliados del

centro en edad escolar.

C.- EFICIENCIA'Y PROCESOS

C.1.- Eficiencia real del personal - N2 de usuarios atendidos en el Area de Atencién Educativa / N2 de personas

empleadas en esta tarea.

- N2 de alumnos-curso en Ensefianza Integrada / N2 profesores

C.2.- Eficiencia econdmica del personal - N2 de usuarios atendidos en el Area de Atencidn Educativa / Costes del
personal.
C.3.- Eficiencia global del Area - N@ de usuarios atendidos en el Area de Atencidn Educativa / Costes totales.

D.- EXCELENCIA

D.1.- Recursos humanos por alumno en edad | - N2 de trabajadores empleados en el Area de Atencién Educativa / N2 de

escolar afiliados del centro en edad escolar.

D.2.- Volumen quejas o reclamaciones - N2 de reclamaciones en relacién con el Area de Atencién Educativa / N2 de
afiliados.

D.3.- Valoracion de los afiliados - Puntuacion obtenida en encuestas por el Area de Atencidn Educativa.

D.4.- Tiempo medio de prestacion del Area - N2 de dias que por término medio transcurren desde que se demanda el

servicio hasta que se presta al afiliado.

D.5.- Intensidad del Area - N2 de sesiones de atencidn recibidas / n2 dias lectivos.

D.6.- Fracaso escolar - N2 alumnos suspensos / N2 total de alumnos.

- N2 alumnos que abandonan / N2 total alumnos.
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INDICADORES DE PRESTACIONES ECONOMICAS

A.- ECONOMIA E INPUTS

A.1.- Coste unitario del personal - Costes totales del personal de Prestaciones Econdmicas / N2 de personas
empleadas.

A.2.- Coste del Area de Prestaciones Econdmicas | - Costes totales del Area de Prestaciones Econdmicas / N2 de afiliados del

por Afiliado. centro.

B.- EFICACIAYY OUTPUTS

B.1.- Eficacia operativa - N2 de usuarios atendidos en el Area de Prestaciones Econémicas / N2 usuarios

previstos en dicho Area.

- N2 de prestaciones tramitadas / N2 de peticiones previstas.

B.2.- Eficacia presupuestaria en gastos - Gastos ejecutados en el Area de Prestaciones Econdmicas / Gastos

presupuestados en dicho Area.

B.3.- Eficacia general - N2 de usuarios atendidos en el Area de Prestaciones Econdmicas / N2 de

afiliados del centro.

C.- EFICIENCIA'Y PROCESOS

C.1.- Eficiencia real del personal - N2 de usuarios atendidos en el Area de Prestaciones Econdmicas / N2 de

personas empleadas en esta tarea.

C.2.- Eficiencia econdmica del personal - N2 de usuarios atendidos en el Area de Prestaciones Econdémicas / Costes del

personal.
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C.3.- Eficiencia global del Area

- N2 de usuarios atendidos en el Area de Prestaciones Econdmicas / Costes

totales.

D.- EXCELENCIA

D.1.- Recursos humanos por afiliado

- N2 de trabajadores empleados en el Area de Prestaciones Econémicas / N2 de

afiliados del centro.

D.2.- Volumen quejas o reclamaciones

- N2 de reclamaciones en relacién con el Area de Prestaciones Econédmicas / N2

de afiliados.

D.3.- Valoracion de los afiliados

- Puntuacion obtenida en encuestas por el Area de Prestaciones Econdmicas.

D.4.- Tiempo medio de concesién de la

prestacion

- N2 de dias que por término medio transcurren desde que se solicita la

prestacion hasta que se resuelve.

D.5.- Tiempo medio de pago de la prestacion

- N2 de dias que por término medio transcurren desde que se concede la

prestacidn hasta que se paga al afiliado.

INDICADORES DE APOYO AL EMPLEO

A.- ECONOMIA E INPUTS

A.1.- Coste unitario del personal

- Costes totales del personal de Apoyo al Empleo / N2 de personas empleadas.

A.2.- Coste del Area de Apoyo al Empleo por
Afiliado.

- Costes totales del Area de Apoyo al Empleo / N2 de afiliados del centro.

B.- EFICACIAY OUTPUTS

B.1.- Eficacia operativa

- N2 de usuarios atendidos en el Area de Apoyo al Empleo / N2 usuarios
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previstos en dicho Area.

B.2.- Eficacia presupuestaria en gastos - Gastos ejecutados en el Area de Apoyo al Empleo / Gastos presupuestados en
dicho Area.

B.3.- Eficacia general - N2 de usuarios atendidos en el Area de Apoyo al Empleo / N2 de afiliados del
centro.

B.4.- Eficacia especifica - N2 de usuarios atendidos en el Area de Apoyo el Empleo / N2 de afiliados del

centro que demandan empleo.

C.- EFICIENCIA'Y PROCESOS

C.1.- Eficiencia real del personal - N2 de usuarios atendidos en el Area de Apoyo al Empleo / N2 de personas

empleadas en esta tarea.

C.2.- Eficiencia econdmica del personal - N2 de usuarios atendidos en el Area de Apoyo al Empleo / Costes del personal.

C.3.- Eficiencia global del Area - N2 de usuarios atendidos en el Area de Apoyo al Empleo / Costes totales.

D.- EXCELENCIA

D.1.- Recursos humanos por afiliado - N2 de trabajadores empleados en el Area de Apoyo al Empleo / N2 de afiliados
del centro.

D.2.- Volumen quejas o reclamaciones - N2 de reclamaciones en relacién con el Area de Apoyo al Empleo / N2 de
afiliados.

D.3.- Valoracion de los afiliados - Puntuacion obtenida en encuestas por el Area de Apoyo al Empleo.

D.4.- Tiempo medio de tardanza en consecucién | - N2 de dias que por término medio transcurren desde que se accede al Area de

de empleo Apoyo al Empleo hasta que se encuentra un empleo.
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D.5.- Tiempo medio de concesion de la | - N2 de dias que por término medio transcurren desde que se solicita la
prestacion al empleo prestacion hasta que se resuelve.
D.6.- Tiempo medio de pago de la prestacion - N2 de dias que por término medio transcurren desde que se concede la

prestacidn hasta que se paga al afiliado.

INDICADORES DE REHABILITACION INTEGRAL

A.- ECONOMIA E INPUTS

A.1.- Coste unitario del personal - Costes totales del personal de Rehabilitacion Integral / N2 de personas
empleadas.

A.2.- Coste del Servicio de Rehabilitacion | - Costes totales del Servicio de Rehabilitacion Integral / N2 de afiliados del

Integral por Afiliado. centro.

B.- EFICACIAYY OUTPUTS

B.1.- Eficacia operativa - N2 de usuarios atendidos en el Servicio de Rehabilitacidn Integral / N2 usuarios

previstos en dicho Servicio.

B.2.- Eficacia presupuestaria en gastos - Gastos ejecutados en el Servicio de Rehabilitacion Integral / Gastos

presupuestados en dicho Servicio.

B.3.- Eficacia general - N2 de usuarios atendidos en el Servicio de Rehabilitacion Integral / N2 de

afiliados del centro.

B.4.- Eficacia especifica - N2 de usuarios atendidos en el Servicio de Rehabilitaciéon Integral / N2 de

afiliados del centro que demandan dicho servicio.
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C.- EFICIENCIA'Y PROCESOS

C.1.- Eficiencia real del personal - N2 de usuarios atendidos en el Servicio de Rehabilitacion Integral / N2 de

personas empleadas en esta tarea.

C.2.- Eficiencia econdmica del personal - N2 de usuarios atendidos en el Servicio de Rehabilitacion Integral / Costes del
personal.

C.3.- Eficiencia global del Servicio - N2 de usuarios atendidos en el Servicio de Rehabilitaciéon Integral / Costes
totales.

D.- EXCELENCIA

D.1.- Recursos humanos por afiliado - N2 de trabajadores empleados en el Servicio de Rehabilitacion Integral / N2 de

afiliados del centro.

D.2.- Volumen quejas o reclamaciones - N2 de reclamaciones en relacion con el Servicio de Rehabilitacion Integral / N2
de afiliados.

D.3.- Valoracién de los afiliados - Puntuacion obtenida en encuestas por el Servicio de Rehabilitacién Integral.

D.4.- Tiempo medio de tardanza en la atencion - N2 de dias que por término medio transcurren desde que se solicita el Servicio

de Rehabilitacién Integral hasta que comienza la atencién.

INDICADORES DE AFILIACION

A.- ECONOMIA E INPUTS

A.1.- Coste unitario del personal - Costes totales del personal de Afiliacion / N2 de personas empleadas.

A.2.- Coste del Area de Afiliacién por Afiliado. - Costes totales del Area de Afiliacidn / N2 de afiliados del centro.
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B.- EFICACIAYY OUTPUTS

B.1.- Eficacia operativa - N¢ de usuarios atendidos en el Area de Afiliacidn / N2 usuarios previstos en
dicho Area.

B.2.- Eficacia presupuestaria en gastos - Gastos ejecutados en el Area de Afiliacién / Gastos presupuestados en dicho
Area.

B.3.- Eficacia general - N2 de usuarios atendidos en el Area de Afiliacion / N2 de afiliados del centro.

B.4.- Eficacia especifica - N2 de usuarios atendidos en el Area de Afiliacién / N2 de solicitudes de
afiliacion.

C.- EFICIENCIA'Y PROCESOS

C.1.- Eficiencia real del personal - N2 de usuarios atendidos en el Area de Afiliacién / N2 de personas empleadas

en esta tarea.

C.2.- Eficiencia econdmica del personal - N2 de usuarios atendidos en el Area de Afiliacién / Costes del personal.

C.3.- Eficiencia global del Area - N2 de usuarios atendidos en el Area de Afiliacion / Costes totales.

