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RESUMEN

Las enfidades sin animo de lucro (ENL) han fenido un gran creci-
miento en las Glimas décadas debido a la aparicion de nuevas necesi-
dades sociales y al crecimiento de los destinatarios de su actividad. Las
ENL estan sometidas a una regulacion mercantil, fiscal y econdmica
especifica que pretende que se respefe que los socios no se lucren con
su actividad y que cumplan con los objetivos y fines sociales descritos
en sus esfatutos. Tradicionalmente, esfas organizaciones han sido mal
gestionadas pero en los Gltimos afios, ha habido una corriente profe-
sionalizadora para potenciar el uso de las herramientas de gesfion
que utilizan las organizaciones lucrativas y adaptarlas a sus especifi-
cidades para mejorar su eficacia y eficiencia y para cumplir con los
objetivos de transparencia que la sociedad solicita.

Con esfe articulo se pretende realizar una revision del concepto de
enfidad no lucrativa y sus clasificaciones, cuantificar la importancia
del sector en su aporfacién a la economia, describir los factores di-
ferenciadores del resfo de las organizaciones lucrativas en el dmbito
de la gestion y describir la aplicacion de los instrumentos fradicionales
que la contabilidad de gestion ofrece, nos referimos a la contabilidad
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financiera, la analitica, el presupuesto y el proceso de planificacién
esfratégica.

PALABRAS CLAVE

Sector no lucrativo, entidades no lucrativas, regulacion sector no
lucrativo, aspectos diferenciadores en contabilidad de gestion.

ABSTRACT

The non-profit organizations (ENL) have had a great growth in the
last decades due fo the appearance of new social needs and the
growth of the addressees of his activity. The ENL are submitted to a
mercantile, fiscal and economic specific regulation and it fries that the
partners do not enrich themselves with the ENL activity and carry out
the aims and social ends described in his bylaws.

Traditionally, these organizations have been wrongly managed but
in the last years, it has been a professional trend fo promote the use
of management fools that the lucrative organizations use and to adapt
them to their specificities to improve their efficacy and efficiency and to
fulfil with the aims of fransparency that the society requests.

This paper tries fo realize a review of the concept of non-profit orga-
nization and its classifications, to quantify the importance in its confribu-
fion to the economy, to describe the factors differences between ENL
and the lucrative organizations in the management field and to descri-
be the application of the traditional instruments that the management
accounting offers, we refer fo the financial accounting, cost accounting,
the budget and the strategic planning process.
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Non-profit Sector, Non-profit organizations, Regulation of non-profit
sector, Differences in management accounting.
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1. Introduccion

El sector no lucrativo engloba las organizaciones no lucrativas, y, en
general, se le identifica como el sector que considera los objetivos sociales
por encima de los objetivos econdmicos. Este sector, conjuntamente con el
sector lucrativo o privado y el sector puiblico, configuran los tres sectores
de la economia. La actividad que desarrollan los tres sectores no es en ge-
neral exclusiva; en la mayorfa de los casos los servicios que ofrece el sector
no lucrativo estdn en competencia con servicios que pueden ofrecer tanto
el sector privado como el sector publico y, en otras ocasiones, trabajan de
forma conjunta por lo que los tres sectores pueden estar relacionados: ge-
neralmente, necesitan coordinar sus esfuerzos para ofrecer mejores servi-
cios sociales.

No hay demasiado consenso entre los investigadores para determinar
el origen exacto de las entidades sin fines lucrativos o no lucrativas (ENL,
en adelante). Hay quien defiende el nacimiento de las mismas en la India
Antigua con el emperador Asoka (274-232 a.C.), porque se ofrecian servi-
cios médicos a los mds pobres, otros autores consideran que se deberia
empezar a hablar de ENL cuando éstas reciben subsidios del Estado, te-
niendo presente que los primeros que constan datan de principios del si-
glo x1x, en California.

Donde si hay consenso, es en considerar, por una parte, a los Estados
Unidos y el Reino Unido como los paises pioneros en el sector no lucrativo,
y, por otra, en afirmar el gran desarrollo que han sufrido las ENL en todo
el mundo en las ultimas décadas, tanto por su nimero creciente como por
su aparicion en la literatura econdémica especifica sobre el sector.

Existen diferentes teorias que explican este desarrollo de las ENL en la
sociedad. Por un lado se demuestra que el sector no lucrativo ha crecido
globalmente debido, basicamente, a la crisis del bienestar social, a la crisis
del petrdleo y a la recesion econdémica de los afios ochenta, a la crisis del
medio ambiente y ecoldgica, a la crisis politica de los paises comunistas, a la
dramitica revolucion de la comunicacién y del crecimiento global de la eco-
nomia en los afios sesenta y setenta. Hay también varias teorias economicas
que explican este crecimiento, como son: la teoria del fracaso del gobierno,
la teoria del fracaso de los mercados, y la teoria del control del consumidor.
De todas formas, estos argumentos no se pueden generalizar a todos los
paises, ya que sélo son un marco global y cada pais tiene unos factores espe-
cificos que pueden explicar el fenémeno.

Las ENL ofrecen gran diversidad de servicios (como por ejemplo: sa-
lud, servicios sociales, arte y espectaculos, servicios laborales, educacién
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o servicios profesionales). Han nacido con objetivos de indole filantrépica
y de caridad haciendo servicios sociales y humanos. Histéricamente, las
ENL han sido impulsadas y gestionadas por voluntarios. Estos dos motivos
han influido en que durante muchos afios su informacién econémica no
haya sido pedida de forma obligatoria por el Estado. Ademas, las ENL pue-
den estar formalmente constituidas bajo diferentes formas juridicas (asocia-
ciones, fundaciones, colegios profesionales, federaciones, etc.). Todos estos
hechos hacen que sea dificil unificar definiciones, caracteristicas, clasifica-
ciones, problematica y sistemas de control; y, al mismo tiempo, perjudica la
cuantificacion total del sector.

2. Objetivos

Los objetivos que se plantean con este articulo son describir el concep-
to y la regulacién especifica de las ENL, diferenciar como podemos clasi-
ficarlas segun diversos autores en funcion de las variables clave determina-
da, identificar los aspectos principales que diferencian a las ENL del resto
de organizaciones que realizan actividades de naturaleza econémica, en
cuanto a su organizacion, la direccidn y el disefio e implantacion de siste-
mas de contabilidad de gestién, asi como, estudiar qué informacion ofrece
la literatura sobre los instrumentos de informacion para la gestiéon que tra-
dicionalmente han utilizado estas entidades.

3. Concepto y regulacion de las Entidades no lucrativas

Las ENL las podriamos definir como aquellas organizaciones que:

« Tienen como principal objetivo ofrecer servicios sociales a los ciudada-
nos o a sus asociados.

« Estos servicios son muy diversos y engloban servicios de salud, educa-
cidn, cultura, deportes y ocio, religion, servicios sociales locales, nacio-
nales e internacionales, proteccion de medioambiente, asociaciones la-
borales y profesionales, entre otros.

» La mayoria de sus miembros aportan su trabajo de forma voluntaria.

 Pueden adoptar cualquier forma juridica no mercantil, por ejemplo: fun-
daciones, asociaciones, sociedades deportivas, mutuas, colegios profe-
sionales, federaciones, etc.

« Tienen caricter no gubernamental.

« El objetivo econémico de obtener beneficio no es para la maximizacién
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del mismo ni para repartirlo entre sus socios, sino que en caso que se
obtenga beneficio es para mejorar los servicios que se ofrecen y para
reinvertirlo en la propia organizacion; esto implica que todas les decisio-
nes a tomar sobre los beneficios serdn subsidiarias a las referentes a los
objetivos organizacionales.

 Pueden utilizar las mismas formas de financiacién que las empresas pri-
vadas, pero en general, estan financiadas via donaciones procedentes de
particulares, de otras ENL, de empresas privadas o del Estado o con
subvenciones de las administraciones publicas o con las aportaciones de
sus asociados.

« Tienen ventajas fiscales (varia en funcién de qué ENL es y en qué pais
trabaja).

En cuanto al aspecto legal y centrdndonos en el caso espaiiol, las orga-
nizaciones no lucrativas que ha desarrollado el derecho espafiol son las
corporaciones de derecho publico, las fundaciones, las asociaciones y otras
instituciones.

Las corporaciones estdn reguladas por el derecho publico y forman
parte, generalmente, de la Administracién institucional.

Las fundaciones estan reguladas por la Ley 50/2002 de 26 de diciem-
bre!, de Fundaciones, en cuanto a su dmbito de aplicacién general, ya que
las Comunidades Auténomas, a su vez, disponen de la facultad de regular
algunos aspectos relacionados con las Fundaciones en su dmbito territo-
rial. La Ley 50/2002, en su articulo dos indica que: «Son fundaciones las
organizaciones constituidas sin fin de lucro que, por voluntad de sus crea-
dores, tienen afectado de modo duradero su patrimonio a la realizacién de
fines de interés general.»

Estos fines quedan expresados en el articulo tres: «Las fundaciones
deberan perseguir fines de interés general, como pueden ser, entre otros,
los de defensa de los derechos humanos, de las victimas del terrorismo
y actos violentos, asistencia social e inclusién social, civicos, educativos,
culturales, cientificos, deportivos, sanitarios, laborales, de fortalecimiento
institucional, de cooperacion para el desarrollo, de promocion del volunta-
riado, de promocién de la accién social, de defensa del medio ambiente, y
de fomento de la economia social, de promocién y atencién a las personas
en riesgo de exclusion por razones fisicas, sociales o culturales, de promo-
cién de los valores constitucionales y defensa de los principios democrati-
cos, de fomento de la tolerancia, de desarrollo de la sociedad de la infor-

1. BOE num 310 de 27 de diciembre de 2002.
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macion, o de investigacion cientifica y desarrollo tecnolégico. La finalidad
fundacional debe beneficiar a colectividades genéricas de personas. Ten-
dran esta consideracion los colectivos de trabajadores de una o varias em-
presas y sus familiares. En ningtin caso podran constituirse fundaciones
con la finalidad principal de destinar sus prestaciones al fundador o a los
patronos, a sus conyuges o personas ligadas con andloga relacién de afec-
tividad, o a sus parientes hasta el cuarto grado inclusive, asi como a perso-
nas juridicas singularizadas que no persigan fines de interés general».

