OMO)

REVESCO. Revista de Estudios Cooperativos

ISSN: 1885-8031 =] E[())IﬁE)LTE'SENSE

https://dx.doi.org/10.5209/REVE.84394

Medicion para el cambio en entidades sociales: La elaboracién de un Cuadro
de Mando Integral

Laura Esteban Romani'®, Mercedes Botija Yagiie>"' y Maria Victoria Ochando Ramirez®

Recibido: 25 de abril de 2022 / Aceptado: 23 de junio de 2022 / Publicado: 7 de diciembre de 2022

Resumen. Los cambios sociales y las demandas actuales evidencian la necesidad de que las organizaciones de la
economia social se transformen con agilidad y con vision de futuro. Para lograrlo y avanzar en el cumplimiento de los
ODS, resulta clave el establecimiento de metas estratégicas y la medicion de resultados.

En este trabajo, se presenta el proceso de la construccion e implementacion de un Cuadro de Mando Integral como
herramienta de gestion y estrategia de accion social en la Federacion Espafiola de Fibrosis Quistica, entidad sin animo
de lucro del Tercer Sector de Accion Social. Se ha utilizado el método Delphi como herramienta de consenso, contando
con la participacion de catorce expertos con conocimientos en gestion, experiencia en gestion de la calidad y vinculados
a la intervencidn social, a partir de la aplicacion del coeficiente de argumentacién Ka.

El instrumento resultante ha permitido establecer 36 indicadores que miden aspectos que van desde la transparencia en
la gestion hasta el impacto en las personas usuarias agrupados en tres categorias: indicadores de resultados, indicadores
econdémicos, asi como indicadores que evidencian transparencia y buen gobierno. Este trabajo ha sido liderado por
profesionales del Trabajo Social y puede ser replicable en otras entidades del Tercer Sector de Accion Social
comprometidas con la transformacion, la calidad y el bienestar social.

Palabras clave: Economia social; Accion social; Método Delphi; Cuadro de Mando Integral; Indicadores; Calidad.
Claves Econlit: L20; L30; L31; O35.
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Abstract. Social changes and current demands show the need for social economy organizations to transform with
agility and a vision of the future. To achieve this and advance in the fulfillment of the SDGs, the establishment of
strategic goals and the measurement of results are key. In this work, the process of construction and implementation of a
balanced scorecard as a management tool and social action strategy in the Spanish Federation of Cystic Fibrosis, a non-
profit entity of the Third Sector of Social Action, is presented. The Delphi method has been used as a consensus tool,
with the participation of fourteen experts with knowledge in management, experience in quality management and linked
to social intervention, based on the application of the Ka argumentation coefficient. The instrument has made it possible
to establish 36 indicators that measure aspects ranging from transparency in management to the impact on users,
grouped into three categories: results indicators, economic indicators, as well as indicators that show transparency and
good governance. This work has been led by Social Work professionals and can be replicated in other entities of the
third sector of social action committed to transformation, quality and social welfare.
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1. Introduccion

El modelo econdémico actual y los cambios sociales que vienen produciéndose en los Gltimos afios, han
contribuido a una transformacion progresiva de la realidad y la manera de intervenir en las necesidades
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sociales. Puede decirse que el Estado, si bien desempefia un rol determinante en la configuracién de las
politicas econdmicas y sociales, sigue sumido en profundas transformaciones que dejan entrever su dificultad
para dar respuesta a las situaciones que presenta la ciudadania. Este proceso, que viene marcado por varios
antecedentes historicos y la llamada crisis del Estado del Bienestar, entre otros fendmenos, ha traido consigo
una mayor apertura hacia otros agentes sociales. A saber, el mercado y las entidades de la economia social,
las cuales han tenido un desarrollo variopinto en funcion de cada modelo de Estado de bienestar
implementado en los respectivos paises y el espacio mayor o menor de proteccion asumido por el Estado.

En cualquier caso, es evidente que la privatizacion de servicios es una realidad y que las logicas de las
empresas Y las entidades de la economia social son distintas, por lo que cabe plantearse cudl sera el papel de
cada una de ellas en los proximos afios ante los entornos volatiles, inciertos, complejos y ambiguos (VUCA)
en los que se mueven las organizaciones. Sobre todo si se tiene en cuenta que las entidades, especialmente
aquellas de la economia social tienen una responsabilidad social que ha de guiar sus actuaciones frente a
otros intereses, como los lucrativos de las empresas. Segun establece la Plataforma del Tercer Sector (2020),
la mision de estas entidades tiene que ver con su contribucion hacia una “sociedad mas justa, inclusiva y
cohesionada, que evite la exclusion de determinados colectivos y asegure a todos unos niveles suficientes de
bienestar” (p.1). Esto es, que se prima a las personas por encima de otros factores, y la solidaridad
desempefia un aspecto determinante en su funcionamiento. Las entidades de la economia social sirven a un
proposito que se enraiza en unos valores democraticos y participativos (Chaves y Monzén, 2018).

Pese a todo ello, cabe resaltar que estas entidades de la economia social forman parte del sistema
socioecondmico, y por ende sus formas de funcionamiento han de ir adaptdndose para lograr la
transformacion. En este sentido, cuestiones como la innovacion, la sostenibilidad, gobernanza y la
excelencia, deben integrarse en la estrategia de cada entidad para lograr no sélo anticiparse a los retos, sino
también para obtener mejores resultados desde enfoques participativos y centrados en la persona.