D.- EXCELENCIA

D.1.- Recursos humanos por afiliado - N2 de trabajadores empleados en el Area de Afiliacién / N2 de afiliados del
centro.
D.2.- Volumen quejas o reclamaciones - N2 de reclamaciones en relacién con el Area de Afiliacién / N2 de expedientes

de afiliacién tramitados en un afio.

D.3.- Valoracion de los afiliados - Puntuacion obtenida en encuestas por el Area de Afiliacion.

D.4.- Tiempo medio de tardanza en tramite de | - N2 de dias que por término medio transcurren desde que se solicita la
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afiliacion afiliacion hasta que se resuelve.

INDICADORES DE ACTIVIDADES DE ANIMACION
SOCIOCULTURAL Y DEPORTIVA

A.- ECONOMIA E INPUTS

A.1.- Coste unitario del personal - Costes totales del personal de Animacidn Sociocultural y Deportiva / N2 de

personas empleadas.

A.2.- Coste del Area de Animacidn Sociocultural | - Costes totales del Area de Animacién Sociocultural y Deportiva / N2 de

y Deportiva por Afiliado. afiliados del centro.

B.- EFICACIAYY OUTPUTS

B.1.- Eficacia operativa - N2 de usuarios atendidos en el Area de Animacién Sociocultural y Deportiva /

N2 usuarios previstos en dicho Area.

- N2 de actividades realizadas / N2 de actividades programadas.

- N2 de plazas ofertadas en actividad X / N2 previsto de plazas en actividad X

B.2.- Eficacia presupuestaria en gastos - Gastos ejecutados en el Area de Animacién Sociocultural y Deportiva / Gastos

presupuestados en dicho Area.

B.3.- Eficacia general - N@ de usuarios atendidos en el Area de Animacién Sociocultural y Deportiva /

Ne de afiliados del centro.

B.4.- Eficacia especifica - N@ de usuarios atendidos en el Area de Animacién Sociocultural y Deportiva /

N2 de afiliados que solicitan participar en estas actividades.

C.- EFICIENCIA'Y PROCESOS
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C.1.- Eficiencia real del personal - N2 de usuarios atendidos en el Area de Animacién Sociocultural y Deportiva /

N2 de personas empleadas en esta tarea.

C.2.- Eficiencia econdmica del personal - N2 de usuarios atendidos en el Area de Animacién Sociocultural y Deportiva /

Costes del personal.

C.3.- Eficiencia global del Area - N2 de usuarios atendidos en el Area de Animacién Sociocultural y Deportiva /

Costes totales.

D.- EXCELENCIA

D.1.- Recursos humanos por afiliado - N2 de trabajadores empleados en el Area de Animacién Sociocultural y

Deportiva / N2 de afiliados del centro.

D.2.- Volumen quejas o reclamaciones - N2 de reclamaciones en relacién con el Area de Animacién Sociocultural y

Deportiva / N2 de afiliados.

D.3.- Valoracién de los afiliados - Puntuacién obtenida en encuestas por el Area de Animacién Sociocultural y
Deportiva.
D.4.- Usuarios reales del Area - N2 de usuarios de las actividades el Area de Animacién Sociocultural y

Deportiva / N2 de afiliados del centro.

D.5.- Variabilidad de la oferta en actividades | - N2 de actividades nuevas de este ejercicio / N2 total actividades organizadas

organizadas en ejercicio anterior.
D.6.- Grado de cobertura de las actividades - N2 de actividades cubiertas al 100% / N2 actividades organizadas.
D.7.- Nivel aceptacién propuestas afiliados - N2 actividades organizadas / N2 actividades propuestas por los afiliados.

- N2 actividades propuestas ejercicio actual / N2 actividades propuestas ejercicio

anterior.
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INDICADORES DE  COMERCIALIZACION Y
REPARACION DEL MATERIAL
TIFLOTECNOLOGICO

A.- ECONOMIA E INPUTS

A.1.- Coste unitario del personal - Costes totales del personal de Comercializacidon y Reparacion del Material

Tiflotecnoldgico / N2 de personas empleadas.

A.2.- Coste del Area de Comercializacién y | - Costes totales del Area de Comercializacién y Reparacién del Material

Reparacion del Material Tiflotecnoldgico por | Tiflotecnoldgico / N2 de afiliados del centro.

Afiliado.
B.- EFICACIAY OUTPUTS

B.1.- Eficacia operativa - N2 de usuarios atendidos en el Area de Comercializacién y Reparacién del
Material Tiflotecnoldgico / N2 usuarios previstos en dicho Area.

B.2.- Eficacia presupuestaria en gastos - Gastos ejecutados en el Area de Comercializacién y Reparacién del Material
Tiflotecnoldgico / Gastos presupuestados en dicho Area.

B.3.- Eficacia general - N2 de usuarios atendidos en el Area de Comercializacién y Reparacién del
Material Tiflotecnoldgico / N2 de afiliados del centro.
C.- EFICIENCIA'Y PROCESOS

C.1.- Eficiencia real del personal - N2 de usuarios atendidos en el Area de Comercializacién y Reparacién del
Material Tiflotecnoldgico / N2 de personas empleadas en esta tarea.

C.2.- Eficiencia econdmica del personal - N2 de usuarios atendidos en el Area de Comercializacién y Reparacién del

Material Tiflotecnoldgico / Costes del personal.
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C.3.- Eficiencia global del Area - N2 de usuarios atendidos en el Area de Comercializacién y Reparacién del

Material Tiflotecnoldgico / Costes totales.

- N2 unidades vendidas / Costes totales.

- N2 reparaciones efectuadas / Costes totales

D.- EXCELENCIA

D.1.- Recursos humanos por afiliado - N2 de trabajadores empleados en el Area de Comercializacién y Reparacién del

Material Tiflotecnoldgico / N2 de afiliados del centro.

D.2.- Volumen quejas o reclamaciones - N2 de reclamaciones en relacién con el Area de Comercializacién y Reparacion

del Material Tiflotecnoldgico / N2 de afiliados (en cientos).

D.3.- Valoracion de los afiliados - Puntuacién obtenida en encuestas confidenciales por el Area de

Comercializacidn y Reparacién del Material Tiflotecnolégico.

D.4.- Usuarios reales del Area - N2 de usuarios de las actividades el Area de Comercializacién y Reparacién del

Material Tiflotecnoldgico / N2 de afiliados del centro.

D.5.- Unidades vendidas / unidades en | - N2de unidades vendidas / Existencias medias en Tienda Exposicidn.

existencias

D.6.- Unidades reparadas sobre total afiliados - N2 de unidades reparadas / N2 afiliados del centro.
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NORMALIZADA

10. DE LOS INDICADORES PROPUESTOS EN LA PREGUNTA ANTERIOR, PARA CADA UNA DE LAS
AREAS ANALIZADAS INDIQUE LOS DOS QUE CONSIDERA MAS INTERESANTES PARA LA
GESTION.

AREA: INDICADOR:
ATENCION EDUCATIVA DIRECTA Y | 19.-
AREAS DE APOYO COMPLEMENTARIO:

PRESTACIONES ECONOMICAS 19.-

APOYO AL EMPLEO 19.-

REHABILITACION INTEGRAL 19.-

AFILIACION 19.-

ACTIVIDADES DE ANIMACION | 12.-
SOCIOCULTURALY DEPORTIVA

PRODUCCION, COMERCIALIZACION Y | 1¢.-
REPARACION DEL MATERIAL
TIFLOTECNOLOGICO
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A continuacion exponemos las principales evidencias que se derivan del conjunto
de la Tesis Doctoral, si bien en relacion con las referentes a la parte del estudio empirico
sobre la propuesta de indicadores para la ONCE, unicamente resumimos las esenciales,

dado que han quedado suficientemente explicadas en el capitulo correspondiente.

RESPECTO DE LAS ENL, EN GENERAL:

1. Dificultad para encontrar una adecuada definicion de las ENL, soportada por la
falta de concrecion del mismo sector, por su heterogeneidad y débil nitidez, a
pesar de la existencia de un elemento comun a todas cual es el hecho de que la
finalidad perseguida no se centra en la consecucion de un beneficio econémico. El
decir “organizaciones no lucrativas” implica una definicién negativa, en el sentido
en el cual se expresa que este tipo de entidades no tienen que ver con las

gubernamentales ni con las privadas lucrativas.

2. La consecuencia de lo anterior se traduce en el ambito juridico, en la carencia de
un cuerpo normativo propio o texto refundido que aglutine el ambito de las ENL.

Su regulacion legal esta caracterizada por una gran dispersién normativa.

3. Tradicionalmente las ENL han dedicado pocos medios a la mejora de su gestion,
tal vez en el convencimiento -equivocado, por otra parte- de que el empleo de
ciertos recursos con este objetivo implica al mismo tiempo detraerlos de la

finalidad ultima para la que nacieron.

4. Como consecuencia de una estructura organizativa mucho mas flexible, este tipo
de entidades suelen dar respuesta a los problemas de su entorno con mayor
inmediatez, capacitandolas al mismo tiempo, para actuar con cierto margen de
innovacion, toda vez que no se encuentran excesivamente burocratizadas, lo que
les permite con mucha frecuencia detectar rapidamente los problemas y adecuar

los medios para su resolucion.

5. El elevado desarrollo alcanzado por las organizaciones sin animo de lucro en los
ultimos afos, junto a su creciente influencia econémica y la complejidad de su
gestion, son factores que han acentuado la necesidad de que estas

organizaciones se encuentren dotadas de instrumentos de control rigurosos que
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10.

permitan la elaboracién de una informacién fiable puesta a disposicién de las

diferentes personas y estamentos interesados en ella.