En relacién con las asociaciones, estas quedan reguladas en la Ley
Orgénica 1/2002 de 22 de marzo® reguladora del derecho de Asociacion.
Asi, en su articulo primero indica que: «El derecho de asociacién se regirad
con cardcter general por lo dispuesto en la presente Ley Orgédnica, dentro
de cuyo ambito de aplicacién se incluyen todas las asociaciones que no
tengan fin de lucro y que no estén sometidas a un régimen asociativo espe-
cifico». Ademas especifica que algunas asociaciones tienen su regulacién
especifica, tales como: «Se regirdn por su legislacién especifica los par-
tidos politicos; los sindicatos y las organizaciones empresariales; las igle-
sias, confesiones y comunidades religiosas; las federaciones deportivas;
las asociaciones de consumidores y usuarios; asi como cualesquiera otras
reguladas por leyes especiales. Quedan excluidas del dmbito de aplicacién
de la presente Ley las comunidades de bienes y propietarios y las entidades
que se rijan por las disposiciones relativas al contrato de sociedad, coope-
rativas y mutualidades, asi como las uniones temporales de empresas y las
agrupaciones de interés econdmico».

Por otro lado, la Ley 5/2011, de 29 de marzo® de Economia Social,
establece en su articulo primero, que es: «un marco juridico comtn para el
conjunto de entidades que integran la economia social, con pleno respeto a
la normativa especifica aplicable a cada una de ellas, asi como determinar
las medidas de fomento a favor de las mismas en consideracion a los fines
y principios que les son propios».

En el articulo cinco de la Ley se especifican las entidades que forman
parte, asi: «Forman parte de la economia social las cooperativas, las mu-
tualidades, 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 transformacién y las entidades singulares creadas por normas especi-
ficas que se rijan por los principios establecidos en el articulo anterior.

2. BOE num 73 de 26 de marzo de 2002.
3. BOE num 76 de 30 de marzo de 2011.
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Asimismo, podran formar parte de la economia social aquellas entidades
que realicen actividad econémica y empresarial, cuyas reglas de funciona-
miento respondan a los principios enumerados en el articulo anterior, y que
sean incluidas en el catdlogo de entidades establecido en el articulo 6 de
esta Ley. En todo caso, las entidades de la economia social se regulardn por
sus normas sustantivas especificas».

Del mismo modo se especifican los principios orientadores de este
tipo de entidades, en el articulo cuatro del siguiente modo: «Las entidades
de la economia social actdan en base a los siguientes principios orienta-
dores:

a) Primacia de las personas y del fin social sobre el capital, que se
concreta en gestion autébnoma y transparente, democratica y parti-
cipativa, que lleva a priorizar la toma de decisiones mas en funcién
de las personas y sus aportaciones de trabajo y servicios prestados
a la entidad o en funcién del fin social, que en relacién a sus apor-
taciones al capital social.

b) Aplicacién de los resultados obtenidos de la actividad econdémica
principalmente en funcién del trabajo aportado y servicio o activi-
dad realizada por las socias y socios o por sus miembros y, en su
caso, al fin social objeto de la entidad.

¢) Promocion de la solidaridad interna y con la sociedad que favorez-
ca el compromiso con el desarrollo local, la igualdad de oportuni-
dades entre hombres y mujeres, la cohesion social, la insercion de
personas en riesgo de exclusion social, la generacién de empleo es-
table y de calidad, la conciliacién de la vida personal, familiar y
laboral y la sostenibilidad.

d) Independencia respecto a los poderes publicos».

4. Clasificacion de las Entidades no Lucrativas

Existen diversos criterios por los que se pueden clasificar las ENL.
A continuacién se van a recoger aquéllos mas significativos, en nuestra
opinién.

Una primera clasificacion podria ser el hecho de tener en cuenta los
servicios que ofrecen. El concepto servicios permite al mismo tiempo di-
ferentes subclasificaciones, como pueden ser: a quién se estan ofreciendo
los servicios, a quién se orientan los servicios o qué tipo de servicios se
prestan. Asi, podriamos tener las siguientes clasificaciones:
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4.1. En funcion de quién estd ofreciendo los servicios no lu-
crativos®*:

a)

b)

Organizaciones publicas no lucrativas: creadas formalmente por
comunidades para darles servicios. Financiadas con dinero publi-
co, via tasas o impuestos, y pueden ser organizaciones estatales o
municipales. En sociedades democraticas estdn dirigidas por repre-
sentantes elegidos electoralmente y de los cuales se espera que ac-
tden para conseguir los mejores intereses de la comunidad.
Organizaciones no gubernamentales sin 4animo de lucro: estdn crea-
das por grupos de personas que comparten intereses comunes, cComo
la educacién o la salud. Generalmente no estan financiadas por ta-
sas ni impuestos, y dependen de la voluntad de sus miembros para
obtener fondos de financiacion.

4.2. En funcion de hacia quién se orientan sus servicios’:

a)

b)

Organizaciones orientadas al cliente: ofrecen servicios a los clientes de
forma individual por una cuota que paga el cliente o por otra organiza-
cién a quien la cuota le es reembolsada por organizaciones publicas.
Incluye hospitales, universidades, servicios de limpieza, correos, com-
paiifas de ballet local y servicios publicos de transporte, entre otros.
Organizaciones orientadas al sector publico: existen para ofrecer
servicios para el publico o a una parte de este publico. La mayoria
de servicios que ofrecen son intangibles y dificiles de medir su efi-
ciencia y eficacia. Son los sistemas publicos de educacién, medio
ambientales, policia, bomberos, administracion. Se suele confundir
a las ENL orientadas al cliente y a las orientadas al sector publico.
Organizaciones orientadas a sus miembros: organizaciones que sélo
ofrecen servicios a sus miembros. Incluyen iglesias, cooperativas,
clubes sociales, asociaciones de profesionales.

4.3. En funcion de a quién van orientados los servicios y el
tipo de servicios que se ofrecen’:

a)

Las que ofrecen servicios en primer lugar a sus miembros: incluyen
las asociaciones profesionales y sociales y los clubes de ocio.

4. Henke, 1992: 6.
5. Anthony y Herzlinger, 1975: 9-11.
6. Salamon, 1990: 109.



Revista de Contabilidad y Direccion, Vol. 14, aiio 2012, pp. 11-50 19

b) Las que realizan esencialmente funciones religiosas: incluyen igle-
sias, sinagogas, mezquitas y otras congregaciones religiosas.

c) Las que sirven al piblico con objetivos de caridad pero que princi-
palmente canalizan fondos o recursos para otras organizaciones no
lucrativas.

d) Las que sirven al publico con objetivos de caridad dirigiendo sus
esfuerzos a todos los ciudadanos en servicios como la salud, la edu-
cacion, las artes y otros.

4.4. En funcion de los servicios que prestan unido al tipo de
organizacion en que se formalizan:

Servicios que prestan Organizacion
Hospitales

Salud Casas de alimentacion
Clinicas

Universidades
Educacion Escuelas
Escuelas de comercio

Bienestar
Social Guarderias
Servicios a familias

Orquestas

Arte y cultura Bibliotecas
Museos

Seguros

. ] Bancos
ooperativas Utilidades

Marketing

Religiosas
Investigacién cientifica
Ofros no gubernamentales Asociaciones

Clubes

Uniones

Uniformados:
o Ejército
e Policia
® Bomberos

Otros gubernamentales
9 Civiles:

® Regulador
e Fiscal
e Justicia

Tabla 1: Clasificacion de ENL en funcion de los servicios que prestan v el tipo de
organizacion en que se formalizan (Fuente: Newman y Wallender Il (1978: 25)).
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4.5. En funcion de la actividad realizada

a) Cultura y ocio; educacion e investigacion; salud; servicios sociales;
medioambiente; desarrollo y viviendas; leyes y politica; promocién
de voluntarios y servicios filantrépicos; actividades internacionales;
religion; negocios, asociaciones profesionales; no clasificadas antes’.

b) Asistenciales: son las ONG; Asociativas: clubes deportivos, socia-
les, culturales, comunidades de vecinos; Representativas: partidos
politicos, sindicatos, asociaciones empresariales; Gestores: de pa-
trimonios por el interés general®.

4.6. Teniendo en cuenta los objetivos que las ENL desarro-
llar’

a) Para proporcionar servicios, por ejemplo: asociaciones de vecinos, es-
cuelas, organizaciones de arte y muchas organizaciones voluntarias.

b) Para proveer apoyo mutuo, por ejemplo: asociaciones de profesio-
nales y asociaciones laborales.

¢) Para hacer campanas para cambiar situaciones, circunstancias o he-
chos sociales, por ejemplo: Greenpeace y Amnistia Internacional.

Dentro de las clasificaciones por objetivos, se pueden obtener unas ca-
tegorfas amplias de ENL':

* De accién y servicio a la comunidad.

* De asistencia sanitaria.

 De asistencia educativa.

* De desarrollo y mejora personal.

 De difusion de la comunicacion y de la informacion.
 De actividades cientificas, técnicas, de ingenieria y de aprendizaje.
 De bienestar social, de ayuda a los demads.

* De grupos desfavorecidos y minoritarios de autoayuda.
 De accion politica.

 De bienestar medioambiental y ecoldgico.

* De defensa del consumidor.

 De asuntos internacionales y transnacionales.

7. Hudson, 1995: 263.

8. Molina, 1998: 98.

9. Hudson, 1995: 265.

10. Smith, Baldwin y White, 1998: 8-20.
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* De ocupacioén.

* De expresion y ocio.

» De actividades religiosas y afines.

 Para ayudar a marginados y delincuentes.

 De obtencion de fondos y de asignacion o distribucién de fondos.
 De finalidad miiltiple, generales y otras.

5. Importancia del sector no lucrativo

Entre los afios 80 y 90 del siglo xx, se produjo un fuerte crecimiento del
sector no lucrativo en todo el mundo. Asi, por ejemplo, en Francia, en 1960,
se registraron 12.630 nuevas asociaciones, mientras que en 1982 lo hicieron
39.437, y en 1987, mds de 54.000. En Italia, una encuesta realizada a la mitad
de los afios ochenta a un grupo importante de estas asociaciones del &mbito
nacional revelaba que un 40% habian sido fundadas después de 1977. En el
Reino Unido, una cuarta parte de las entidades no lucrativas se crearon en-
tre 1980 y 1992. En los Estados Unidos, en los afios setenta, la expansion de
programas sociales provocé que este sector adquiriese unas dimensiones
muy importantes. «En Espafia en el afio 1996, la Coordinadora Espafiola de
Organizaciones No Gubernamentales para el Desarrollo tenia mas de noven-
ta organizaciones afiliadas. Esta cifra sobrepasaba seguramente las 300 or-
ganizaciones, si sumamos las no afiliadas. (...) En el Tercer mundo hay entre
35.000 y 50.000 organizaciones no gubernamentales locales. (...) En los Pai-
ses del Este, en Polonia concretamente, en 1993, donde el sector practica-
mente no existia durante el régimen comunista, habia registradas mds de
15.000 organizaciones de voluntariado»'!. Para Hudson'? «las ENL prospe-
ran industrializando economias y son una parte central del tejido social en
economias en vias de desarrollo. Las ENL crecen en sociedades democriti-
cas libres y juegan un papel importante en regimenes menos democraticos;
florecen en areas urbanas y son igualmente importantes en areas rurales;
estan por todas partes debido a la calidad humana de las personas que traba-
jan en ellas y por los servicios que prestan en contra de las desigualdades y
de las injusticias sociales. Las personas quieren salud, bienestar, educacion,
servicios humanitarios, medioambientales y culturales para mejorar el mun-
do en el que viven. Los ciudadanos esperan que estas organizaciones no
trabajen para obtener beneficios y que no trabajen en el sector ptblico».

