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1. Aurkezpena.

Bizkaiko Hirugarren Sektorearen Behatokia, hirugarren sektorean informazio eta dokumentazio, 

ikerkuntza aplikatu eta sustapen espezializatua eskaintzen duen zentroa da, irabazi-asmorik 

gabekoa eta independentea, hirugarren sektorea indartu, berrikuntza sustatu eta erakundeen 

esku-hartze eta kudeaketaren hobekuntza lortu nahi dituena.

Behatokiak 2007an hasi zuen bere ibilbidea, Bizkaiko Foru Aldundiaren Gizarte Ekintza Saila, BBK 

-Gizarte-Ekintza eta EDE Fundazioaren arteko elkarlaneko proiektu gisa.

Argitalpen hau, “Irabazi-asmorik gabeko erakundeetan ekonomia eta fi nantzako kudeaketarako 
oinarrizko gida”, 3s kudeaketa bildumaren barnean kokatuta dago eta bereziki erakunde txiki 

eta ertainei, eremu orientagarri bat eta erakundearen dimentsio ekonomikoaren ikuspegi globala 

lortu eta ekonomia eta fi nantzako kudeaketan hobekuntzak sartu ahal izateko tresnak eskaini nahi 

dizkie.

Argitalpen honek ekonomia eta fi nantzako kudeaketa egokia egitearen garrantzia eta beharrari 

buruzko hausnarketa erraztu nahi du. Zentzu honetan, erakundearen baliabide ekonomikoak 

planifi katu, antolatu eta ebaluatzera bideratzen diren oinarrizko prozesuak ezartzen ditu, eta 

erakundeari maila globalean bere ekonomia eta fi nantzako egoera autoebaluatu ahal izateko 

autodiagnostikorako lanabesak ematen dizkio.

Argitalpena egiterako orduan, kontabilitateko plan berriak eta egun indarrean dagoen egokitzapen 
sektoriala hartu dira kontuan. Kontabilitateko arau-esparruaren aldaketa-egoerak, gaur egun 

nazioarteko kontabilitateko araudiaren bateratze- eta moldaera-prozesuan murgilduta, azaroaren 

16ko 1514/2007 Errege Dekretuaren onarpena suposatu du. Horren bidez, Enpresa Txiki eta 

Ertainen Kontabilitateko Plan Orokorra eta mikroenpresentzako kontabilitate-irizpide espezifi koak 

onartzen dira.

2008ko urtarrilaren 1ean araudi berria indarrean sartzeak, 1998ko kontabilitateko Plan Orokorraren 
egokitzapen sektorialaren berrikusketa eskatzen du: 1998ko apirilaren 30eko 776/1998 Errege 
Dekretuarena, zeinen bidez, irabazi-asmorik gabeko erakundeentzako eta erakunde hauen 

aurrekontu-informazioaren arauentzako Kontabilitateko Plan Orokorraren egokitzapen-arauak 

onartzen diren, eta horrek, ordenamendu juridikoaren barnean, irabazi-asmorik gabeko erakundeei 

orokorrean ezartzeko kontabilitate-araua hartzen zuen barnean.

Hala ere, egokitzapen sektorialek Kontabilitateko Plan Orokor Berriak jasotzen duen bezala, 

berrikusi arte beren indarra mantenduko dute, modu zehatzean plan berriko irizpideen kontra egin 

ezean.
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2. Gidaren justifikazioa: zergatik irabazi-asmorik gabeko erakundeentzako 

ekonomia eta finantzako kudeaketaren oinarrizko gida hau?

Azken urteotan, irabazi-asmorik gabeko erakundeek, aurrerantzean IAGE, aldaketa garrantzitsuak 

jasan dituzte. Garrantzitsuenen artean, IAGEen aldetik eginkizun garrantzitsu eta ezberdinagoak 

bere gain hartzea, eta aldaketa sozialak sortzeko eragin handiena duen eragileetako bat bezala, 

hirugarren sektoreak duen onarpen soziala nabarmendu behar dira. IAGEek agerpen handiagoa 

dute gizartean eta baita jarduera handiagoa ere, horregatik, beren jarduera ekonomikoaren eta 

kudeatzen dituzten baliabideen kopuru globala ere gero eta handiagoa da.

Aldi berean, gizarteak gehiago kontu emateko eta beren baliabideen kudeaketan gardentasunaren 

irizpideak ezartzeko eskatzen die eta, horrek, IAGEak beren legitimitatea eta sinesgarritasuna 

indartzeko lan egitera behartzen ditu.

Zalantzarik gabe, baliabideen kanpoko ekarpen publiko eta pribatuen hazkundea, aukera bat 

da bere eginkizuna bete ahal izateko, beti ere erakundeek beren balioekin koherenteak diren 

harremanak ezarriz gero, eta horrek epe luzerako beren iraunkortasuna arriskuan jartzen dituzten 

jarrerak hartzea ez badakar. Baina horrek, arazo batzuei aurre egitea ere badakar, ekonomia 

eta fi nantzako kudeaketaren ikuspegitik (ziurgabetasuna, ezegonkortasuna, fi nantzazio bakar 

batekiko dependentziaren arriskua, diruzaintzako tentsioak, etab.), beharrezkoa baita modu 

egokian kudeatu ahal izateko.

Horregatik, beharrezkoa da erakundeek beren ekonomia eta fi nantzako plangintza, antolaketa 

eta kontroleko dinamikak indartzea, eta beren baliabideak ingurumen-iraunkortasuna, gizarte-

iraunkortasuna eta iraunkortasun ekonomikoa bermatzera bideratuta kudeatzea, bere eginkizuna 

betetzeko beharrezko baldintza bezala.

Beste alde batetik, erakunde handiek izan ezik, horiek ekonomia eta fi nantzako kudeaketako talde 

zehatzak baitauzkate, IAGE askotan, kudeaketa-eremu hori administrazioko lanen artean nahasten 

da, diruaren sarrera eta irteeretan bakarrik arreta jarriz, ia epe erdirako eta epe luzerako plangintza 

eta kontrolik gabe. Gainera, IAGE gehienek, batez ere txikienek, ez daukate langile edo baliabiderik, 

beren ekonomia eta fi nantzako kudeaketaren gutxieneko egokitasuna bermatzeko.

