Los outputs intermedios de las
cofradias de pescadores gallegas.

Anilisis empirico y propuesta

de un sistema de indicadores de gestion®

InTRODUCAO

as Cofradias de Pescadores ga-
L llegas son corporaciones de
derecho ptiblicopsin 4nimo de
lucro, dotadas de personalidad juridica
y capacidad de obrar para el cumpli-
miento de los fines y el ejercicio de las
funciones que le estin encomendadas.
Segtin se indica en ]a legislacién que les
es aplicable,' su actuacién ha de ser
conforme a los principios de legalidad y

Mariag Salomé Taboada Mella**

transparencia contable y, su estructura
y funcionamiento, democriticos.
Actiian como 6rganos de consulta y
colaboraci6én con la Administracién en
la promoci6n del sector pesquero, por
medio de la Seccién de Orientacién —
S0;?* ademis, pueden representar los
intereses econ6micos y corporativos
de los profesionales del sector y de sus
asociados, sin perjuicio de la autori-

*  Artigo apresentado no VII Congresso Internacional de Custos/2003.
**  Maria Salomé Taboada Mella é professora titular da Universidade de Santiago de Compostela.,

e-mail: efsalome@usc.es .

.

1 LalLey 91993, de 8 de julio, de Cofradias de Pescadores de Galicia y el Decreto 26172002,
de 30 de julio, por el que se aprueban las normas reguladoras de las Cofradias de Pescadores

y de sus federaciones.

2 En el Decreto 261/2002, se especifica que en la cofradia ha de existir, necesariamente.

Departamento de Ciéncias Contibels e Atuariais . . Volume7.
Universidade de Brasilia — UnB. numero 1.
www.unbcontabil.com br Primeiro semestre 2004,
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dad que poseen las organizaciones de
empresarios y trabajadores de la pes-
ca, y desenvolver actividades propias
de organizacién y comercializacién de
la produccion en el sector pesquero,
marisquero y de la acuicultura. Para
llevar a cabo este cometido deben cons-
tituir la Seccién de Organizacion de la
Produccién — SOP.

Es necesario puntualizar que son
asociaciones de caricter voluntario,
ubicadas en un territorio delimitado
como exclusivo,’ conformadas por

personas fisicas o juridicas integradas
en organizaciones de trabajadores® o
de empresarios® seglin corresponda,®
que eligen y conforman a sus érganos
rectores — la Junta General o Asamblea,
el Cabildo o Comisién Permanente y el
Patron Mayor.” Estos érganos rigen el
funcionamiento de la cofradia, v, en €l
desarrollo de sus funciones disponen
de personal funcionario, pudiendo
ejercer uno de ellos como secretario
de la entidad® y pueden contratar a
personal laboral; v, si la cofradia dis-

3  CadaCofradia cuenta con un dmbito territorial propio definide por puntos concretos de linea
de costa - de lz Comunidad Auténoma Gallega -, no pudiendo, en ningiin caso coincidir dos

en el mismo.
4  Teniendo tal consideracién:

o  Los trabajadores por cuenta ajena, debidamente enrolados en embarcaciones con base
en el puerto del dmbito territorial de la cofradia, dedicados a la actividad pesquera o
marisquera.

©  Los trabajadores por cuenta propia, dedicados a la extraccién de los recursos marinos
sitos en el dmbito territorial de la cofradia.

Q@ Y trabajadores por cuenta ajena, empleados en parques de explotacién de cultivo,
ubicados en el dmbito territorial de la cofradia o en viveros flotantes, siempre que la
embarcacién tenga base en puerto perteneciente al dmbito territorial de la cofradia.

5  Siendo tales,
O las personas fisicas o juridicas que realicen actividades de armador de embarcacidn
con puerto en el imbito territorial, dedicados a la actividad pesquera o marisquera,
O los titulares de concesiones pesqueras o marisqueras pertenecientes al dmbito territo-
rial, -
o vy lostitulares de parques de cultivo o viveros flotantes , cuando su embarcacién tenga
base en el territorio dela cofradia.

6 En el caso de que una persona juridica se constituye por varios profesionales del sector
extractivo, pasard a formar parte de la agrupacién de empresarios por medio de su repre-
sentante legal, mientras que los socios se pueden integrar en la agrupacién de trabajadores.
Y para el supuesio de las comunidades de bienes, uno de sus miembros pasa a formar parte
de la agrupacién de empresarios y los demds de la de trabajadores.

7 Cuentan, ademds, de dos Vicepatrones Mayores quienes representan a los sectores de
actividad desarrollada por sus asociados, y el secretario de los drganos de gobierno.

8 A mayores del Secretario de los drganos de gobierno.
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pone de las SO y SOP, su gestién co-
rresponde a un gerente.’

Dada la diferente naturaleza de sus
cometidos, unos piiblicos y otros pri-
vados, nos interesa conocer el conte-
nido de los mismos y su grado de apli-
cacién prictica. Por ello, realizamos
una larga entrevista personal con los
secretarios de 48'° de las 63 Cofradias
que pueblan el litoral gallego,

estructurada en varias partes, una de
las cuales incluye preguntas de caric-
ter general, enire las que se encuen-
tran las relativas a las funciones que
han de llevar a cabo. De ese anilisis
hemos podido constatar que, real-
mente, llevan a efecto sus cometidos,
sin embargo no realiza ningin anili-
sis de la productividad lograda en su
ejecucion.

e Y

FUNCIONES DE LA CONFRADIA
DE PESCADORES COMO
ADMINISTRACION PUBLICA

de Ia SOP, la cofradia se ha de

ajustar a lo dispuesto en el Real
Decreto 1429/1992," por el que se
regulan las Organizaciones de Pro-
ductores de 1a Pesca y sus Asociacio-
nes; como SO participa de la natura-
leza de la Administracion Pablica, por

l E En relacién a los desempefios

lo que ha de someter su actuacién a
lo ordenado en la Ley 30/1992,% de
Régimen Juridico de las Administra-
ciones Piiblicas y del Procedimiento
Administrativo Comiin, quedando por
tanto sujetas a la tutela de la Adminis-
tracién Piblica Gallega'?y al derecho
administrativo."*

9  “..entodo caso, si se constituye Ia seccién de organizacién de la produccidn, aquella podrd
contar con un gerente, de acreditada solvencia técnico-profesional” (Decreto 261/2002, Art, 34.1).

10 Los de las demds, bien no accedieron a dar la informacién desde un primer momento, bien,
tras acordar fecha u hora para celebrar la entrevista — incluso en repetidas ocasiones-
alegaron no disponer de tiempo.

11 Decreto 14291992, de 27 de noviembre, por el que se regulan las Organizaciones de
Productores de la Pesca y sus Asociaciones.

12 Ley 30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Publicas y
del Procedimiento Administrativo Comdn.

13 Por medio de la Consellerfa competente en materia de pesca.

14

Esto mismo sucede en procesos internos tales como los de su constitucién, funcionamiento
de la entidad y de los drganos de gobierno, procesos electorales, actos de afiliacién,
creacién, segregacién, disolucién y fusién de cofradias.
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Las funciones de la SO, segiin el
Decreto 261/2002,'% son las contem-
pladas en el articulo 3°.2 de la Ley 9/
1993:'¢
O Orientar a los todos los miembros

sobre las acciones derivadas de la

aplicacién de la normativa concer-
niente al sector pesqueroc y, en par-
ticular, sobre ayudas, subvenciones

y programas establecidos por la

Administracién Piblica.

O Actuar como oficinas piblicas, a los
efectos de esta Ley, en lo referente a
la recepcién, registro y tramitacién
de documentacién dirigida a la Ad-
ministracién de la Comunidad Au-
ténoma.

O Promover actividades de formaci6n
de los profesionales en las activida-
des referidas a |2 pesca.