11. Vernis et al., 1997: 22-23.
12. Hudson 1995: 11.
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Existen diferentes teorias sobre el porqué de este incremento en popu-
laridad, tamafio y cantidad de las ENL en la sociedad moderna. El hecho
de que las ENL aparezcan con mas fuerza se debe a cuatro crisis y a dos
cambios revolucionarios, que son'*:

Crisis del estado del bienestar (modern welfare state). En un mo-
mento en el que el Estado tiene que dar respuesta a problemas socia-
les y tiene que proveer de servicios a los ciudadanos; y, ante la ino-
perancia del sector publico, nace y prolifera la iniciativa privada con
las asociaciones tanto de grupos, como de voluntarios, o como de
entidades de todo tipo, dispuestos a sustituir la accion publica.
Crisis del desarrollo provocada por la crisis del petréleo y por la re-
cesion econdmica de los principios de los afios 80, en la que la renta
por cépita bajo considerablemente en muchos paises del sur, e hizo
que una de cada cinco personas viviese en la mds absoluta pobreza.
Representaba, pues, el fracaso de las politicas de desarrollo. Cogié
relieve el desarrollo participativo de organizaciones locales y de co-
munidades de los paises del sur para activar los proyectos.

Crisis del medioambiente o ecoldgica, que ha estimulado la iniciati-
va privada para evitar la degradacion del entorno.

Crisis politica con el fracaso del comunismo en los paises del Este y
que ha llevado a que la sociedad civil preste servicios que el Estado,
absolutamente desacreditado, no puede, o no sabe, realizar.
Dramadtica revoluciéon de la comunicacion entre los afios setenta y
ochenta, con los ordenadores, la fibra dptica, el fax, la television
y los satélites.

Considerable crecimiento econémico global en los afios sesenta y
setenta, con la revolucion burguesa y en el que la economia mundial
crece un 5% anual.

En el caso de Espafia'#, la crisis del bienestar contribuy6 a que el Esta-
do promoviese iniciativas para que algunas asociaciones realizasen deter-
minados servicios. En la crisis del medio ambiente o del medio ecoldgico
y la del desarrollo, las organizaciones ecologistas y de cooperacion inter-
nacional han sido las mds activas del sector no lucrativo. En los dltimos
afos del franquismo, nacié un movimiento social de lucha politica contra
el régimen existente (la crisis politica) que llevé al nacimiento de muchas

13. Salamon 1994: 115-118.
14. Vernis et al. (1997: 25-27).
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asociaciones de indole heterogénea en todo el Estado espaifiol (legalizacién
de los partidos y de los sindicatos, asociaciones de vecinos, consejos de
juventud, etc.).

Pese al crecimiento de las ENL, éste no ha sido siempre positivo. Asi se
demuestra® que cuando las ENL funcionan bien, realmente funcionan con
éxito, pero que cuando funcionan mal, consiguen grandes fracasos, y lo de-
muestra con casos reales atribuyendo estos fracasos a cuatro razones funda-
mentales: (1) tendencia a ser organizaciones inefectivas porque no saben
cémo cumplir con su misién, (2) son ineficientes porque no saben cémo
gastan sus recursos, (3) sus gestores tienden a aprovecharse privadamente de
las ventajas fiscales que tienen y, (4) corren un riesgo econémico excesivo,
utilizando los recursos econémicos por encima de sus posibilidades.

Actualmente, la crisis econémica que desde 2007 estd azotando a la
economia de todos los paises, no ha pasado desapercibida para las ENL.

De acuerdo con el informe de Cepes de 2010 sobre el impacto so-
cioeconémico de las entidades de la economia social, sigue siendo dificil
avanzar en los andlisis del impacto socioeconémico de la economia social,
debido a dos razones, fundamentalmente:

1. «La contabilidad nacional es un marco limitado en la valoracién del
impacto de esta realidad econdémica ya que una parte significativa
de sus efectos (la mayoria de los denominados indirectos) no se
contabilizan ni en el PIB, ni en otras macromagnitudes, sino que se
enmarcan en el concepto de utilidad social, un marco tedrico que
permite considerar tanto efectos de caracter econémico como de
carécter social, pero mucho menos desarrollado».

2. «La falta de informacién estadistica adecuada es el otro elemento
que ha frenado los andlisis de impacto en este campo, ya que la
cuantificacion requiere informacion especifica y actualizada, que
incluya a las distintas entidades de la economia social y que permi-
ta trabajar con muestras amplias».

Como indicadores de la importancia del sector no lucrativo en los ulti-
mos tres aflos, se van a tomar: nimero de empleos, niimero de empresas, la
facturacion y el nimero de personas asociadas, en los tres ultimos afios,
que se resumen en la tabla 2:

15. Herzlinger (1996:98).
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Indicador 2008 2009 2010

N.° personas empleadas 2.354.296 2.379.994 2.377.912
Miles € de facturacion 115.069 92.157,16 86.663,48
N.¢ enfidades 47.993 45.093 44.693
N.° personas asociadas 10.746.963 12.150.549 12.218.185

Tabla 2: Indicadores de la importancia del sector no lucrativo

Como se puede observar, el sector sigue teniendo una gran importan-
cia, si bien, los efectos de la crisis econdmica global le esta afectado, ya
que, salvo en el nimero de personas asociadas, las demds ofrecen una ten-
dencia a la baja, invirtiendo esa evolucion que previamente se observaba de
un aumento continuado de las cifras.

Sin embargo, cabe destacar, el aumento en el nimero de personas aso-
ciadas, pudiéndose interpretar como que, en los momentos de crisis, la so-
lidaridad de las personas sigue manteniéndose creciente.

6. Factores diferenciadores entre las Entidades no Lucra-
tivas y el resto de organizaciones, desde el punto de vista
del Control de Gestion

Las organizaciones, en general, son cada vez mds sensibles a les nece-
sidades de informacién de su gestion porque tienen que convivir con un
entorno en continuo estado de cambio fisico, social, tecnolégico y finan-
ciero. Estos cambios afectan también a las ENL. Por otra parte, las admi-
nistraciones publicas disponen cada dia de menos recursos para financiar
las ENL y éstas tienen que buscar nuevas formas de financiacién, la mayo-
ria de las cuales son las mismas que cualquier organizacion lucrativa. Cier-
tas ENL rivalizan con organizaciones lucrativas por el mismo mercado, en
precios y en calidad de los productos y servicios. Si las ENL quieren sobre-
vivir en este mercado actual, hay que presuponer que deben ser competiti-
vas y gestionadas eficientemente y que muchas de las caracteristicas que
afectan a toda organizacién del sector lucrativo o publico, les afectan tam-
bién a ellas'®. Todos estos factores han hecho que la investigacion en con-
trol de gestion, especializada en ENL, se haya incrementado considerable-
mente en las dltimas décadas, impulsando la necesidad de utilizar sistemas
de informacion para la gestién que las ENL llevan a cabo.

16. Waldhorn, Gollub y Klein, 1989: 287; Wiesendager, 1994: 331.
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Los factores diferenciadores que identificamos son: la actividad desa-
rrollada, la direccidn, el equipo humano, la financiacién, las dificultades
para el disefio e implantacion de sistemas de costes y de gestion del coste.

Montserrat (1998:14) considera que, ademads, estas organizaciones tie-
nen una serie de caracteristicas internas que las hacen menos ventajosas
que las empresas, y que son: «(...) poca inversion con fondos propios (uti-
lizacién de espacios cedidos, inversion financiada con subvenciones); di-
reccién técnica fuerte, pero la direcciéon econdmica suele ser débil (gesto-
res con poca o nula formacién econdémica); pocas campaias de publicidad
(la gente no conoce su existencia); pocos instrumentos de gestién (no se
hacen presupuestos por programas, no hay contabilidad de costes, no hay
direccion por objetivos, etc.); poca capacidad de agruparse con otras orga-
nizaciones afines, (no se hacen fusiones, ni agrupaciones de entidades);
poca capacidad financiera (los bancos ponen muchas dificultades para
conceder créditos); demasiada dependencia de los ingresos publicos (la
mayor parte de los ingresos son de subvenciones); etc.

La misma investigadora, también concluye:... «Pero también son orga-
nizaciones con ventajas competitivas con respecto del sector privado, des-
tacando las siguientes: «no tener finalidad lucrativa (esto permite pensar
s6lo en términos de mejora de los servicios); la posibilidad de utilizar vo-
luntariado (mejora de la calidad de atencién al usuario); menos gastos de
representatividad de la entidad (los cargos de los patrones y de la junta
directiva son gratuitos); mayor estabilidad en la ocupacién; mayor agilidad
para constituirse y para dar respuesta a nuevas necesidades; etc.».

6.1. La actividad desarrollada

Los servicios que ofrecen las ENL son, en general, intangibles y por lo
tanto, menos definibles y menos medibles que el beneficio obtenido por las
organizaciones lucrativas'.

La dificultad para medir el output hace que no sea frecuente el andlisis
de la relacion coste-beneficio'®, ni tampoco se tienen en cuenta las ganan-
cias financieras de los servicios sociales que se realizan'. Tampoco facili-
ta medir esta relacion coste beneficio el hecho de que los servicios que
presta no son, en general pagados por el receptor del servicio, no existe un

17. Newman y Wallender III, 1978: 26; Anthony y Young, 1988: 61; Hudson, 1995: 35;
Henke, 1996: 2.

18. Anthony y Young, 1988: 50.

19. Henke, 1996: 2.
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precio de venta ya que no existe la figura del cliente en el sentido de las
empresas. Esto desincentiva el interés en evaluar el coste del servicio pres-
tado, unida a la dificultad mayor por tratarse de intangibles, como se ha
antedicho.

Unido a estas circunstancias se observa lo que algunos autores han
llamado, «el paternalismo filantrépico», es decir, las entidades no lucrati-
vas generan sentimientos y relaciones de dependencia en sus colectivos
beneficiarios, dado que sus intervenciones surgen por recursos voluntarios
(como puede ser la caridad) y no se generan como un derecho subjetivo. Es
mas propio de las entidades ligadas a organizaciones de base ideoldgica
y/o religiosa concreta y no de las asociaciones y cooperativas no lucrativas
de profesionales.