En este contexto, se observa que las entidades no lucrativas de la accién social en Espafia, las cuales
tienen un perfil muy heterogéneo (Plataforma del Tercer Sector, 2020) vienen experimentando una serie de
actuaciones orientadas a su fortalecimiento en los ultimos afios. Unas veces, han venido establecidas por el
compromiso de las mismas por la mejora en su afan de proporcionar servicios de calidad, y en otras, por
diversos factores. En ocasiones, los cambios han venido impulsados por la legislacion de referencia, o por
maltiples motivos que guardan relacion con aspectos como la busqueda de financiacion o reconocimiento
social. Es un hecho que las entidades tienen entre uno de sus retos su sostenibilidad (Plataforma del Tercer
Sector, 2020) y que el evidenciar buenas practicas de gestion supone un criterio de valoracion resefiable para
alcanzarla. Los financiadores publicos o privados desean conocer todos los intringulis de cada entidad, de
forma que se demuestre que sus recursos tienen un impacto medible y que se enmarca en instituciones que
ponen relevancia en el sentido ético de la intervencién. Barriga (2000) insistia en que los sistemas dedicados
al bienestar social tienen que ser valorados (medidos) igual que el resto de sistemas, convirtiendo la
medicidn en una cuestion ética.

De ahi que cada vez mas se apueste por buenas practicas y por la progresiva implantacion de sistemas de
gestion de calidad. Cuestiones como la eficacia y la eficiencia integran el vocabulario de las mismas, asi
como la vocacion por generar servicios e intervenciones excelentes. Por otro lado, la pandemia del Covid-19
ha generado un punto de inflexion en la forma de proceder de las entidades y su gestion. Esta situacion
mundial, ha evidenciado nuevas necesidades, pero también ha acuciado otras carencias persistentes dentro de
los servicios sociosanitarios prestados por entidades sin &nimo de lucro.

Estas dificultades tienen que ver con una trayectoria evaluadora poco desarrollada en el sector, basada en
la premisa de que lo estructurado puede restar la atencion a la singularidad de cada caso. A veces el discurso
puede dar a entender que datos y nimeros parecen estar alejados de las intervenciones sociales y se pueda
pensar que nos “despistan” del trabajo de la atencion directa tan fundamental que se promueve desde estas
entidades con marcados objetivos sociales. En otras ocasiones, las limitaciones que dificultan la medicion del
rendimiento de las entidades y los resultados de las intervenciones, se basan en aspectos como la falta de
comprension del lenguaje empresarial y al uso de herramientas procedentes de otros ambitos industriales o
empresariales. También la falta de directrices claras sobre cdmo ha de realizarse la rendicion de cuentas: qué
medir, con qué tipo de sistemas, como divulgar la rendicion de cuentas y qué tipo de informacion interesa a
cada integrante del ecosistema.

Todas estas cuestiones que confluyen en la transformacién futura de las organizaciones sin animo de
lucro, pasa necesariamente por superar estas reticencias con determinacion y compromiso de cambio, asi
como por favorecer un liderazgo hacia el cambio promovido desde el Trabajo Social. Dado que es una de las
profesiones con una insercién laboral mayoritaria en estos espacios de intervencion y dispone de una vision
de conjunto entre las organizaciones y las personas destinatarias de los servicios. Por supuesto, todo esto en
consonancia con los cambios en el contexto organizacional donde desarrolla sus funciones.

Por su parte, la profesion del Trabajo Social tiene un fuerte compromiso con las personas con las que
interviene que debe materializarse en todo momento durante la prestacion del servicio, el cual se produce en
un momento determinado y donde no hay margen para el error (Zeithaml, Parasuraman y Berry, 1993). Es
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por tanto, que tiene sentido que se ponga interés en promover servicios de calidad que contribuyan a un
mayor bienestar de quienes lo reciben. Lo que significa que para lograrlo, hay que desplegar una serie de
competencias y estrategias que estén alineadas con los valores de la profesion. No hay lugar a duda de los
valores éticos de la disciplina de Trabajo Social y de su funcion transformadora. Siurana (2009) utiliza el
término “buscadores” de una manera cuanto menos interesante:

Las personas que se conmueven ante la pobreza y la falta de libertades, que desean conocer cuél es el
camino a seguir para llegar a una situacién de mayor justicia, y que quieren colaborar en esa tarea. a
ese tipo de seres humanos yo les llamo los “buscadores” (Siurana, 2009: 14).

Paulina Morales (2015) puntualiza el concepto de buscadores y afina afiadiendo la palabra profesionales.
Esta matizacion pone en significado que no solo basta con tener un impulso ético y una buena intencion
inicial, sino que ademas es necesario trabajar cada dia por una mayor profesionalizacion de las acciones con
una mirada critica, abierta a la revision y al dialogo y por supuesto, orientada a la excelencia. Para ello, hay
que utilizar todas las herramientas al alcance, como la medicidn. Por ejemplo, es habitual que la evaluacion
esté presente en programas y proyectos de intervencién social, donde los indicadores constituyen un
elemento clave para la comprobacion de diversos criterios como la eficacia. Bauer (1996) establece que los
indicadores aportan informacion para comprender en qué punto esta la organizacion y hacia donde se dirige
en relacion a determinados objetivos y metas, permitiendo a su vez la evaluacién de programas y su impacto.

Los datos aportan evidencias que sirven de base para poder planificar, comparar, predecir, prevenir, etc.
En definitiva, son fundamentales con el quehacer profesional del Trabajo Social, més si cabe teniendo
presente la naturaleza cientifica en la que se basa el método basico de la profesion. Ebrahim (2020), sefiala
que medir no es un esfuerzo puramente racional, sino que se puede constituir en un acto de construccion
social. Esta construccion se fundamenta en que lo que medimos estd impregnado de los valores de las
personas para las que se trabaja. Se puede crear una amalgama entre lo subjetivo y lo objetivo que permita
conocer con objetividad lo que se estd haciendo, conociendo por un lado percepciones de los grupos de
interés junto con otro tipo de indicadores de rendimiento estratégico y operativo. De ahi la importancia de
servirse de metodologias de gestién basadas en el design thinking que potencien el cambio en las
organizaciones. Atendiendo a directrices como las que establece el Modelo EFQM 2020, se refuerza la idea
de que los resultados deben favorecer el seguimiento y la mejora, asi como el rendimiento de la
organizacion.