0 Servir como entidades de consulta
ala Administracién en todas Jas cues-
tiones concernientes al sector y en
especial en la elaboracién de las
disposiciones de cardcter general
que les sean sometidas.

O Elevar a la Administracién propues-
tas sobre materias de interés
pesquero y, en particular, sobre
aquellas acciones tendentes a me-
jorar las condiciones técnicas, eco-
némicas y sociales de la actividad
pesquera.

O Promover la creacién de servicios
comunes para sus miembros.

'Y las que el propio Decreto afiade

(articulo 6°):

@ Velar por el cumplimiento de la nor-
mativa vigente en materia de pesca,
descarga y primera venta y de co-
mercializacién de los recursos ma-
rinos, cuando se le hayan asignado
€505 servicios.

O Elaborar, en colaboracién con la
Administracién, estadisticas del sec-
tor pesquero y marisquero y trans-
mitir 2 la Conselleria los datos refe-
ridos a descarga y primera venta de
los recursos marinos en fresco, en
el plazo de dos dias y de acuerdo
con lo determinado
reglamentariamente.

O Ademds de aquellas otras tareas atri-
buidas o encomendadas por la
Conselleria.

En la prestacién de estos servicios, la
cofradfa, como Administracién Piblica,
ha de llevar a efecto una gestién de los
recursos tal que el contravalor obteni-
do sea el ideal — en el sentido de que los
servicios puiblicos oferecidos (deriva-
dos de inversiones y gastos efectuados)
sean econ6micos. En esta materia, la
gerencia de cualquier entidad — piibli-
ca o privada — se rige por principios de

15 Decreto 261/2002, de 30 de julio, por el que se aprueban las normas reguladoras de las
Cofradias de Pescadores y de sus federaciones.

16 Ley 9/1993, de 8 de julio, de Cofradias de Pescadores de Galicia.



economia, eficacia, eficiencia elc., lo que
hace que, necesariamente haya de im-
plantar técnicas de gestién que permi-
tan evaluar el nivel alcanzado en la pric-
tica. Por otra parte, es necesario que
éstas entidades consideren que, cada
vez mds, la relacién Administracion-
usuario es vista como relacién Admi-
nistracién-cliente, lo que hace surgir
la necesidad de superponer al modelo
burocritico que caracteriza a la Admi-
nistracién un modelo en el que el clien-
te es el eje fundamental: se persigue,
por encima de todo, su satisfaccion, y
como consecuencia de ello, su
fidelizacidn. No obstante, las técnicas de
gestion tan ensayadas en el sector pri-
vado, no se pueden aplicar directamen-
te a 12 Administracién puesto que, en
la mayor parte de los casos, no son
cuantificables en términos moneta-

rios;'” ahora bien, puede analizar los
costes en los que incurre, medir el gra-
do de efectividad, eficacia y eficiencia y
satisfaccién de los usuarios respecto de
los servicios que han recibido. Se trata
por tanto, de lograr una mejora conti-
nua de la productividad y de la calidad
de los servicios, lo que implica una ne-
cesaria reformulacién de los objetivos
a alcanzar y de las acciones a tomar
para conseguirlos. La direccién estra-
tégica necesita ineludiblemente de una
informacién objetiva, fiable y relevan-
te, que permita informar, evaluar y
controlar.'® En este sentido, la inica
informacién con que ha de contar la
cofradia de pescadores gallega — por
disposicion legal y reglamentaria® — es
de caricter financiero; asi, las Unicas
directrices, en este sentido, le obligan a
lo siguiente:

17

18

19

Cl. K Albrecht e R. Zemke, Service america, Homewood/Ilinois, Dow Jones-Irwin, 1985;
Bowen y Scheneider, “Boundary-sapanning-role employes and the service encounter”, in
Czepiel, Solomon v Suprenant (eds), The service encounter, Lexington Books, 1988; R. B.
Chase, “Where does the customer fit in a service operation”, Harvard Bussines Review, n.
56, nov-dez 1978, pp. 137-142.

Esta necesidad ha sido objeto de estudio en otro trabajo, por lo que ahora nos centraremos
en uno de los instrumentos susceptibles de ser utilizados por la Administracién Publica. Cf.
M*. 5. T. Mella, “Valoracién de intangibles: El coste de la calidad en un sistema de gestion
de calidad total. Particular referencia a la cofradia de pescadores”, comunicacién presen-
tada al 1 Congreso Internacional Virtual. Intangibles e Interdisciplinariedad, jun 2003, pp.
271-285.

Ademds de los reglamentos de régimen interno con que cuente cada corporacién de forma
voluniaria, la cofradfa ha de elaborar sus propios Reglamentos u Ordenanzas conforma a lo
dispuesto en la regulacién que les es aplicable. Por ellos se rige todo su funcionamiento
interno
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El Cabildo, en base a las propuestas
de financiacion realizadas por los res-
ponsables de la gestién econémica de
cada seccion, ha de elaborar un pre-
supuesto anual, tnico, de ingresos y
gastos, estructurado en secciones.
Este presupuesto es aprobado por la
Junta General, después de lo cual, se
ha de exponer en el tablén de anun-
cios de la cofradia durante al menos
20 dias. 1a ejecucion del mismo y las
modificaciones que sufra son compe-

tencia del Cabildo (salvo cuando estas
superen en 10% del total, pues en ese
caso necesitan de la aprobacién de la
Junta General).

Los acuerdos de aprobacidn, mo-
dificaci6n y liquidacion de los presu-
puestos deben de remitirse a la
Conselleria competente en materia de
pesca, mediante copia que se le ha de
hacer llegar en el plazo de 15 dias des-
de el acuerdo.

Cuapro 1
ORGANOS VINCULADOS AL PRESUPUESTO DE LAS COFRADIAS

Elaboraci6n

El Cahildo

Aprobacién
Ejecuci6n
Modificaciones
Control

La Junta General
El Cabildo

El Cabildo

La Conselleria

Fonte: Elaboracién propia.

Unicamente han llevar los libros de
contabilidad exigidos por la legislacién
mercantil y elaborar las Cuentas Anua-
les obligatorias (Balance, Cuenta de
Pérdidas y Ganancias y la Memoria).
En Ia elaboracién de esa informacién,
han de adaptarse a lo descrito en el

Plan de Contabilidad de las Cofradias
de Pescadores Gallegas.™ Se trata de
un plan propio, aprobado por Orden
de 17 de diciembre de 1993, siendo
aplicable, con sus peculiaridades, lo
dispuesto en el texto refundido de la
Ley de Régimen Financiero y Presu-

20  Plan de Contabilidade das Confrarias de Pescadore Galegas. Xunta de Galicia. 1993. Conselleria
de Economia ¢ Facenda. ISBN:84-453-101, Orden de 17 de diciembre de 1993, por la que se
aprueba el Plan de Contabilidad de las Cofradias de Pescadores gallegas.

21  Orden de 17 de diciembre de 1993, por la que se aprueba el Plan de Contabilidad de las

Cofradias de Pescadores gallegas.
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puestario de Galicia, aprobado por Ley
11/1992,22 de Régimen Financiero y
Presupuestario de Galicia — reforma-
da por el Decreto legislativo 1/1999.%
Este plan contable de las Cofradias de
Pescadores de Galicia presenta la mis-
ma estructura y contenido que el Plan
Contable privado,* con las salvedades
de que en el Coadro de Cuentas inclu-
ve las que son representativas de la
actividad de la cofradia y afiade el Gru-
po 0, o cuentas de control presupues-
tario.?

Los libros de contabilidad se han de
diligenciar por el Secretario de los 6r-
ganos de gobierno, si la entidad sélo
realiza una labor social, y en el Regis-
tro Mercantil, por el funcionario co-
rrespondiente, si lleva a cabo activida-
des econdmicas.