Gida hau IAGE txiki eta ertain horiei zuzenduta dago, beren baliabide ekonomikoak antolatu, 

planifi katu eta kontrolatzeko orduan zailtasun gehien izan dezaketenak baitira.

Eta zehazkiago, erakundeei honexetarako aukera ematea espero dugu:

 Ekonomia eta fi nantzako kudeaketa egokia egitearen beharra eta garrantziari buruz 

hausnarketa egiteko aukera.

 Erakundearen dimentsio ekonomikoaren eta beren kudeaketari lotutako oinarrizko 

prozesuen ikuspegi globala lortzeko aukera.

 Kontuan hartu beharreko funtsezko alderdi batzuk ezarri eta ekonomia eta fi nantzako 

kudeaketaren hobekuntza etengaberako tresna erabilgarri batzuk eskaintzeko aukera.
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3. Ekonomia eta finantzako kudeaketaren garrantzia IAGEetan Zergatik 

da beharrezkoa ekonomia eta finantzako kudeaketa egokia?

IAGEetako ekonomia eta fi nantzako kudeaketa honela defi nitzen dugu:

Erakundeak dauzkan ekonomia eta fi nantzako baliabideak planifi katu, antolatu, kontrolatu eta 
ebaluatzera bideratutako prozesuen multzo koordinatu eta interdependentea, aurretiaz fi nka-

tutako beren helburuarekin koherentzia duten helburu sozial batzuen lorpena ahalik eta erarik 

onenean bermatzeari begira.

Jarraian, defi nizio horretan agertzen diren alderdiak zehazten dira:

- Elkarrekin harremanetan dauden prozesuen multzoa, hau da, bukaerako emaitza edo he-

lburu batzuk efi zientziaz lortzera zuzendutako pauso eta ekintza etengabeak.

- Honetara bideratuta:
• Planifi katzera. Plangintza oinarrizko prozesua da ekonomia eta fi nantzako kudeake-

tan, plangintzari esker, ahal den neurrian, gertatzeke dagoenari aurrea hartu baita-

kioke. IAGEek beren helburuak zehaztu behar dituzte, ekintzak ezarri, horiek lortu 

ahal izateko, horiek gauzatzeko pertsona arduradunak identifi katu eta beharrezko 

inbertsioen ikerketa, kostuen analisia, diru-sarreren aurreikuspena, diruzaintzaren 

beharrizanak eta antolatutako ekintzak burutzeko behar diren funtsak lortzeko fi -

nantza-estrategia egokiena barnean hartzen dituen plan bat egiteko beharra dute.

• Antolatzera. Erakundeko dokumentu ekonomikoak modu egokian antolatuta eta ar-

txibatuta egon behar dira, beren barneko administrazioa eta kontrola, kontabilitate-

erregistroa, fi nantza-txostenen egitea etab. ziurtatzeko.

• Kontrolatu eta ebaluatzera. Emaitzen kontrola, segimendua eta ebaluazioa behar-

beharrezko pausoak dira, ekonomia eta fi nantzako kudeaketa egokia izan dadin, izan 

ere, horiei esker hauxe lortzen da: desbideratzeen konponketa ekintza suspertzai-

leen bidez; efi zientzia eta efi kaziaren analisia baliabide ekonomikoen kudeaketan; 

erakundearen kaudimen, likidezia eta iraunkortasun ekonomikoaren analisia; etab.

- Aurretiaz fi nkatutako erakundearen helburuarekin koherentzia duten helburu sozial ba-
tzuen lorpena bermatzeko azken helburuarekin.

IAGE askok uste dute ez dutela behar beren baliabide ekonomikoen kudeaketa efi ziente-

rik, beren helburua soziala delako, eta ez irabazi ekonomikoak bilatzea.

Hau hanka-sartzea da, IAGEek ahalik eta modurik efi ziente eta efi kazenean jokatu behar 

baitute, lortutako baliabideekin onura sozial handiagoak lortu ahal izateko.

Zentzu honetan, irabazi-asmoa duten erakundeek beren irabazi ekonomikoak maximizatu 

nahi dituzten bitartean, IAGEek beren helburu sozialak maximizatu nahi dituzte, horreta-

rako dauzkaten baliabide ekonomikoekin.

- Ahalik eta erarik onenean, hau da, modu efi kaz eta efi zienteenean.
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Plangintza, antolaketa, kontrola, segimendua eta ebaluazioaren bidez, ekonomia eta fi nantzako 

kudeaketaren ardura duten pertsonek, erakundeak dituen baliabideak, behar dituenak badira, 

bere eginkizuna arriskuan jartzen badute eta modurik onenean kudeatuta badaude aztertu eta 

baloratu ahal izango dute, hobekuntza etengabeko dinamikaren bidez.

1. Grafi koa:IAGEetako ekonomia eta fi nantzako kudeaketaren defi nizioa etengabeko hobe-
kuntzari dagokionez 
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4. Ekonomia eta finantzako kudeaketaren garrantzia IAGEetan Zergatik 

da beharrezkoa ekonomia eta finantzako kudeaketa egokia?

Ekonomia eta fi nantzako kudeaketa, erakundearen kudeaketaren zerbitzura dagoen tresna bat ge-

hiago da, eta beraz, etorkizunean erakundea helburu eta eginkizunak lortzen jarraitzera lagundu 

behar du.

Ekonomia eta fi nantzako kudeaketa egoki bat egiteko zergati nagusia, IAGEren eginkizun soziala 
betetzea da, bere helburu sozialak lortzea bermatuz.

Bere helburu soziala betetzeaz gain, IAGEek, erakundean beren konfi antza, ahalegina, denbora 

edo/eta dirua jarri dutenen aurrean, eta baita orokorrean, beren inguruari ere, lortutako funtsen 

kudeaketaren kontuak emateko konpromisoa hartu behar dute, ekonomia eta fi nantzako informa-

zioa, eta kudeaketa eta kontroleko prozesuak modu zabal eta garbian erakutsiz.

