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EFICIENCIA Y EFICACIA EN LAS ORGANIZACIONES
DE LA SOCIEDAD CIVIL

Resumen

Las Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC) son principalmente no lucrativas. Se trata
de un fendbmeno social multicausal con un crecimiento importante en los Gltimos treinta
afios en México. La inmensa mayoria de las OSC son proveedoras de servicios, tienen un
fin social y caracteristicas y ciclos de vida diferentes a los de las empresas lucrativas. Las
nociones de eficiencia (relacion insumo-producto) y eficacia (relacion entre lo realizado y
lo planeado) tienen relevancia en el ambito de estas organizaciones, debido a lo escaso de
los recursos y a su necesidad de transparencia para seguirlos obteniendo, asi como informar
puntualmente a los actores interesados y al publico en general acerca del resultado de su
gestion. Eficiencia y eficacia en organismos no lucrativos son términos que han sido
analizados por académicos, quienes han pasado de las tradicionales mediciones
unidimensionales cuantitativas, a propuestas multidimensionales en las que cobran
relevancia aspectos como el desempefio de los equipos de trabajo, el logro de metas, la
captacion y empleo de recursos y la confianza. Se propone una revision de estos conceptos
con el fin de aplicarlos a una investigacion empirica.

Palabras clave. Eficiencia, Eficacia, No lucrativas.
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EFICIENCIA Y EFICACIA EN LAS ORGANIZACIONES
DE LA SOCIEDAD CIVIL

Introduccion

La literatura administrativa generalmente se ocupa de las empresas lucrativas y del sector
manufacturero. Es mucho menor la informacion respecto al sector no lucrativo y de
servicios. En las organizaciones que integran este Gltimo tienen especial presencia las
Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC), cuya evaluacién de eficiencia y eficacia resulta
de importancia creciente en aras de inspirar confianza a los posibles donadores y usuarios,
lo que se complica en el sentido de que la informacion financiera, en virtud de tratarse de
organismos planeados a punto de equilibrio, resulta insuficiente para emitir un juicio y
como elemento principal para la toma de decisiones. En este texto se aborda esta
problematica conceptual. Se describe en primera instancia las OSC y luego sus campos de
accion, para hacer énfasis en la disimilitud y variedad de giros a que se dedican.
Posteriormente se presenta una revision bibliografica de los conceptos de eficiencia y
eficacia en general y aplicados a este tipo de instituciones. Finalmente, se realiza un breve
analisis de estos contenidos y una propuesta que sea de utilidad para plantear indicadores de
medicién. Este trabajo forma parte de una investigacion mas amplia acerca de estos temas,
en desarrollo.

1. Organizaciones de la Sociedad Civil

1.1. Descripcion y caracteristicas.

La sociedad civil se encarna en la préactica en movimientos y organizaciones; estas Ultimas
participantes de lo que se ha llamado Economia Social o Tercer Sector (también llamado
“no lucrativo”), para diferenciarlo del gubernamental y del mercado. Segin un estudio
reciente de la Universidad Johns Hopkins, el Comparative Nonprofit sector proyect’, el
sector no lucrativo de México ocupaba el lugar 44 a nivel mundial, con el 0.4% del PIB en
1995.

La designacion de Nonprofit sector o Sector no lucrativo procede de la terminologia
utilizada por el System of National Accounts" de Naciones Unidas de 1993, y también se
usa en Economia para definir a las organizaciones que no tienen como fin preponderante la
generacion de utilidades para sus propietarios. Diversos autores hacen notar que la
definicion de estas organizaciones se hace a partir de lo que no son (no lucrativas, no
gubernamentales) en lugar de por lo que son.

En la Carta de Principios de la Economia Social”, promovida por la Confederacion
Europea Permanente de Cooperativas, Mutualidades, Asociaciones y Fundaciones (CEP-
CMAF), se anotan los siguientes postulados de identidad:

» Primacia de la persona y del objeto social sobre el capital.
» Adhesién voluntaria y abierta.
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» Control democratico por sus miembros (excepto las fundaciones, que no tienen
socios).

+ Conjuncién de los intereses de los miembros usuarios y del interés general.