Fruto de este convencimiento, se observa una creciente tendencia a la medicion. En varios sectores
relacionados con el bienestar y los derechos sociales, ya se han empezado a generar guias de indicadores,
como, por ejemplo, la construccion de un sistema de indicadores sociales de estereotipia de género. Entre los
afios 2006-2008 la plataforma del Tercer Sector en Espafia en un convenio con la Coordinadora de ONG para
el Desarrollo, propone un listado de indicadores objetivamente verificables (Plataforma ONG de accion
social, 2021). A lo largo de estos afios ha ido realizando informes que mostraban actualizaciones periddicas
de datos. En 2015, debido a la importancia del tema se decide poner en marcha un proceso participativo con
entidades implicadas y se crea una herramienta de indicadores de transparencia y buen gobierno en una
version adaptada a las necesidades de la accién social de ffacil acceso y gratuita. Con esto, se consigue por
una parte, promover la transparencia, el buen gobierno y la identificacion de buenas practicas entre las ONG
de Accion Social. Por otra parte, la aplicacion de este procedimiento supone un ejercicio publico de
rendicion de cuentas que se afiade al que ya tenian las propias entidades y que les puede servir para las
certificaciones oficiales (Plataforma de ONG de Accion Social, 2015). Cabe mencionar que dichos sistemas
de medicion en ocasiones se enmarcan en sistemas de gestion de calidad, a veces establecidas por modelos
de gestidn caracter general o bien dentro de modelos mas aplicados al propio sector (Juaneda, Gonzélez y
Marcuello, 2013).

Estas aportaciones de transparencia conectan con valores de compromiso social que estan por encima de
los de la propia organizacion. Dado que todas y cada una de las entidades de la economia social forman parte
de entornos globales, es indispensable que sus actuaciones proporcionen un impulso real a los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS). La Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible que se erige actualmente como
uno de los pilares para medir el cambio social, no es un documento cargado de buenas intenciones sin mas.
Consta de 17 objetivos y 169 metas que especifican y dimensionan las prioridades de la accion social. Estos
objetivos y estas metas tienen asociados indicadores que convertiran esos datos objetivos en transformacion
social, por lo que la labor de cada entidad representa un esfuerzo compartido y necesario. El éxito para
alcanzarlos depende del grado de colaboracién de todos los actores (GRI, Pacto Global de las Naciones
Unidas y WBCSD, 2016).

De igual forma, los datos repercuten directamente en el ecosistema de la organizacion y en la toma de
decisiones. EI modelo EFQM 2020, por su parte, apunta que éstos han de servir para poder anticiparse al
futuro por un lado, y por otro, han de contribuir al propoésito de la organizacion (Club Excelencia en Gestion,
2019). Por tanto, las entidades de la economia social, deben superar los desafios y definir con claridad el para
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qué de lo que hacen. Y con ello, contribuir al cambio de forma sostenida en el tiempo, aportando valor y
convirtiéndose en organizaciones excelentes.

En este trabajo, se muestra la importancia de implantar una herramienta de medicién, reflexion y por ende
de transformacion social basada en la recogida de datos. En concreto, se presenta el caso de la Federacion
Espafiola de Fibrosis Quistica. Se trata de una entidad sin &nimo de lucro que agrupa a mas de 4000 socios y
socias a través de las quince asociaciones de Fibrosis Quistica presentes en las comunidades autdnomas
(Federacién Espafiola de Fibrosis Quistica, 2020). Esta organizacion tiene como Mision agrupar a todas las
asociaciones de Fibrosis Quistica para juntas luchar por mejorar la calidad de vida de las personas con
Fibrosis Quistica y sus familias (FEFQ, 2021). Se encuentra fuertemente comprometida con la calidad, por lo
que la medicion continua forma parte de su forma de trabajo. Tras realizar un diagndstico sobre su
fortalecimiento asociativo, concluia que la gestion con calidad liderada desde el Trabajo Social se erguia
como una herramienta fundamental para fortalecer y equiparar su movimiento asociativo en el territorio
nacional, asi como la importancia de disponer de un sistema de indicadores (Esteban Romani y Botija, 2020)

Para atender a estas &reas de mejora, la Federacion Espafiola de Fibrosis Quistica se marca como
estrategia de transformacion social la creacion de un cuadro de mando integral consensuado de indicadores
sociales para medir su intervencion en todo el territorio, generar transparencia y adoptar las mejoras
necesarias. La herramienta del Cuadro de Mando Integral tiene una larga trayectoria en el mundo empresarial
(Murillo 2020), pero ademas puede resultar una herramienta de medicion Gtil para el Tercer Sector (Moxham
2014). El Cuadro de Mando Integral es una herramienta creada por Kaplan y Norton (1992) que surgi6 para
contribuir a la medicion de la actividad y los resultados de una organizacion. Estos autores, consideraron que
los resultados, no se podian medir ateniéndose exclusivamente a los valores financieros. Por lo que
empezaron sus investigaciones con empresas, hasta que dieron lugar al Cuadro de Mando Integral. Se trata
de una herramienta de gestién que permite interrelacionar objetivos, indicadores, metas e iniciativas con la
vision de la empresa y su estrategia (Niven, 2003). Estos autores, delimitan cuatro perspectivas a considerar:
la perspectiva financiera, la perspectiva del cliente, la perspectiva del aprendizaje y la perspectiva del
proceso interno. En cualquier caso, se busca que esta herramienta favorezca la consecucion de la estrategia y
la medicién de resultados. Gonzélez Cafiadas (2008), considera que el éxito de la gestion de las entidades sin
animo de lucro no puede medirse por la cuenta de los resultados financieros igual que las empresas, por lo
que conviene ademas integrar otros criterios para la medicién que tengan presente la satisfaccion de las
necesidades de sus personas usuarias. Cabe resaltar que la medicion a través de herramientas de gestion
como es el Cuadro de Mando en entidades no lucrativas, apenas se ha desarrollado en la préctica. Es por ello,
que se consideraba oportuno introducirla en la Federacién Espafiola de Fibrosis Quistica dadas sus
potencialidades. Ademas, esta cuestion entrafia una complejidad afiadida en todo lo referente a la aplicacion
de la herramienta, ya que no se trata de un recurso universal, sino que debe ajustarse y disefiarse en funcién
del contexto organizativo. Partiendo de la base de que aquello que no se conoce, no se utiliza; y desde el
convencimiento de que han de ser los propios actores sociales, los protagonistas de sus procesos de cambio,
la Federacion ha buscado el desarrollo de la herramienta desde una metodologia participativa y de consenso.