Gardentasuna funtsen erabileran, eta efi kazia eta efi zientzia ekonomia eta fi nantzako baliabi-
deen kudeaketan dira, talde interesgarriek1 erakundean jarritako konfi antza mantentzen lagun-
tzen duten bi alderdi nagusiak, erakundearen biziraupena eta iraunkortasun ekonomikoa berma-

tuz, bere helburu sozialak betetzeko beharrezko baldintza gisa.

2. Grafi koa Ekonomia eta fi nantzako kudeaketaren garrantzia.

Bestalde, hirugarren sektoreko erakundeek ekonomia eta fi nantzako kudeaketa egokia izan behar 

dute sektoreko erakunde ugariren ezaugarri diren alderdi batzuei aurre egiteko, hala nola:

- besteren fi nantziazioarekiko menpekotasun ekonomikoa, batez ere publikoarekiko.

- ziurgabetasun maila altua, beren diru-sarreren mailarekin alderatuz, eta honen ondorioz, 

bere proiektuen egonkortasun ekonomiko zaila, eta beraz, baita erakundearena berarena 

ere.

-  diruzaintzan tentsio etengabea beren gain hartzea.

- izaera ekonomikoa duten ustekabeen aurrean egokitzapen-gaitasun eskasa.

–––––––––––––––

1  Talde interesgarritzat hartuko dira, neurri handiagoan ala urriagoan, organizazioak garatutako jardueren eragina 

jasaten duten haiek guztiak: bazkideak, erabiltzaileak, agente pribatuak, erakunde publikoak, etab..
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5. Ekonomia eta finantzako kudeaketaren funtsezko printzipioak IAGEetan.

Ekonomia eta fi nantzako kudeaketa egokiaren garrantziari buruz egindako hausnarketatik abiatuz, 

eguneroko zereginak bideratu behar dituzten hiru printzipio azpimarratuko ditugu, erabaki-hartzea 

eta erakundearen kudeaketa globalean eta, bereziki, bere ekonomia eta fi nantzako kudeaketan.

egindako lanak eta hartutako erabakiak. 

 Printzipioak:

 Gardentasunaren printzipioa

 Iraunkortasun ekonomikoaren printzipioa
 
 Hiru E-en printzipioa: ekonomia, efi kazia eta efi zientzia

Gardentasunaren printzipioa

IAGEetan jarritako konfi antza eta sinesgarritasuna, hein handi batean erakundeko kudeaketaren 

gardentasunaren baitan dago.

Gardentasunaren irizpideen ezarpena oinarrizko irizpidea izan behar da kudeaketan eta, bereziki, 

baliabide ekonomikoen kudeaketan, eta erakundearen ekintza eta prozesu bakoitzaren egiteko 

eta jarduteko eran presente egon beharko da.

Gainera, autoerregulazio-tresna ere bada, izan ere, gardentasunaren printzipioari esker, erakun-

deak eta bere inguruak, erakundeak hartutako erabakiak eta izandako jarrerak bere eginkizunare-

kin koherenteak direla egiaztatu dezakete.

Iraunkortasunaren printzipioa

IAGEen oinarrizko helburua bere jarraipena, eta jarduten duten sistemaren iraunkortasunari ekar-

penak egitea da, sortuak izan ziren helburu sozialak iraun bitartean, 

Denboran eragin etengabe bat eduki ahal izateko, iraunkortasunak erakundeen prozesu eta ekin-

tza guztietan eragin behar du. Erakundeek kudeaketa-eredu iraunkorra eduki behar dute, bai bere 

dimentsio ekonomikoan, eta baita bere dimentsio sozial eta ingurumen-dimentsioan ere.

Zehazkiago, IAGEak iraunkorrak izango dira, beste gai batzuen artean, ondorengoak ziurtatu ba-

ditzakete:

- barneko kontrol sistema, sistema ekonomiko eta kontabilitateko sistema, eta baita jar-

dueren, fi nantzazio planen ekonomia eta fi nantzako bideragarritasunaren analisiaren 

elaborazioa eta bere fi nantzaketa-iturrien dibertsifi kazio-estrategia bat barnean hartzen 

dituen ekonomia eta fi nantzako kudeaketa-eredu bat ziurtatu ahal izanez gero.

- kudeaketa-eredu iraunkorra eta eusteko gai den erakunde-egitura baten aldeko apustua 

egiten duen gobernu-organoa ziurtatuz gero.

- maila sozial, ekonomiko eta ingurumen-mailan iraunkorrak diren jarduerak, proiektuak 

eta/edo programak eta beren komunikazio eta sustapen sozial egokirako gaitasuna ziur-

tatu ahal izanez gero.
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Hiru E-en printzipioa (ekonomia, efi kazia eta efi zientzia)

IAGEek beren baliabide ekonomikoak ekonomia, efi zientzia eta efi kaziaren irizpideak jarraituz ku-

deatu behar dituzte.

3.Grafi koa. Hiru E-en printzipioa

- Ekonomia-irizpidea. Ekonomia-ezaugarria baliabideak eskuratzen diren baldintzei da-

gokie: denbora egokian, ahalik eta kostu kenekoenarekin, kantitate egokian eta aurrez 

ezarritako kalitate egokiarekin.

- Efi kazia-irizpidea. Erakundeko kudeaketaren efi kaziak, ezarritako helburuaren betetze-

mailarekin dauka zerikusia, lortzeko behar diren baliabideak kontuan eduki gabe. IAGEk 

efi kazagoak izango dira beren kudeaketan, zenbat eta zehaztutako helburu gehiago lor-

tu.

- Efi zientzia-irizpidea.Baliabideen kudeaketa efi zientea izaten da dauzkagun baliabidee-

kin ahalik eta emaitzarik onenak lortu baldin baditugu, edo baliabide minimoekin jardue-

ren kalitatea eta kantitatea mantendu baldin badugu. Beraz, bai baliabideak, bai emai-

tzak kontuan hartzen dira.

6. Ekonomia eta finantzako kudeaketaren erabilerak IAGEetan: zerta-

rako balio digu ekonomia eta finantzako kudeaketak?