Nos encontramos en un entorno de profundo cambio, tanto en el ambito social
como en el econdmico, financiero y politico. En el caso de las ENL en nuestro
pais, en una época de fuertes ajustes en el presupuesto de 2012 y 2013, van a ser
cada vez mayores las dificultades de estas organizaciones para conseguir
recursos provenientes de las administraciones publicas, debiendo por tanto,
enfocar su actuacion a la captacion de financiacion como si se tratase de cualquier

entidad lucrativa.

Lo anterior nos lleva a concluir que las ENL han de competir tanto en calidad del
servicio prestado como en el precio del mismo, con otro tipo de organizaciones
que actuan dentro del sector privado, lo que implica que, para sobrevivir, han de
gestionar todas sus actuaciones con los mayores niveles de eficacia, eficiencia y

excelencia.

Es frecuente que los directivos de estas entidades no sean auténticos
profesionales de la gestion econdmico-financiera, convirtiéndose esta situacion en
una de las grandes debilidades de este tipo de organizaciones; provocando, a
menudo, una falta de preocupacion por la medida del resultado y que, con
frecuencia, se adopten decisiones sin apoyo de ningun tipo de informacién vy, por

supuesto, obviando cualquier sistema de control de gestion.

Al no existir la figura del accionista, también es habitual que no se valore y premie
econdmicamente la labor de los gestores, que en multitud de ocasiones son al
tiempo miembros de los érganos directivos, por lo que la motivaciéon es menor que
en organizaciones lucrativas. Este hecho da lugar, entre otros, a que en los ultimos
afios se haya acrecentado el interés por el estudio del gobierno de estas

organizaciones y la elaboracién de los llamados “Cédigos de buen gobierno”.

Dificultad de valorar el output que producen. En el caso del servicio recibido de las
ENL, el hecho en si mismo de no disponer de precio de referencia dificulta la
valoracién que el consumidor pueda tener del mismo, siendo ademas muy
diferente la percepcion que cada beneficiario tiene, en términos de la satisfaccion

que recibe.
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11.

12.

13.

14.

15.

A todo ello se une el hecho de que los servicios prestados por estas entidades
poseen el atributo de intangibles en muchas ocasiones, también considerados
bienes “semipublicos”, con la l6gica dificultad de falta de definicion y medicion en

relacion con los que son prestados por entidades lucrativas.

Es una necesidad imperiosa en los momentos actuales contar con un adecuado
sistema de control de gestion en cualquier organizacion lucrativa, Pero, igualmente
es de suma importancia un sistema tal en el ambito de las ENL, toda vez que el
uso inadecuado o ineficiente de los recursos disponibles va a limitar o incluso

impedir la satisfaccion de las necesidades ultimas para las que han sido creadas.
La transparencia se ha configurado como un elevado valor estratégico de las ENL.

En el proceso de gestion de las ENL se ha de buscar la excelencia, con la finalidad
de alcanzar los mas elevados niveles de eficiencia que permitan el cumplimiento
mas amplio de los objetivos para los que ha nacido la entidad, debiendo la

racionalidad de las decisiones regir por encima de los mas nobles sentimientos.

Aungque podemos cuestionarnos no ya la exigencia, sino incluso el valor de la
informacion presupuestaria en las ENL toda vez que de un lado en el sector
privado no es obligatoria y de otro, y por contra, en el sector publico se configura
como la herramienta legal que guia y condiciona la actuacion del poder ejecutivo,
el presupuesto seguira teniendo un papel insustituible en dichas entidades, asi

como el correspondiente elenco de indicadores que se puedan derivar del mismo.

Sin embargo, tanto los estados financieros como los indicadores de gestidn
pueden llegar a suministrar informacion mas relevante con efectos frente a
terceros que el presupuesto y su liquidacion. Los indicadores no son mas que un
instrumento al servicio del usuario que permite establecer un sistema de
evaluacion relativo a la gestion realizada en el periodo en que se aplica dicho
indicador. Es por ello que deben entenderse como un mecanismo al servicio de la
gestion, pero en ningun caso como un objetivo en si mismo, ya que si se

constituyen en esto ultimo, su uso careceria de cualquier sentido.

En el proceso de implantacion de indicadores en una ENL es practicamente

imposible abarcar la totalidad de tipos y clases, por lo que cada ENL debera
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adaptar los indicadores de gestién, en funcién de la dimensién de la misma, sus
necesidades de informacién y el nivel de profesionalizacién alcanzado por la
gestion. No obstante, para entes que se encuadren en sectores o areas similares,
puede ser oportuno ensayar modelos de indicadores con vocacién de
normalizarse, al menos en los ambitos mas comunes, y ser utiles a un conjunto

mayor.

16. En términos generales, podemos afirmar que un gran numero de ENL no han
abordado el reto de modernizar sus sistemas de informacién econdmica,
encontrandose motivada esta situacion por el convencimiento de que la
informacién proporcionada por los sistemas actuales es mas que suficiente. La
contabilidad suele ser vista como un mero elemento de rendicion de cuentas o de
accesos a determinadas subvenciones publicas que la exigen, pero no como un

instrumento eficiente de gestion.

17. La rendicion de cuentas en las ENL presenta una gran complejidad. No existen
propietarios en sentido estricto, sino socios o patronos. Otros participes o grupos
de interés “stakeholders” -donantes, financiadores, voluntarios, gestores,
colaboradores, beneficiarios, etc.- asumen diversos riesgos en la organizacion y

actuan como determinantes de su supervivencia a largo plazo.

RESPECTO DE LOS SISTEMAS DE CONTROL ECONOMICO-FINANCIERO DE LA
ONCE:

18. El presupuesto en la ONCE ha sido utilizado como la herramienta mas importante
de apoyo a la gestién econémica, siendo una constante habitual en la institucién el
hecho de que los aspectos contables y presupuestarios se encontraran tan
intimamente relacionados que dificiimente se podria concebir uno de ellos sin

prestar atencion al otro.

19. En relacion con el presupuesto, en el aprobado para el 2012 se produce el

momentum de un cambio organizativo relevante en la ONCE.

20. El referido cambio ha dado lugar a la superacion de determinadas debilidades

relacionadas principalmente con una estructura presupuestaria por funciones
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inadecuada, particularmente en lo que se refiere a un exceso tanto de programas
como de actividades, e incluso de funciones, que no aportaban informacion

verdaderamente util.

21. A pesar de lo anterior, no se han resuelto, al menos definitivamente, ciertas
debilidades como la distribucién de las retribuciones del personal no vendedor
entre actividades o el reparto de determinados gastos generales entre funciones

de servicios sociales o juego.

22. La implantacién de indicadores de gestion en areas de servicios sociales en la
ONCE ha sido una tarea iniciada en varias ocasiones y, habitualmente inacabada,
no habiendo definido la institucion, en la actualidad, un elenco de indicadores para

su aplicacién a todos los centros como un sistema normalizado.

23. Existen numerosas actividades, esenciales en la organizacion, para las que no se
han configurado indicadores que permitan evaluar la gestion desarrollada en las

areas de servicios sociales.

24. Los indicadores utilizados en la actualidad, ademas de no estar siendo aplicados
sistematicamente por todos los centros, adolecen de fuertes debilidades, que les

impide gozar de reconocimiento necesario para su normalizacion.

25. La evolucién seguida por la organizacién, con cambios profundos en su estructura
presupuestaria y territorial, hace necesario que se dote de un conjunto de
indicadores de gestién cuya aplicacion permita conocer con el mayor indice de
detalle, los niveles de economia, eficacia, eficiencia y excelencia con que los

servicios a sus afiliados estan siendo prestados.

EN RELACION CON LA PROPUESTA Y ESTUDIO EMPIRICO SOBRE INDICADORES
EN LA ONCE:

26. Ha sido posible configurar una propuesta de indicadores de gestién para el ambito
de los servicios sociales que, por estar basada en estudios de contrastada
solvencia, asi como por el analisis exhaustivo realizado sobre la entidad y por las

oportunas aportaciones de directivos de alto nivel de la ONCE, se presumia con
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suficiente validez de partida al efecto de ofrecerse a un proceso de validacion
institucional de amplio espectro, materializado por medio del oportuno trabajo de

campo para responder a una encuesta.

27. En dicho proceso, tras el correspondiente tratamiento metodolégico de los datos,
se ha obtenido una seleccion de indicadores de gestién, en numero de 84, de las
citadas areas sociales que, por el mismo hecho de la alta participacion de los
cuadros directivos de la entidad, se entiende valida para constituirse en una lista

normalizada de utilidad para el conjunto de centros de la ONCE.

28. Dada la similitud de los servicios sociales que presta la ONCE, en relacién con
otras ENL del ambito de la proteccion a colectivos desfavorecidos, particularmente
discapacitados, es posible que el elenco de indicadores propuesto se convierta en
un referente para la implementacion de herramientas similares en dichas
entidades y que, por tanto, contribuya a una toma de conciencia sobre la

necesidad de ampliar una cultura profesional de buena gestién en las ENL.

LIMITACIONES DEL TRABAJO:

e Las propias que se derivan del empleo del método del caso, y a las
que se hacen referencia con mayor nivel de detalle en el apartado

correspondiente.

e Sobre la posibilidad de extensién de la propuesta realizada, su
dificultad por las propias peculiaridades de las diferentes entidades,
toda vez que hay que considerar el marco heterogéneo en el que se

desenvuelven y la singularidad propia de cada ENL.

FUTURAS VIiAS DE INVESTIGACION:

Finalmente, queremos poner de manifiesto algunas de las futuras vias de
investigacion, que pueden salvar las propias limitaciones del trabajo o abrir nuevas

posibilidades:

368



RECAPITULACION Y CONCLUSIONES

Apoyandonos en la base que nos otorga el conocimiento de la realidad de las
ENL, desarrollo de propuestas de modelos de costes que afronten la problematica
inherente a este tipo de organizaciones, en relacién con la valoracion de los

outputs que producen.