» Defensay aplicacion de los principios de solidaridad y responsabilidad.

» Autonomia de gestion e independencia respecto a los poderes publicos.

» Destino de la mayoria de los excedentes a la consecucion de objetivos a favor del
desarrollo sostenible, del interés de los servicios a los mismos y del interés general.

Desde una perspectiva economica, los rasgos que delimitan y caracterizan el entorno de las
organizaciones no lucrativas pueden resumirse en los siguientes":

* La finalidad de estas organizaciones, al contrario que las empresas de negocios, no es
el lucro, sino alcanzar unas metas no economicas.

* Los beneficios, si los hubiera, no pueden ser distribuidos, sino que han de dedicarse a
la consecucion de los fines de la entidad.

* La procedencia de los recursos es muy diversa, con predominio de las subvenciones
publicas; contribuciones y donaciones, procedentes de los socios, de empresas de
negocios o del publico en general y, en menor medida, de las prestaciones de
servicios realizadas.

» La actividad econdmica que realizan es, fundamentalmente, desarrollada en el sector
de los servicios, por lo que sus outputs son de caracter intangible.

* Las dificultades de medir el éxito alcanzado por las organizaciones, pues carecen de un
indicador ultimo como el resultado empresarial.

Willetts” plantea la siguiente clasificacién de acuerdo con el contenido de los intereses a
defender de las OSC: a) grupos economico-empresariales; b) organizaciones religiosas; c)
asociaciones (de) profesionales; d) asociaciones politicas; €) clubes de ocio; f) grupos
culturales regionales; g) grupos de asociacion civica y h) organizaciones de solidaridad,
cooperacion, apoyo y ayuda al Tercer mundo.

Desde la funcion que cumplen, los autores del documento Definicion de una agenda fiscal
para el desarrollo de las OSC en México”, anotan cuatro de ellas:

1. Funcién prestadora de servicios. Que se proveen principalmente a la personas en
estado de pobreza, vulnerabilidad y en situaciones de emergencia. Se trata de
servicios de salud, albergue y alimentacion, capacitacion para el trabajo, orientacion
familiar, educacion sexual y prevencion de adicciones, entre otros.

2. Funcion de promotoras y defensoras de los derechos humanos. Combaten
problemas sociales que generan en personas Yy comunidades aislamiento,
fragmentacion, desconfianza, discriminacion, explotacion y un bajo nivel de
conciencia de los derechos ciudadanos, a través de realizar propuestas de
modificacion de leyes, practicas y politicas publicas; denunciar y defender
ciudadanos y comunidades afectadas en sus derechos; promover cultura y educacion
en materia de derechos humanos, y proveer la adopcion nacional de la legislacion
internacional en la materia.

Octubre 2,3y4de 2013  Ciudad Universitaria México, D.F.




XVIII CONGRESO INTERNACIONAL DE CONTADURIA, ADMINISTRACION E INFORMATICA

3. Funcion de creadoras de capital social. Promover lazos de cooperacion, normas de
reciprocidad y de solidaridad, para facilitar la auto-organizacién social.

4. Funcidn de desarrollo econdmico. Impulsar iniciativas en el campo de la economia
social, creando y asesorando cooperativas y empresas solidarias.

1.2. Antecedentes de las OSC en México

Los antecedentes de las actuales organizaciones sociales en México se remontan a la
Colonia, periodo que se caracteriza por su vinculo con la Iglesia Catdlica y un enfoque
asistencial. Posteriormente, hasta la década de 1960, la preeminencia del Estado en las
labores asistenciales se hace presente, aun cuando en las cuatro el dltimo tercio del siglo
XXy los inicios del XXI se ve reducida en la medida que el esquema del Estado benefactor
empieza a desmantelarse con la adopcion del modelo econémico neoliberal. Esto trae como
una consecuencia el surgimiento de organizaciones civiles que asumen las funciones antes
provistas por el Estado. Los nombres que empezaron a utilizarse y se han generalizado son,
entre otros, organizaciones no gubernamentales (ONG), organizaciones sociales,
organizaciones no lucrativas, organizaciones del tercer sector, o simplemente tercer sector u
organizaciones de la sociedad civil.""