El encargado de la gestién, o el ge-
rente, en su caso, es quien se ocupa de
elaborar los documentos contables®
que, antes de la formulacién de las
Cuentas Anuales, se han de exponer
en el tablon, para su consufta por par-
te de los asociados que asi lo deseen.
La Administracién puede reclamarla en
cualquier momento.

Las Cuentas Anuales las elabora el
Cabildo y Ias aprueba la Junta General.
Posteriormente, el secretario de los
drganos de gobierno, en el plazo mixi-
mo de 5 dias, debe de remitirlas a la
Conselleria competente en materia de
pesca y al Consello de Contas, junto 2
una certificacién que acredite el cum-
plimiento de las obligaciones estable-
cidas para el proceso de elaboracién
aprobaci6n de las mismas, conforme

Ley 11/1992, de 7 de octubre, de Régimen Financiero y Presupuestario de Galicia. Interven-

22
cién General de la Comunidad Auténoma.

23 Decreto Legislativo 1/1999, del 7 de octubre, por el que se aprueba el texto refundido de la
Ley de Régimen Financiero y presupuestario de Galicia.

2% Real Decreto 1643/1990, de 20 de diciembre, por el que se aprueba el Plan General de
Contabilidad.

25 M!S T Mella e M* J. D. Calvo, “Una referencia a las cofradias de pescadores: Aspectos
econdmico-presupuestarios”, VI Encuentros de Profesores Universitarios de Contabilidad,
Barcelona, 5 2 8 de jun 1996, pp. 209-230; M*. S. T. Mella, “Descripcion y andlisis de las
obligaciones contables de las Cofradias de Pescadores gallegas: Un estudio empirico™,
Comunicacién presentada en las X Jornadas Luso-espafiolas, El Algarbe, Portugal, 2000.

26  Segin el Decreto 261, “En cada seccién habrd un encargado de la gestién econdmica,

nombrado por la Junta General a propuesta dei Cabildo, quien elaborari los documentos
presupuestarios y contables que sean necesarios, siendo responsable de la veracidad de los
datos que en ellos se recojan” (Art. 53.2), afiadiendo que “En aquellas cofradias en donde
exista la figura del gerente prevista en este Decreto, éste asumird las funciones descrilas en
el pirrafo anterior” (Art. 53.3).
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al plan de contabilidad aprobado por
la Conselleria competente en materia
de Economia y Hacienda. Ademds, se-
giin la Ley 3/2002,” de Medidas de
Régimen Fiscal y Administrativo, las
Cofradias tienen la obligacién de so-
meterse a una auditoria externa de
cuentas, cuando asi lo requiera la
Conselleria competente en materia de
pesca.

Cabe también la intervencién de la
Administracién tutelante cuando obser-
ve faltas graves en la gestién econGmi-
c4. En todo caso, la Xunta de Galicia, 2

través de la Intervencién General de la
Comunidad Auténoma, puede ejercer
el control financiero necesario sobre
los gastos efectuados en la gestién de
las funciones descritas la Ley 9/1993,
en su articulo 11, Parrafo 2°.%8 Ademis,
como se indica en la Ley 11 ylaLey 9
en su articulo 11, prrafo 3°%
la gestién econémica y financiera y las
cuentas de las Cofradias estin sometidas
al control del Consello de Contas, en los
términos descritos en la Ley 6/1985, de
24 de julio, reguladora de dicho 6rga-
no, y en sus disposiciones de desarro-

llo .3
Cuapro 2
ORGANOS VINCULADOS A 1AS CUENTAS ANUALES DE LAS COFRADIAS
Elaboracién El Cabildo
Aprobacién  La Junta General
Control La Conselleria

Intervencién General De La Ccaa
El Consello De Contas

Fonte: Elaboracién propia.

Estas informaciones contables y es-
tos controles son, a todas luces, insufi-
cientes. La cofradia necesita de refe-

Idem.

BE8BEZ

26 de diciembre.

rencias informativas complementa-
rias.”! Sobre este particular, como se-
fiala Sdnchez,

Ley 3/2002, de 29 de abril, de Medidas de Régimen Fiscal y Administrativo.
Ley 971993, de 8 de julio, de Cofradias de Pescadores de Galicia

Ley 6/1985, de 24 de julio, reguladora del Consello de Contas. Modificada por Ley 4/1986, de

31 0. Riverae]. Sdenz, “El cuadro de mande integral en 1as instituciones piblicas: Experiencia
prictica de aplicacién a un departamento de servicios sociales”, XI Congreso AECA Empresa,



El desarrollo de ia direccidn estraté-
gica como técnica directiva, se ha vis-
to acompaiiada de un importante auge
en los sistemas de control de los entes
piiblicos. Asi, han comenzado a reali-
zarse auditorias operativas comple-
mentzrias a las financieras, se han per-
feccionado las técnicas presupuesta-
rias y contables, y se ha procedido ala
introduccién de modelos de
autoevaluaci6n y de herramientas in-
formativas como los indicadores de
gestidn. 32

De modo que, incorporindolos, la
cofradia de pescadores puede dispo-
ner de informacion sobre su producti-
vidad. Ademds le permiten obtener
también informacién sobre la calidad
de los servicios y, con ello, de la satis-
faccién del usuario, pues, como indi-
can Aguilar y Colomina,” la calidad en
la gestién es un factor clave de éxito a
largo plazo y, puntualizan, es ineludi-
ble la utilizacién de indicadores para
evaluarla.

-

ELABORACION DE UM SISTEMA
DE INDICADORES DE GESTION

indicadores para la gestién de

la cofradia de pescadores, se-
guimos el esquema de trabajo propues-
to por Aeca, ¥ segfin el cual se estable-
cen cuatro etapas:

E n 12 elaboracién del sistema de

0 Identificamos las actividades reali-
zadas por la cofradia como Admi-
nistracidn Pidblica, determinamos la
utilidad de cada una de ellas, y las
priorizamos (en base a una escala
devalor, de § an).

Evro y Nueva Economia, Madrid, set 2001, pp. 26-28; R. N. Anthony e V. Govindarajan,
Management conirol systems, 10. ed., New York, McGraw-Hill, 2001.

M*. . Sinchez, “La necesidad de regulacién de los indicadores de gestién como parte de la
informacién contable piblica”, VIl Jornada de Trabajo sobre Contabilidad Piiblica, Universi-

A. M. Aguilar e C. I. M. Colomina, “Indicadores de calidad en el sector asegurador”, Partida

32

dad de Murcia, abr 2002, p. 306.
33

Doble, n. 132, abr 2002, pp. 38-45.
34

Asociacién Espafiola de Contabilidad y Administracién de Empresas — Aeca, “Contabilidad de
gestién”, Documento 16. Propuesta de Documento. Indicadotes para {as entidades piblicas,
Madrid: Ortega Ediciones Grificas Madrid, abr 1997.
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O En base a fos dztos anteriores, de-
terminamos las necesidades de in-
formacién, segin los destinatarios
de la misma.

a Seleccionamos los indicadores
oportunos, y

0O Formalizamos el sistema de
indicadores de gestién.

IDENTIFICACION, WALORACION Y PRIORIZACION
DE LOS SERVICIOS PUBLICOS REALIZADOS POR
LA COFRADIA DE PESCADORES GALLEGA

En esta primera fase tratamos de
responder a la cuestién, qué se hace
en la cofradia?, qué actividades lleva a
cabo la S07.3 Para saberlo, a los se-
cretarios entrevistados se les ha pedi-
do que enumeren las tareas que reali-
zan como consecuencia de la aplica-
cidn en la prictica de o descrito en la
normativa sobre sus funciones
atribufdas por la Administraci6n, Las
respuestas, distribuidas tematicamen-
te, han sido las siguientes:

Q Informar sobre restricciones en
materia de artes y capturas, sobre
cémo solicitar ayudas y sobre su
tipologia, y sobre cuestiones de nor-
mativa.