Anadlisis del posicionamiento entre entidades del mismo sector, mediante el
empleo de técnicas de “benchmarking” que, simulando situaciones de
competencia propias del ambito empresarial, utilizan la comparacion de los
valores de los indicadores de gestion, como punto de partida para la mejora de los

procesos.

Ampliacion del ambito de aplicacion del modelo que proponemos, haciéndolo
extensivo a otras organizaciones no lucrativas cuyo campo de actuacién se

circunscribe, preferentemente, al area de los servicios sociales.
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ANEXO |: REGULACION DE LA DOCUMENTACION A ELABORAR SEGUN
CIRCULAR 4/97

l1l.3.1.1.a.- CENTROS DE IMPUTACION CONTABLE:
o Consejo General
o Direccién General (Centro)
o Direccién General (Servicios Centrales)
o Entidad Colaboradora®
o Delegaciones Territoriales
o Direcciones Administrativas

o Centros prestadores de servicio con presupuesto propio.
l11.3.1.1.b.- INFORMACION MENSUAL:

Los Centros debian enviar los siguientes documentos dentro del mes siguiente a aquel

a que correspondian los mismos:

a) Arqueo de Caja de la Delegacion Territorial, Direccién Administrativa y de
todas y cada una de las Agencias Administrativas y Corresponsalias
dependientes, asi como de los Centros autébnomos prestadores de

servicios.

b) Conciliaciones de Saldos Bancarios de todas las cuentas de la Delegacion

Territorial, Direccion Administrativa, Centro Presupuestariamente Auténomo,

7 Por Orden Ministerial de 25 de marzo de 1991, del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (B.O.E. 76 de
29/03/1991), se dispuso la publicacion del acuerdo del Consejo de Ministros de 15 de marzo de 1991 que
determind, de conformidad con lo establecido en el Real Decreto 2248/85, de 20 de noviembre, la integracion
en el Régimen General de la Seguridad Social de los colectivos de activos y pasivos de la ONCE que no
estuvieran ya integrados en dicho régimen.

Una vez producida esta integracion, a efectos de la asistencia sanitaria, para los trabajadores de la ONCE y
sus beneficiarios la ONCE solicitd formalmente el 1 de agosto de 1991 su constitucion en Entidad
Colaboradora de la Seguridad Social de acuerdo con la legislacion vigente en la materia, habiendo sido
autorizada la colaboracion en las distintas Comunidades Auténomas desde el afio 1992, y por lo que se refiere
al ambito de la gestion directa del INSALUD desde el 1 de enero de 1998.

Con todo ello, se crea un centro autébnomo con presupuesto propio denominado “Entidad Colaboradora”.

423



ANEXOS GENERALES

Agencias Administrativas y Corresponsalias, conforme al modelo oficial y a

las instrucciones del Apéndice 5 del Plan Contable ONCE®®

c) Fotocopia del Registro diario de Pago de Premios por fechas de pago y
Conciliacion de los datos de control con Contabilidad (Apéndice 1 del Plan
Contable ONCE).

d) Fotocopia del Registro diario de Pago de Premios por fecha de sorteo, cuyo

listado se debia remitir con un plazo no superior a dos meses.

e) Resumen mensual del "control del cupdn sobrante y devuelto”, que se debia

enviar en los 10 primeros dias habiles del mes siguiente.
l1.3.1.1.c.- INFORMACION TRIMESTRAL:

En los meses de abril, julio, octubre y enero los Centros debian enviar la siguiente

informacion del trimestre anterior:

a) Ventas y Comisiones: Conciliacion trimestral de datos entre Contabilidad y
Ventas (Apéndice 4 del Plan Contable ONCE).

b) Fichas de alta y baja de dudoso cobro. Estos documentos se confeccionan
de acuerdo con unos modelos contenidos en la citada norma en la que

igualmente se contienen las instrucciones para su cumplimentacion.
l11.3.1.1.d.- INFORMACION SEMESTRAL:

En los meses de julio y enero se debia remitir la siguiente informacion del semestre

anterior:

a) Calendario resumen de las inspecciones de "cupdn sobrante y devuelto”
realizadas en el semestre. Un novedoso procedimiento de control de
gestion fue iniciado en esta época mediante las denominadas “patrullas
volantes” que se personaban en aquellos centros en los que se realizaban

tramites relacionados con el cupén, de forma aleatoria y sin previo aviso,

% El Plan Contable entonces vigente contenia unos anexos denominados “apéndices” en los que se regula con
elevado nivel de detalle, el procedimiento para confeccionar determinados documentos cuya remision es
obligada por parte de los Centros.
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minutos antes del correspondiente sorteo. La finalidad era verificar la
correcta anulacién tanto del cupon sobrante en almacén (aquel que no
habia sido entregado a vendedores para su venta), como del cupdn

devuelto (no vendido) por los vendedores.

Mediante la promulgacion de la citada norma se confiere a Auditoria Interna el poder
de revision y acceso a cualquier documentacién, indicandose textualmente®: “Sin perjuicio
de lo anterior, Secretaria General y Gabinete Técnico de Direccion General (Auditoria
Interna) podra solicitar, en cualquier momento, copia de los documentos y/o explicaciones
que considere necesarios para el desarrollo de su labor”. Con posterioridad, se publica el
Oficio-Circular n° 38/97, de 15 de julio, de Secretaria General y Gabinete Técnico de
Direccion General, que modifica de manera poco significativa la presentacion de parte de
esta documentacién, adaptandola a la aparicion de nuevos tramos de ventas. En
consonancia con todo ello, inmediatamente se procede a la modificacion parcial del Plan
Contable de la ONCE, a través del Oficio-Circular n® 41/97, de 30 de septiembre, de la
Direccién de Administracion Econdmico-Financiera, adaptando las cuentas relacionadas con

el pago de premios asi como el procedimiento seguido para su contabilizacién.

% Pagina 3 de la Circular n® 4/97.
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ANEXO II: REGULACION DE LA DOCUMENTACION A ELABORAR SEGUN
CIRCULAR 22/01

I1.3.1.3.a.- CENTROS DE IMPUTACION CONTABLE:

Respecto a la situacién anterior, regulada por Circular n® 10/98, se suprime la Entidad
Colaboradora, como consecuencia de la extincién de la misma. Por otra parte, los
denominados Centros prestadores de servicio con presupuesto propio pasan a tener la
consideracion de Centros Especializados, cuyas funciones son basicamente las mismas, sin

cambios de mayor significacion.
l11.3.1.3.b.- ASPECTOS NOVEDOSOS:

Las principales novedades de esta nueva regulacion podemos centrarlas en tres

aspectos:

1. La Conciliacion trimestral de Ventas se realiza entre el Centro de Informacion,
modulo cupon IBM y los datos contabilizados. Hasta ese momento se realizaba entre
diferentes aplicaciones del entorno IBM, esto es, el llamado “Modelo 7” del Area de
ventas y Contabilidad. El objetivo es que los datos suministrados por la contabilidad

sean fiel reflejo de la realidad de la organizacion.

2. Se suprime la elaboracién y envio del llamado “Calendario resumen de las
inspecciones de cupdn sobrante y devuelto” realizadas en el semestre, como
consecuencia de la informatizacion practicamente al completo de todo el circuito de
juego, con lo que se dispone de una informacién puntual y rigurosa de las ventas,
devolucién y anulacion del cupdn no vendido, auténtico punto débil del sistema hasta

ese momento.

3. Se incluye en la norma la obligatoriedad de remitir un “Informe resumen de las
Auditorias realizadas en Agencias Administrativas en el ejercicio anterior”,
circunstancia ésta que ya se recogia en el apartado 4 de la Circular n°® 19/97, de 17
de noviembre, de Secretaria General y Gabinete Técnico de Direccién General, por

la que se regulaban las auditorias de las Agencias Administrativas.
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ANEXO Ill: REGULACION DE LA DOCUMENTACION A ELABORAR SEGUN
CIRCULAR 11/06

l1.3.1.4.a.-INFORMACION MENSUAL:

ll.3.1.4.a.1.- Datos a remitir antes del dia 20 de cada mes y referidos al mes natural

anterior:

a) Informe resumen mensual de incidencias del Area de Juego analizadas por los
TCGEF, que se enviara simultaneamente al Director de Operaciones de Juego

(Departamento de Logistica de Juego) y a Auditoria Interna.

ll.3.1.4.a.2.- Datos a remitir antes del ultimo dia habil de cada mes y referidos al

mes natural anterior:

a) Listado de estructura de SIAG'® del Centro, con detalle de cargos y personas,
asi como certificado suscrito por el Jefe del Departamento de Coordinacion y
Gestion de Recursos Generales dando validez y confirmando la informacion

contenida en el mismo.
l11.3.1.4.b.- INFORMACION BIMESTRAL:

Cada dos meses se debia remitir, antes del dia 10 del segundo mes siguiente al analizado,

el Informe de revision de nébmina correspondiente a un mes, conforme a lo siguiente:
a) Las Delegaciones Territoriales solo analizaran los meses impares.

b) Las Direcciones Administrativas, y los Centros Especializados con mas de 100

trabajadores, sélo revisaran los meses pares (incluidas las néminas de paga extra).
c) Centros con 100 o menos trabajadores: envio cuatrimestral.

En lo que respecta a los Centros comprendidos en los apartados a) y b), una vez al afno
se analizan dos meses consecutivos, lo cual les eximia de un informe mensual seguin su

rotacion habitual.

' La estructura SIAG del Centro es un detalle del organigrama en el que se recogen las dependencias
jerarquicas y las divisiones de los diferentes departamentos y/o unidades. Es norma habitual que la referida
estructura se encuentre publicitada en las aplicaciones informaticas utilizadas por los usuarios.
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1.3.1.4.c.- INFORMACION TRIMESTRAL:

En los meses de abril, julio, octubre y enero los Centros habian de remitir la siguiente

informacion del trimestre anterior:

a) ElI TCGEF informara trimestralmente a Auditoria Interna de Direccién General
de aquellas deudas sobre las que no se hayan efectuado las gestiones de cobro
indicadas en el apartado 3 de la Circular 12/2005 o norma que la sustituya,
especificando las causas que condujeron a dicha omision. Ya no es preciso

remitir fichas de dudoso cobro a Auditoria Interna.