En el capitulo XXII de la publicacién Sociedad Civil Global*", que brinda un panorama
mundial de las actividades filantropicas organizadas por la sociedad civil, se dice que “de
desde los afios ochenta y bien entrada la década de los noventa, el sector no lucrativo ha
comenzado a proliferar en México fuera de los limites de la Iglesia catdlica y del Estado.
Las crisis financieras experimentadas por el pais durante las dos ultimas décadas del siglo
XX vy las reformas econdémicas promulgadas para hacerles frente han provocado la
reduccion paulatina de muchos servicios sociales provistos por el Estado y un
impresionante aumento de la necesidad de dichos servicios. Las organizaciones no
lucrativas han entrado en escena no sélo para llenar estos vacios existentes en relacion a la
prestacion de servicios, sino también para exigir un lugar en la mesa sobre la que se
deciden los programas y las politicas sociales”.

En este contexto de globalizacién, mismo que va mas alla del intercambio de productos y
materias primas entre paises, y en el que las politicas neoliberales para las OSC han sido
puestas en marcha a través del financiamiento condicionado de organismos internacionales
como el BID, el FMI, y el BM, Castillo™ anota que “las medidas del FMI en la relacion con
las OSC, parten del principio que hay que otorgarle recursos y ensefiarlas a usarlos. Eso
implica tres consecuencias fundamentalmente: a) restar funciones al Estado; b) distanciar la
relacion entre algunas organizaciones y comunidades de base y; c) condicionar el
comportamiento de la sociedad civil via financiamiento”.

Como lo muestran los cuadros siguientes, el fendmeno del surgimiento acelerado de las
OSC inicia en el siglo XVII, y es hasta finales del siglo XX, especificamente las tltimas
dos décadas, cuando toma proporciones espectaculares de crecimiento, que se puede
explicar también por la necesidad de remuneracion que tienen los profesionales en un
contexto de restricciones presupuestarias y de adelgazamiento del Estado, y también el
quiebre del esquema en el que éste monopoliza toda actividad.
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Organizaciones por siglo de fundacién

Fundacion Organizaciones

Siglo XVII 4
Siglo XVIlI 2
Siglo XIX 30
Siglo XX 5,498
Afio 2000 60

Fuente: Elaboracion propia de Clara Inés Charry
S.%, a partir del Censo 2000 UAM-INDESOL

Pi | Murug6® apunta que “tres aspectos parecen haber influido en esta expansion en
Ameérica Latina: la disminucion directa del Estado en el campo del desarrollo social, el
aumento de la pobreza y el incremento de la cooperacion internacional. La distinta
problematica y situacion politica y econémica de cada pais ha determinado, obviamente, los
campos de accion e interés por los que se han orientado las distintas ONG”.

Segun diversos investigadores, las OSC tienen su eclosion en nuestro pais, y especialmente
en la Ciudad de México, a partir de los sismos de septiembre de 1985, en que la capacidad
de respuesta del Estado frente a la tragedia fue rebasada por las acciones de una espontanea
actividad de miembros de la sociedad civil en el enfrentamiento del problema. En el cuadro
siguiente se muestra un detalle del surgimiento de OSC en el siglo XX en México.

Siglo XX: Organizaciones por década

ARo de fundacién Organizaciones
1900 - 1908 11
1910 - 1919 6
1920 - 1929 7
1930 — 1939 32
1940 — 1949 60
1950 — 1959 174
1960 — 1969 254
1970 — 1979 574
1980 — 1989 1,208
1990 — 1999 3,172
2000 60
Fuente: Clara Inés Charry S.™, a partir del Censo 2000
UAM-INDESOL

Xiii

Segun Charry™, de estas organizaciones, a principios de este siglo, el 32.6% se concentran
en acciones de desarrollo humano, social, econdémico y cultural, el 17% a los derechos
humanos, el 9.1% a la Salud, el 8.8% a la educacion, el 8.7% a la economia y el 8.4% a la
asistencia. Alrededor del 16.5% del total se ubican en la Ciudad de México. Esta autora
también afirma que existe un bajo nivel de supervivencia de las organizaciones debido a la
falta de recursos financieros o la incapacidad para generarlos, un bajo nivel de
profesionalizacion, el logro de las metas, las divergencias entre los miembros y otras.
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1.3. Areas de trabajo de las OSC