0 Tramitar solicitides de documenta-
cifn necesaria para el ejercicio de la
pesca y de expedientes formulados,
facilitar 1a informacién requerida por
los asociados sobre cuestiones rela-
cionadas con Ja corporacién, regis-
trar 1a correspondencia oficial, tra-
mitar altas/bajas en Ia $.5/ISM, y cual-
quier otro tipo de actmaciones pro-
pias de una oficina piblica.

Q Organizar actividades de formacion
de patrén de litoral, patron de pes-
ca, motorista naval, radiotelegrafista
naval, competencia de mariscador,
cursos de formacién de
mariscadoras, de supervivencia en
el mar, de competencia marinera,
de gestion — para los miembros de
los Organos de Gobierno —, de ges-
tién de recursos para cofrades, de
aplicaciones informdticas, de inglés
maritimo, de electricidad, de coci-
nero naval, de calidad, contra incen-
dios, de informdtica general, de
gestién de Pymes, y otros.

Q Responder consultas formuladas
por la Administracién sobre borra-
dores de normativa a aplicar a este
tipo de organizaciones, sobre bases
de cotizaci6n 2 1a Seguridad Social

35  En base a esto, consideramos que la SO es un centro de responsabilidad, una unidad de
gestién, entendida como unidad organizativa que tiene asignadas determinadas tareas o
actividades, dirigida por una persona que es responsable de los resultados. Segiin el Decreto
261/2002, son funciones del Cabildo “dirigir y realizar las actividades necesarias para el
ejercicio de las facultades atribuidas a la Cofradia” (Art. 19.2).



dispuestas por la Federacién Nacio-
nal de cofradias, sobre planes de
pesca y similares.

Realizar propuesta a la Administra-
cién sobre vedas, planes de pesca,
sobre caballaje de motores.
Colaborar con Ia Administracién y
proporcionarle informaci6n sobre
aplicacion de la normativa, datos de
la produccidn, censos, extensién de
barcos de pesca, medidas técnicas,
rendimiento de funcionarios, datos
para estudios de mercado, informa-
cién estadistica sobre ventas y cap-
turas, cuestiones de vigilancia e ins-
peccidn, y ofras.

Ofrecer a los asociados servicios de
caricter sociocultural y recreativo,

tales como bibliotecas, locales so-
ciales, cafeterfas, e incluso organi-
zacién de fiestas.

O Adoptar medidas de vigilancia en la
aplicacidn de Ia politica comiin de
pesca comunitaria en la actividad de
la entidad y de sus miembros.

A efectos de definir la razén de ser
de cada producto o servicio (lo que
esperan los gestores de cada uno de
ellos) y analizar su finalidad (determi-
nar lo que espera el usuario de cada
producto o servicio), realizamos e si-
guiente inventario de los diferentes
outputs generados por la unidad de
gestion — SO, le asignamos un c6digo,
e indicamos sus utilidades.

Cuabro 3
PLANTILLA PARA L4 DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES Y UTILIDADES DE 14 SO

Organg De Consultz Y Colaboracion Con La Administracién (C.CA)

Cadigo Nembre De La Actividad Utitidad
SwCca/l  Orfentar A Los Asociados Acerca De Ia Aplicacion Prictica ']{;fgom“lg"‘ém"‘mi?l 1 Lnario De
De La Normativa Referida Al Sector, Y, En Particular, Sobre
Ayudas, Subvenciones Y Programas Establecidos Por La egulado.
Administracién.
SoAca?  Realizar Cometidos Propics De Oficina Piblica, En Bl °¢, 1743 De Aproximar A la

Sentido De Que Ha De Recibir, Registrar Y Tramitar Toda
La Documentacidn Dirigida A La Administracion Autdnoma,
Sie:rpreYCuandoAsfLol)ispongaUrtzlDisposiciémEwi Sean De

Reglamentaria

Administracién Al Usuario A Fin De
Que H Cumplimiento De TLos
Requisitos Formales Fxigides Por

Mis  Ficl
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So/Cew/d

SofCea/s

Mejorar La Preparacion Prictica,
m&%mm@ Profesiona, Referidas No Solo De Los Ya Ejercientes, Sino

También De Los Que Aspiran A

Serlo.

Actuar Como Organos De Consulta En Todas Las Cuestiones Hacer Partcipe Al 0 De La
Elaboracidn De La Normativa Que

QmIzPlameLaAdrmumm,FnFspeualSohrelam Tanto Por E Hecho De

Haboracién De Disposiciones De Cardcier General Que Les mcmmte'ﬂwdmmm

Sean Bosqejaczs. Por Darle Opimiones Sobre Lzs
Normas Que Este Flabora,

Alza, A Ia Adminisiracidn, Propuestas Fn Materia De Melora De La Siuacién De Sus

Interés Pesquero, Asociados, En Todos Los Ambitos:

Socipecondmico, Profesional.

Informar De la Adivided A La
Administracin A Hectos De Que
Tenga Un Puntual Conocimiento De
Su Desarrollo.

Colaborar Con Ia Administracién En La Elaboracién De
Estadisticas Del Sector (Pesca Y Marisqueo) Y, En
Particular, Remitirle A La Conselleria De Pesta, Marisqueo
Y Acuiculiura Los Datos Refativos A Primera Venta De Los
Recursos Marinos En Fresoo, En Ia Forma Y Pazo Que
Determinen Los Estanitos.

Promocion De Servicios Sodoculturales, Recreativos, O La Integracidn Del Cofrade En Su
Similares, Para 1a Cofradia. Entorno  Compartiende Ocio Y
Formacién Con Otros Sujetos.,

Adoptar Ias Medidas Necesarias Para La Aplicacion De {4 Ajustarse A Las  Directivas
Politica Pesquera Comunitaria. Cormumitarias, A Hectos De Que B
Cumplimiento De La Normativa Le
Facilite La Obtencién De Beneficios

Fonte: Elaboraci6én propia.

A continuacion, para la priorizacion cofrades) e intermedios (necesa-
de las actividades desarrolladas por la rios para la produccion de outputs
SO de la cofradia, realizamos las si- finales o que se consumen por la
guientes valoraciones: Administracién), por lo que:

1. Clasificamos a estos oudputs en fi- 0O Son oufputs intermedios: actuar
nales (los recibe el piiblico en ge- como drganos de consulta en todas
neral, el cofrade o el colectivo de las aclaraciones que le plantee la
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Administracién (SO/CCA/4)}, alzar a
la Administracién propuestas en
materia de interés pesquero {SO/
CCA/3), y colaborar con la Adminis-

tracién en la elaboracién de estadis-
ticas del sector (SO/CCA/6).

Q Todos los demds, consideramos

que son finales.

Cuaoro 4
Tipos DE OUTPUTS GENERADOS POR LA COFRADfA
DE PESCADORES SEGUN SUS DESTINATARIOS

Codigos Ouput Output Destinatario
Quiputs Intermedio Final
S0/CCA/1 X Asociado
SO/CCA/2 X Asociado Y
Terceros
SO/CCA/3 X Asociade Y
Terceros
SO/CCA/4 La Administracién
SQ/CCA/S La Administracién
SO/CCA/6 La Administracién
SO/CCA/T X Asociado Y
Terceros
SO/CCA/8 X La Cofradia

Fonte: Elaboracién propia.

2. Seguidamente, al objeto de cono-
cer aquellas actividades interme-
dias que consumen un mayor por-
centaje del esfuerzo personal, in-
troducimos en el modelo la co-
lumna “volumen de tareas”. Para

cuantificarlo, sumamos el alime-
ro de respuestas emitidas por los
entrevistados a las preguntas so-
bre el tipo de tareas que realizan,
con los resultados resumidos en
el Cuadro 5.