En este trabajo, se procede a describir el proceso de elaboracion e implementacion del cuadro de mando
que se ha desarrollado en la Federacion de Fibrosis Quistica de Espafia, como un ejemplo de buena practica
que puede inspirar a otras entidades del Tercer Sector de la Accion Social.

2. Metodologia

La Federacion Espafiola de Fibrosis Quistica es una entidad perteneciente al Tercer Sector de Accién Social
que tiene como Mision agrupar a las asociaciones de Fibrosis Quistica del territorio nacional y juntas luchar
por mejorar la calidad de vida de las personas que padecen esta enfermedad y sus familias. Derivado de un
analisis DAFO del movimiento asociativo, se despliega el Plan Estratégico (2018-2021) que consta de cinco
ejes, siendo uno ellos el de “Unidad del movimiento asociativo: Excelencia y buenas practicas”. Este eje
plantea dos lineas de actuacion bésicas: Empoderar a las asociaciones en todos los territorios y mejorar la
gestion y satisfaccion de las mismas con el objetivo prioritario de “avanzar en la gestion de calidad y en la
ética asociativa en todas las asociaciones que componen la FEFQ” (p.26).

Esta investigacion pretende promover la transformacion de la organizacion a través de los datos. Para
ello, establece como objetivo general disefiar y divulgar un Cuadro de Mando Integral para el movimiento
asociativo de Fibrosis Quistica.

Para conseguirlo, se inici6 un proceso de investigacion mediante la metodologia de investigacion accién
participativa para la creacién de un Cuadro de Mando Integral. Se considera que desde este enfoque, las
entidades implicadas son al mismo tiempo objeto de estudio y agentes activos de cambio, de ahi que el papel
del consenso y la inclusion de las partes interesadas sea un aspecto esencial en la adhesion a las cuestiones
planteadas (Hammersley 2005). De esta manera, se buscaba lograr una mayor implicacién en el proceso
tanto durante las fases de investigacion, como en posteriores etapas.
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La técnica de consenso que se ha utilizado para la elaboracion del cuadro de mando en esta ocasion, ha
sido el denominado método Delphi. Puede definirse como un método de estructuracion de un proceso de
comunicacién grupal. EI mismo resulta efectivo para que un grupo de individuos pueda tratar un tema
complejo (Varela et al 2012; Cabero 2014). Supone la eleccién de un conjunto de personas expertas a las que
se les cuestiona su opinion sobre algin tema con el objeto de obtener consenso. Esta técnica que se ha
aplicado desde los afios sesenta, se ha aplicado a diversas teméticas para alcanzar la validacion de un
instrumento o informacion (Castilla, Ruiz Rodriguez y Delgado, 2020). Para lograrlo, se realizan sucesivas
rondas anoénimas a traves de cuestionarios ciclicos. Segun estudios previos, con dos rondas es suficiente
evitando asi el abandono de los expertos en rondas mas sucesivas (Cabero 2014; George y Trujillo 2018).

El proyecto se ha desarrollado en cuatro fases a lo largo del afio 2020-2021, segun se evidencia en la
siguiente figura:

FASE 1: COMPOSICION GRUPO MOTOR EXPERTOS

FASE 2: DISENO

FASE 3: CONSENSO

FASE 4: IMPLEMENTACION, EVALUACION Y TRANSFERENCIA

Figura. 1. Fases del proyecto en Federacion Espafiola de Fibrosis Quistica. Elaboracion propia.

Se describe a continuacion el proceso seguido para llegar a la implementacion del cuadro de mando. Para
ello se iran detallando cada una de las fases:

Fase 1. Composicion Grupo Motor-Expertos

Respecto al niamero de expertos, las fuentes bibliograficas indican que se puede llevar a cabo esta técnica
contando de siete a treinta personas (George y Trujillo 2018; Montero y Le6n 2005). EI consenso se obtiene
por un procedimiento matematico de agregacion de juicios individuales (Guerrero y Yépez 2015). En
particular, se ha contado con catorce técnicos de las asociaciones de Fibrosis Quistica, que posteriormente
serian susceptibles de asumir el cuadro de mando de indicadores resultantes.

Para la seleccion del grupo de expertos, se utilizo el coeficiente de argumentacion Ka (Cabero y Barroso
2013), que evalda los criterios basicos a partir de una suma de valores ponderada determinada Ad hoc para
este caso. Se tuvo en cuenta la formacion especifica en gestion, la experiencia en gestion de calidad y la
relacion profesional con la intervencion social.
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Tabla. 1. Ponderacion de factores segln coeficiente de argumentacion Ka.