Al generarse de forma automatica los asientos contables de Ventas de Juegos de la
ONCE, ya no es preciso remitir el modelo de conciliacion trimestral de Ventas IBM —
Contabilidad — Centro de Informacion a Auditoria Interna, si bien dicha tarea de supervision
se continuaria abordando por parte de los TCGEF de cada Centro con caracter preceptivo

antes de cada cierre mensual.
111.3.1.4.d.- INFORMACION CUATRIMESTRAL:
a) Informe de control de facturas.

Los Centros debian remitir en los plazos que se indican a continuaciéon un informe

cuatrimestral:

e Antes del dia 16 de cada mes de marzo, el informe correspondiente al

periodo septiembre a diciembre del ejercicio anterior.

¢ Antes de cada 1° de julio, el informe correspondiente al periodo enero a abril

del afio en curso.

e Antes de cada 16 de noviembre, el informe cuatrimestral correspondiente al

periodo mayo a agosto del afio en curso.
b) Informe de revisién de némina.

Los Centros con 100 o menos trabajadores ya no remitirian bimestralmente sino

cuatrimestralmente los informes de némina aludidos en el punto 4 de esta
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norma. Se habrian de revisar los meses de abril, agosto y diciembre (incluida la

paga extra de navidad) de cada afio.
l1.3.1.4.e.- INFORMACION SEMESTRAL:

Cada seis meses los Centros debian remitir a Auditoria Interna los siguientes informes

relativos al area de Servicios Sociales para Afiliados:
a) Informe de control de prestaciones para el bienestar social y la autonomia personal.

El informe referido al semestre marzo a agosto se debia enviar antes del 1° de

noviembre de cada afo.

El informe comprensivo del semestre septiembre a febrero del ejercicio siguiente

se debia enviar antes del 1° de mayo de cada ao.
b) Informe de control de prestaciones al estudio.

El informe referido al semestre marzo a agosto se debia remitir antes del 1° de

noviembre de cada afo.

El informe comprensivo del semestre septiembre a febrero del ejercicio siguiente,

antes del 1° de mayo de cada afo.
c) Informe de control de movimientos de material tiflotécnico.

El informe referido al semestre diciembre a mayo se debia remitir antes del 15 de
julio de cada aro. El primero iba a ser, por tanto, del periodo diciembre de 2005 a
mayo de 2006, y se recibiria en Auditoria Interna no mas tarde del 15 de julio de
2006.

El informe referido al semestre junio a noviembre se enviaria antes del 15 de

enero de cada afo.
111.3.1.4.f.- INFORMACION ANUAL:

a) Informes de Auditorias de Agencias Administrativas: conforme a lo
dispuesto en la Circular 11/2003.
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b) Relaciéon de apoderados acreditados en ventanilla para pago de

premios.

Antes del 24 de enero de cada ejercicio los Centros habian de
comunicar a Auditoria Interna la relacion de apoderados de bancos o
particulares que hubieran presentado premios de juegos de la ONCE
en ventanilla de cualquier dependencia de la DT/DA: apellidos vy
nombre, NIF, fecha del poder, y entidad bancaria a la que representa,

asi como Centro pagador.
c) Detalle del saldo de todas las cuentas de dudoso cobro.

El TCGEF tenia que remitir a través de su Centro a Auditoria Interna de
Direccion General, en el mes de marzo de cada afo, y referido al
ejercicio contable anterior, una Hoja de calculo (segun modelo en
Anexo VII de la Circular 12/2005) que recoja el detalle del saldo de

todas las cuentas de dudoso cobro a 31 de diciembre.

l1.3.1.4.g.- OTRA INFORMACION:

Comunicacién de inspecciones o auditorias externas

Se debia poner en conocimiento de Auditoria Interna de Direccion General tan
pronto fuera conocida por los Centros toda inspeccion o auditoria que, por parte de
los distintos organismos estatales, autonémicos o locales se hubiera realizado o
fuese a realizarse en los distintos ambitos de los Centros de la ONCE, asi como

los resultados de la misma (informes provisionales y definitivos).

Actas de recuentos realizadas en presencia del TCGEF.

Se citan, a titulo de ejemplo, las realizadas en materia de inventario de almacén,
inmovilizado material, existencias en almacén o cualquier otra que debia expedirse
y presenciar el TCGEF, al amparo de la normativa vigente en cada momento. Un
ejemplar de dichas actas habia de ser remitido a Auditoria Interna dentro del mes

siguiente a su expedicion.
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ANEXO IV: REGULACION DE LA DOCUMENTACION A ELABORAR SEGUN
CIRCULAR 2/11

l1.3.2.1.a.- INFORMACION TRIMESTRAL:

En los meses de abril, julio, octubre y enero los Centros enviaran la siguiente informacién del

trimestre anterior:
a) Informe de seguridad en almacenes de productos de juego.
Se enviara el ultimo dia del mes siguiente al que se refiera el control.

l1.3.2.1.b.- INFORMACION CUATRIMESTRAL:

a) Informe de Analisis del cumplimiento de la liquidaciéon diaria por los agentes
vendedores de la ONCE

El informe referido al cuatrimestre enero a abril se remitira antes del 16 de junio de

cada afo.

El informe referido al cuatrimestre mayo a agosto se enviara antes del 16 de octubre

de cada afio.

El informe referido al cuatrimestre septiembre a diciembre se enviara antes del 16 de

febrero del ejercicio siguiente.

l1.3.2.1.c.- INFORMACION SEMESTRAL:

Cada seis meses los Centros remitiran a Auditoria Interna los siguientes informes relativos al

area de Servicios Sociales para Afiliados:

a) Informe de control de los reintegros de prestaciones econémicas al bienestar social y
autonomia personal, prestaciones econémicas de empleo y prestaciones econémicas

al estudio.

Antes del 1° de noviembre de cada afo, se remitira el informe referido al control
efectuado sobre el semestre ante-anterior, es decir, el semestre septiembre a

febrero.
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Antes del 1° de mayo de cada afio, se remitira el informe referido al control efectuado

sobre el semestre ante-anterior, es decir, marzo a agosto.
b) Acta del Comité de Seguimiento y planes de acciones de los informes del TCGEF.
Se enviaran en la primera quincena de los meses de julio y diciembre.

c) Informe de control del reparto de los costes de personal no vendedor en actividades

presupuestarias.
El informe referido al mes de marzo se remitira antes del 30 de abril de cada afo.

El informe del mes de septiembre se enviara antes del 31 de octubre de cada afo.
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ANEXO V: FUNCIONES, PROGRAMAS Y ACTIVIDADES VIGENTES EN EL
PRESUPUESTO DE LA ONCE DE 2012"""

FUNCION 12 JUEGO

PROGRAMA 01010 CANAL AGENTES VENDEDORES.
Actividades:

01011 Venta de productos de juego CAV.

01012 Regularizaciones de ventas y premios CAV.

01013 Premios de los juegos CAV.

01014 Retribuciones personal vendedor.

01015 Pdliza accidentes y cobertura siniestralidad vendedores.

01016 Asistencia sanitaria vendedores.

01017 Ayudas por cargas familiares a vendedores. Fondo afo actual.
01018 Ayudas por cargas familiares a vendedores. Fondo aino anterior.
01019 Otras prestaciones sociales a agentes vendedores

PROGRAMA 01020 CANAL FiSICO COMPLEMENTARIO.
Actividades:

01021 Venta de productos de juego CFC:

01022 Regularizaciones de ventas y premios CFC.
01023 Premios de los juegos CFC.

01024 Comisiones y servicios CFC

01029 Gastos de personal no vendedor gestion CFC.

PROGRAMA 01030 CANAL DIGITAL Y OTROS.
Actividades:

01031 Venta de productos de juego CD.

01032 Venta directa por promociones

01033 Premios de los juegos CD.

01034 Comisiones y gastos de promociones CD.

01035 Mantenimiento comercial de la Web.

01036 Gestion en redes sociales.

01037 Apoyo técnico operativo canal digital.

01038 Incentivacion y promocién a clientes CD.

01039 Gastos de personal no vendedor gestion canal digital y otros.

%! Fuente: Anexo I del Oficio-Circular 58/2011, de 28 de diciembre, del Director General.
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PROGRAMA 01110 CAMPANAS PUBLICITARIAS DE PRODUCTOS DE
JUEGO.

Actividades:

01111 Campaias publicitarias productos periédicos del cupén.
01112 Campanas publicitarias productos extraordinarios del cupoén.
01113 Campanas publicitarias productos de juego activo.

01114 Campaias publicitarias productos loteria instantanea.

01115 Campaias publicitarias canal digital y otros.

01116 Publicidad en radio.

01117 Panelizacién de quioscos.

01118 Otras campanas publicitarias.

01119 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 01120 OTRAS ACCIONES DE PUBLICIDAD E INCENTIVACION
DE CLIENTES.
Actividades

01121 Publicidad comercial de ambito local.
01122 Incentivacion de clientes.

01123 Captacion e identificacion de ECOVES.
01124 Incentivacion de ECOVES.

01125 Campanas de venta cruzada.

01126 Grandes colectivos.

01127 Servicio “Mis numeros preferidos”.

01129 Gastos de personal asignado al programa

PROGRAMA 01130 PROMOCION DEL JUEGO RESPONSABLE.
Actividades:

01131 Soporte y mantenimiento de la certificacion.
01132 Publicidad e informacion al consumidor.
01133 Concurso internacional.