Cuapro 5

TARFAS REALIZADAS EN LA PRESTACION DE 108 GUTPUTS INTERMEDIOS

Cuestiones Respuestas numéricas
Si No Ns/nc
Cédigo actividad: SO/CCA/4
Borradores normativa 28 16 4
Bases 8.5, segin Federacida Nacional 15 29 4
Sobre planes de pesca 24 24 4
Otras cuestiones 12 32 4
Cddigo acuvidad: $O/CCA/S
Sobre vedas 2 20 7
Sobre planes de pesca 23 18 7
Sobre caballaje de molotes 9 32 7
Otras propuestas 18 22 8
Cédigo aciividad: SO/CCA/G
Sobre normativy 24 Hi} 4
Sobre datos de la produccién 29 15 4
Sobre censo mariscadoras 13 21 4
Sobre extensidn de barcos de pesca 11 33 4
Sobre medidas éenicas 10 34 4
Sobre tipos de cotizacién L1 33 4
Sobre rendimiento de funcionarios e 34 4
Consultas de estudios de mercado 13 32 4
Inforntacion estadistica 29 16 4
Cuestiones de vigilancia e inspeccién L7 28 4
Otras 22 23 4
Fonte: Elaboracién propia.
Cuabro 6
TAREAS REALIZADAS POR ACTIVIDADES PUBLICAS DE 14 SO
Cédigo actividad Respuesias numéricas
i No Ns/nc
Codigs actividad: SO/CCA/4 79 101 12
Codigo actividud: $0/CCA/S 7 92 22
Cddigo actividad: $O/CCA/G 132 389 56

Fonte: Elaboracién propla.

Asi, el volumen de tareas es el si-

guiente:

Cuapro 7

VOLUMEN DE TAREAS REALIZADAS POR ACTIVIDADES PUBLICAS DE 1A SO

Cédigos Volumen de lareas
SO/CCA/E 79
SO/CCA/S 71
$0/CCA/D 232

Fonte: Elaboracidn propia.
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3. Y la priorizacién queda establecida
del subsiguiente modo:

Cuabro 8
VOLUMEN DE TAREAS REALIZADAS POR ACTIVIDADES PUBLICAS DE 1A SO

SECCION DE ORIENTACEON

QUTPUTS INTERMEDIOS

S0/CCA/G La Administracién
SO/CCA/4 La Administracién

S0/CCA/S La Administracign

232
79

71

1°
20
30

Fonte: Elaboracidn propia.

Ello nos permite afirmar que en sus
cometidos como SO y, mis concreta-
mente, en la prestacién de servicios
cuyo primer usuario es la Administra-
cién Pdblica, Ia actividad mds deman-
dada es Ia de colaborar con ella en |2
elaboraci6n de estadisticas y en la tras-
misién de datos sobre primeras ventas
de recursos marinos en fresco. El mo-
tivo de tal resultado puede radicar en
el hecho de que desde 1993 se pone
en marcha el SIP — Sistema de Infor-
macién Pesquera. Se trata de un pro-
ceso informético complejo que permi-
te recoger, de forma inmediata, los da-
tos sobre capturas y ventas en todas las
lonjas y trasmitirlos desde éstas a Ia
Xunta de Galicia. Sea como fuere, la
realidad es que éste es un servicio
mucho mds requerido por la Adminis-
tracibn que los otros dos.
Porcentualmente, significa un 60,75%

del total. Le sigue en importancia cuan-
titativa, la funcidn de actuar como 6r-
gano de consulta (20,68%) y, muy de
cerca, la elevacion de propuestas
(18,59%).

En todo caso, estos cometidos indi-
can, de por si, un elevado grado de
dependencia por parte de Ia Adminis-
tracién tutelante en materia informati-
va sobre cuestiones relativas al sector
pesquero. La cofradia constituye su
fuente de informacién principal,

NECESSIDADES INFORMATIVAS DE LOS DESTINA-
TARIOS DE 1A INFORMACION

El paso a dar en este momento con-
siste en determinar cudles son las ne-
cesidades informativas de quienes in-
tervienen, de un modo u otro, en el
proceso de prestacién de los servicios
objeto de andlisis. Estos son:
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Cuapro 9
ORGAND, NATURALEZA Y FUNCIONES RELACIONADAS
CON LOS QUTPUT INTERMEDIOS DE 1A SO DE 14 CONFRAD{A

ORGANO NATURALEZA FUNCIONES

JUNTA Comtrola, fiscaliza a los Acuwerda cualquier acruacidn que compromera a, al menos, el 16% de los recursos

GENERAL demis érganos, propios segin Cuentas Anuales del ejercicio precedente.
Da el visto bueno a la Memoria de Actividades y de la sitacién econémica de la
cofradia.

CABILDO {rgano de Dirige y lleva a cabo las funciones propias de la cofradfa.

administracidn, Acuerda actuaciones que comprometan menos del 10% de los recursos propios de

la cofradia.
Elabora la memoria econdmica de las actividades.

PATRON Orpano de direccién de Dalas drdenes al gerente en materia de gestion de la cofradfa.

MAYOR la gestion.

GERENTE Gastibn. Lleva a efecto la gestdn de las secciones, segin las direcirices indicadas por el
patrén Mayor.

Fonte: Elaboracién propia.

De acuerdo con las teorias genera- 1i6n, traduce estos objetivos 2 me-
les de organizacién, se pueden distin- dio y corto plazo,
guir tres niveles organizativos:* a nivel ejecutivo, se corresponde con
0 vértice estratégico, se corresponde el control de operaciones, se encar-
con la planificacién estratégica, se ga de implementar,

ocupa de los objetivos estratégicos  que, en el caso de la cofradia de pes-
y de 1a planificacién a largo plazo,  cadores, queda delimitado por la Jun-

O nivel intermedio, se corresponde ta General, el Cabildo y el Patrén Ma-
con la actividad de control de ges-  yor, respectivamente.

Cuapro 10
PLANTILLA PARA DELAMITAR LOS DESTINATARIOS DE [A INFORMACION
SEGON LOS DIFERENTES NIVELES ORGANIZATIVOS

ACTIVIDADES PRIORITARIAS  VERTICE ESTRATEGICO  NIVEL INTERMEDIO  NIVEL EJECUTIVO
80/CCA/6
S0/CCA/4 Junta General Cabildo Patrén Mayor
SO/CCA/S

Fonte: Elaboracién propia

36  Asociacién Espafiola de Contabilidad y Administracién de Empresas — Aeca, “Contabilidad de
gestion”, op. cit.
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SELECCION DE LOS INDICADORES A EMPLEAR

Como se ha sefialado anteriormen-
te, los responsables de la gestién de la
cofradia necesitan de un instrumento
de medicidén de st actuacién basado
principalmente en los aspectos clave
del negocio, que le informe de las va-
riables internas y externas que le afec-
tan, 2 efectos de ejercer sobre ellas un
control, y que le permitan rectificar en
el momento oportuno, “una cifra de
referencia que se escoge para rendir
cuentas de la ejecucién de un objeti-
vo"".3" En este sentido, los indicadores
de gestién para Sdnchez

informardn sobre el rendimiento en
la prestacidn de los servicios publicos
yel grado de cumplimiento de los ob-
jetivos establecidos para cubrir las ne-
cesidades sociales. Es decir, mostra-
rdn todos aquellos datos necesarios
para la evaluacién econ6mica de las
actuaciones piiblicas, facilitando alos
distintos usuarios internos —politicos
y gestores- la toma de decisiones, asi

como su utilizacién en los procesos
de rendicion de cuentas ante todos
aquellos interesados en la res publi-
ca.®

Han de reunir una serie de propie-
dades, que son, para Galera,” ]a fiabi-
lidad, factibilidad econdémica, com-
prensibilidad, accesibilidad, compara-
bilidad, sensibilidad, relevancia, obje-
tividad, precision, pertinencia, signifi-
cacion, univocidad, imputabilidad, f-
delidad, oportunidad, operatividad,
identificabilidad, consistencia, equili-
bramiento, encadenamiento, credibi-
lidad y aceptabilidad; a las que Aeca®
afiade, la fidelidad, la celeridad y sim-
plicidad en la obtenci6n de los datos y
la homogeneidad. En tode caso, el
modo en que los indicadores pueden
informar varia, segin Serena vy
Gonzdlez,* “segiin el tipo de variables
que sean controladas de forma interna
o externa, de forma numérica o no,
cuantitativa, cualitativa, evolutiva o es-
tatica”.