Bajo Medio Alto
Formacién especifica en indicadores 0,05 0,1 0,2
Experiencia en gestion de calidad 0,1 0,2 0,3
Desempefio profesional 0,3 0,4 0,5

Fuente: Elaboracion propia.

Fase 2. Fase disefo

Una vez constituido el grupo motor, se ofrece una formacién de 8 horas sobre la gestion de indicadores y
cuadro de mando. La formacion a profesionales de la intervencion se ha evidenciado como un aumento de la
calidad en las futuras acciones.

En paralelo a la formacién especifica de los profesionales, se construyen los diferentes bloques integrados
por los indicadores del cuadro de mando que se pretenden evaluar. Esta primera bateria de indicadores se
obtuvo atendiendo a técnicas cualitativas de revision bibliogréafica, documental y sistematizacion de la
practica profesional.

Fase 3. Fase consenso
Utilizando el método Delphi, se envia a cada persona experta, un cuestionario para cada indicador
planteado en la fase anterior. En esta encuesta se evalUa a través de la escala Likert siendo 1 valor mas bajo y

4 maés alto los siguientes aspectos de cada indicador: Transparencia, economia, fiabilidad y precision,
definidos en la tabla 2.

Tabla. 2. Criterios de evaluacion de indicadores.

1. Mide una actividad importante y clave Transcendencia

2. Esta directamente relacionado con el objetivo de esa actividad Transcendencia

3. Aporta informacién que se puede transformar en conocimiento o nos | Transcendencia
ayuda a tomar una decision

4. El beneficio de su uso es mayor que la inversion en su obtencion Economia
5. Escomparable en el tiempo Fiabilidad
6. Tiene asociado un estandar de forma clara Precision
7. Esta correctamente redactado y tiene una sola interpretacion Precision

Fuente: Elaboracion propia.

Ademés de la escala Likert cada indicador puede ser valorado de manera cualitativa con su propio
apartado de observaciones.

En el caso que aqui se presenta, se ancld el proceso con tres rondas. Se establecen como criterios
decisivos los siguientes: En la primera y segunda ronda un indicador debia alcanzar un consenso de inclusion
mayor del 80% entre los valores 4 y 5. En la tercera ronda, se hace una pregunta dicotémica: Acepta la
inclusién del indicador/ no acepta la inclusion del indicador. Para ser aceptado en el cuadro de mando
finalmente ha de puntuar un acepta igual al 100% de consenso.
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Fase 4. Implantacion y transferencia de resultados

Una vez generada la herramienta, en esta fase se establece contacto con las asociaciones de Fibrosis
Quistica que forman parte de la FEFQ (son quince, una en cada comunidad auténoma). Se presenta la
herramienta y se ofrece un acompafiamiento para la implantacion. Se considera que la divulgacion de
informacién a los grupos de interés es un ejercicio de transparencia que aporta un valor afiadido a la
organizacion (Magureri, Corral y Elechiguerra, 2019).

En los indicadores resultantes se contempl6 la perspectiva de género, especialmente en los relativos a
participacion y adecuacion de la demanda, con el objeto de comprobar que la actuacion de la entidad esta
desarrollando servicios y ofreciendo soluciones que atienden necesidades especificas que podrian ser
diferentes por cuestion de género. Ademas, se tuvo muy en cuenta las cuestiones que estan presentes en la
actualidad en cuanto a exigencias del tercer sector para mostrar su transparencia y buen gobierno y la
Agenda 2030.

3. Resultados

El proceso de investigacion participativa, que se ha llevado a cabo en la Federacion Espafiola de Fibrosis
Quistica, ha traido consigo los siguientes resultados:

Fase 1. Composicién grupo motor

Se ha procedido a seleccionar a los expertos participantes teniendo como resultado la creacion de un
grupo motor. Todas las valoraciones de las personas expertas tuvieron un K superior a 0,8 tal y como se
puede comprobar en la tabla 3 por lo que se admitieron todas. Esta cifra es el nivel critico recomendado
segun Cabero y Barroso (2013): “aquellos expertos analizados que obtengan valores inferiores a 0,8 no son
contemplados, y por tanto, rechazados” (p.30).

Tabla. 3. Determinacion de Coeficiente de competencia de expertos.

Experto. | Género Formacion Experiencia Ocupacion Ka Valoracion
El M A A A 1 Alta
E2 M A M A 0,9 Alta
E3 M A A A 1 Alta
E4 M A A M 0,9 Alta
E5 M A A A 1 Alta
E6 M A A A 1 Alta
E7 M A B A 0,8 Media
E8 H A A A 1 Alta
E9 M M A A 0,9 Alta
E10 M A B A 0,8 Alta
El1 M A B A 0,8 Alta
E12 M A A A 1 Alta
E13 M A M A 0,9 Alta
El4 M A A A 1 Alta

Fuente: Elaboracién propia.
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Fase 2. Disefio

Se ha obtenido una primera bateria que muestra los factores clave para el grupo motor, entendiendo que
podrian aportar al logro de la mision y vision de las entidades, tal y como se muestra a continuacion (Tabla
4):

- Sostenibilidad econémica

- Satisfaccién de las personas en los servicios

- Equipo humano de la entidad

- Eficacia de los programas de atencion en los tratamientos de fisioterapia respiratoria, nutricion,

ejercicio fisico, atencion psicosocial
- Transparenciay el buen gobierno
- Comunicacion interna y externa

- Sensibilizacién social.

Tabla. 4. Resultados factores clave sometidos a medicién

Factor clave de éxito

¢Por qué es un factor clave de éxito, a qué
objetivo responde?

Aspectos a medir

Sostenibilidad econémica

Es un proceso estratégico en todo el
colectivo de asociaciones, ya que estd
directamente relacionado con El
supervivencia. Se persigue ser sostenibles,
eficaces y eficientes.