6.2. La Direccion

El equipo directivo tiene que responder de sus actuaciones ante un
nimero de agentes muy diverso y con unas expectativas diferentes, inclu-
so contradictorias: socios, personal, entidades financiadoras, voluntarios o
usuarios. Esto hace que la estructura de la organizacién se complique, for-
mando comités, organizaciones de financiadores, etc que hacen que la di-
reccién necesite consultar cada accién a una serie de grupos que ralentiza
y condiciona la libertad de actuacién y de gestion. Si a esto le unimos que
en ocasiones los grupos de voluntarios tienen representacion en los érga-
nos de gobierno, y que su formacién gestora se presenta mas que dudosa,
aflade una dificultad a la Direccién para ejercer sus funciones.

Sus objetivos se refieren a la consecucion de fines sociales y muchas
veces, ademads, poco definidos. Segtn el art. 3 de la ley 50/2002, las funda-
ciones deberdn perseguir fines de interés general, como pueden ser, entre
otros, los de defensa de los derechos humanos, de las victimas del terroris-
mo y actos violentos, asistencia social e inclusidn social, civicos, educa-
tivos, culturales, cientificos, deportivos, sanitarios, laborales, de fortaleci-
miento institucional, de cooperacién para el desarrollo, de promocién del
voluntariado, de promocion de la accion social, de defensa del medio am-
biente, y de fomento de la economia social, de promocién y atencién a las
personas en riesgo de exclusion por razones fisicas, sociales o culturales, de
promocién de los valores constitucionales y defensa de los principios demo-
craticos, de fomento de la tolerancia, de desarrollo de la sociedad de la in-
formacion, o de investigacion cientifica y desarrollo tecnoldgico.

Las decisiones tomadas por la direccién en una organizacién no lucra-
tiva no van dirigidas a obtener el maximo beneficio, sino que estan dirigi-
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das a proporcionar el mejor servicio con los recursos disponibles; el éxito
de las decisiones se mide por variables tales como: la cantidad de servicios
que se prestan, la percepcion de calidad que los beneficiarios (o sus miem-
bros) tienen del servicio, o por como contribuyen al bienestar publico. La
dificultad para medir el output hace que no sea frecuente el andlisis de la
relacién coste-beneficio.

Asimismo se observan diferencias en cémo se lleva a cabo la direccién
en funcion del tamafio de la organizacion. Las organizaciones no lucrativas
tienen unos Organos gestores, un consejo ejecutivo y, muchas veces, la res-
ponsabilidad recae en el presidente y en el secretario. Para Gross, Warshauer
y Larkin (1991: 1) cuando las organizaciones son pequefias, suelen estar ges-
tionadas por ciudadanos de forma voluntaria. A medida que las organizacio-
nes crecen requieren dedicacion parcial o total por parte de sus directivos
que tienen diferentes nombres: secretario ejecutivo, administrador, secreta-
rio técnico, presidente, etc.

En la ENL las influencias politicas tienen una especial importancia.
Las organizaciones no lucrativas son politicas porque estdn dirigidas por
personas elegidas de forma democratica delante de quienes tienen que res-
ponsabilizarse por su gestion y tienen el riesgo de no volver a ser elegidas
en caso de disconformidad con sus electores. También tienen imagen pu-
blica, muchas presiones y, restricciones de actuacién por los estatutos de la
organizacion?.

También hay que afadir que existe imprecision con la regulacion legal
de laresponsabilidad social de los miembros de los 6rganos de gobierno. Ast,
el art. 15.4 de la Ley 50/2002, indica que «Los patronos ejerceran su cargo
gratuitamente sin perjuicio del derecho a ser reembolsados de los gastos de-
bidamente justificados que el cargo les ocasione en el ejercicio de su funcion.
No obstante lo establecido en el parrafo anterior, y salvo que el fundador
hubiese dispuesto lo contrario, el Patronato podra fijar una retribucion ade-
cuada a aquellos patronos que presten a la fundacién servicios distintos de
los que implica el desempefio de las funciones que les corresponden como
miembros del Patronato, previa autorizacién del Protectorado».

6.3. Legal
A las ENL se les aplica una normativa fiscal especifica (Ley 49/2002

de 23 de diciembre, de régimen fiscal de las entidades sin fines lucrativos
y de los incentivos fiscales al mecenazgo), donde se indica: qué entidades

20. Anthony y Young, 1988: 70.
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son objeto de la Ley, qué rentas estan exentas asi como las explotaciones
econdmicas y tributos locales estdn exentos y las rentas que no estarian
exentas. Ademads, regula los incentivos fiscales al mecenazgo, es decir, los
beneficios fiscales que se aplican y las deducciones fiscales de las donacio-
nes y aportaciones a las entidades sin fines lucrativas.

Todos estos beneficios fiscales permiten a las entidades el poder apli-
car a las actividades desarrolladas una mayor parte de recursos y favorece
la captacion de socios bajo la posibilidad de deducir en su declaracion de la
renta una parte de las donaciones y aportaciones.

En relacién con aspectos de indole econémica, la Ley 50/2002 de Fun-
daciones indica en el art. 26 que «Las fundaciones podran obtener ingresos
por sus actividades siempre que ello no implique una limitacién injustifica-
da del ambito de sus posibles beneficiarios».

En relacion con el destino de los resultados la citada Ley, especifica
que: «A la realizacion de los fines fundacionales deberd ser destinado, al
menos, el 70 % de los resultados de las explotaciones econdmicas que se
desarrollen y de los ingresos que se obtengan por cualquier otro concepto,
deducidos los gastos realizados, para la obtencion de tales resultados o in-
gresos, debiendo destinar el resto a incrementar bien la dotacién o bien las
reservas segtin acuerdo del Patronato. Los gastos realizados para la obten-
cion de tales ingresos podrdn estar integrados, en su caso, por la parte
proporcional de los gastos por servicios exteriores, de los gastos de perso-
nal, de otros gastos de gestion, de los gastos financieros y de los tributos,
en cuanto que contribuyan a la obtencién de los ingresos, excluyendo de
este cdlculo los gastos realizados para el cuamplimiento de los fines estatu-
tarios. El plazo para el cumplimiento de esta obligacion serd el comprendi-
do entre el inicio del ejercicio en que se hayan obtenido los respectivos re-
sultados e ingresos y los cuatro afios siguientes al cierre de dicho ejercicio».

Siguiendo ese articulo, se concretan qué conceptos no deben conside-
rarse ingresos: «En el cdlculo de los ingresos no se incluirdn las aportacio-
nes o donaciones recibidas en concepto de dotacién patrimonial en el mo-
mento de la constitucién o en un momento posterior, ni los ingresos
obtenidos en la transmisién onerosa de bienes inmuebles en los que la en-
tidad desarrolle la actividad propia de su objeto o finalidad especifica,
siempre que el importe de la citada transmision se reinvierta en bienes in-
muebles en los que concurra dicha circunstancia».

En el dmbito mercantil, estas entidades estan obligadas a la elabora-
cioén de las cuentas anuales, similares al resto de empresas, si bien se les
aplica una adaptacion especifica, derivados de la aplicacién del Real De-
creto 1491/2011, de 24 de octubre, por el que se aprueban las normas de
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adaptacién del Plan General de Contabilidad a las entidades sin fines lu-
crativos y el modelo de plan de actuacion de las entidades sin fines lucrati-
vos (BOE de 24 de noviembre de 2011). En el articulo 3 del Real Decreto
se establece su aplicacién obligatoria a las fundaciones de competencia
estatal de acuerdo con lo establecido en el articulo 25 de la Ley 50/2002, y
a las asociaciones declaradas de utilidad publica al establecerse la obliga-
cion en el articulo 5 del Real Decreto 1740/2003, de 19 de diciembre, sobre
procedimientos relativos a asociaciones de utilidad publica, sin perjuicio
de que otras disposiciones puedan establecer su aplicacion obligatoria a
distintas entidades sin fines lucrativos.

En esta adaptacion a las ENL se pueden identificar dos aspectos dife-
renciadores del resto de empresas que son:

« Sustituir la cuenta de resultados por «un estado que mostrase los au-
mentos y disminuciones del patrimonio neto originados en el ejerci-
cio, como expresion del resultado total de la entidad, por diferencia
entre las aportaciones y disminuciones de la dotacién fundacional o
fondo social, y de los ingresos y gastos, tanto de los contabilizados
formando parte del excedente del ejercicio como de los incluidos di-
rectamente en el patrimonio neto a la espera de su posterior reclasifi-
cacion al excedente. Completan el resultado total los ajustes que sea
preciso contabilizar en las reservas fruto de los errores y cambios de
criterio», tal como se indica en el predimbulo del Real Decreto.

» Anadir un modelo general del Plan de Actuacién a diferencia de la
anterior adaptacion a estas entidades que exigia la elaboracién de un
presupuesto. Asi, en el preambulo del Real Decreto se especifica
que: «Frente al presupuesto exigido por la Ley 30/1994, de 24 de
noviembre, la regulacién actual se decanta por el plan de actuacion,
del que los distintos Protectorados han ido aprobando sus propios
modelos. De esta forma, y al ser el grado de cumplimiento del mis-
mo una informacién que habra de ser incluida en la memoria de las
cuentas anuales, indicando los recursos empleados, su procedencia y
el nimero de beneficiarios en cada una de las distintas actuaciones
realizadas (articulo 25 de la Ley 50/2002), se ha considerado opor-
tuno elaborar un modelo general de plan de actuacién, en aras de
dotar de mayor homogeneidad a la informacién suministrada por
estas entidades».
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6.4. Financiacion

Sus principales fuentes de financiacion provienen de otras vias distin-
tas al precio cobrado al cliente: no existe la figura econémica de «cliente».
Los servicios prestados, por tanto, dependen no de conseguir beneficiarios,
sino de conseguir recursos de personas y entidades que no van a ser bene-
ficiarias de la actividad de la empresa, ni tampoco se van a ver retribuidas
econdmicamente por su aportaciones. Esto dificulta el acceso a las fuentes
de financiacién.

En las ENL no hay accionistas, los recursos financieros que es capaz
de movilizar este sector son fundamentalmente en forma de donaciones y
de cuotas pagadas por sus miembros y son marcadamente insuficientes
para hacer frente a sus necesidades. Por otro lado, se observa una incerti-
dumbre e irregularidad en la recepcion de los recursos financieros; proble-
ma que deriva de la incierta predisposicion individual respecto de las do-
naciones privadas influido por una extensa heterogeneidad de variables
sociales, econémicas y culturales; o bien, porque se trata de donaciones
publicas o subvenciones que siempre estan sometidas a la irregularidad de
la liquidacién de estas instituciones. Esta incertidumbre provoca que la po-
sibilidad de continuar con las actividades programadas esté siempre siendo
evaluada, dificultando la gestion de la entidad.

Frente al accionista, que aporta el capital, estdn el fondo fundacional
aportado, que no otorga derecho a participar en los resultados de la activi-
dad de la ENL, se realizan a titulo altruista. Otras fuentes de financiacién
no remuneradas son los convenios de colaboracién con empresas, contratos
de patrocinio, campafias especificas y subvenciones.