37  Asociacién Espafiola de Contabilidad y Administracién de Empresas — Aeca, Principios de
contabilidad de gestion, Documento n® 24. La contabilidad de gestién en las entidades sin
fines de lucro, Madri, Ortega Ediciones Grificas, jul 2001, p. 69.

38 Idem, p. 507.

39 A N. Galera, El control econdmico de la gestion municipal. Un modelo bésado en
indicadores, Valéncia, Sindicatura de Comptes, 1996.

40  Asociacién Espafiola de Contabilidad y Administracion de Empresas — Aeca, Principios de
contabilidad de gestién, Documento n® 24. La contabilidad de gestién en las entidades sin

fines de lucro, op. cit,

41 R. P Serena e M. Gonzilez, “Los indicadores de control de gestion y los sistemas de
retribucién variable”, Capital Humano, Vol. 15, n. 158, set 2002, p. 75.



Tomando como base las clasifica-  afirma que los indicadores a utilizar

ciones de indicadores realizadas por  difieren segiin los niveles organizativos
Aeca,* Jiménez,® Sinchez* y Ferndn-  que los vayan a emplear (del modo que
dez® y, teniendo en cuenta que Aeca*  se sefiala en el cuadro siguiente},?

Cuapro 11
INDICADORES UTHIZADOS POR LA ORGANIZACION

Rido Pcso  Estra  Egicos Ec Ef  Efccia Eft Eq Ex Int Ext

AD
Cl
NO

X X X X X X X X
X X X X X X XX
X X b X X X XX

Foate: Elaboracién propia.

42

47

Asociacién Espafiola de Contabilidad y Administracién de Empresas — Aeca, “Contabilidad de
gestion”,op. cit; Idem, “Principios de contabilidad de gestién“, Documento n° 16. Indicadores
de gestién para las entidades piblicas, Madri, Oriega Ediciones Graficas Madrid, jul 1997,
1dem, “Contabilidad de gestién”, Propuesta de documento n° 17. Indicadores para la gestién
empresarial. Madri, Ortega Ediciones Grificas Madrid, abr 1998; Idem, “Principios de
contabilidad de gestién”, Documento n® 19. La contabilidad de gestién en las empresas
vitivinicolas, Madri, Ortega Ediciones Grificas Madrid, mai 1999; Idem, “Principios de
contabilidad de gestién™, Documento n° 20. La contabilidad de gestién en las empresas
agrarias, Madri, Ortega Edicion&s Grificas Madrid, jul 1999; “Principios de Contabilidad de
Gestién”, Documento n° 24. La contabilidad de gestién en las entidades sin fines de lucro,
op. cit.

). R Jiménez, “Objetivos y metodologia de un sistema de indicadores”, Seminarios del
Tribunal de Cuentas. Asociacién de Censores Letrados y Contables y Servicios de Estudios del
Tribunal, 1987, pp. 31-42.

M*. L G. Sinchez, “El papel de los mdlcadores de perfomance en la evaluacidn de las
politicas piblicas”, Aciualidad Financiera, monogrifico n” 4, 2000, p. 75-82.

A. Ferndndez, “El balanced scorecard. Ayudando 4 implantar la estrategia”, Revista de
Antiguos Alumnos, lese, mar 2001, pp. 31-42.

Asociacidn Espafiola de Contabilidad y Administracién de Empresas — Aeca, “Contabilidad de
gestién”, Propuesta de documento n® 17. Indicadores para la gestién empresarial, op. cit.
Por orden, en el eje de abscisas: Indicadores de Resultado, de Proceso, de Estructura,
Estratégicos, de Economia, de Eficacia, de Eficiencia, de Efectividad, de Equidad, de Exce-

lencia, Internos y Extemos en el eje de ordenadas: Alta Direccidn, Cuadros Intermedios y
Nivel Operativo.
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consideramos que los ms apropiados, son,

0 Segiin su naturaleza: indicadores de
economia,’® de eficacia,® de eficien-
cia,” de efectividad o de impacto,’
de equidad,” e indicadores de exce-
lencia.

O Segin el objeto a medir: indicadores
de resultado,* de proceso,’ de es-
tructura® e indicadores estratégicos.”’

Q Segiin et 4mbito de actuacidén:
Indicadores referidos al 4mbito in-
terno,”® e indicadores relativos al
dmbito externo.” )
Sabiendo qué tipo de indicadores

vamos a emplear, es preciso pasar a su

elaboracion. En este cometido toma-
mos en consideracion las siguientes
premisas Aeca:%

La gestion de la cofradia serd econémica cuando la adquisicién de recursos se realice en el
momento adecuado, con el menor coste, en Iz cantidad adecuada y con una calidad aceptable.
La gestién de la cofradia serd eficiente si obtiene un alto grado de cumplimiento de los
objetivos fijados en sus planes de actuacion y, para poder evaluarla es necesario analizar de

La gesti6n serd eficiente si el resultado obtenido por la comparacién de los recursos
empleados (bienes y servicios consumidos; inputs) y resultados obtenidos (bienes y servi-

Valoran el impacto logrado por e producto o servicio producido sobre l2 poblacién afectada.
Pretenden medir el nivel de distribucién equitativa de los servicios piiblicos entre los grupos
sociales menos favorecidos, su posibilidad de acceso en comparacién con las mismas

Miden los resultados obtenidos en base a su comparacién con los esperados. Generalmente

Son indicadores de eficiencia pues valoran aspectos relacionados con las actividades y el
logro de esa. Generalmente se usan cuando el empleo de los indicadores de resultados es

Pueden considerarse indicadores de economia pues tratan de medir aspectos que relacionan

Valoran cuestiones que aun ng¢ estando directamente relacionadas con las actividades
realizadas, ejercen una influencia importante en su logro. Es decir, tienen una influencia

Se refieren a la actuacién interna del organismo, lo que implica que se refieren a variables

Generalmente en relacién a la repercusidn externa que tienen determinadas actividades

48
9
gue modo los outputs consiguen los efectos previstos.
50
cios producidos; outputs); se trata de analizar si el resultado es el mejor posible.
51
52
posibilidades de medida.
55  Se refieren a como el usuario percibe el servicio prestado por la Cofradfa.
54
estdn referidos a la eficacia.
5
diffcil o imposible.
56
€l coste y la utilizacion de recursos.
57
clara sobre los resultados.
58
relacionadas con su funcionamiento.
5
relacionadas con los servicios.
&0

Asociacién Espafiola de Contabilidad y Administracién de Empresas — Aeca, “Contabilidad de
gestion”, Propuesta de documento n® 17. Indicadores para la gestién empresarial, op. cit.
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O se han de identificar las necesida-
des informativas por medio de unos
factores clave — FC (que cuantifican
a los objetivos de la entidad) y de la
estrategia elegida,

Q los objetivos disefiados predetermi-
nan/identifican las actividades o

dreas pricritarias de la unidad eco-
némica,

0 los indicadores clave elegidos van a
impulsar el logro o la mejora de
cada actividad o drea,

se trata de un ciclo que se

retroalimenta:

= Factores Clave = Objetivos Estratégicos —> Indicadores Clave -

0 es importante determinar quiénes
son los emisores de la informacién
en base a la cual se determinarin
los indicadores y los usuarios de la
misma. Los usuarios son las perso-
nas mds indicadas para sefialar las
necesidades informativas y, junto
con los emisores de la informacién,
deben determinar la tecnologia a
emplear por la entidad ~atendien-
do 2 la informacién requerida y a
las necesidades que tenga al respec-
to,

O también se han de precisar las fuen-
tes de informacifn complementaria

a emplear y Ia forma en que la infor-
macién se presentard.