Desempefio

Diversificacion de
ingresos

coherencia
presupuestaria

resultados
econémicos

Satisfaccion personas usuarias,
participacién y bienestar social

Directamente relacionado con la misién y
con el apartado deteccion de necesidades es
imprescindible comprobar que se estd
midiendo el impacto de la actividad en las
personas y la percepcion que tienen de la

Calidad de vida

Satisfaccion

Participacion

Bienestar psicosocial,
emocional

humanos implicados en que se cumpla la
mision vision y objetivos. Se persigue que
sean eficaces, eficientes y que tengan un alto
nivel de satisfaccion laboral.

misma, asi como la adecuacion de la
demanda.
Equipo humano Bloque relacionado con los recursos| e Rendimiento

Satisfaccion

Programas/Atencidn directa.

e Atencibnen
tratamientos: Fisioterapia,
nutricion, ejercicio fisico

e Atencidn social

e Atencidn psicoldgica

Seleccién de indicadores especificos paral
revisar los servicios clave de atencion
directa. Se persigue que respondan a las
necesidades y expectativas de las personas
usuarias y se evalle su desarrollo.

Desempefio
Satisfaccion

Bloque de transparencia y buen
gobierno

Seleccion de indicadores basicos referentes
al sistema de gestion de calidad de la
entidad.

Transparencia
Certificaciones
externas

Comunicacion y sensibilizacion

Area identificada clave dentro del mapa de
procesos de las entidades. Se persigue medir
el impacto divulgativo en la comunidad y la
utilizacion de los medios de comunicacion.

Satisfaccion

Desempefio

Impacto en sociedad
de acciones

Fuente: Elaboracién propia.
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Fase 3. Consenso

A medida que se ha ido avanzando en las rondas, se ha ido alcanzando el grado de consenso exigido,
siguiendo el criterio descrito de consenso. A modo de ejemplo, puede verse la figura 2:

ENUNCIADO Fuente de | Meta/Estanda | Periodo de | Puntuacion Delphy N:11
verificacion r de calidad medicion
aconsejado | criterio %acuerd | Resultado: 97%
o] pasa de ronda
SU 1.2. % de | Cuestionario | 80% semestral 1 _
personas 2 100%
usuarias que 3 100%
volverian a 4 100%
hacer uso del 5 100%
servicio y/o 6 100%
recomendarian
el servicio. ’ U

Observaciones:

Figura. 2. Andlisis de indicador para pase de ronda. Elaboracidn propia.

Este trabajo permitié pasar de los 75 indicadores de los que se partia inicialmente, hasta alcanzar 36
indicadores finales tras concluirse las tres rondas de consenso (Figura 3). Los 36 indicadores miden aspectos
internos como externos relacionados con: Sostenibilidad econdmica, social y medioambiental, satisfaccion
personas: usuarias y trabajadoras, imagen y comunicacion, atencion de los servicios, transparencia y buen
gobierno.

SINTESIS Y CONCLUSIONES
36 INDICADORES APROBADOS

Desestimados: 26 18 -80%
62 INDICADORES consenso
ACEPTACION RECHAZO
8 duplicados
TERCERA RONDA
» 0 A 10 -80%
- . consenso
SELO S PASAN A DA Desestimados: 13
RONDA ———————————
rFy 3 duplicados

SEGUNDA RONDA

CUESTIONARIO. 75 PRMERA RONDA

ELABOIIACIOB:{-‘RIMER
ES

INDICADO

Figura. 3. Diagrama desarrollo Método Delphi. Elaboracion propia.

En el factor clave de satisfaccion y bienestar general se consensuan 6 indicadores, en programas y
atencion directa 11 indicadores, en sostenibilidad econémica 4, en sensibilizacion y comunicacion 3
indicadores, en el bloque que responde a la transparencia y buen gobierno finalmente quedan 2 indicadores y
en que valora los resultados del equipo humano de la entidad 6 indicadores.
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Fase 4. Implantacion y transferencia de resultados

El proceso de transferencia ha permitido dar a conocer la herramienta de cuadro de mando resultante del
proceso. Se muestra en la figura 4 un ejemplo del tipo de indicadores resultante, con el desglose de los

mismos:

INDICADORES DE RESULTADOS

Tipo Indicador Fuente de Estandar ¢A que responde? [Periodo medicion
informacion calidad
-Grado de utilidad
de servicio
-% de personas
satisfechas o muy
satlsfgchas con los 80% puntie  |Adecuacion de las
servicios L e
. minimo 4 actividades a las
recibidos ;
Encuestas de  [sobre 5 expectativas de 1as |Semestral
satisfaccion usuariasy ala
Satisfaccion aplicacion préactica
Participacion -n° de personas  |Registro de Semestral
participantes en la |participacion
actividad/servicio
(disgregadas por
sexo) promovido
por la entidad/n°
de personas .
(disgregadas por \Valorar ajuste
sex0) susceptibles oferta demanda
de participar 60%-100%
INDICADORES DE REALIZACION
De demanda -n° de demandas  |Registro 90%-100%  [Valorar la Trimestral
atendidas demandas capacidad de
(disgragadas por |disgregado por respuesta de la
sex0)/n° de de SeX0 entidad
demandas
recibidas
(disgragadas por
sexo0) x 100
De oferta N° de servicios ~ [Memoria de Minimo 3 Verificar la oferta |Trimestral
ofrecidos por la  |actividades de la [servicios de servicio
asociacion que  |entidad relacionados |interdisciplinar para
atienden a las con: el tratamiento
diferentes areas psicologia, integral de la
del bienestar social, necesidad
tratamiento
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INDICADORES ECONOMICOS