IAGEen errealitatearen ikuspegi praktiko eta hurbila bilatu asmoz, jarraian ekonomia eta fi nan-

tzako kudeaketa-tresna ezberdinak eta beren erabilera zehazten dira, IAGE batek bete nahi dituen 

behar nagusiak azpimarratuz.
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1. Taula Ekonomia eta fi nantzako kudeaketa-lanabesak eta betetzen dituzten behar nagusiak

Kontrol eta Plangintza 
fi nantzariorako lanabesak

Betetzen dituzten behar nagusiak

- Ekonomia eta fi nantzako plana epe ertain eta 

luzerako

- Urteko aurrekontua

- Proiektuen bideragarritasun ekonomikoaren 

azterketa

- Diruzaintzako beharren azterketa.

- Funtsak bilatu eta erakartzeko estrategiaren 

azterketa

- Ziurgabetasun-maila murriztu eta egon 

daitezkeen diru-sarrera eta gastuen 

aurreikuspena.

- Diruzaintzan egon daitezkeen tentsioei aurre 

hartu ahal izatea.

- Proiektuen bideragarritasun ekonomikoaren 

azterketa

Barneko ekonomia eta kontabilitateko 
antolaketa eta kontrolerako lanabesak

Betetzen dituzten behar nagusiak

- Denboraldi zehatz bateko mugimendu 

ekonomiko guztien kontabilitate -erregistroa.

- Mugimendu ekonomikoen ordena eta 

artxibatzea.

- Urteko kontuen elaborazioa2 : balantzea, galdu-

irabazien kontua, ondare garbian izandako 

aldaketen egoera, esku-diruen fl uxu-egoera eta 

memoria.

- Aurrekontu-txostenen elaborazioa3: gastuen 

aurrekontua, diru-sarreren aurrekontua eta 

aurrekontuak programaka banatzea.

- Erakundearen ekonomia eta fi nantzako 

iraganeko, egungo eta etorkizuneko egoera 

ezagutu eta alderatzea.

- Amaierako kontabilitateko egoerak eta 

aurrekontu-txostenen aurkezpena.

- Zerbitzu edo jardueraren kostua kalkulatzea.

Emaitzen azterketa, segimendu eta 
ebaluaziorako lanabesak

Betetzen dituzten behar nagusiak

- Aurrekontuaren likidazioa

- Aurrekontu-desbideratzeen segimendua

- Ekonomia eta fi nantzako azterketa

- Jarduera eta lorpenen ebaluazioa

- Lortutako emaitza ekonomiko eta sozialen 

azalpen eta interpretazioak lortzea.

- Emaitza ekonomiko eta sozialak ebaluatzea.

- Lortutako funtsen erabilerari buruzko 

justifi kazioak egitea.

- Erakundearen zor-maila ezagutzea.

- Bere zorren kaudimena eta zorrak ordaintzeko 

gaitasuna baloratu eta aztertzea.

- Aurrekontu-kontrola egin eta izandako orekarik 

eza aztertzea.

–––––––––––––––

2  Azaroaren 16ko 1514/2007 Errege Dekretuaren arabera, zeinen bidez Kontabilitateko Plan Orokorra onartuko baita.

3  Apirilaren 30eko 776/1998 Errege Dekretuaren arabera, zeinen bidez Kontabilitateko Plan Orokorrak irabazi-asmorik 

gabeko erakundeekin egokitzeko arauak eta erakunde hauen aurrekontuaren informazio-arauak (II. Eranskina. Iraba-

zi-asmorik gabeko erakundeen aurrekontuaren informazio-arauak) onartuko baitira.
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7. Ekonomia eta finantzako kudeaketaren funtsezko prozesuak.

Ekonomia eta fi nantzako kudeaketa ahalik eta modu onenean helburu sozial batzuk lortzera bide-

ratutako elkarrekiko menpekotasuna duten prozesu-multzo bezala defi nitu ostean, ekonomia eta 

fi nantzako kudeaketaren oinarrizko prozesuak azalduko ditugu:

- Administrazio-prozesua eta barneko kontrol ekonomikoa.

- Kontabilitateko prozesua.

- Plangintza eta kontrol fi nantzarioko prozesua

- Azterketa, segimendua eta ebaluazioa prozesu etengabe bezala.

Lehenengo hiru prozesuek etengabe bat osatzen dute, prozesuaren beraren operazioak egoki 

burutzeak, beste operazio batzuen burutzea behar du, nahiz eta batek ez duen bestea eskatzen. 

Beraz, erakundearen jarduera ekonomikoari buruzko informazio egokiari esker (administrazio-pro-

zesua eta barneko kontrol ekonomikoa), ekonomia eta fi nantzako bere egoera aztertu ahal izango 

da (kontabilitateko prozesua) eta honi dagozkion helburuak ezarri, geroago beren segimendua 

burutuz. (plangintza-prozesua eta fi nantza-kontrola).

Bestalde, egia bada ere, IAGE guztiek ez dutela modu integralean prozesu hauetariko bakoitza 

burutzen, gehienek bakoitzaren parte diren ekintza eta  pauso hauetarikoren bat egiten dute.

Horrela, adibidez, IAGE gehienek, badakite eta onartu egiten dute beren baliabide ekonomikoen 

barneko kontrol eta administrazio egoki bat bermatzearen garrantzia, beren proiektu, zerbitzu edo 

programen kudeaketa ekonomikoaren justifi kazioaren, kobratzeak eta ordainketaren kontrolaren 

eta abarren aurrean .

Hala ere, beren mugimendu ekonomikoak erregistratzeko, ez dira kasu guztietan orokorrean onar-

tutako kontabilitateko arau eta printzipioak ezartzen, edo ekonomia eta fi nantzako aurreikuspen- 

eta plangintza-dinamikak garatzen, edo zerbitzu, proiektu edo programa bakoitzari egotzitako  

kostu zehatzen kalkulua egiten, edo lortutako emaitza ekonomiko eta sozialak ebaluatzen, etab.