A estas se pueden afadir el recurrir al endeudamiento, la obtencién
de créditos de entidades financieras, en las mismas condiciones que el
resto de empresas, salvo que formen parte de convenios especificos sub-
vencionados. Hoy dia el acceso al crédito se ha dificultado bastante inclu-
so para las empresas que pueden disponer de unos flujos de fondos que
permitan estimar la devolucién de la deuda y sus intereses. Para las ENL,
cuyos flujos de fondos tienen unas dosis de riesgo mayor, se les presenta
ain mas complicado el acceso a este tipo de financiacién, o a un coste
mucho més elevado.

6.5. El equipo humano

Otra de las caracteristicas que no ayudan a que la gestion de la ENL
sea la adecuada es la deficiente profesionalizacién en el campo econémico-
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financiero. El personal suele ser experto en el campo social al que se dedi-
can, no asi en el dmbito de la gestién econdémica.

En relacién con el personal, estd la figura del voluntariado. Los esca-
sos recursos para las innumerables necesidades, hacen que necesiten atraer
a voluntarios, no remunerados, que deben ser capacitados y organizados
para que cumplan sus funciones. Estos voluntarios tienen una alta rotacion,
por lo que el esfuerzo que deben realizar en la formacién es elevado y tiene
un coste que no se suele evaluar.

Los profesionales contratados, por otro lado, suelen estar motivados de
forma inconsistente con el uso correcto de los recursos y su motivacién
recae en cOmo ven sus compaiieros sus actuaciones. Generalmente son mas
importantes los objetivos particulares que los de la organizacion. Muchos
profesionales prefieren trabajar individualmente?'.

La tradicion es contratar directivos de la profesion en la que la organi-
zacion actia (médicos, educadores, técnicos agricolas, etc.) y no profesio-
nales de la gestion, lo que lleva a que los directivos subestimen la gestién
y, por tanto, las organizaciones no lucrativas suelen tener problemas con
los recursos contables® o se muestran escasamente interesados con la me-
dida del excedente® o, simplemente, no tienen la disciplina del «resultado»**
y prefieren no sentirse condicionadas en la toma de decisiones por ningtin
tipo de informacién y de control de naturaleza financiera®.

6.6. El disefio e implantacion de un sistema de contabilidad
de gestion en una ENL

En demasiadas ocasiones, los objetivos sugeridos por los procedimientos
de control de gestion no coinciden con los de los burdcratas ni con los de los
que aportan los recursos, puesto que los objetivos que buscan los promotores
del control de gestion hacen referencia a la consecucién de un alto grado de
eficacia (orientados hacia las relaciones de los servicios sociales con el entor-
no) y de eficiencia (relativos al buen uso de los recursos por parte de los ser-
vicios). Como resultado, los objetivos no son asumidos por los miembros de
la organizacioén.

El desarrollo de indicadores o medidas de la consecucién de los objeti-
vos, exige que la mision y los objetivos estén definidos con precision. Habi-

21. Anthony y Young, 1988: 66.

22. Newman y Wallender III, 1978: 30; Anthony y Young, 1988: 66; Hudson, 1995: 36.
23. Anthony y Young, 1988: 54.

24. Drucker, 1990: 20.

25. Fernandez y Pablos, 1996: 56.
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tualmente, esta precision existe en las areas financieras y operativas, pero
hay otras dreas que, ni tienen claro cudles son realmente las variables que
medir, ni, cémo medirlas. Esto supone que medir el impacto de las actuacio-
nes se hace més dificil en las ENL.

Con una frecuencia desafortunada, se deposita una confianza injustifica-
da en los sistemas informales de comunicacién, que si bien suministran una
visién general de la situacién de la empresa, no permiten la realizaciéon de un
analisis en profundidad. A veces sucede que problemas aparentes acaban
absorbiendo muchos recursos, mientras que problemas mds importantes han
quedado desatendidos. Los sistemas de informacién informal, no son infa-
libles.

Tradicionalmente, sus gestores han tendido a olvidarse de las funcio-
nes contables, por lo que durante muchos afios, estas entidades no han uti-
lizado ni explotado las posibilidades que los diferentes instrumentos finan-
cieros pueden ofrecer para obtener informacion sobre la situacién de la
organizacion y la mejora de su gestion. A modo de resumen, la tabla ofrece
una vision global de los aspectos diferenciadores.

Factor Principales carcateristicas
Actividad | ¢ Iongible.

o Dificultad en medir el output.
desarrollada

e Paternalismo filaniropico.

Diversidad de agentes a los que rendir cuentas.

Objetivos poco definidos.

Dificuliad en la medicién del éxito o fracaso de la gestion.

Influencia del famafio de la enfidad en el esfilo de direccion.
Imprecision en la responsabilidad de los miembros de la organizacion.

Direccion

e legalidad fiscal especifica tanfo en resultados como para los aportan-
tes de fondos.

legalidad e limitaciones legales en sus posibles fuentes de ingresos.

Regulacién del destino de los ingresos obtenidos.

Legislacion Mercantil especifica.

Dificuliades de acceso al crédito.

Incertidumbre en la regularidad de los ingresos.

No remuneracion de las aportaciones que se realicen.

Fuerte competencia en la obtencién de fondos publicos con ofras enti-
dades y empresas.

Financiacion

Deficiente formacién en gestion.

Excesiva centralizacion en los aspectos sociales para la gestion.
Inferferencia entre objefivos personales y sociales en los directivos.
Necesidades permanentes de formacién para el voluntariado con alta
rofacion.

L]
[ )
Factor
[ )
humano
L]
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e Confradicciones entre los objefivos del control de gestion v los objeti-
vos sociales.

e o definicion imprecisa de la mision dificulia definir objetivos de ges-
fion.

e Excesiva confianza en los sisfemas informales de informacién en detri-
mento de los formalizados.

e Escaso conocimiento vy utilizacién de los potenciales de las herramien-
tas de la contabilidad de gestion.

Disefio de un
sistema de
gestion

Tabla 3: Facfores diferenciadores de las ENL en relaciéon con la contabilidad
de gestion (Fuente: Elaboracion propial

7. Los instrumentos tradicionales de informacion para la
gestion de las Entidades No Lucrativas

7.1. Evolucion de los sistemas de control de las ENL

Los trabajos en teoria econdmica del sector no lucrativo aparecen a prin-
cipios de 1970, debido al gran crecimiento de las ENL que se produce en esta
década. Hasta 1950, el sector no lucrativo en los Estados Unidos esta com-
puesto por organizaciones tradicionales de caridad que reciben la mayor parte
de sus ingresos por contribuciones de matiz filantrépica. Esto hace que los
estudios econdémicos que hay de la época se centren en el andlisis del compor-
tamiento filantropico y del voluntariado®. La experiencia en el sector lucrati-
vo en los afios cincuenta estuvo marcada por la integracion de las Ciencias
Sociales en la practica de la gestion, lo que represent6 un desarrollo muy im-
portante para el sector publico que reconoce el poder de las influencias en las
estructuras informales de las ENL, o la faceta social de estas organizaciones.
Las ENL aparecen creadas por razones humanitarias y por las reacciones de
los individuos, reacciones que pueden explicar el clima que se vivié en el mo-
mento de la creacién de las exenciones de impuestos para estas organizacio-
nes, algo que sucedio en los Estados Unidos en 1954 y represent6 en aquellos
momentos la frontera entre los tres sectores (lucrativo, ptiblico y no lucrativo).

En los afios sesenta, las caracteristicas del sector no lucrativo cambian
notablemente su estructura y su actuacioén: asumen objetivos politicos y em-
piezan a crearse muchos hospitales no lucrativos. Es precisamente el sector
de la salud el primero a desarrollarse como organizacién y, por tanto, el que
mads atencion ha recibido en la literatura de organizacioén por los problemas
que enseguida padeci en el ambito de la gestién y de la falta de recursos

26. Dickinson, 1962
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econdmicos. Le sigue el sector de la educacion y, sobre todo, el de las Uni-
versidades, que experimentan una gran expansion entre los afios cincuenta y
los sesenta, ademds de grandes dificultades econdémicas en los afios setenta.

A finales de los afios setenta, y hasta hoy dia, se ha identificado una
creciente literatura profesional de gestion no lucrativa siguiendo el creci-
miento en el nimero de nuevas organizaciones no lucrativas.

Las contribuciones en una primera época son de teorfas econdémicas
sobre el sector no lucrativo. Se centran, en primer lugar, en el comporta-
miento filantrépico y en el voluntariado social®’. Las teorias econdémicas
del sector no lucrativo se dividen en dos lineas:

* Teorias sobre el papel de las ENL. Se dirigen a responder cuestiones
como: jpor qué existen las ENL en nuestra economia?, ;qué funcio-
nes econémicas desempefian?, ;por qué aparecen en algunos sectores
y en otros no?, ;por qué existen en alglin sector que ya tiene empresas
publicas que hacen pricticamente lo mismo? Incluyen las teorias del
fracaso del gobierno, del fracaso del mercado y del consumidor con-
trol, referidas anteriormente.

« Estudios sobre el comportamiento de las ENL. Se dirigen a responder
cuestiones como: ;qué objetivos persiguen?, ;qué motivacion tienen
sus gestores?, ;qué diferencias hay entre el sector no lucrativo y el sec-
tor publico?, mds que teorias son modelos de comportamiento. Inclu-
yen los modelos que optimizan su comportamiento. Se analiza aspec-
tos tales como la maximizacion de la calidad o cantidad de los servicios
que producen los hospitales®, o las Universidades®, para las ENL en
general®® y para las que ofrecen servicios relacionados con el arte®, el
efecto de la ineficacia de la productividad de los servicios¥, la rapidez
de larespuesta de las ENL a las demandas del mercado® o la influencia
de sus directivos sobre el comportamiento de la entidad®, entre otras.

Con el trabajo de Anthony y Herzlinger (1975), empieza a aparecer lite-
ratura en materia de control de las ENL. La literatura se centra propiamente
en el disefo de los sistemas de control y ha demostrado el reconocimiento del

27. Hansmann, 1987: 27.

28. Modelos de Newhouse (1970) y Feldstein (1971).
29. James y Neuberger (1981).

30. James (1983).

31. Hansmann (1981).

32. Clarkson 1972; Hansmann 1980.

33. Steinwald y Neuhauser, 1970.

34, Hansmann, 1986.
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uso de herramientas de gestion del sector lucrativo modificandolas para obte-
ner los objetivos propios del sector no lucrativo. En una primera etapa se de-
finen los sistemas tradicionales de control con el sistema financiero, los siste-
mas de cdlculo de costes y la elaboracién de presupuestos® y, en una segunda
etapa, se incorpora al sistema de control: la direccién por objetivos y la plani-
ficacion estratégica en la que se potencia la realizacion de planes estratégicos
para las ENL que incorporen los objetivos, la mision y la politica para llevar-
los a cabo y para hacer el posterior control de los resultados®.