Sostenibilidad % de ingresos Liquidacién de [Entre el 20% y [Velar porque la semestral
recibidos por resultados el 50% entidad cumpla los
subvenciones aprobado por el criterios de
publicas maximo érgano sostenibilidad y
anualmente en de gobierno. supervivencia
relacion con el
presupuesto anual
de la entidad
Grado de Hoja Entre el 90% y [Velar porque la trimestral

cumplimiento de
ingresos y gastos
por proyecto

presupuesta-ria
de seguimiento
de proyectos

el 100%

entidad cumpla los
criterios de eficacia,
sostenibilidad y

segln supervivencia
presupuesto
INDICADORES DE IMPACTO
Efectos directos |% de dudas Encuesta 90%-100% Valorar calidad del |anual
de programas resueltas por el Servicio
profesional de
fisioterapia
% de personas que|Encuesta 80%-100% Valorar trimestral
han mantenido o cumplimiento de
aumentado sus objetivo de
sesiones de programa

tratamiento de
manera autbnoma

(adherencia al
tratamiento)

INDICADORES DE TRANSPARENCIA Y BUEN GOBIERNO
Externo Poseer una Certificado 1 Asegurar la Anual
certificacion externo transparencia, buen
externa en un gobierno de la
sistema de gestion entidad
de calidad, y/o un
certificado de
transparencia y
buen gobierno de
la plataforma del
Tercer Sector
Interno % de Certificado Entre el 90%- [Velar por la imagen |Anual
comunicaciones [interno 100% del colectivo

de la entidad que
pasan el Checklist
de informacion
inclusiva,
documentada y
veraz

Figura. 4. Algunos indicadores de cuadro de mando para la FEFQ. Elaboracién propia.
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4. Discusion

Tradicionalmente en el sector social existe una tendencia a huir de todo lo que suene a gestion, de aquello
que se aleje de la intervencion directa. Incluso, durante muchos afios su enfoque voluntario les ha eximido de
la obligacion de informar acerca de su situacion econdmica- financiera (Corral, Maguregui y Elechiguerra,
2015). A esta circunstancia se le ha unido la dificultad que muchas entidades presentan para la recogida y la
medicion de datos sobre su situacion. Ahora bien, siguiendo el posicionamiento de Mora et al. (2016), para
conseguir el objetivo de una accidn social que sea transformadora, transparente y eficaz, se debe desarrollar
un sistema de gestion del impacto que tenga en cuenta indicadores relacionados con el entorno interno y
externo: econdémicos, sociales, politicos, medioambientales. Esto es, cualquier entidad no lucrativa que
desarrolle programas y servicios tendrd que conocer si estd avanzando o no en el sentido adecuado. Para
lograr dicho conocimiento, sera imprescindible que la organizacion sea capaz de conocer y aplicar
herramientas de gestion de la calidad que contribuyan a medir la efectividad de dichos servicios y posibiliten
la mejora continua (Corral et al., 2015). Sobre todo ante un contexto tan desolador como el que se prevee tras
la pandemia que ha agravado las necesidades sociales (Foessa, 2022) y por ende, las demandas de atencion.
Se trata de una crisis econémica y social sin precedentes (Calvifio, 2020) que precisa de respuestas agiles y
eficaces por parte del entramado social.

Los resultados de este trabajo muestran que el Cuadro de Mando Integral puede ser una herramienta Gtil y
eficaz para las entidades no lucrativas, debido a su conexién con la planificacion estratégica. En otros
estudios que aplican el cuadro de mando en organizaciones del bienestar en Corea, se ha constado sus
potencialidades para la gestion del rendimiento y la estrategia de la entidad, sus aportes al aprendizaje y
como herramienta para monitorear el funcionamiento de las organizaciones y sus objetivos (¥l -&-<=, 2018)

Esta herramienta desarrollada por Kaplan y Norton (1992), se basa en un modelo de planificacion y
control. Su principal potencialidad radica en que permite conectar aquellos factores que pueden contribuir a
la consecucién de los objetivos estratégicos, con sus correspondientes indicadores (Retolaza et al. 2012). Por
consiguiente, permite establecer correlaciones entre ambos, facilitado asi el seguimiento y control. Estos
autores, refuerzan los aspectos positivos que proporciona esta herramienta de gestion, especialmente para las
entidades no lucrativas, ya que junto a los indicadores financieros se incorporan otros mas vinculados al
desarrollo de los servicios, la identificacion de intereses de los stakeholders o incluso en relacion a la
implicacion de la organizacion. En otro orden de ideas, resulta que el cuadro de mando también contribuye a
la rendicion de cuentas y transparencia, indispensable hoy en dia. En esta linea, Murillo (2020) apunta que
aplicada la herramienta a las entidades sociales, posibilita la tarea comunicativa, aportando valor a los datos.
Ya existen revisiones sistematicas de la herramienta de cuadro de mando para el Tercer Sector (Moxham,
2014) que concluyen que es una buena herramienta, aunque proceda de la industria. También se han
encontrado contribuciones del Cuadro de Mando Integral en el &mbito sanitario. Sirva como ejemplo, la
revision sistematica de Amer, Hammoud, Khatatbeh, Lohner, Boncz, y Endrei (2022) donde ponen en valor
las ventajas que la herramienta ofrece en cuanto a rendimiento y satisfaccion del paciente.

Bisbe y Barrubés (2012), afiaden la necesidad de adaptar el instrumento del cuadro de mando a la realidad
particular de cada sector y de cada organizacion. Esta posibilidad, posibilita que la herramienta se configure
como “un traje a medida” dependiendo del sector de intervencion y de la mision de la entidad. Para hacer
este proceso, se deben utilizar herramientas de consenso que impliquen al mayor nimero posible de personas
implicadas en los procesos. Una de estas herramientas de consenso que ha demostrado ser de gran eficacia y
utilidad en este trabajo es el Método Delphi, tanto por su caracter cientifico (Bach-Montersen y Mongomery,
2018) como por su afinidad en los valores intrinsecos de la intervencion sociosanitaria relacionados con
implicar a la propia persona en sus propios procesos.