Azkenik, prozesu hauetako bakoitzean, ekonomia eta fi nantzako kudeaketa osoan bezalaxe, hobe-

kuntza etengabeko jarrera hartu behar da. Honek, baliabideen esleipen efi kaz eta efi zientea egitea, 

helburuarekin bat datozen erabaki egoki eta arrazionalak hartzea,  eta ekonomia eta fi nantzako 

kudeaketa-prozesuen hobekuntza eta berrikuntza dakartza berarekin, erakunde barruan elkarri 

eragiten dien prozesu guztiekin batera. Horrela, azterketa, segimendua eta ebaluazioa beste pro-

zesuekin, prozesu etengabe eta zeharkakoa da.
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Gráfi co 4. Procesos fundamentales de la gestión económico-fi nanciera en términos de mejora 
continua 4.

7.1. Administrazio eta barne-kontrol ekonomikoko prozesua.

Administrazio-prozesua, erakundearen kudeaketarako beste zenbait prozesurekin (fi skala, lane-

koa, kontabilitatekoa...) zuzenean lotuta dago. Hala ere, gida honetan, ekonomia- eta kontabili-

tate-kudeaketarekin zuzenean lotutako administrazio-lanetan soilik jarriko dugu arreta, hau da, 

prozesu ekonomiko administratiboan eta horrek erakundearen barne-kontrolarekin duen loturan.

Izaera ekonomikoko administrazio eta barne kontroleko prozesua funtsezkoa da erakundearen fun-

tzionamendu onerako eta baliabide ekonomikoak behar bezala kudeatzeko, ondorengo ekintzak 

ahalbidetzen baititu:

- Erakundeko afi liatuen edo/eta zerbitzuen erabiltzaileen altak eta bajak kudeatzea: bazki-
deen kudeaketa.

- Kobratutakoa eta ordaindutakoa (esku-diruaren sarrerak eta irteerak) kudeatzea: diru-
zaintzaren kudeaketa.

–––––––––––––––

4  2. grafi koan, adibide gisa, defi nitutako funtsezko prozesuak eratuko dituzten urrats eta jarduera batzuek azalduko dira..

4. Grafi koa. Ekonomia eta fi nantzako kudeaketaren funtsezko prozesuak, etengabeko hobe-
kuntzari dagokionez 4.
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- Erakundean dagoen informazio ekonomikoa ordenatzea eta artxibatzea, erakutsitako infor-

mazio ekonomikoaren fi dagarritasuna bermatzeko: erakundearen ondarearen eta fi nantza-
egoeraren irudi zehatza erakutsi.

- Dauden aktiboak babestea (bulegoko materiala, altzariak, kutxako dirua eta abar) eta lapu-

rretak edo iruzurrak ekiditea.

Euskadiko Elkarteei buruzko ekainaren 22ko 7/2007 Legeak bere 23. artikuluan adierazten duen 

bezala, EAEn jarduten diren elkarteek zenbait kontu eta aurrekontu aurkeztu beharko dituzte be-

ren ondarearen eta fi nantza-egoeraren irudi zehatza emateko eta Batzar Orokorrak horiek onartu 

beharko ditu. Horretarako, ondorengo liburuak izan beharko dituzte, behar bezala eguneratuak eta 

EAEko Elkarteen Erregistro Orokorrak legeztatuak:

- bazkideen liburu-erregistroa.

- akten liburua.

- kontuen liburua.

Fundazioen kasuan, erakundearen irudi zehatza erakusteko beharra eta fundazioaren helburuak 

behar bezala kudeatzekoa, EAEko Fundazioei buruzko ekainaren 17ko 12/1994 legearen 26 eta 

27. artikuluetan jasotzen dira. Horien arabera, urteko lehen seihilekoaren barnean, gobernu-orga-

noak Protektoratuari aurkeztu beharko dizkio fundazioaren kudeaketa egokia frogatzen duten eta 

haren ondarearen, ekonomiaren eta fi nantzen egoera zehaztasunez irudikatzen duten kontabilita-

te-dokumentuak. Dokumentu horiek, gainera, Fundazioen Erregistroan utzi beharko dira. 

Baina, zein ekintza edo pauso eman behar dira administrazio eta barne-kontrol ekonomikoko pro-

zesu egokia bermatzeko? Ondoren, barne-kontrolaren mailan gutxieneko emaitza batzuk berma-

tzeko ezinbesteko pausoetako batzuk zehaztuko ditugu.

 1. pausoa. Eskura dagoen informazio ekonomikoa antolatzea eta zentralizatzea.

 2. pausoa. Dokumentu ekonomikoak erregistratzea.

 3. pausoa. Dokumentu ekonomikoak sailkatzea eta artxibatzea.
 

 1. pausoa. Eskura dagoen informazio ekonomikoa antolatzea eta zentralizatzea.

Erakunde guztietan hainbat dokumentu edo euskarri ekonomiko aurki ditzakegu, zeregin eko-

nomiko administratiboez arduratutako pertsonek beren ohiko lanean erabiltzen dituztenak. 

Pertsona horiek, dokumentu edo euskarri ekonomiko horiek guztiak hartzeaz, antolatzeaz eta 

zentralizatzeaz arduratu behar dute lehenik eta behin.

Maiztasunez erabili beharko dituzten dokumentu nagusiak ondorengoak dira: 

- Fakturak, ordainagiriak, erosketengatik edo jasotako zerbitzuengatik izandako gastuen 

frogagiriak edo tiketak.
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- Fakturen igorpena edo salmentengatik edo zerbitzuak emateagatik izandako sarreren frogagiriak.

- Nominak eta gizarte-aseguruak, kontratatutako pertsonak izanez gero.

- Pertsona boluntarioen aseguruak.

- Herri Ogasuneko likidazioko inprimakiak, hala nola BEZ-aitorpena, PFEZ-aitorpena, Sozieta-

te Zerga eta abar.

- Bazkideen ordainketen frogagiriak eta dohaintzak.

- Beste erakunde publiko nahiz pribatuekin edo partikularrekin egindako lankidetza-hitzarmenak.

- Laguntza publiko zein pribatuak jasotzearen jakinarazpenak.

- Proiektuen, zerbitzuen edo programen memoriak eta froga ekonomikoak.

 2. pausoa. Dokumentu ekonomikoak erregistratzea.