Referente a las corrientes en materia de control de gestion, podriamos
afirmar que en la literatura propia de las ENL estdn menos desarrolladas.
Una vez se inicia la investigacion especifica en sistemas de control de ges-
tion, los investigadores se han orientado directamente a buscar qué instru-
mentos de informacién, como sistemas de control de gestidn, son los mas
adecuados, aceptando las variables culturales y psicosociales como buenas
para disefar el sistema de control y valorando tanto los sistemas cuantita-
tivos como los sistemas cualitativos de informacion.

A modo de conclusion, la tabla 4 nos ofrece una vision de la evolucion
histdrica de las ENL y la correspondiente progresion en la literatura en
control de gestion.

Epoca Situacion sector no | Literatura
lucrativo
Hasta 1950. | Sector no lucrativo de | Estudios sobre el comportamiento del voluntaria-

indole filantrépica do social.

Sector no lucrativo se
expansiona en los

Afios sesenta. Se desarrolla especialmente literatura de organi-

zacién en el mundo de la salud buscando cubrir

servicios sociales de
salud y educacién.

las necesidades de gestién y de recursos econé-
micos de los hospitales.

Afios sefenfa | Expansion del sector | Teorias Econdmicas: 1) Teorias sobre el papel
hasta la no lucrativo a todos | de las ENLy 2) Teorias sobre el comportamiento
actualidad. | los servicios. de las ENL.

literatura de organizacién: Debate sobre si las
ENL requieren sistemas propios de gestion y se
especifica qué técnicas de confrol de gestion
pueden utilizar las ENL en general, para fodos
los servicios que hagan.

Tabla 4: Evolucion de la literatura especifica de las ENL, en los Estados
Unidos, en materia de control de gestién (Fuente: Elaboracién propial

35. Anthony y Herzlinger, 1975; Anthony y Young, 1988; Gross, Warshauer y Larkin, 1991;
Henke, 1992.

36. Patton, 1979; Drucker, 1990; Moldof, 1993; Harrisson, 1995; Hudson, 1995; Chlala,
Fortin y Lafond-Lavallée, 1995; Vernis et al., 1997; McConkey, 1998; Anthony, W.P., 1998.
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7.2. Los instrumentos de informacion utilizados por las ENL

Las ENL tienen que suministrar informacion relevante a todos aquellos
que aportan recursos y a los beneficiarios de los servicios realizados por la
entidad. Dentro de los que aportan recursos, hay que diferenciar los acree-
dores, de todos aquellos que aportan recursos sin finalidad lucrativa. Los
primeros mantienen relaciones bilaterales con la ENL en unas condiciones
semejantes a las de las organizaciones de otros sectores, forman parte del
pasivo de las entidades. Los segundos aportan fondos sin esperar una con-
traprestacion y, a veces ni tan sélo la propia devolucién, constituyen los in-
gresos periddicos fundamentales para la mayoria de las entidades.

El interés fundamental de los acreedores es evaluar si la entidad puede
generar flujos de tesoreria suficientes para atender los compromisos adqui-
ridos referentes a la devolucion del principal y a los rendimientos asociados.
Con el balance, la cuenta de resultados y la memoria, se obtendra esta infor-
macién. En cambio, los que contribuyan aportando recursos sin dnimo de
lucro, requieren informacién sobre la eficacia con la que se han gestionado
los recursos que han aportado. El presupuesto y su liquidacion son los ins-
trumentos que la direccién puede utilizar para ofrecer esta informacion.

Hay un tercer grupo de usuarios como son los beneficiarios de los
servicios de las ENL, que pueden ser financiadores o no de recursos, en
funcién del tipo de ENL de que se trate. En este caso, las cuentas anuales
y la memoria pueden informar de la capacidad de la entidad de seguir rea-
lizando los servicios.

Por otro lado, otros instrumentos son los derivados de la contabilidad
de gestion. El sistema de informacién de contabilidad de gestion puede
definirse como «una forma de guiar las decisiones que, a través de cuatro
subsistemas: planificacién, control, evaluacién y sistema de incentivos, de-
termina las precondiciones para el comportamiento de los miembros de la
organizacion, y ofrece un mecanismo de coordinacién, aumenta la proba-
bilidad de alcanzar los objetivos y la mision de la organizacion»’. Para
conseguirlo, y més concretamente para las ENL, tiene que incluir los ins-
trumentos siguientes’:

* Instrumentos que informen sobre la contabilidad financiera, los cri-
terios contables que utiliza y los estados financieros contables, adap-
tados a los objetivos propios de cada organizacién.

37. Blanco Dopico, (1996: 13).
38. Anthony y Young, 1988.
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« Instrumentos que desarrollen el cdlculo de costes. Consideran que es
importante la medida del coste en las organizaciones no lucrativas
porque juega un papel importante en la toma de decisiones, en el
precio de los servicios, y en la formulacién y control del presupuesto.

« Politicas de fijacion de precios. Parte muy importante en el proceso
de control porque marca el resultado de la actuacion de los gestores
de las organizaciones no lucrativas, hay que encontrar el precio co-
rrecto de los servicios que se ofrecen teniendo en cuenta los ingresos
que se reciben y la politica de beneficio que tienen.

* Medidores de la influencia del entorno externo, valorando la norma-
tiva legal, las restricciones en la obtencion de ingresos, la competen-
cia, y las presiones que puedan hacer en ocasiones determinadas los
gobiernos para que las ENL cumplan los fines establecidos en las
subvenciones recibidas.

» Medidores de la influencia del entorno interno, en funcion de la es-
tructura, de los programas, de la contabilidad, de los factores admi-
nistrativos, del comportamiento y de los factores culturales de la
organizacion, y de sus miembros.

¢ Instrumentos de programacién, entendiendo como tales: el plan de
actuacion para los miembros de la organizacion para que éstos pue-
dan alcanzar los objetivos fijados. En muchas organizaciones, segin
los autores, el proceso de programacién se mezcla con el proceso
presupuestario.

Para poder realizar el cdlculo y la evaluacién de los instrumentos an-
teriores, es necesario que los responsables de la organizacién obtengan
informacién. Esta informacion no puede proceder solamente de los estados
financieros. Asi, se definen los siguientes tipos de informacién®:

 Contable y no contable. La informacién no contable incluye la infor-
macioén relacionada con el personal, el mercado, la competitividad y
el entorno.

« Financiera y no financiera. La no financiera utiliza indicadores no
financieros, y hace referencia a aquellos datos que no se pueden me-
dir en unidades monetarias, como puede ser el niimero de veces que
ha sucedido un hecho, o a los volimenes.

 Cuantitativa y cualitativa. Las fuentes cualitativas recogen informa-
cién basada en los rumores o en la comunicacién social.

39. Smith (1997: 39).
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* Internay externa. En funcién de si se trata de informacién proceden-
te de dentro o de fuera de la organizacion.

Smith sigue considerando que la informacién no financiera es la que
ha adquirido mucha importancia recientemente en contabilidad de gestion,
pero todavia hoy, la mayor parte de la informacién que las organizaciones
utilizan es la externa, la cuantitativa y la financiera.

Este planteamiento recoge las diferentes propuestas de los autores es-
pecializados en la gestion de las ENL, sobre los instrumentos de contabili-
dad de gestion que los directivos deberian utilizar para la gestion.

En una primera fase, se propone el uso de sistemas contables externos
e internos y se le afiade el proceso de planificaciéon con el presupuesto. En
una segunda fase, predomina el interés y la importancia en los objetivos de
las organizaciones y se defiende la implantacion de la planificacion estra-
tégica y del cuadro de mando integral como instrumentos de informacién
que permitirdn medir mejor la eficacia y la eficiencia de las ENL. En esta
segunda fase, no se desestiman los instrumentos de la fase anterior, sino
que se les da una menor importancia porque se considera que las organiza-
ciones ya los tienen implantados y se les integra dentro del nuevo sistema
de informacién y, en general, se integran con el uso de los indicadores fi-
nancieros y no con los no financieros.

No hay que olvidar, dentro de este marco, unos instrumentos de con-
trol que los directivos de las ENL deberian utilizar para controlar y para
ordenar las actividades y los procedimientos de la organizacién, y que no
son instrumentos de contabilidad de gestiéon. Nos referimos a los estatutos
y a la memoria de constitucién, documentos obligatorios para toda ENL.
«Los estatutos son el conjunto de normas internas o leyes por las cuales la
direccion gestiona la organizacién. La memoria de constitucién es el docu-
mento que las ENL presentan ante las autoridades publicas solicitando la
inscripcién y la constitucién de la sociedad. Ambos documentos compar-
ten el problema de que la mayoria de miembros ignoran tanto sus conteni-
dos como sus funciones y a menudo se aburren con la dura fraseologia ju-
ridica. Sin embargo, una direccién eficaz de la organizacion tiene que
tener, como piedra angular, la elaboracién de un buen conjunto de estatutos
y la memoria de constitucion, los cuales deberdn ser revisados regularmen-
te con el fin de asegurar que reflejen la buena practica de la direccién, asi
como también la voluntad de los asociados»*’.

40. Connors y Hart, 1998: 306.
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7.2.1. CONTABILIDAD FINANCIERA

«La contabilidad es el lenguaje utilizado para describir los resultados
de las actividades econémicas. Estas actividades incluyen la conversién de
recursos en productos consumibles y en servicios. La contabilidad tiene
que medir el resultado de esta conversién» y tiene que permitir evaluar las
organizaciones no lucrativas con dos propésitos diferenciales: 1) para eva-
luar si la actuacién de los directivos se realiza con eficacia y con eficiencia;
y, 2) para tomar decisiones operativas y financieras*..

Henke desarrolla el concepto de contabilidad de caja (dollar accoun-
tability) para definir los datos que hay que incluir en los informes financie-
ros de algunas de las ENL. Hay otros autores que prefieren ampliarla no
s6lo al concepto de caja, sino también al resto de fondos financieros; es la
llamada contabilidad de fondos (fund accounting)® que consiste bdsica-
mente en el tratamiento contable diferenciado de cada una de las apor-
taciones recibidas por la ENL con fines concretos y determinados. Estas
aportaciones econémicas constituiran los fondos de la actividad y seran
controlados de forma independiente. Operativamente, la contabilidad de
fondos determinard tantas esferas juridicas de control como fondos con
aplicaciones especificas existan, estableciendo en dltima instancia un ba-
lance para cada uno de los fondos de actividades, asi como un balance
consolidado. Ademas, tiene que permitir el control de las posibles transfe-
rencias o préstamos entre fondos, cuestion que escaparia de una contabili-
dad llevada con sistemas convencionales.