01134 Convenio con FEJAR.

PROGRAMA 01140 SERVICIOS DE INVESTIGACION EN MARKETING.
Actividades:

01141 Estudios longitudinales

01142 Estudios multivariantes.

01143 Estudios puntuales.

01144 Apoyo técnico operativo de marketing.

PROGRAMA 01210 CIRCUITO LOGISTICO DE JUEGO.
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Actividades:

01211 Produccion en la imprenta de la ONCE.

01212 Gastos y compras asociadas a la loteria instantanea.
01213 Recepcidn y distribucion de productos de juego.

01214 Adquisicion y distribuciéon de otros aprovisionamientos.
01216 Controles y seguridad de los productos de juego.

01217 Apoyo técnico operativo al servicio logistico de juego.
01219 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 01220 GESTION DE QUIOSCOS, STANDS Y EXPOSITORES
PORTATILES.

Actividades:

01221 Instalacion de nuevos quioscos.

01222 Instalacion de nuevos stands.

01223 Mantenimiento y otros gastos de quioscos.

01224 Mantenimiento y otros gastos de stands.

01225 Adquisicién y mantenimiento de expositores portatiles.
01229 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 01230 TERMINALES PUNTOS DE VENTA.
Actividades:

01231 Gestion TPV y su mantenimiento

01232 Adquisicion y distribucion de baterias de TPV.
01233 Adquisicién y distribuciéon de accesorios de TPV.
01239 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 01240 CALL CENTER: ATENCION A VENDEDORES Y
CLIENTES.

Actividades:

01241 Servicio de atencion al vendedor.
01242 Servicio de atencion al cliente.
01249 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 01250 SORTEOS DE LA ONCE.
Actividades:

01251 Adquisiciéon y manto. del material para la realizacion de los
sorteos.

01252 Produccidén de sorteos.

01253 Retransmision de sorteos.
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01254 Actas notariales y gestidon de procesos de la venta electrénica.
01259 Gastos de personal: asistencias sorteos y gestidon de escrutinios.

PROGRAMA 01260 GESTION, COMUNICACION E INCENTIVACION DE LA
RED DE VENTAS (CAV).

Actividades:

01261 Planes de incentivacion y motivacion. Red de ventas CAV.
01262 Comunicacién y desarrollo. Red de ventas CAV.

01263 Apoyo técnico operativo a la gestion comercial.

01264 Red telefonia movil.

01265 Gestion comercial en el ambito local.

01269 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 01410 INVESTIGACION, DESARROLLO E INNOVACION DE LOS
JUEGOS.

Actividades:

01411 Consultoria estratégica.

01412 Apoyo técnico operativo en investigacion.
01413 Asociaciones y congresos de juego.
01419 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 01510 MANTENIMIENTO DEL PATRIMONIO INMOBILIARIO.
(Imprenta de la ONCE)

Actividades:

01511 Mantenimiento preventivo de las instalaciones del patrimonio
inmobiliario.

01512 Mantenimiento correctivo de las instalaciones del patrimonio
inmobiliario.

01515 Limpieza de locales y servicios complementarios.

01519 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 01520 ADQUISICION Y MANTENIMIENTO DEL EQUIPAMIENTO.
(Imprenta de la ONCE)

Actividades:

01521 Equipamiento, otras adquisiciones y su mantenimiento.

01522 Adquisicion de mobiliario, decoraciéon y menaje.

01523 Elementos de transporte: adquisicién, mantenimiento seguros y
otros gastos de vehiculos.

01524 Rotulacién y mantenimiento imagen corporativa.
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PROGRAMA _ 01530 SEGURIDAD, _ SISTEMAS _ GENERALES DE
COMUNICACION Y GASTOS GENERALES. (Imprenta de la ONCE)

Actividades:
01531 Seguridad y otros servicios auxiliares.
01532 Comunicaciones telefénicas
01533 Servicios de mensajeria y paqueteria
01534 Alquiler de vivienda y locales
01535 Material de oficina.
01536 Liquidacion de tributos.
01537 Servicio de documentacion.
01538 Suministros: Luz, agua, gas y otros combustibles para
calefaccion.
01539 Presentes Navidefios trabajadores de la funcion 12 (Direccidn
General).

PROGRAMA 01540 SISTEMAS DE INFORMACION.
Actividades:

01541 Centro de proceso de datos.

01542 Comunicaciones de datos incluidas en contrato de
externalizacion.

01543 Sistemas distribuidos y soporte a usuarios.

01544 Desarrollo y mantenimiento de aplicaciones incluidos en contrato
de externalizacion.

01545 Comunicaciones de datos no incluidas en contrato de
externalizacion.

01546 Licencias, desarrollo y mantenimiento de aplicaciones no
incluidas en contratos de externalizacion.

01548 Gastos externos de la Direccion Técnica de Sistemas vy
Tecnologias de la Informacion.

01549 Gastos de personal de la Direccion Técnica de Sistemas y
Tecnologias de la Informacion.

PROGRAMA 01550 AMORTIZACIONES, BENEFICIOS O PERDIDAS POR
BAJAS DE INVENTARIO Y DETERIOROS DE VALOR.

Actividades:

01551 Amortizaciones. (de acuerdo al n° de trabajadores de la funcion 12)
01552 Beneficios o pérdidas por bajas de inventario. (Imprenta de la
ONCE)

01553 Deterioros de valor. (Imprenta de la ONCE)
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PROGRAMA 01560 FORMACION PROFESIONAL PARA EL EMPLEO
TRABAJADORES ONCE - JUEGO.

Actividades:

01561 Formacion profesional para el empleo — Juego.
01562 Formacion continua: ayudas econdémicas a iniciativas
individuales de formacién — Juego.

PROGRAMA 01570 PRESTACIONES SOCIALES A TRABAJADORES NO
VENDEDORES.

Actividades:

01571 Pdliza de accidentes. (de acuerdo a los trabajadores de la funcion 12)
01572 Ayudas por cargas familiares no vendedores. Fondo ano actual.
01573 Ayudas por cargas familiares no vendedores. Fondo ano anterior.
01574 Préstamos al personal: financieros y otros. (Imprenta de la ONCE)
01575 Asistencia sanitaria no vendedores.

01576 Premios antigiiedad no vendedores. (Imprenta de la ONCE)

PROGRAMAS 01580 ACTIVIDAD SINDICAL.
Actividades:

01581 Actividades del Comité Intercentros y comisiones de seguimiento
del Convenio Colectivo. (Imprenta de la ONCE)

01582 Actividades Comité de empresa y delegados de personal. (de
acuerdo con el numero de los trabajadores de la funcion 12).

01583 Gastos elecciones a representantes de los trabajadores.(Imprenta
de la ONCE).

PROGRAMA 01590 SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO.
Actividades:

01591 Medicina preventiva. (Imprenta de la ONCE)

01592 Prevencion de riesgos laborales.

01599 Gastos de personal asignado al programa.(de acuerdo al numero
de trabajadores de la funcion 12)

PROGRAMA 01600 REGULACIONES LABORALES.
Actividades:

01601 Indemnizaciones sentencias en firme y conciliaciones.
01602 Indemnizaciones por movilidad geografica.
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01603 Indemnizacion de jubilacién pactada
01604 Regularizacion plantilla personal no vendedor.

PROGRAMA 01610 ACTOS CULTURALES Y RELACIONES PUBLICAS E
INSTITUCIONALES. (Imprenta de la ONCE).

Actividades:

01611 Fiesta de Santa Lucia.
01618 Gastos de representacion.

PROGRAMA 01990 OTRAS GESTIONES DE LA FUNCION.
Actividades:

01991 Rentabilidad de recursos financieros. (Imprenta de la ONCE)
01992 Subvencion contratacién trabajadores discapacitados.

01993 Gastos en horas extraordinarias y trabajos excepcionales.
(Imprenta de la ONCE)

01994 Gastos de personal de la Direccion de las Agencias
Administrativas y Direcciones de Apoyo.

01998 Otros gastos de la funcion.

01999 Gastos de personal asignado al conjunto de la funcion.
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FUNCION 22 SERVICIOS SOCIALES PARA AFILIADOS

PROGRAMA 02010 SERVICIOS DE ATENCION EDUCATIVA DIRECTA.
Actividades:

02011 Atencidén a la educacion integrada.

02012 Servicio de escolarizacion combinada/compartida.

02013 Servicio de escolarizacion transitoria.

02014 Actividades extraescolares, complementarias, deportivas y
encuentros ludicos-formativos.

02015 Premios Fin de etapa educativa.

02016 Participacion en programas de lenguas extranjeras.

02019 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02020 SERVICIOS DE APOYO COMPLEMENTARIOS A LA
ATENCION EDUCATIVA DIRECTA.

Actividades:

02021 Servicio de Formacion de Profesionales.

02022 Servicio de investigacion, elaboraciones didacticas vy
adaptaciones curriculares.

02023 Servicio de desarrollo y adaptacion, en el ambito educativo, de
las tecnologias de la informaciéon y comunicacion.

02024 Servicio de residencia.

02029 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02030 ESCUELA UNIVERSITARIA DE FISIOTERAPIA.
Actividades:

02031 Programas universitarios de fisioterapia.

02032 Programas de post-grado propios.

02033 Programa de post-grado oficiales.

02034 Difusion actividades de la Escuela Universitaria de Fisioterapia.
02039 Gastos del personal asignado al programa.

PROGRAMA 02040 ATENCION EDUCATIVA, CONVENIO DE COLABORACION
CON ORGANISMOS OFICIALES.

Actividades:
02041 Personal docente y complement. del Centro escolar y equipo
especifico.
02042 Equipamiento de materiales para la adaptacion de puestos de
estudio.
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02043 Atencion educacion especial: convenio “Mediadores
Sordoceguera”.
02044 Gastos generales del centro escolar.