Otro aspecto a destacar en conclusiones que se ha considerado facilitador para el éxito del proceso ha sido
el relacionado con la capacitacion de las personas implicadas en el Grupo Motor. Esta conclusién coincide
con un trabajo de caracteristicas similares al que nos ocupa en el que se pretendia desarrollar un instrumento
para la gestion del impacto social en entidades de accién social que tenian como Mision fomentar el empleo
inclusivo, y para el que se adapt6 un Cuadro de Mando Integral, se lleg6 a la siguiente conclusion:

A pesar de la generalizada aceptacion del modelo, el panorama que se vislumbra para la implementacion
de este tipo de herramientas es complejo. La limitacion de recursos y capacidades internas de las
organizaciones, representan el mayor obstaculo para internalizar una cultura de seguimiento y control que
optimice la toma de decisiones. (Murillo, 2020: 180).

En este trabajo se ha visto que uno de los indicadores resultantes de caracter cuantitativo esta relacionado
con el nimero de apariciones en medios de comunicacion, respondiendo a la finalidad de dar visibilidad al
colectivo y sus acciones en los medios de comunicacion. La meta esperada es el aumento de un 10% de
apariciones en los medios con respecto al afio anterior de manera lineal y ascendente en el tiempo. Tal y
como reflexionan Herranz y Garcia (2021), no solo conviene disponer de indicadores para la evaluacion y
medicidn del grado de avance en los Objetivos de Desarrollo Sostenible, sino ademas expresan que hay que
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visibilizarlos y comunicarlos para que lleguen a valorarse como una opcién decisiva en la eleccion de
productos y servicios sostenible para los ciudadanos (Silos et al., 2018).

En este contexto, el papel de las organizaciones de la economia social se torna mas relevante por su
propia naturaleza y por sus valores que entroncan desde hace mucho tiempo con el desarrollo sostenible, la
responsabilidad social y el enfoque en la persona. Su filosofia se sostiene sobre el equilibrio de la perspectiva
economica y social, unos pilares sobre los que se cimienta la Agenda 2030 y los ODS. Ademas, las
organizaciones de economia social, por su propia naturaleza, tienen una raiz mas comunicacional que el resto
de las empresas e instituciones. Aspectos que por su parte, reflejan los valores de la profesion del Trabajo
Social.

Durante todo el trabajo de investigacion se ha tratado de incardinar la figura del Trabajo Social como una
figura relevante en todo el proceso. Tanto en el disefio de la investigacion como en la ejecucion de la misma.
Este tipo de trabajos demuestran y coinciden con autoras como Barranco (2011) que afirma que la
intervencién en Trabajo Social también pasa por adoptar roles que favorezcan la gestion de calidad integrada
en las entidades para las que se trabaja ya que, por un lado, posee competencias para acompafar y promover
la participacion en este tipo de acciones, y por otro, impregnar a la accion social de este tipo de practicas es
otra forma de legitimar y avanzar en las intervenciones.

5. Conclusiones

La investigacion participativa que se ha desarrollado ha permitido cumplir el objetivo de describir como se
ha desarrollado el disefiar y divulgar un Cuadro de Mando Integral para el movimiento asociativo de Fibrosis
Quistica. Esta herramienta, elaborada a traveés del método Delphi, ha favorecido el consenso y la
participacion, posibilitando la medicion del grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos de cada una
de las entidades que forman parte de la Federacion Espafiola de Fibrosis Quistica en Espafia. La elaboracion
del mismo, ha sido un proceso complejo, especialmente ante la ausencia de referencias de utilizacion de la
herramienta en el sector y el tiempo que requiere tanto la elaboracion como la implantacion de la herramienta
en el movimiento asociativo. La movilizacion e implicacion de los expertos ha sido un punto fuerte que ha
posibilitado delimitar indicadores, estdndares e instrumentos de medicion para poder utilizarlos en la practica
diaria de la entidad.

Este avance solo es posible desde un compromiso firme por la calidad, que permita aprender de los
resultados y que tome la medicién como parte fundamental de sus procesos de funcionamiento y
transformacion. El hecho de gestionar con calidad y transparencia supone incorporar unos procesos de
medicidn y evaluacion sistematizados y poder generar conocimientos y aprendizajes. Si bien la evaluacién es
inherente al desarrollo de programas y proyectos sociales, herramientas como el Cuadro de Mando Integral
que proponemos va a permitir optimizar estos procesos y hacerlos mas objetivos, tanto en lo relacionado a la
eficacia, como en lo relacionado a la visibilizacién y transparencia. Sobre todo, cuando esta herramienta se
establezca para toda la organizacion y sea impulsada desde su interior como un apoyo para la transformacion
social y la innovacion. Se considera que cuando los datos estan en un contexto determinado, se transforman
en informacion, y si esta informacion se combina con habilidades de analisis y experiencia, se transformara
en conocimiento. Y el conocimiento al someterlo a una toma de decisiones de cémo, cuando y para qué
utilizarlo se transformard en sabiduria e innovacion (Anand y Singh, 2011)

En el proceso de implementacion del Cuadro de Mando Integral en entidades del Tercer Sector de Accidn
Social, se precisa la capacitacion de las personas profesionales. En cualquier caso, se considera que la figura
del Trabajo Social, constituye un perfil adecuado de partida para liderar estos procesos. Como conclusion,
puede afirmarse que los datos, bien obtenidos y bien estudiados, son una herramienta que puede contribuir a
la transformacion de la sociedad.
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