Para efectos de este trabajo es muy importante destacar la diversidad de actividades y areas
de trabajo que realizan las OSC. Las principales son educacion, salud, servicios sociales,
actividades recreativas y culturales y otras. En un articulo reciente® se recogen tres
generaciones de ellas, conforme a sus estrategias de accion:

e Primera: Remedian las necesidades méas inmediatas de la poblacién mediante
acciones directas como distribucion de comida y brigadas de salud; son las Ilamadas
asistencialistas.

e Segunda: Generan la autoestima y capacidad para que los miembros de la
comunidad obtengan beneficios aun después de que se les dio la ayuda. Apoyan
proyectos de desarrollo comunitario.

e Tercera: Intentan crear una base nacional o regional para lograr la sustentabilidad
del cambio en las comunidades. Interacttan con una mayor cantidad de
organizaciones publicas y privadas que controlan los recursos y las politicas de
desarrollo, lo cual ha hecho necesaria la vinculacion con el gobierno.

En 1993, la Organizacion de las Naciones Unidas definié una Clasificacion Internacional
de Organizaciones sin Fines de Lucro™, con el fin de marcar una directriz adecuada a la
estandarizacion de informes estadisticos que permitieran la comparacion entre paises.

Grupo 1: Cultura 'y Ocio

Grupo 2: Educacion e Investigacion

Grupo 3: Salud

Grupo 4: Servicios Sociales

Grupo 5: Medio Ambiente

Grupo 6: Desarrollo y Vivienda

Grupo 7: Ley, Abogacia y Politica

GRUPO 8: Intermediarios, Filantropicas, Promocién voluntariado
Grupo 9: International

Grupo 10: Religion

Entre las clasificaciones nacionales, destaca la del Centro Mexicano para la Filantropia
(CEMEFI)™', que se refiere a su constitucion, giro y universo de trabajo.

El CEMEFI menciona que existen 22,825"" instituciones filantropicas, de las cuales 5,447
(el 24%) estan constituidas en el Distrito Federal.

— Distrito
Constitucion legal Federal %
Asociacion Civil 4584 84.0%
ILAP.-1.B.P.-ABP 523 9.6%
Sociedad Civil 106 1.9%
Fideicomiso 42 0.8%
No especificado 200 3.7%
Total 5,455 | 100.0%
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Cabe hacer notar que en otra pagina del sitio de la misma institucion se sefiala que “De
acuerdo con el dltimo corte del Directorio de Instituciones Filantropicas del Centro
Mexicano para la Filantropia (11 de mayo del 2009), el nimero de instituciones registradas
en el pais formalmente constituidas es de 10 mil 704 organizaciones™"".

Por otra parte, este organismo muestra®™ el analisis de 14,583 OSC en México, segln su
campo de accion:

Campo de accion Total %
Arte y cultura 1,032 7.1%
Asistencia social y atencion a desastres 4,399 30.2%
Deporte y recreacion 116 0.8%
Derechos humanos y civiles 696 4.8%
Desarrollo social y econémico 2,065 14.2%
Educacion 2,053 14.1%
Filantropia y voluntariado 727 5.0%
Investigacion 296 2.0%
Medio ambiente y proteccion animal 807 5.5%
Salud 2,392 16.4%
14,583 | 100.0%

Conforme a la CEMEFI™ el sector no lucrativo estd integrado por cuatro tipos de
organizaciones:

a) Lasreligiosas.

b) Las de autobeneficio (como las cAmaras empresariales y los sindicatos).

c) Partidos y organizaciones politicas.

d) Instituciones de beneficios a terceros.

Este altimo tipo integra a tres grupos de organizaciones:
a) Las fundaciones
b) Las instituciones al servicio del sector
c) Las asociaciones operativas.