PROGRAMA 02050 PRESTACIONES ECONOMICAS Y MATERIALES.
Actividades:

02051 Prestaciones econémicas al estudio.

02052 Prestaciones econdmicas de formacién para el empleo.

02053 Prestaciones econémicas al autoempleo.

02054 Prestaciones econémicas para medios humanos.

02055 Prestaciones para el bienestar social y la autonomia personal.
02056 Adaptacion del puesto de estudio y de trabajo.

02059 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02060 APOYO AL EMPLEO.
Actividades:

02061 Orientacion, inclusion laboral y formacién para el empleo.
02069 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02070 VOLUNTARIADO.
Actividades:

02071 Voluntariado.
02079 Gastos de personal asignado al programa

PROGRAMA 02130 APOYO PSICOSOCIAL.
Actividades:

02131 Apoyo psicosocial.
02139 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02140 REHABILITACION INTEGRAL Y FACILITADORES DE LA
AUTONOMIA PERSONAL.

Actividades:

02141 Atencidn en rehabilitacion integral.

02142 Material técnico para la rehabilitacion integral.

02143 Compensaciones por asistencia a programas de rehabilitacién
integral.

02144 Facilitadores de la autonomia personal.

02145 Audesc cine y teatro.
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02149 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02150 PERROS-GUIA.
Actividades:

02151 Aportaciones a la FOPG.
02152 Compensaciones por asistencia a cursos usuarios de perros
guia.

PROGRAMA 02160 COMUNICACION Y ACCESO A LA INFORMACION.
Actividades:

02161 Comunicacién y acceso a la informacién.
02169 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02170 ATENCION AL MAYOR.
Actividades:

02171 Club de mayores y preparacion a la jubilacién.
02172 Vacaciones sociales.
02179 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02210 AFILIACION Y PREVENCION.
Actividades:

02211 Proceso de afiliacion.

02212 Asesoramiento genético.

02213 Otras acciones de prevencién y colaboracion.
02219 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02220 ATENCION A LA SORDOCEGUERA.

Actividades:

02221 Atencion alumnos sordociegos en CRE’s.
02222 Asesoramiento en materia de sordoceguera.
02223 Aportaciones a la FOAPS.

02224 Ayudas para certificacion de sordoceguera.

PROGRAMA 02270 PRODUCCION DE MATERIAL TIFLOTECNICO CIDAT.
Actividades:
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02271 Diseino industrial.
02272 Produccién.
02279 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02280 COMERCIALIZACION DE MATERIAL TIFLOTECNICO.

Actividades:

02281 Adquisicion de materiales.

02282 Distribucién y venta de material tiflotécnico.
02283 Difusion de la tiflotecnologia CIDAT.

02289 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02290 REPARACIONES DE MATERIAL TIFLOTECNICO CIDAT.

Actividades:

02291 Reparaciones de material tiflotécnico CIDAT.
02299 Gastos del personal asignado al programa.

PROGRAMA 02310 ANIMACION SOCIOCULTURAL Y DEPORTES.

Actividades:

02311 Animacion en el area recreativa.

02312 Animacion en el area cultural.

02313 Animacion talleres formativos.

02314 Animacion talleres creativos.

02315 Deportes de equipo.

02316 Deportes individuales.

02317 Deporte de mantenimiento.

02318 Club Braille.

02319 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02320 ACTIVIDADES CULTURALES Y ARTISTICAS.

Actividades:

02321 Asociaciones culturales y bienales de musica y teatro.
02322 Promocion de actividades culturales y artisticas.
02323 Fondo de ayudas iniciativas culturales.

02329 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02330 ADAPTACION BIBLIOGRAFICA  CULTURAL

INSTITUCIONAL.

Actividades:
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02331 Adaptacion en braille cultural e institucional.
02332 Adaptacion en sonido cultural e institucional.
02333 Adaptacion en relieve cultural e institucional.
02339 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02340 ADAPTACION BIBLIOGRAFICA EDUCATIVA Y LABORAL.

Actividades:
02341 Adaptacion en braille educativa y laboral.
02342 Adaptacion en sonido educativa y laboral.
02343 Adaptacion en relieve educativa y laboral.
02349 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02360 DESARROLLO Y NORMALIZACION DEL BRAILLE.
Actividades:

02361 Proyectos para el desarrollo y la normalizacién del braille.
02362 Publicaciones periédicas braille.

02363 Bibliotecas y proyectos de desarrollo.

02369 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02370 MUSEO TIFLOLOGICO.
Actividades:

02371 Gestion del Museo Tiflologico.
02372 Exposicion itinerante del Museo Tiflolégico.
02379 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02380 FEDERACIONES DE DEPORTES PARA CIEGOS.
Actividades:

02381 Federacion Espanola de deportes para ciegos.

02382 Federaciones Autonémicas de deportes para ciegos.

02383 Compensaciones por asistencia a actos deportivos de
competicion.

PROGRAMA 02390 ACTIVIDADES GESTIONADAS DESDE LOS CONSEJOS
TERRITORIALES.

Actividades:
02391 Encuentro con afiliados.
02392 Organizacion Dia de la ONCE.
02393 Homenaje al personal jubilado e incapacitado.
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PROGRAMA 02400 INVESTIGACION EN SERVICIOS SOCIALES.
Actividades:

02401 Investigacion social.
02402 Investigacion y desarrollo tiflotecnolégico.
02403 Investigacion en prevencion de la ceguera.

PROGRAMA 02410 ACTUACIONES COMUNES EN SERVICIOS SOCIALES.
Actividades:

02411 Documentacion y publicaciones especializadas.

02412 Cooperacion técnica y difusion institucional en servicios
sociales.

02413 Formacion de profesionales externos en servicios sociales.
02414 Evaluacion, calidad y mejora continua en servicios sociales.
02419 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 02510 MANTENIMIENTO DEL PATRIMONIO INMOBILIARIO.
(Centros adscritos a la funcién 22)

Actividades:

02511 Manto. preventivo instalaciones P.l.

02512 Manto. correctivo instalaciones P.I.

02514 Gastos de comunidad.

02515 Limpieza locales y servicios complementarios.
02519 Gastos personal asignado al programa.

PROGRAMA 02520 ADQUISICION Y MANTENIMIENTO DEL EQUIPAMIENTO.
(Centros adscritos a la funcion 22)

Actividades:

02521 Equipamiento, otras adquisiciones y su mantenimiento.

02522 Adquisicion mobiliario, decoracién y menaje.

02523 Elementos de transporte: adquisicion, mantenimiento seguros y
otros gastos de vehiculos.

02524 Rotulacién y mantenimiento imagen corporativa.

PROGRAMA _ 02530 SEGURIDAD, SISTEMAS GENERALES DE
COMUNICACION Y GASTOS GENERALES. (Centros adscritos a la funcion 2?)

Actividades:

02531 Seguridad y otros servicios auxiliares.
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02532 Comunicaciones telefénicas.

02533 Servicios de mensajeria y paqueteria.

02534 Alquiler de vivienda y locales.

02535 Material de oficina.

02536 Liquidacion de tributos.

02537 Servicio de documentacion.

02538 Suministros: luz, agua, gas y otros combustibles para
calefaccién.

02539 Presentes navidenos trabajadores funcion 2.

PROGRAMA 02540 SISTEMAS DE INFORMACION.
Actividades:

02541 Centro de proceso de datos.

02542 Comunicaciones de datos incluidas en contrato de
externalizacion.

02543 Sistemas distribuidos y soporte a usuarios.

02544 Desarrollo y manto. aplicaciones incl.contrato de externalizacion.
02545 Comunicaciones datos no incluidas en contrato de
externalizacion.

02546 Licencias, desarrollo y mantenimiento de aplicaciones no
incluidos en contratos de externalizacion.

02548 Gastos externos Direccion Técnica de. Sistemas. y Tecnologias
de la Informacion.

02549 Gastos personal Direccion Técnica de. Sistemas y Tecnologias
de la Informacion.

PROGRAMA 02550 AMORTIZACIONES, BENEFICIOS O PERDIDAS POR
BAJAS DE INVENTARIO Y DETERIOROS DE VALOR.

Actividades:

02551 Amortizaciones (de acuerdo al n° de trabajadores de la funcion .22).
02552 Beneficios o pérdidas por bajas de inventario.(Ctros. adscritos f.
22)

02553 Deterioros de valor. (Centros adscritos a la funcion 22)

PROGRAMA 02560 FORMACION PROFESIONAL PARA EL EMPLEO
TRABAJADORES ONCE — SERVICIOS SOCIALES.

Actividades:

02561 Formacion profesional para el empleo — Servicios Sociales.
02562 Formacién continua: ayudas econdmicas a iniciativas
individuales de formacién — Servicios Sociales.
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PROGRAMA 02570 PRESTACIONES SOCIALES A TRABAJADORES NO
VENDEDORES.

Actividades:

02571 Pdliza de accidentes (de acuerdo a los trabajadores de la funcion 22).
02572 Ayudas por cargas familiares no vendedores. Fondo afio actual.
02573 Ayudas por cargas familiares no vendedores. Fondo ano anterior.
02574 Préstamos al personal: financieros y otros. (Ctros. adscritos f. 22).
02575 Asistencia sanitaria no vendedores (de acuerdo n° trabajadores f.
23).

02576 Premios antigliedad no vendedores. (Ctros. adscritos a la funcion
23).

PROGRAMAS 02580 ACTIVIDAD SINDICAL.
Actividades:

02581 Actividades del Comité Intercentros y comisiones de seguimiento
del Convenio Colectivo. (Centros adscritos a la funcion 22).

02582 Actividades Comité de empresa y delegados de personal (de
acuerdo al numero de los trabajadores de la funcion 22).

02583 Gastos elecciones a representantes de los trabajadores. (Centros
adscritos a la funcion 22).

PROGRAMA 02590 SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO.