Behin dokumentu edo euskarri ekonomikoak jasota eta bereizita, hurrengo pausoa da doku-

mentu horrek jasotzen duen egite ekonomikoa erregistratzea. 

Kontabilitate-dokumentu horiek erregistratzeko garaian, ondorengo kontabilitate-printzipioak 

aplikatu beharko dira derrigorrez, egokitzapen sektorialean jasotzen zen eta orain kontabili-

tate-plan berrian jasotzen den bezala: 

- funtzionamenduzko erakundea: erakundearen kudeaketak, aurreikusteko moduko etor-

kizunean, aurrera jarraituko duela jotzen da. Hori dela eta, kontabilitate-printzipioen eta 

-irizpideen aplikazioa ez da bideratuko ondarearen balioa zehaztera hura saltzeari begira 

edota likidazio-kasuan lortutako zenbatekoa zehaztera.

- sortzapena: horren arabera, sarrerak eta gastuak erregistratzean, horiek ordezkatzen di-

tuzten ondasun eta zerbitzuen benetako korrontea hartu beharko da kontuan, horien on-

dorioz sortutako diru- edo fi nantza-korrontea (kobrantzak eta ordainketak) aintzat hartu 

gabe.

Adibide praktiko argigarri bat ikus dezagun: 

2008ko irailaren 1ean, 3.000 -ko diru-laguntza publiko bat emango digutela baiezta-

tzen digute eta urriaren 1ean kobratzen dugu.

Sortzapenaren printzipioa aplikatuz gero, honela kontabilizatuko genuke:

- Irailaren 1ean, 3.000 -ko sarrera, herri-administrazioak emandako kobratze-es-

kubideagatik.

- Urriaren 1ean, kobrantza kontabilizatuko genuke eta kobratze-eskubidea ezabatu, 

jadanik kobratu baitugu.

- uniformetasuna: behin kontabilitate-irizpide bat fi nkatuta, denboran mantendu behar da 

eta antzekoak diren egite ekonomikoetan uniformetasunez aplikatu, haren aukeraketa 

eragin zuten suposamenduak aldatzen ez diren bitartean.

- zuhurtasuna: zuhur jokatu beharko da ziurgabetasun-egoeran egin beharreko balioespen 

eta balorazioetan.
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- konpentsaziorik eza: arauren batek espresuki kontrakoa xedatzen ez badu, aktiboko eta 

pasiboko partidak edo gastuetakoak eta sarreretakoak ezin izango dira konpentsatu eta 

urteko azken kontuak osatzen dituzten elementuak bereizita baloratuko dira.

- garrantzi erlatiboa: kontabilitate-printzipio eta irizpideetako batzuk hertsiki ez aplikatzea 

onartuko da, aldakuntzaren garrantzia erlatiboa balio kuantitatibotan edo kualitatibotan, 

oso handia ez denean eta, ondorioz, adierazitako irudi zehatza aldatzen ez duenean. 

Kontabilitate-printzipio horiek dokumentu ekonomikoak erregistratzeko garaian aplikatuz, lan-

dutako urteko azken txostenak argitasunez adieraziko ditugu eta erakundearen ondarearen, 

fi nantza-egoeraren eta emaitzen irudi zehatza azalduko da.

 3. pausoa. Dokumentu ekonomikoak sailkatzea eta artxibatzea.

Behin egite ekonomikoak erregistratuta, dokumentuak artxibatzeko eta gordetzeko prest 

egongo gara. Horiek artxibatzeko, biltegiratze-sistema koherente eta logiko bat ezarri behar 

da, delako dokumentuak (justifi kazio ekonomikoak, kontu-arrazoiak ematea, etab.) eskura-

tzea eta behar bezala erabiltzea errazago izan dadin. 

Dokumentuak sailkatzeko eta artxibatzeko orduan kontuan hartu beharreko abiaburuko zen-

bait irizpide, ondorengoak izan daitezke: 

- haiei dagokien urteko aldia (2006, 2007, 2008, etab.),

- dokumentu ekonomikoak sailkatzea, horretarako, zerbitzu orokorretakoak edo/eta admi-

nistraziokoak, proiektuei, zerbitzuei edo programei zuzenean eta zalantzarik gabe atxiki-

takoetatik bereiziz.

- behin sailkatuta, haien izaeraren arabera ordenatu behar dira, hau da, zein motatako doku-

mentu ekonomikoak diren kontuan hartuta (ikus 1. pausoa).

5. grafi koa. Administrazio eta barne-kontroleko prozesua: kontrol ekonomiko administrati-
borako lehen pausoak.
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7.2. Kontabilitateko prozesua.

Kontabilitatea, kudeaketa ekonomikoko tresna bat da, erakundean gertatzen diren 
egite ekonomikoak era sistematikoan eta ordenatuan erregistratzea ahalbidetzen 

duena. Printzipio eta kontabilitate-balorazioko arau jakin batzuetan oinarritzen da, 
erakundearen ondarearen, fi nantza-egoeraren eta emaitzen irudi zehatza lortzeko, 

hau da, erakunde bateko errealitate ekonomiko eta fi nantzarioa ezagutzen, interpre-
tatzen eta azaltzen laguntzen digu.

1990ean onartutako Kontabilitateko Plan Orokorrari esker, une horretan estatuan indarrean zeu-

den kontabilitate-arauek eta kontabilitateari buruzko Erkidegoko zuzenbideak bat egin zuten.

IAGEen ezaugarri espezifi koak eta haien jardueren izaera zirela eta, 1998an Plan horren egokitza-
pen sektoriala onartu zen, apirilaren 30eko 776/1998 Erregu Dekretuaren bidez, Kontabilitate-

ko Plan Orokorra irabazi-asmorik gabeko erakundeetara Egokitzeko arauak eta erakunde horien 

aurrekontu-informazioko arauak onartu zituena.

2008ko urtarrilaren 1ean, kontabilitate-araudi berria indarrean sartu da: azaroaren 16ko 1514/2007 
Errege Dekretua, Kontabilitateko Plan Orokorra onartzen duena, eta azaroaren 16ko 1515/2007 

Errege Dekretua, Enpresa Txiki eta Ertainen Kontabilitateko Plan Orokorra eta mikroenpresentzako 

kontabilitate-irizpide espezifi koak onartzen dituena. 