En este Gltimo grupo, CEMEFI las clasifica en nueve conjuntos, segin los temas que
trabajan:
a) De desarrollo.
b) De educacion.
c) Desalud.
d) De ecologia.
e) De bienestar.
f) De ciencia y tecnologia.
g) De cultura.
h) De derechos humanos.
i) Civicas.
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Por su parte, el Ayuntamiento de Barcelona®™ clasifico asi a las asociaciones que actdan en

su territorio:
a) Tiempo libre.
b) Cultura.
¢) Comunicacion.
d) Educacion.
e) Deportes.
f) Sociedad.
g) Apoyo social.
h) Cooperacion internacional.
i) Medio ambiente.
j) Economia social.
k) Salud.

Respecto al marco legal de las OSC, ademas de los ordenamientos a que se sujetan las
personas morales, estan la Ley de Asistencia Privada, la Ley General del Desarrollo
Social, la Ley Federal de Fomento a las Actividades Realizadas por Organizaciones de la
Sociedad Civil y la Ley de Asistencia Social.

2. Eficienciay eficacia

2.1.Conceptos
El Diccionario de la Real Academia Espafiola sefiala respecto de la palabra Eficiencia: (Del

lat. efficientia). 1. f. Capacidad de disponer de alguien o de algo para conseguir un efecto
determinado. Respecto de Eficacia, (Del lat. efficacia). 1. f- Capacidad de lograr el efecto
que se desea 0 se espera, y de este modo la hace sinbnima de Efectividad.

Ixxii

En opinion de Fernandez-Rios, et al™, destaca que, en el contexto académico de la
Administracion, los conceptos de eficiencia, eficacia, efectividad, productividad,
competitividad y excelencia, se han utilizado indistintamente sin hacer distincion expresa
de acuerdo con la teoria organizacional dominante, conceptualizaciones entre lo que “en
términos generales podemos llamar ‘éxito”; hacer mas con menos, lograr las metas
organizacionales, asi como un impacto en la sociedad.

Rico®™" menciona que uno de los problemas principales a la hora de hablar y definir la
eficacia organizacional reside en la escasa coincidencia de los criterios empleados para su
evaluacion por diferentes investigadores. Las principales aproximaciones al estudio de la
eficacia resumidas por Cameron™”, a saber: logro de objetivos, sistemas, constituyentes
estratégicos y valores en competencia; ponen de manifiesto la dificultad para determinar
los criterios a utilizar para su evaluacién. Uno de los trabajos que mas impacto ha tenido
sobre la medida de la eficacia organizacional fue el desarrollado por Campbell™ que
ofrecia un total de 29 criterios que posibilitasen su medida. Posteriormente estos criterios
han servido para que de forma directa o indirecta se agrupasen en criterios de orden
superior, para poder referir la medida de eficacia a 3, 4 6 5 grandes areas.
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Por su parte, Richard L. Daft™' sefiala que Eficiencia se refiere a la cantidad de recursos
utilizados para alcanzar las metas de la organizacion. Se basa en la cantidad de materias
primas, dinero y empleados necesarios para lograr cierto nivel de produccién. Eficacia es
un término mas amplio, que significa el grado en el que una organizacion alcanza sus
metas. Coincide con Drucker al afirmar que para lograr ser efectivas, las organizaciones
necesitan metas claras y enfocadas, asi como estrategias apropiadas.

Siguiendo con Daft, propone que, al establecer metas y buscar la efectividad (o eficacia),
los administradores equilibran las necesidades e intereses de grupos de interés.

Grupos de interés Expectativas
Acreedores * Sujeto de c_rt:adito. .
o Responsabilidad fiscal.
Administracion ° Ef!C|er_10|a.
o Eficacia.
e Bienesy servicios de alta calidad.
Clientes e Servicios.
e Valor.
Comunidad e Buen _ciud_adano corporativo. _
o Contribucion a los asuntos de la comunidad.
o Satisfaccion.
Empleados e Pago.
e Supervision.
Gobi e Obediencia a leyes y regulaciones.
oblerno e Competencia justa.
Propietarios y accionistas e Recuperacion financiera
Proveedores o Operaciones satisfactorias.
e Ingreso de compras.
Sindicato e Pago al_trabajador.
e Prestaciones.

Fuente: Creacion propia a partir de un esquema de Richard L. Daft en Teoria y Disefio
Organizacional. Op. cit.