Es muy importante no confundir
objetivos de la estrategia, con FC* y
con indicadores. Los procesos o acti-
vidades llevados a cabo por la entidad
— en base a los objetivos predetermi-
nados — constituyen “lo que hace la
cofradia”, los indicadores sefialan
“cémo lo hace la cofradia, como me-
dir” y los FC® se refieren 2 “lo que es
necesario medir”. En este sentido,
Rochart®® aclara que los FC facilitan a
los gerentes la informacién que les

61  No obstante, Aeca (“Principios de contabilidad de gestién”, Documento n® 20. La contabi-
lidad de gestién en las empresas agrarias, op. cil,, pdg- 36,) puntualiza que, en ocasiones
factores clave e indicadores pueden coincidir “lo que no invalida su consideracién como

conceptos diferentes”.

62 Como ya se ha sefialado en varias ocasiones, una de las finalidades bisicas del control de
gestidn es la informacién acerca de la consecucién de los objetivos, por ello, éstos deben de
establecerse en forma de acciones wWo cambios y han de ser medibles. En este sentido los
factores clave constituyen una ayuda para definir la estrategia.

63 J. E Rochart, “Chief executives define their own data needs”, Harvard Business Review,

mar-abr 1979, pp. 81-93.



permite determinar si las cosas siguen
el camino pretendido {(si las cosas
marchan bien), y explica su naturaleza
del siguiente modo:

O Si para el logro de la misién es ne-

cesario €l cumplimiento de los ob-
jetivos y éstos se alcanzan con el lo-
gro de las metas, las metas se consi-
guen con la ejecucién de los FC de
éxito. Es decir:

Mision © Objetivos € Metas © FC de Exito © Indicadores

Los FC de éxito examinan y contro-
lan los procesos del negocio y sumi-
nistran medidas para conocer su ren-
dimiento.

0 Los FC elegidos por 1a entidad (en
base a los objetivos de 12 misma)
van a ser Causa de beneficiosos
Efectos, aunque también son ge-
neradores de coste. Por ejemplo,
si como factor clave de innovacién
(objetivo) 1a entidad propone

informatizar la mayor cantidad de
procesos posibles, en aras de eli-
minar papeleo, ello implica la asun-
cién de una inversién en sistemas
informdticos, lo que, a su vez, ori-
gina una salida de fondos de teso-
reria. Por el contrario, genera un
efecto, que va a ser la obtencién de
un beneficio a largo plazo, deriva-
do de la eliminacién de procesos
innecesarios, de personal y simila-
res.

Causa = FC = Coset —* Efecto

Es importante distinguir también
ratios e indicadores. Una ratio, segin
Ochovo, Pefia y Ponce,* “puede ser
definida como una relacién relevante
entre dos magnitudes, simples o agre-

gadas, que resulta més significativa que
el simple andlisis de ambas partidas
por separado”. Como sefiala Carballo®
el andlisis de una ratio nos lleva a la
comprensién de relaciones y compor-

&  R. B. Ochovo, D. N. Peiia ¢ A. T. Ponce, “El cuadro de mando como instrumento de control
en la gestion social: Recursos humanos y medio ambiente™ Revista Espasiola de Financia-
cion y Contabilidad, Vol. 24, n. 103, jan-mar 2000, pp. 107-147.

65  J. E P Carballo-Veiga, “Control de la gestion empresarial”, Texfo y casos, Madri, Esic

Edstorial, 1994.



tamientos que mediante el andlisis por

separado de las magnitudes que se

comparan mediante e] ratio serian di-

ficiles de conocer, aunque su estudio

ha de ser Io suficientemente detallado

y prudente para que no de lugar a con-

clusiones erréneas,® por lo que vamos

a emplear indicadores.

Ademds, se han de seguir una serie
de preceptos, tales como:

O Hacer participes en su elaboraci6n
a todos los responsables de todos
los 4mbitos de actuacién (aportan-
do su experiencia y a efectos de que
acepten calificar y ser calificados) y
antes de atribuirle el cardcter de
definitivos hay que probarios.”

a A medida que se va ascendiendo en
la pirdimide organizacional y, por
tanto aumentando el nivel de res-
ponsabilidad, el nidmero de
indicadores ha de irse reduciendo,
incorporindose sélo informacidn
relativa a los resultados alcanzados
por las acciones ejecutadas por el
nivel operativo inmediatamente in-
ferior. Biasca® sefiala que en la se-
leccién de los indicadores destina-
dos a la alta direcci6n se suele com-
binar de forma equilibrada la exis-

6 0. Rivera e J. Sdenz, op. cit.
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tencia de indicadores fisicos y mo-
netarios, informacién interna y de
contexto, informacién de corto y
mediano plazo y “definidos los
indicadores en la ciipula de la em-
presa, es necesario hacer una tarea
importante (usualmente descuida-
da): el encadenamiento vertical de
indicadores, de acuerdo a los pro-
cesos y organizacién. Mas de un
conflicto tiene su origen en no ha-
ber clarificado cémo deberfa con-
tribuir cada persona al logro de los
resultados de la empresa”.

Los indicadores elegidos pueden
variar con ¢l tiempo, segiin sean los
objetivos de la entidad y la situacién
en la que ésta se encuentre.

FORMALIZACION
DE UN SISTEMA DE INDICADORES

Como se ha indicado en el epigrafe
anterior, los érganos rectores de la
Cofradia han de determinar los objeti-
vos como prestadora de servicios in-
termedios. En este trabajo estamos ya
en el campo de las suposiciones, pues-
to que no es nuestro cometido definir
los objetivos, pero, como pretendemos

Asociacién Espaiiola de Contabilidad y Administracién de Empresas — Aeca, “Principios de

Contabilidad de Gestidn", Documento n° 24. La contabilidad de gestién en las entidades sin

fines de lucro, op. cit.

68 R Biasca, Change management, E. Macchi, abr 1997.
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elaborar un modelo en base al cual la  cremento de la calidad de los servicios
Cofradia pueda elaborar un sistema de  prestados a la Administracién Publi-

indicadores, vamos a elegir uno: el in- ca®

Cuanro 12
OBJETT¥0 DE LAS ACTIVIDADES PUBLICAS DE 14 SO
ACTIVIDADES PRIORITARIAS OBJETIVOS DE LA SECCION DE ORIENTACION
SO/CCA/6 Incremento De La Calidad De Los Servicios Prestados A La Administracién Piblica
S0/CCAZ
SO/CCA/S

Fonte: Elaboracién propia.

En el establecimiento de los FC, esti-
mamos los siguientes:

Cuaoro 13
FC, HIPOTETICOS, POR ACTIVIDADES POBLICAS DE 14 SO

ACT.PRIORIT. K
JUNTA GENERAL CABILDX) PATRON MAYOR
SOOCA/G Respuestas efectivas a las dermandas Disposicidn de medics Buen aprovechamiento de los
informativas. humanes y materiales medios materiales.
suficientes para atender las ~ Formuacitn suficiente del
Que la AAPP esté perfectamente informada  demandas. personal destinado 2 cada
tarea
Correcto gjercicio de Ias Correcio funcionamiento de
tareas las vias de transmisicn.
SOA0CA4 Participacion de la Cofradfa en ls Distribucién correcta del

elboracién de Ia normativa aplicable. Pertinente y puntual trabajo segin formaci6n de Ia
; s plantilks,

Consideracién de las propuestas por parte

informacion sobre

de la AAFP. m .leglsm maleriz juridico-pesqueras.
tedrica y prictica.