Horren aurrean, une honetan indarrean dauden Kontu Ikuskaritza eta Kontabilitate Institutuak 

adierazitako egokitzapen sektorialek eta ebazpenek, berrikusten diren arte, indarrean jarraituko 

dute, Planean jasotako irizpide berriei espresuki aurka egiten ez badiete behintzat. Horrela, IA-

GEok, egokitzapen sektorial berria onartzen den arte, kontabilitateari dagokionez, 776/1998 Erre-
ge Dekretuari jarraituko diogu oraindik, baldin eta kontabilitate-plan berriek bildutakoari aurka 

egiten ez badio.

Gaur egun dagokigun kontabilitate-esparrua argituta, kontabilitateko prozesua defi nitzera ekin-

go diogu. Kontabilitateko prozesua, egite ekonomikoen erregistro sistematiko eta ordenatua da, 

erakundearen irudi zehatza erakustea helburu duena. Baina, zein dira kontabilitateko prozesuko 

faseak edo pausoak? 

Kontabilitateko prozesua, oinarrian, hiru fasetan egituratzen da: 

- hasierako fasea, erakundea eratzen den unea;

- jardueraren garapenaren fasea, non egite ekonomikoak urtero erregistratzen diren;

- eta kontabilitate-erregularizazioko eta urteko ekitaldia ixteko fasea. 

Zehazkiago:

- Kontabilitateko prozesua, erakundea eratzen den uneko informazio ekonomiko fi nantza-

rioa bilduz hasten da. Horrela, kontabilitate-terminoetan hasierako egoerako balantzea 

deitzen duguna ezartzen da, hau da, hasierako inbentarioa edo ondarea.

- Epealdi edo ekitaldi ekonomiko jakin batean gertatzen doazen egite ekonomikoak kon-

tabilizatzen dira era sistematikoan eta kronologikoan. Orokorrean, ekitaldi ekonomikoa 

urtebetekoa da eta, ohikoena, urte naturalarekin bat egitea da (urtarrilaren 1etik aben-

duaren 31ra).
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- Epealdiaren amaieran (ekitaldi bakoitzeko abenduaren 31n), ekitaldia ixten da eta epeal-

di ekonomikoko azken dokumentuetan erregistratutako informazio guztia fi nkatu aurretik 

egin beharreko doitze-operazioak eta erregularizazioak egiten dira. Urteko kontuak eta 

aurrekontu-txostena dira kontabilitateko prozesuko emaitzak edo azken produktuak eta 

erakundearen ekonomiaren eta fi nantzen epealdi horretako errealitatea adierazten duten 

dokumentuez osatuta daude.

Urteko kontuak eta aurrekontu-informazioa osatzen dituzten kontabilitate-dokumentuak.

Kontabilitateko Plan Orokor Berriak (1514/2007 Errege Dekretua) hemendik aurrera KPOB bildu-

takoaren arabera, urteko kontuen barruan daude balantzea, galdu-irabazien kontua edo emai-
tzen kontua eta kontabilitate-erreformaren ondorioz erantsitako beste bi dokumentu: ondare gar-
biko aldaketen egoera eta esku-diruaren fl uxuaren egoera, aurreko dokumentuetan bildutako 

informazioa osatzen duen memoria jada ezagunarekin batera.

Balantzean erakundearen ondareko elementuak jasotzen dira, aktiboan, pasiboan eta ondare gar-

bian 5 sailkatuta egon behar dutenak, KPOBk jasotzen duen bezala.

Ekitaldiko sarrerak eta gastuak galdu-irabazien kontuari 6 erantsiko zaizkio eta emaitzaren zati 

izango dira, zuzenean ondare garbiari egotzi behar zaizkionean izan ezik; kasu horretan, ondare gar-

biko aldaketen egoeran azalduko dira, KPOBk aurreikusitakoaren arabera.

Ondare garbiko aldaketen egoeran, ondare garbian gertatutako aldaketa guztiak jasotzen dira eta 

horiei buruz informatzen da.

Esku-diruaren fl uxuaren egoerak esku-dirua edo esku-diruaren baliokideak sortzeko gaitasuna 

eta likidezia-beharrak erakustea du helburu. Kontabilitate-dokumentu hori ez da derrigorrezkoa 

izango balantzea, emaitzen kontua, ondare garbiko aldaketen egoera eta eredu laburtuan egin-

dako memoria egin dezaketen erakundeentzat.

Aurrekontu-txostenak, egokitzapen sektorialean adierazitakoaren arabera, erakundeak epealdi 

jakin batean aurreikusitako aurrekontu-gastuak jasotzen ditu, bai eta gastu horiei aurre egiteko 

izatea espero duen aurrekontu-sarrerak ere.

–––––––––––––––

5  Azaroaren 16ko 1514/2007 Errege Dekretuak, zeinen bidez Kontabilitateko Plan Orokorra onartuko baita, ondorengo ba-

lantzerako elementuak ezarriko ditu:

- Aktiboak: enpresak modu ekonomikoan kontrolatutako ondasunak, eskubideak eta beste baliabide batzuek, iraganeko ekintze-

tatik eratorritakoak, zeinetatik enpresak etorkizunean ekonomia onurak ala errendimenduak eskuratzea espero baita.

- Pasiboak: iraganeko ekintzen ondorioz eratorritako egungo betebeharrak, zeinen iraungipenerako enpresak etorkizu-

nean onura ala errendimendu ekonomikoak ekoiztu ahal ekarriko dituzten baliabideak alde batera uztea espero baitu. 

Xede horietarako, hornidurak barne hartzen direla ulertuko da..

- Ondare garbia: enpresaren aktiboen hondakin-atala eratuko du, bere pasibo guztiak kendutakoan. Bere kide ala jabeen 

aldetik eginiko ekarpenak, bere eraketaren unean ala ondorengo beste batzuetan, pasiboen kontsiderazioa izango ez 

luketenak, hala nola hura eragingo luketen metaturiko emaitzak edota beste aldaketa batzuek hartuko ditu barne.