Por otra parte, Daft refiere tres enfoques tradicionales de la efectividad, que incluyen a
diferentes partes de la organizacién y miden indicadores en funcion de los insumos, la
produccion o actividades internas:

a) Indicadores de metas.
Rentabilidad. Ganancia después de gastos.
Participacion en el mercado.
Crecimiento.
Responsabilidad social
Calidad del producto o servicio.
b) Indicadores basados en recursos.
e Posicidn de negociacién. Habilidad para obtener recursos valiosos del entorno.
e Habilidades de los tomadores de decisiones para percibir e interpretar el entorno.
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o Habilidad de utilizacion de recursos tangibles e intangibles (conocimientos, cultura

corporativa).

e Habilidad de la organizacion para responder a los cambios del entorno.

¢) Indicadores de proceso interno.
e Cultura corporativa sélida y adaptable.
e Eficiencia operativa.
e Comunicacion horizontal y vertical sin distorsiones.
e Crecimiento y desarrollo de los empleados.

Agrega el enfoque de Balanced Scorecard, que combina factores criticos que equilibran las
medidas financieras con las operativas en los siguientes criterios de efectividad:

financiero?

Factor Criterio de efectividad Ejemplos de medidas
¢Queé tanto contribuyen nuestras | e Utilidad.
Financiero acciones a un mejor desempefio | e Rendimiento sobre la

inversion

Proceso de negocios
interno

¢ Qué tanto valor agregan
nuestros procesos laborales para
los clientes y grupos de interés?

¢ VVelocidad para surtir la
orden.
¢ Costo por orden.

Clientes

¢ Qué tan bien damos servicio a
nuestros clientes?

e Satisfaccion al cliente.
e |_ealtad del cliente.

Aprendizaje y

¢Qué tanto aprendemos,

e Mejora continua de

proceso.

¢ Retencion del empleado.
partir de un esquema de Richard L. Daft en Teoria y Disefio

crecimiento cambiamos y mejoramos?

Fuente: Creacion propia a
Organizacional. Op. cit.

2.2.Eficienciay eficacia en las OSC

En cuanto a las OSC, Daft menciona que no tienen metas de rentabilidad, pero si de
prestacion de servicios a niveles de gasto especificos. Asimismo, sefiala a las metas de
crecimiento y volumen como indicadores de desempefio general.

Las instituciones no lucrativas, decia en 1990 Peter Drucker™" tienden a no dar
importancia al desempefio y los resultados, aunque estos valores sean mas importantes en
ellas que en un negocio. En un negocio, hay una “linea final” financiera. La utilidad o
pérdida no son suficientes por si mismas para juzgar el desempefio, pero por lo menos son
algo concreto. Siguiendo a Drucker, cada ONL debe decidir cbmo medir su desempefio y
resultados mas alla de una “linea final” que no significa lo mismo que en un negocio, crear
una mision, visién y estandares, valores y compromisos, para fijar metas especificas de
servicio.

Ciudad Universitaria
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Dada la diversidad de actividades de las OSC, para abordar estos conceptos en este
contexto no puede dependerse exclusivamente de la informacion financiera. En las OSC,
los remanentes, en caso de haberlos, habran de reinvertirse en la institucion; el renglén de
Contribuciones del Estado de Actividades se refiere mas bien a fondos y otros ingresos, en
su mayoria donados, con los que subsisten, pues el monto de los entradas por cuotas de
recuperacion, o “ventas” no estdn pensados para cubrir los gastos de operacion. No hay
Capital, sino Patrimonio. La linea final no es un indicador fundamental.

XXViii

El Banco Interamericano de Desarrollo™™, luego de considerar que la medicion del
desempefio es una de las cuestiones mas probleméticas en el campo de la teoria
organizacional, define el desempefio de las OSC en términos de “efectividad (cumplimiento
de la misidn, el grado en que una organizacion es capaz de cumplir sus metas), eficiencia 'y
relevancia permanente (hasta qué punto la organizacion se adapta a las condiciones
cambiantes de su entorno). EI marco supone que ciertas fuerzas del contexto impulsan el
desempefio: capacidad organizacional, fuerzas del &mbito externo y motivacion interna”.