Para Locklear (1997: 35), el uso de la contabilidad de fondos es funda-
mental para las ENL porque «dado que las ENL tienen responsabilidades
sociales y legales que van mds alld de gastar sabiamente el presupuesto, la
contabilidad de fondos permite reunir estas responsabilidades en una via
que las organizaciones no lucrativas no pueden, y es:

* Guardando un presupuesto formal como una parte de los libros con-
tables (puede ser un documento legal).

 Informando de la contabilidad de forma separada de los fondos de
financiacién, de las concesiones, secciones, programas y funciones
(pudiendo asignar gastos para cada concepto).

¢ Informando de periodos de tiempo diferentes (normalmente no tiene
porqué ser en base anual).

41. (Henke, 1992: 3y 7).
42. Oster, 1995: 124.
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* Informando de los recursos de financiacién de forma separada se-
gun las restricciones del donante.

» Midiendo el éxito de los eventos de las recaptaciones de fondos, pro-
gramas o secciones.

 Produciendo informes especializados, incluso el SFAS 117, para los
publicos internos y externos».

Se puede afirmar que la contabilidad de fondos, muy utilizada en el
area anglosajona y sobre todo en los USA, se utiliza poco a nivel formal en
Espaiia. Este hecho supone un cambio importante en relacién con los siste-
mas convencionales de contabilidad.

En cuanto a la normativa contable, en el caso espafiol, se ha publicado
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 actuacién de las entidades sin fines
lucrativos, que se aplicara a partir del 1 de enero de 2012.

Esta adaptacion no desarrolla completamente el texto del Plan Conta-
ble, sino que se limita a regular los aspectos que de manera especifica se
tratan de manera expresa «los hechos econémicos que requerian un criterio
particular basado en la especial naturaleza de sus activos no generadores
de flujos de efectivo, o de la conveniencia de aclarar el tratamiento conta-
ble de las situaciones que se presentan con mayor frecuencia en las entida-
des sin fines lucrativos». Para todo lo demads, sera aplicable los contenidos
del Plan General de Contabilidad. También se indican las condiciones para
que las ENL puedan acogerse al Plan Contable para la Pequefia y Mediana
Empresa o la Microentidades.

Esta nueva normativa entrard en vigor para las cuentas anuales de los
ejercicios que comiencen el 1 de enero de 2012, y se establece una disposi-
cién transitoria donde se ofrecen indicaciones para el primer afio de apli-
cacion de la nueva normativa.

Los aspectos novedosos que se relacionan con informacién utilizada
para la gestion especifica de estas entidades son:

1. La redefinicion de «activo» y sus consecuencias. Cambia la finali-
dad, indicando que de ellos se espera que la entidad obtenga rendi-
mientos «aprovechables en su actividad futura». Concordante con
la caracteristica basica y diferenciadora de estas entidades, es decir,
«sin fin de lucro». Afiade la definicién del Marco Conceptual que

43. BOE num 283 de 24 de noviembre de 2011.
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«En particular, cumpliran esta definicién aquellos que incorporan
un potencial de servicio para los usuarios o beneficiarios de la enti-
dad.

Como consecuencia, la determinacion de los deterioros de los acti-
vos se ve afectada, de forma que el valor en uso expresamente se
refiere a los activos que no generen flujos de efectivo, diciendo que
serd «el valor actual del activo o unidad considerando su potencial
de servicio futuro en el momento del andlisis. Este importe se de-
termina por referencia a su coste de reposicion».

El coste de reposicion, se ha definido para estas entidades, estable-
ciendo que: «es el importe actual que deberia pagarse si se adquirie-
se un activo con la misma capacidad o potencial de servicio, menos,
en su caso, la amortizacion acumulada calculada sobre la base de tal
coste, de forma que refleje el funcionamiento, uso y disfrute ya efec-
tuado del activo, sin perjuicio de considerar también la obsolescen-
cia técnica que pudiera afectarle».

. Unir en un solo estado financiero la informacion de la cuenta de re-
sultados y la del estado de cambios del patrimonio neto. De esta for-
ma, el modelo de la cuenta de resultados se divide en los siguientes
apartados: A), Excedente de la actividad, B) Ingresos y gastos impu-
tados directamente al patrimonio neto, C) Reclasificaciones al exce-
dente del ejercicio, D) Variaciones del patrimonio neto por ingresos
y gastos imputados directamente al patrimonio neto, E) Ajustes por
cambios de criterio, F) Ajustes por errores, G) Variaciones en la do-
tacion fundacional o fondo social, H) Otras variaciones y I) Resulta-
do total, variaciones en el patrimonio neto en el ejercicio.

. La normalizacién del plan de actuacion, que se exigia por la Ley de
Fundaciones anteriormente y que habia dado lugar a la dispersion
en los modelos utilizados por distintas ENL. En el Anexo II, se
ofrece el modelo a utilizar por las fundaciones de competencia es-
tatal, en el que se debe informar: «de cada una de las actividades
propias y de las actividades mercantiles, de los gastos estimados
para cada una de ellas y de los ingresos y otros recursos previstos,
asi como cualquier otro indicador que permita comprobar en la me-
moria el grado de realizacion de cada actividad o el grado de cum-
plimiento de los objetivos».

. Indicaciones para la presentacién de la informacién sobre el destino
de rentas obligatorio (art. 27 de la Ley 50/2002). En el apartado 2
de la Memoria, Excedente del ejercicio, se indica la necesidad de
informar sobre el destino del excedente, en el numero 2.2.
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Finalmente indicar que esta adaptacién no procede de una fuente de
normas internacional, ya que en el &mbito europeo no se ha propuesto al-
guna Norma Internacional de Informacién Financiera que regule el trata-
miento de estas entidades, lo que si estd contenido en el Financial Accoun-
ting Standard Board(FASB) americano (Declaracion de conceptos n.° 4).
No obstante si se ha considerado lo establecido por las Normas Internacio-
nales para el Sector Publico, debido a sus similitudes en algunos aspectos.

7.2.2. CONTABILIDAD ANALITICA O DE COSTES

«Como la contabilidad financiera responde mas a una necesidad de re-
gistro y de control seglin una normativa contable aprobada y, dado que, en
general, no se indica claramente a qué actividad o a qué producto o servicio
estan destinados los recursos, es necesario que las ENL implanten una ges-
tién especifica de recogida y de tratamiento de los datos con el fin de poder
estimar el coste econémico por actividad, producto o programa, y calcular su
distribucidn entre quienes intervienen en su financiacién (consumidor, poder
de tutela, poder organizador y colectividad)»*, o también, seria bueno que
las ENL calculasen el coste por unidad de servicio, ya fuese por unidad de
poblacidn, o por proyecto. Asi pues, la contabilidad de costes deberd permitir
la medida, captacion, valoracidn, control, representacion y coordinacién de
todas las magnitudes de acumulacién interna de las ENL*. Ademas, se debe
organizar para que muestre las relaciones de responsabilidad dentro de la
estructura de las unidades de negocio de la organizacion®.

Para Kaplan y Cooper ¥, las organizaciones necesitan sistemas de cos-
tes para realizar tres funciones primarias:

1. «Valoracién de inventarios y cuantificacién del coste de las mercan-
cias vendidas para la elaboracién de las cuentas anuales. Esta nece-
sidad estd generada por los requisitos de los grupos externos a la
organizacién. Los procedimientos para generar informacién finan-
ciera externa estdn regulados por los principios y normas contables.

2. Cdlculo de los costes de las actividades, productos y clientes.

3. Proporcionar feedback a los directivos y trabajadores sobre la efi-
ciencia de los procesos».

44. Meunier, 1993: 157.

45. Garcia Valderrama, 1996: 57.
46. Henke, 1992: 581.

47. Kaplan y Cooper,1999: 14.
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Siguiendo a estos autores, «la segunda y tercera funcién surgen de la
necesidad que tienen los directivos de las organizaciones de comprender y
de economizar sus operaciones. Los directivos necesitan informacién so-
bre costes, que sea precisa y oportuna para tomar decisiones estratégicas y
para realizar mejoras operativas» (pag. 14).

Los sistemas de célculo de costes que los diferentes autores presentan
para las ENL estan en funcién de la estructura establecida de la organizacién
y de los objetivos que se quieran obtener con el cdlculo del coste, algo que no
les diferencia de los modelos de costes de las organizaciones lucrativas. Por
un lado, se desarrollan los sistemas de costes parciales; y, por otro, los siste-
mas de costes completos, generalmente por secciones o por unidades de ac-
tividad.

En el caso que las ENL trabajen por programas o proyectos, se propo-
ne utilizar el sistema de costes por programas, que podria ser también un
sistema de costes parcial o completo con la diferencia que el objetivo de
coste no seria el centro de responsabilidad sino que lo seria el programa.
Para realizarlo puede incluir la participacion de diferentes centros de res-
ponsabilidad o también de las diferentes unidades de actividad*.

No obstante, para Kaplan y Cooper®, las organizaciones, cuando im-
plantan el sistema de costes, tienen que pasar por cuatro fases diferentes.
Lo plantean como una evolucién en la que se parte de una situacion en que
practicamente la organizacién no tiene informacién contable, o si dispone
de ella, tiene muchos errores y desviaciones. En la fase segunda, la organi-
zacion cuenta con un modelo simple y basico de costes ligado a la infor-
macioén contable obtenida bajo principios contables que da informacién
suficiente para los terceros de la organizacion, pero que en cambio, no es
suficientemente ttil para la toma de decisiones. La organizacién calcula
los costes por centros de responsabilidad, pero no por actividades ni por
procesos; esto hace que la informacién del coste del producto esté muy
sesgada, no genere costes por clientes y el feedback que proporcionan a los
directivos sea demasiado financiero y se genere demasiado tarde, sin tiem-
po para actuar. Se pasa a una tercera fase en la que la organizacién espe-
cializa los sistemas de informacidn, y utiliza unas bases de datos compar-
tidas; pero, en cambio, utiliza unos sistemas independientes para obtener la
informacién contable interna y externa. La organizacion utiliza diferentes
sistemas de costes basados en las actividades que utiliza los datos de la
contabilidad externa y la adaptan para obtener datos de los costes de las

48. McLaughlin, 1986: 322; Meunier, 1993: 175.
49. Kaplan y Cooper, 1999: 23.
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actividades, de los clientes, de los productos, de los servicios y de las uni-
dades de las organizaciones. Estos sistemas de informacién, no obstante,
trabajan de forma auténoma por cada departamento, lo que provoca que la
direccion disponga de informacién independiente para tomar las decisio-
nes. Finalmente, se llega a la cuarta fase, en la que la organizacion integra
toda la informacién que tiene. El cdlculo de costes lo utiliza por activida-
des, y lo envia periddicamente a los contables que disefian la contabilidad
financiera. El sistema de costes es la base de la informacion para la gestién
que el directivo requiere. Aunque especificamente no hablen de las ENL,
sus conclusiones son aplicables a cualquier tipo de organizacion.