SOACCAS izacitn de proposiciones Comunicacion fuida entre os  Disposicitn de mecanismos

convenientes. miembros 2 fin de conocer  de informacion intermos.

las necesidades. Correcta administracién del

Materializacion de 1as ideas proyeciadas.  Atencidn de las propuestas  personal que canalice las

que los cofrades realicen. propuestas, las analice y las

materialice.

Fonte: Elaboracién propia.

En funcién de estos FC, describi- y, en nimero decreciente, a medida
mos los indicadores para cada tipo  que se asciende en la pirimide.

de 6rgano, interrelactonados entre si

®  Se trata de un objetivo comiin para todas las actividades; podriamos haber elegido uno

diferenie para cada una de ellas.
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Cuapro 14
INDICADORES CLAVE, HIPOTETICOS, POR ACTIVIDADES POBLICAS DE 14 5,0

ACT. INDICADORES PARA LA SECCION DE ORIENTACION
JUNTA GENERAL CABILDO PATRON MAYOR
80 - N°equipos que no han generado
A - N deareas solicitadas Eallos u errores
6 - Ndequejas - N equipos que han fallado.
recibidas de la AAPP - N°detaress realizadas - Trabajadores por tarea necesarios
- N°de tareas realizadas por
trabajador
S0 - Coste por trabajador formado,
CCA - N de propuestass -  Porcentaje de trabajadores formados - Coste de cada trabajador no formade
4 tomadas en consideracién  en materia de normativa. - Productividad tras cada curso de
por [z AAPP formacidn,
- Cursos de formacibn en materia -  Productividad antes de cada curso de
legislativa realizados formuacidn.
S0 - Personal dedicado a ia atencién de
A - N de provecios - Propuestas realizadas por cofrade sugerencizs.
5 elevados a la AAPP - Tiempo dedicado a la atencién de

- Propuestas por sector de actividad cada sector de actividad,

- N°de sugerencias atendidas.
- N°desugerencias no atendidas.

Fonte: Elaboracién propia.

Aunque la produccién de los servi-
cios por parte de la cofradia estd mis o
menos estandarizada, el proceso se
puede mejorar por medio del uso de
medidas tales como reducir los trimi-
tes de las peticiones mediante la elabo-
racién de una ficha de solicitud por
cada actividad, el andlisis de los costes
en que se incurre tras la prestacin de
cada servicio y la elaboracion de un
informe sobre cada pedido recibido

(formalizacién de unos partes de tra-
bajo).™ En la emisién de la informa-
cién deben de participar todos los in-
tegrantes del esquema funcional de Ia
Cofradia de Pescadores. Asi, si las agru-
paciones sectoriales, por medio de sus
érganos de gobierno,” organizan los
trabajos de los miembros de cada sec-
tor,”” el personal de base (laboral)
debe de ocuparse de la realizacién
practica de las tareas, de la elabora-

70  Estos documentos deben de tener una estructura diferente segiin la tarea de que se trate y
Ia informacién que sobre su realizacién sea necesaria.

71 Asamblea General, Junta Directiva y Presidente.

72 Y “hacen propuestas a los érganos de gobierno de la Cofradia sobre planes de trabajo, de
comercializacién y cualquier otro que considere beneficioso para el sector, correspondién-
dole la llevanza de esos planes, sin perjuicio de la competencia atribuida legal o estatutaria
a los Grganos de gobierno de la Cofradia” (Art. 69.3 del Decreto 261).
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¢ién de las fichas de solicitud, del an4-
lisis de los costes y de los partes de
trabajo, centralizindose en la figura del
Secretario de la entidad (funcionario).
Este, debe elaborar un “parte de tra-
bajo” en el que hari constar todos los
datos e incidencias relativas a 2 ejecu-
cién de cada tarea, que ha de dirigir al
gerente. El gerente, a su vez, con los
datos que obran en su poder, debe
preparar su correspondiente parte,
que remite al encargado de la SO, éste
tiltimo hace lo propio y lo remite al
Patrén Mayor. Los datos que contienen
cada uno de estos documentos van sien-
do depurados a medida que van sien-
do transferidos de un agente a otro, de
modo que la informacién que lega a
los érganos rectores es la que le per-
mite confeccionar los indicadores ele-
gidos. Asimismo, pueden acompaiiar-
se de Balances de Comprobacion de
la 80, a efectos de conocer la situacién
econdmico-financiera de la entidad en
cada momento, asi como, en su mo-
mento, de las Cuentas Anuales.

La transmisién de la informacidon se
puede realizar en soporte material (pa-
pel) o por medio de procedimientos
informdticos. En este caso, st bien, el
uso de internet en 2 empresa presenta
diferentes ventajas de diferenciacién™
y de reduccion de coste,’ la implanta-
cién de un sistema de informacién
Intranet en la Cofradia, puede signifi-
car un importante avance en cuestio-
nes tales como transmisién de la infor-
macion entre los miembros, facilidad
de acceso a la misma (con el consi-
guiente ahorro de tiempo), simplifica-
cién de la toma de decisiones puesto
que la informacidon se obtiene de for-
ma detallada en tiempo real...,”* e in-
cremenio de la precision de esa rela-
cién, ademds de la generacién de be-
neficiosos cambios organizativos, tan-
10 a nivel empresa como a nivel traba-
jador -tales como la disminucién de
los mandos intermedios, pérdida de
puestos de trabajo rutinarios, desapa-
ricién de puestos secretariales, integra-
cién de departamentos, formacién de

73 M% C. D. Martin e J. E. N. Lépez, “Posibilidades estratégicas de los sistemas
interempresariales”, Alfa Direccidn, n. 189, set-out 1996.

74 J. Y. Bakos e M. Treacy, “Informacién technology and corporate strategy: A research
perspective”, MIS Quaterly, Vol. 10, n. 2, jur: 1986.

75 A. L. Vifiegla, “El Cuadro de mando integral y los sistemas de informacién para la gestion
empresarial. Posibilidad de tratamiento hipermedia”, Aeca, Monograffas, Madri, Ortega

Ediciones Grificas, 1998.

76 E.C. Claver Cortes, M*. A. Gonzdlez Ramirez e G. G. Ramirez, “Los sistemas y tecnologias de
la informacidn: Su repercusién en las estructuras empresariales”, Afta Direccion, n. 198,

mar-abr 1998.



equipos de trabajo,” menor distancia-
miento entre directivos y personal, y la
posibilidad de trabajo a domicilio.
Finalmente, establecemos la perio-
dicidad en la elaboracion de esta in-
formaci6n en funcién de las reunio-
nes ordinarias que celebra cada uno
de estos estamentos. Asi, la informa-

ci6én para el Cabildo es de caricter bi-
mestral y para la Junta General es se-
mestral. La del Patrén Mayor ha de ser,
por lo tanto, al menos bimestral; sin
embargo, a efectos de tomar medidas
en los casos en los que el funciona-
miento no sea correcto, consideramos
que ]a ideal es semanal.

o BF o

CONCLUSIONES

a cofradia de pescadores galle-
L ga dispone {inicamente de in-
formacién financiera, motivo
por el cual no dispone de datos so-
bre el grado de productividad alcan-
zadza en la ejecucion de sus funcio-
nes. Un buen instrumento de apoyo
-ficil de disefiar, implantar, elaborar
e interpretar- es un sistema de
indicadores de gestién. Nuestro mo-
delo pretende ser un ejemplo de ello,
Con él no sélo podemos conocer el

nimero de tareas realizadas en el
ejercicio de los cometidos de la enti-
dad, siné también, el nimero de ellas
que se ha realizado correctamente y
podemos adoptar medidas, en base
a esos datos, tendentes a mejorar la
productividad. La informacién y las
decisiones se encadenan y se reali-
zan y transmiten por los cauces opor-
tunos, lo cual implica, entre otras im-
portantes ventajas, la no duplicidad
de funciones.
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