Por lo que toca a la efectividad de logro de su Mision, el BID contempla los siguientes
apartados de desempefio organizacional:

o Efectividad de los programas principales (principales logros, niveles de aumento de
la alfabetizacidn, extension de nuevos caminos, porcentaje de nifias que reciben
educacion, nuevos empleos, nivel de productividad de la investigacion, nivel de salud
de la comunidad; es decir, areas directamente vinculadas con la mision y la funcion de
la organizacion).

o Efectividad para satisfacer las expectativas de los clientes (clientes internos y
externos atendidos, calidad de los servicios y productos).

e Efectividad para satisfacer las responsabilidades funcionales; por ejemplo,
educacion (cobertura, logros de los estudiantes).

o Efectividad para proporcionar servicios Utiles (prestacion de servicios a clientes y
beneficiarios, comunidad de investigacion, transferencia de tecnologia).

A continuacion, respecto a la eficiencia, distingue las siguientes cuestiones:

Costo de productos y servicios; comparaciones de referencia, si es posible.

Costo de suministro de servicios de gestion interna; comparaciones de referencia.
Percepcion de la eficiencia de procedimientos y flujos clave de trabajo.

Uso éptimo de las asignaciones financieras.

Productividad del personal (recambio, ausentismo, productos de investigacion).

Para llevar a cabo esta evaluacion de eficacia, se requiere que las organizaciones cuenten
con indicadores. Sugieren los siguientes en caso de que la organizacién no los tengan:
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e Cumplimiento de las metas;

e NUmero de clientes atendidos;

e Calidad de los servicios/productos;

e Acceso a los servicios y uso de los mismos;

e Generacion y utilizacion de conocimientos;

e Cambios en la calidad de vida;

e Demanda de servicios o productos;

e Repeticion de los programas de la organizacion por parte de los interesados directos;
e Indicadores de crecimiento para cobertura de programas, servicios, clientes y fondos.

En cuanto a la evaluacion de eficiencia (la proporcion que refleja una comparacién entre
los resultados logrados y los costos sufragados para el cumplimiento de las metas), los
autores proponen los siguientes indicadores:

Costo por servicio o programa proporcionado;

Costos generales en relacion con los costos totales del servicio o programa;
Productos por empleado;

Costo por cliente atendido;

Ausentismo del empleado y tasas de recambio de personal;

Tasas de terminacion de programas;

Frecuencia de averia de los sistemas;

Puntualidad de la prestacion de servicios.

Otros dos aspectos a medir para evaluar el desempefio de las OSC son la relevancia
(definida como la capacidad de la organizacion para satisfacer las necesidades y conseguir
el apoyo de sus beneficiarios en el pasado, el presente y el futuro), y la viabilidad financiera
(capacidad de una organizacion de obtener los fondos necesarios para satisfacer sus
requisitos funcionales a corto, mediano y largo plazo).

En 2010, Lecy™™ hace una revision de literatura concerniente a la efectividad en las OSC,
en el que concluye que existe un consenso en el sentido de que las mediciones
unidimensionales de este concepto no son utiles y que las tendencias son a medir la
efectividad desde las facetas de:

1. Logro de metas,
2. Adquisicién de recursos, y
3. Reputacion.

Lecy también observa que los textos revisados contienen contribuciones conceptuales y
tedricas y que son escasos los estudios empiricos; que por otra parte, los estudios
conceptuales revisados poco aportan al conocimiento pues los autores emplean diferentes
definiciones (y en muchas ocasiones no plantean una) y exploran los conceptos desde
distintos niveles de analisis, fragmentariamente y desde diversos campos de estudio. Los
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modelos que encontr6 en la literatura son el multidimensional, el de valores competitivos,
el de contingencia, y el enfoque balanced scorecard. Cita un articulo de Cameron™* en el
que éste concluye que “no puede haber un modelo universal de efectividad”, y otro de
Hannan y Freeman™, que en 1977 llamaban a abolir los estudios de efectividad en las
ciencias organizacionales.

Describe también que existen dos intenciones diferentes al medir la efectividad de las
organizaciones: Jerarquizar un conjunto de ellas y comprender los procesos causales.