En cuanto a la normativa contable de costes, en el caso espafiol, no
existe normativa especifica, el Instituto de Contabilidad y Auditoria de
Cuentas (ICAC), recomienda a las ENL la aplicacién de cualquier sistema
de contabilidad de costes con el fin de enriquecer la informacién de la
contabilidad financiera que estas entidades puedan ofrecer; y, al mismo
tiempo puedan obtener informacién de sus costes, asi como, en su caso,
aplicar a cada momento la politica mds adecuada de precios y cuotas en las
transacciones econdmicas que las ENL realicen™.

8. La planificacion y el presupuesto

Una de las funciones principales de los gestores de cualquier organiza-
cion es asegurar la viabilidad de la empresa en el fututo. Para ello, el pro-
ceso de planificacion, la elaboracién del presupuesto y la liquidacién del
presupuesto, son los instrumentos que se utilizan. Sobre estos instrumen-
tos solo se realizard un acercamiento somero, ya que otros articulos se van
a ocupar con detalle de su tratamiento.

Dentro del proceso de planificacion, es preciso que los gestores de las
ENL identifiquen claramente su mision y cémo van a llevarla a cabo, para
que puedan atender la necesidad social a la que se dirigen, considerando
sus potenciales, asi como las amenazas y competencia con otras entidades,
tanto si son del sector publico como privado. Las ventajas que de ellos se
derivan se resumen en las siguientes’:

» Unanimidad en el propdsito.
» Coherencia en la utilizacién de recursos.

50. BOICAC nim. 34, pag. 58, Anexo I, punto IL.15.
51. Coates, 1997: 9-10.
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 Clima de la organizacién.

* Visién a largo plazo.

» Orientacion a las necesidades de los usuarios-clientes.
» Motivacién del personal.

Para que sea exitosa, la mision se tiene que anunciar de forma operativa,
ya que si no serd una simple declaracién de intenciones. El anuncio se tiene
que centrar en todo lo que la organizacion realmente quiere hacer y lo debe
ejecutar de manera que todos sus miembros tengan clara cudl es su aporta-
cién en los objetivos conseguidos. Es importante que se convierta en una
serie de puntos especificos de actuaciones y que sea simple y clara, que re-
fleje las oportunidades que la ENL tiene en el entorno en el que vive, que se
centre en las actividades en las que es competente y, que realmente, tenga el
compromiso de todos los colaboradores para realizarla.

Patton (1979) define el proceso para implantar un plan estratégico, te-
niendo en cuenta la prevision de los cambios del entorno, las guias de ac-
tuacion a asumir, el andlisis de los puntos fuertes y débiles de la organi-
zacion, tanto a nivel interno como externo, y sobre todo el andlisis de la
competencia. A partir de este andlisis, el autor propone desarrollar la mi-
sion de la organizacion y trasladarla a objetivos a partir de las estrategias y
politicas de accion. Se tendrd que encuadrar en funcion de la disponibili-
dad de recursos financieros y cuantificar con el presupuesto, el cual se di-
sefia también dentro de un proceso de seguimiento y control de las actua-
ciones realizadas, con el fin de tomar las medidas correctoras frente a las
estrategias y las politicas marcadas en una fase inicial.

En relacién con el presupuesto, para Anthony™, el presupuesto es espe-
cialmente importante en las ENL porque «el objetivo financiero de las ENL
es alcanzar el punto de equilibrio entre ingresos y gastos, o superarlo un
poco. Si la organizacion genera unos beneficios notables, querra decir que
no estd realizando tantos servicios como deberia ofrecer con sus recursos
disponibles. Aun asi, si cierra constantemente con pérdidas sus ejercicios
econdmicos, acabard en quiebra como cualquier otra organizacién»; por
tanto, es imprescindible el cumplimiento estricto del presupuesto.

Tradicionalmente, la falta de habilidades técnicas junto a una aversion
a los niimeros, ha hecho que los gerentes de las ENL hayan considerado la
elaboracion del presupuesto como un «mal menor», porque para la obten-
ci6én de subvenciones se les obliga a presentarlo, y no como un verdadero
instrumento de gestion, donde, partiendo de los ingresos estimados que se

52. Anthony 1990: 230.
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pueden conseguir de las distintas fuentes con las que cuenta la entidad
(socios, mecenas, empresas, estado), en un ejercicio econémico, se ade-
cuen los gastos de los servicios que se pretenden ofrecer.

9. Conclusiones

El sector no lucrativo es uno de los tres sectores de la economia, junto
con el sector lucrativo y el sector publico. Las organizaciones que lo configu-
ran son las organizaciones sin dnimo de lucro, que tienen como principal
objetivo ofrecer servicios sociales muy diversos que satisfagan a los ciudada-
nos o a sus asociados. No tienen como finalidad principal maximizar un be-
neficio y una rentabilidad econdmica a repartir entre sus asociados, y en el
caso que obtengan beneficio no lo pueden repartir sino que lo tienen que
reinvertir en la propia organizacion, o bien deben mejorar los servicios socia-
les que ofrezcan. Esto implica que todas las decisiones a tomar sobre los be-
neficios serdn subsidiarias a las referentes a los objetivos organizacionales.

En general, tienen cardcter no gubernamental, y, las que ofrecen especi-
ficamente bienes sociales tienen ventajas fiscales, que son mas o menos acen-
tuadas en funcion del pais en el que actie la ENL. Parte de sus miembros son
voluntarios. En general, estdn financiadas via donaciones publicas o priva-
das, subvenciones o aportaciones de sus asociados. No obstante, también pue-
den estar financiadas por las vias que utilizan las organizaciones lucrativas,
como puede ser con la venta de productos y servicios o financiacién ajena.

Hay diferentes teorias que quieren justificar la aparicion y desarrollo de
las organizaciones no lucrativas. Por una parte, se considera que es debido
a cuatro grandes crisis y a dos dramdticas revoluciones sociales, que son: la
crisis del estado del bienestar, la crisis del desarrollo provocada por la crisis
del petrdleo y por la recesion econémica, la crisis del medio ambiente, la
crisis politica con el fracaso del comunismo en los paises del Este, la drama-
tica revolucion de la comunicacion y el considerable crecimiento econémico
global. No obstante, estas teorias no se pueden extrapolar por igual a todos
los paises y se deberian analizar fenémenos especificos para cada pais. Para
el caso de Espafia se demuestra que las cuatro crisis han sido factores clave
para la potenciacion de las ENL en todo el pais. Por otra parte, hay tres argu-
mentos cldsicos que demuestran el crecimiento de las organizaciones no lu-
crativas. Son la teoria del fracaso del gobierno, por la cual las ENL crecen a
medida que los ciudadanos estdn descontentos con la politica estatal de ser-
vicios sociales; la teoria del fracaso del mercado, por la cual el mercado es
incapaz de disminuir los costes de transacciones entre productores y consu-
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midores, pero, en cambio las ENL pueden reducir estos costes; y, por ultimo,
la teoria del control del consumidor, por la cual las ENL son creadas por los
propios consumidores que ejercen el control directamente y que actian en
funcién de sus preferencias, y al mismo tiempo obtienen su colaboracién ya
que el consumidor estd méds motivado en su trabajo.

El sector no lucrativo se caracteriza también por la falta de datos globa-
les, siendo Espafia uno de los paises europeos que mas atrasado va en este
sentido. Posiblemente, uno de los motivos es que se ha empezado a desarro-
Ilar con fuerza en los ultimos veinte afios; en cambio, paises como los Esta-
dos Unidos o el Reino Unido, demuestran su experiencia ya desde finales de
los siglos x1x y principios del siglo xx.

Debido a que detras de la denominacién de organizaciones no lucrativas
existe mucha diversidad de actividades, finalidades, aspectos socioculturales
y aspectos politicos, no es demasiado facil encontrar una clasificacion unica.

En cambio, hay quien potencia el andlisis especifico en materia de con-
trol de gestion para las ONL por ser unas organizaciones con objetivos muy
diferentes, que condicionan cualquier toma de decisiones y de estructura in-
terna, que ofrecen servicios intangibles con grupos de interés diferentes, con
dependencia inferior de los clientes, con fiscalidad propia, con sistema de
financiacion que puede ser diferente en el que dominan profesionales en su
gestion, a veces poco orientados a la gestion, con diferencias en la manera de
gobernarla, a menudo con mucha influencia politica porque sus gestores son
elegidos democraticamente y estdn condicionados por la voluntad de sus
electores. Todos estos hechos hacen que las ENL se tengan que gestionar y
controlar con sistemas propios. Otros autores creen que s6lo hay que hacer
pequeiias adaptaciones a los sistemas de control que utilizan el resto de orga-
nizaciones.

Nosotros compartimos las opiniones de la necesidad de controlar las
ENL como cualquier otra organizacion y, también consideramos que las téc-
nicas de gestion de las organizaciones lucrativas y publicas sirven para las no
lucrativas que ofrecen servicios en competencia con organizaciones de otros
sectores. Una primera hipétesis que querriamos plantear es que en el caso de
ENL de economia social, deben utilizar sistemas de control especificos te-
niendo en cuenta la gran dificultad que tienen para medir la consecucién de
sus objetivos, objetivos que la mayoria de veces ni las propias organizaciones
tienen cuantificados y ni tan sélo formalizados.

Asf, hemos identificado y resumido los diferentes instrumentos de con-
tabilidad de gestién como sistemas de control de la gestion que las ENL
pueden implantar. En primer lugar, se ha hecho referencia a los instrumen-
tos tradicionales de contabilidad de gestion, referente a la contabilidad fi-
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nanciera, la contabilidad analitica y el presupuesto dentro de la planifica-
cion estratégica. La contabilidad financiera para ENL se ha redefinido
incluyendo en los requisitos de la informacién contable la especial naturale-
za de la actividad que desarrollan. Por esta razén la figura del resultado
como medido de la eficiencia y como garantia de la viabilidad de la activi-
dad desaparece frente a la vinculacion con los fines sociales y la necesidad
de seguir prestando esos servicios consiguiendo un equilibrio con los fon-
dos que la entidad es capaz de captar, distintos del recurso al endeudamien-
to. La contabilidad de costes debe permitir la medida, captacion, valoracion,
control, representacioén y coordinacién de toda la cadena de valor interna de
la ENL. El presupuesto es la herramienta de gestion de planificacion que las
ENL deben utilizar para prever su futuro, teniendo en cuenta los objetivos
de la organizacion, la misién y los recursos que se disponen. El presupuesto
se incluye dentro del proceso de planificacion estratégica.

Dado que las ENL tienen objetivos econémicos pero, también, y sobre
todo, sociales, se aconseja el uso del cuadro de mando integral, que aporta
una vision global de la organizacién y que facilita la gestién de la misma.
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