Actividades:

02591 Medicina preventiva. (Centros adscritos a la funcion 2?)

02592 Prevencion de riesgos laborales. (Centros adscritos a la funcion 22)
02599 Gastos de personal asignado al programa (de acuerdo al numero
de trabajadores adscritos a la funcion 22).

PROGRAMA 02600 REGULACIONES LABORALES.
Actividades:

02601 Indemnizaciones por sentencias en firme y conciliaciones.
02602 Indemnizaciones por movilidad geografica.

02603 Indemnizacion de jubilacion pactada

02604 Regularizacion plantilla personal no vendedor.

PROGRAMA 02610 ACTOS CULTURALES Y RR.PP. E INSTITUCIONALES.
(Centros adscritos a la funcién 22)

Actividades:
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02611 Fiesta de Santa Lucia.
02618 Gastos de representacion.

PROGRAMA 02990 OTRAS GESTIONES DE LA FUNCION.
Actividades:

02991 Rentabilidad de recursos financieros. (Centros adscritos a la f. 2?)
02992 Subvencion contratacién trabajadores discapacitados.

02993 Gastos en horas extraordinarias y trabajos excepcionales.
(Centros adscritos a la funcion 22)

02994 Gastos de personal de la Direccion de las Agencias
Administrativas y Direcciones de Apoyo. (Centros adscritos a la funcion
27)

02998 Otros gastos de la funcion.

02999 Gastos de personal asignado al conjunto de la funcion.

(Centros adscritos a la funcion 22)

kkhhkkhkkhkkkk k%

448



ANEXOS GENERALES

FUNCION 32 ESTRUCTURA BASICA

PROGRAMA 03010 COMUNICACION E IMAGEN CORPORATIVA.
Actividades:

03011 Publicidad institucional de ambito general.
03012 Publicidad institucional de ambito local.

03013 Comunicacién corporativa e imagen.

03014 Articulos de regalo promocional e institucional.
03015 Gabinete de prensa.

03016 Estudios y seguimiento de imagen.

03019 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 03020 PRODUCCION MULTIMEDIA.

Actividades:

03021 Publicaciones de ambito externo.

03022 Publicaciones de ambito interno.

03023 Divulgacion y produccion multimedia.
03024 Gabinete de diseno.

03029 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 03110 REPRESENTATIVIDAD INSTITUCIONAL EN EL CONSEJO
GENERAL.

Actividades:

03111 Actividades institucionales.

03112 Actuaciones internacionales en la Unién Europea.
03113 Actuaciones internacionales en el resto del mundo.
03114 Gastos elecciones generales.

03119 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 03120 REPRESENTATIVIDAD INSTITUCIONAL A TRAVES DE
LOS CONSEJOS TERRITORIALES.

Actividades:

03121 Plenos y comisiones internas del Consejo Territorial.
03122 Gastos de representacion de los Consejos Territoriales.
03129 Gastos de personal asignado al programa.
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PROGRAMA 03210 RECURSOS DE APOYO AL CONJUNTO DE LA GESTION.
Actividades:

03211 Gestion de la coordinacién y dotacién de recursos humanos
generales.

03212 Gestion administradora contable.

03213 Direccion de centros.

03214 Control econdmico-financiero.

03215 Servicios internos de asesoramiento econémico-financiero.
03216 Servicios externos de asesoramiento econdmico-financiero.
03217 Servicios internos juridicos.

03218 Servicios externos juridicos.

PROGRAMA 03500 GESTION DEL PATRIMONIO INMOBILIARIO.
Actividades:

03501 Adquisicion patrimonio inmobiliario.

03502 Construccion patrimonio inmobiliario.

03503 Remodelacion y nuevas instalaciones del patrimonio inmobiliario.
03504 Rentabilizacion patrimonio inmobiliario excedente.

03505 Gastos administrativos de gestion del patrimonio inmobiliario.
03509 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 03510 MANTENIMIENTO DEL PATRIMONIO INMOBILIARIO.
Actividades:

03511 Mantenimiento preventivo instalaciones patrimonio inmobiliario.
03512 Mantenimiento correctivo instalaciones del patrimonio
inmobiliario.

03513 Seguros del patrimonio inmobiliario.

03514 Gastos de comunidad.

03515 Limpieza de locales y servicios complementarios.

03519 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 03520 ADQUISICION Y MANTENIMIENTO DEL EQUIPAMIENTO.
Actividades:

03521 Equipamiento, otras adquisiciones y su mantenimiento.

03522 Adquisicion de mobiliario, decoracion y menaje.

03523 Elementos de transporte: adquisicion, mantenimiento, seguros y
otros gastos de vehiculos.

03524 Rotulacién y mantenimiento imagen corporativa.
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PROGRAMA _ 03530 SEGURIDAD, SISTEMAS GENERALES DE
COMUNICACION Y GASTOS GENERALES.

Actividades:

03531 Seguridad y otros servicios auxiliares.

03532 Comunicaciones telefénicas.

03533 Servicios de mensajeria y paqueteria.

03534 Alquiler de vivienda y locales.

03535 Material de oficina.

03536 Liquidacion de tributos.

03537 Servicio de documentacion.

03538 Suministros: luz, agua, gas y otros combustibles para
calefaccion.

03539 Presentes navidenos trabajadores funcién 32.

PROGRAMA 03540 SISTEMAS DE INFORMACION.
Actividades:

03541 Centro de proceso de datos.

03542 Comunicaciones datos incluidas contrato externalizacién.

03543 Sistemas distribuidos y soporte a usuarios.

03544 Desarrollo/manto. aplicaciones incluidas contrato externalizacion.
03545 Comunicaciones datos no incluidas contrato externalizacion.
03546 Licencias, desarrollo y mantenimiento de aplicaciones no
incluidas en contrato de externalizacion.

03548 Gastos externos Direcciéon Técnica de Sistemas y Tecnologias de
la Informacioén.

03549 Gastos de personal de la Direccion Técnica de Sistemas y
Tecnologias de la Informacion.

PROGRAMA 03550 AMORTIZACIONES, BENEFICIOS O PERDIDAS POR
BAJAS DE INVENTARIO Y DETERIOROS DE VALOR.

Actividades:

03551 Amortizaciones (de acuerdo al n° de trabajadores de la funcion 32).
03552 Beneficios o pérdidas por bajas de inventario.
03553 Deterioros de valor.

PROGRAMA 03560 FORMACION PROFESIONAL PARA EL EMPLEO
TRABAJADORES ONCE Y PROYECTOS DE DESARROLLO ORGANIZATIVO
Y DE RECURSOS HUMANOS.

Actividades:

03561 Formacion profesional para el empleo — estructura.
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03562 Formacién continua: ayudas econdémicas a iniciativas
individuales de formacion — estructura.

03563 Proyectos de desarrollo organizativo y de recursos humanos.
03569 Gastos de personal del Departamento de Formacion y Desarrollo.

PROGRAMA 03570 PRESTACIONES SOCIALES A TRABAJADORES NO
VENDEDORES.

Actividades:

03571 Pdliza de accidentes (de acuerdo a los trabajadores de la funcion 32).
03572 Ayudas por cargas familiares no vendedores. Fondo afo actual.
03573 Ayudas por cargas familiares no vendedores. Fondo ano anterior.
03574 Préstamos al personal: financieros y otros.

03575 Asistencia sanitaria no vendedores.

03576 Premios antigiiedad no vendedores.

PROGRAMAS 03580 ACTIVIDAD SINDICAL.
Actividades:

03581 Actividades del Comité Intercentros y comisiones de seguimiento
del Convenio Colectivo.

03582 Actividades Comité de empresa y delegados de personal (de
acuerdo al numero de los trabajadores de la funcion 32).

03583 Gastos elecciones a representantes de los trabajadores.

PROGRAMA 03590 SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO.
Actividades:

03591 Medicina preventiva.

03592 Prevencion de riesgos laborales.

03599 Gastos de personal asignado al programa (de acuerdo al numero
de trabajadores adscritos a la funcion 32).

PROGRAMA 03600 REGULACIONES LABORALES.
Actividades:

03601 Indemnizaciones por sentencias en firme y conciliaciones.
03602 Indemnizaciones por movilidad geografica.

03603 Indemnizacion de jubilacién pactada.

03604 Regularizacion plantilla personal no vendedor.
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PROGRAMA 03610 ACTOS CULTURALES Y RELACIONES PUBLICAS E
INSTITUCIONALES.

Actividades:

03611 Fiesta de Santa Lucia.

03612 Actividades de RR.PP. promovidas por ONCE.
03613 Concurso escolar.

03614 Premios Tiflos.

03615 Otros premios en actos culturales.

03618 Gastos de representacion.

03619 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 03990 OTRAS GESTIONES DE LA FUNCION.
Actividades:

03991 Rentabilidad de recursos financieros.

03992 Subvencion contratacién trabajadores discapacitados.

03993 Gastos en horas extraordinarias y trabajos excepcionales.
03994 Gastos de personal responsables de las Direcciones de Apoyo
03995 Aportacion a CEOSA.

03997 Fondo de modificaciones presupuestarias.

03998 Otros gastos de la funcion.

03999 Gastos de personal asignado al conjunto de la funcion.
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ANEXOS GENERALES

FUNCION 4° SOLIDARIDAD CON OTROS COLECTIVOS

PROGRAMA 04010 FUNDACION ONCE.
Actividades:
04011 Fundacién ONCE. Ventas de juego.

PROGRAMA 04020 SOLIDARIDAD CON OTROS COLECTIVOS FUERA DE
ESPANA.

Actividades:

04021 FOAL.
04022 Otras colaboraciones fuera de Espana.
04029 Gastos de personal asignado al programa.

PROGRAMA 04030 OTRAS AYUDAS A INSTITUCIONES Y COLECTIVOS EN
ESPANA.

Actividades:

04031 Otras ayudas a instituciones y colectivos en Espana.
04032 Otras colaboraciones en Espaia.
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