Propone, para generar sinergias interdisciplinarias, la organizacion del estudio de la
efectividad de las OSC en cuatro grandes grupos o “dominios”, y afirma que la efectividad
no es la suma de las partes, sino todas ellas y las relaciones que guardan entre si:

1. Gestion organizacional. Que implica conceptos de liderazgo, planteamiento
estratégico y cultura organizacional.

2. Disefio y ejecucién de programas. Logro de objetivos y metas, empleo de
indicadores, pertinencia, medicion de universos de trabajo, gasto y costo-beneficio.

3. Receptividad respecto del entorno. Congruencia con valores culturales, sociales y
econdmicos de la comunidad que se sirve, influencia del sistema de donadores,
obtencion de fondos,

4. Redes y alianzas. Cultura de colaboracion, sinergia del sector.

Lecy combina estos cuatro dominios con las tres facetas de medicidn usadas por los autores
de la bibliografia revisada, con el objetivo de clarificar el disefio de estudios de efectividad

en las OSC.:
Gestidn Entorno
Recursos
Cuatro - Reputacién L Tres
dominios mediciones
de de
actividad Metas efectividad
Programas Redes y alianzas

Fuente: Lecy, Jesse, et al. Mapping research traditions: assessing the effectiveness
ofnon-governmental and non-for-profit organizations. Op. Cit.
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3. Conclusiones.

1. Las OSC pertenecen al llamado Tercer Sector y desarrollan actividades de servicios.
Han tenido un crecimiento significativo a partir de 1980. Su finalidad es alcanzar
metas no econOmicas, obtienen sus ingresos preponderantemente de donativos y
estan planeadas a punto de equilibrio, por lo que existe dificultad para medir su
desempefio a través exclusivamente de informacion financiera.

2. Los campos de accién de las OSC corresponde a una variedad de temas que
comprenden los servicios de atencion médica, preventiva, curativa o rehabilitatoria;
educativos, de asistencia social, de abogacia social, desarrollo humano y social,
atencion a grupos expuestos y género. Esto motiva el problema de definir un
modelo universal de evaluacién y monitoreo de su desempefio.

3. Aunque hay un acuerdo tradicional en que la eficiencia se refiere a la relacion
Optima insumo producto, la eficacia al cumplimiento de metas y la efectividad al
efecto en los usuarios (y también como sinénimo de eficacia), estos tres conceptos
son empleados por investigadores de diferentes maneras, a veces indistintamente en
el caso de eficacia y efectividad, por lo que no existe consenso en cuanto a su
definicion, llegandose en muchas ocasiones incluso a no definirlos.

4. Cada vez mas, los investigadores se alejan en sus planteamientos de mediciones
unidimensionales y cuantitativos para plantear esquemas de analisis multivariables,
aunque es mucho mayor el nimero de articulos teéricos que empiricos. Estos
andlisis incluyen las facetas de logro de metas, adquisicion de recursos y reputacion,
originada en la confianza ante usuarios y donadores.

5. Luego de una revision bibliografica exhaustiva, Lecy propone, para provechar la
sinergia interdisciplinaria en el estudio de los resultados de las OSC, considerar los
“dominios” de gestion organizacional, disefio y ejecucion de programas,
receptividad respecto del entorno, y sus redes y alianzas. Cabe destacar que de este
analisis podrian desprenderse indicadores cualitativos.

6. Entre las variables para discernir tanto estos conceptos como su aplicacion en
estudios empiricos se encuentran los siguientes:

e Eficiencia: Costo de servicios proporcionados y por usuario atendido,
productividad por empleado y el tiempo de duracién de los servicios y
programas.

e Eficacia: Cumplimiento de las metas; universo de trabajo y cobertura,
accesibilidad, demanda, cambios en la calidad de vida.

7. Es necesario seguir profundizando en el estudio del monitoreo y evaluacion del
desempefio, eficacia, eficiencia y efectividad de las OSC, con la intencién de
aportar a la comprension del destino de sus esfuerzos de una manera racional y
completa, y con el objeto de logra una mayor transparencia en su gestién, lo que
redundara en mejorar su sustentabilidad.
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