6  Azaroaren 16ko 1514/2007 Errege Dekretuak, zeinen bidez Kontabilitateko Plan Orokorra onartuko baita, galeren eta iraba-

zien kontuaren elementuak ondorengoak direla ezarriko du: 

- Diru-sarrerak: ekitaldian zehar gertatutako ondare garbiaren areagotzeak, aktiboen balioaren sarrera edota areagotze mo-

duan, ala pasiboen murrizketa moduan, betiere bere jatorria kideen ala jabeen ekarpenetan, diruzkoa izan ala ez, izaten ez 

dutenean. 

- Gastuak: ekitaldian zehar gertatutako ondare garbiaren kalteak, aktiboen balioaren irteera ala murrizketa moduan, edota 

pasiboen balioaren onarpen ala areagotze moduan, betiere bere jatorria kide ala jabeentzako banaketetan, diruzkoa izan 

ala ez, bere egoeraren arabera, izaten ez dutenean. 
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Esandakoaz gain, ekitaldiko sarreren eta gastuen aurrekontuak, erakundearen jardueren deskriba-

pen bat egin beharko du, hau da, programetan oinarritutako aurrekontu bat.

Azken kontabilitate-txosten edo -dokumentu horiek guztiak, bakoitzak beste txostenen bestelako 

informazioa ematen duen arren, euren artean zuzenean lotuta daude eta, normalean, horietako 

batek ez du berak bakarrik asmo bakar bat lortzeko balioko edo ez du interes-taldeentzako beha-

rrezko informazio guztia izango.

Txosten horiek informazio-bide gisa balioko digute eta, beraz, baita kontuak emateko bide gisa 
ere. Hori esanda, lortutako informazio ekonomiko fi nantzarioa zuzenduko zaie, alde batetik, orga-

no erabakitzaileei, bazkideei eta erabiltzaileei... eta, bestetik, kanpoko agenteei, hala nola insti-

tuzio edo entitate fi nantzatzaileei.

Kostu-kontabilitatea

Azkenik eta kontabilitaterako eta kontabilitateko prozesurako ekarpen gisa, IAGEek, prozesu ho-

rren arduradunen bidez eta zuzendaritza-taldearekin batera, kostu-kontabilitateko beren sistema 

diseinatu beharko lukete, kontabilitateak ematen duen informazio ekonomiko fi nantzarioa abe-

rasteko. 

Kostu-kontabilitatea, kontabilitate analitiko gisa ere ezagutzen dena, kostuak jasotzeko eta trata-

tzeko tresna bat da eta, besteak beste, gure IAGEren proiektu, zerbitzu edo programa bakoitzaren 

kostu ekonomikoa balioztatzeko eta horiek fi nantzazio-iturrien artean nola banatu kalkulatzeko 

balio du. 

Kontabilitate analitikoaren abantailen artean azpimarratuko genuke, hari esker jakin dezakegula 

gure erakundearen proiektu, programa edo zerbitzu bat errentagarria den ala ez. Gure kontabili-

tateak kontuan hartzen dituen proiektuak, programak edo zerbitzuak bereizten ez baditu, gerta 

lekiguke ekitaldiaren amaieran galerak izatea eta, kasu horretan, ezin izango dugu jakin galera ho-

riek, “bidezko merkataritzako produktuen salmentak” edo “tutoretzapeko etxebizitzek”, adibidez, 

sortzen dituzten. Hortaz, ezinezkoa izango litzateke zentzuzko erabakirik hartzea.

6. grafi koa. Kudeaketa ekonomiko fi nantzarioaren barneko kontabilitateko prozesua. 
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Kontabilitateko prozesu bakar eta integratu horrek guztiak erakundeari lagunduko dio:

- Edozein unetan erakundeak ekonomia- eta fi nantza-arloetan duen moldaerari buruzko 

 informazio ekonomiko ordenatua eskura izateko.

- Informazio-iturri fi dagarri eta hirugarrenen aurrean konparagarri gisa erabiltzeko eta 

 kontuak ematea errazteko.

- Erakundearen kostuak aztertu eta analizatzeko.

- Proiektu, zerbitzu eta programa bakoitzaren kostu ekonomikoa balioztatzeko eta kostua 

 fi nantzatzaileen artean zein portzentajetan banatu kalkulatzeko.

- Erabakiak hartzea errazteko, izan ere, ez du oraingo egoera bakarrik ezagutzen laguntzen, 

 etorkizuneko egoerak aurreikusten laguntzen du ere bai, hala nola proiektuen eta 

 erakundearen etorkizuna eta bideragarritasuna kaltetu dezaketen diruzaintza-arazoak.

7.3. Plangintzako eta finantzen kontroleko prozesua.

Plangintzako eta fi nantzen kontroleko prozesua IAGEren plangintza orokorreko prozesuaren bar-

nean dago eta haren helburuak dira, alde batetik, erakundearen epe ertain edo luzeko fi nantza-

estrategia lantzea eta, bestetik, epe motzeko aurrekontua egitea.

Plangintza fi nantzarioa defi nitu beharko bagenu, erakundearen plangintza orokorraren barnean 

fi nantza-arloari arreta berezia ematen dion zatia dela esango genuke eta aurrekontua litzateke 

plangintza fi nantzarioaren adierazpen kuantitatiboa, dirutan hitz eginda.

Prozesu horretan IAGEek arreta berezia jarri behar dute: 

- epe ertain eta luzean planifi katzean, erakundearen norabidea zehazteko, jarraitu beha-

rreko estrategiak edo ibilbideak ezartzeko eta hiru eta bost urte bitarteko batez besteko 

epe batean lortu beharreko helburuak fi nkatzeko (plan estrategikoa eta plan fi nantza-
rioa).

- epe motzean planifi katzean; horrek esan nahi du, aurrera eraman beharreko programak, 

proiektuak edo jarduerak zehaztea, urtebete eta bi urte bitarteko batez besteko epe ba-

tean zein baliabide beharko diren eta nola lortu daitezkeen erabakitzea (plan operatiboa 
edo kudeaketa-plana) eta aurrekontu bat egitea, hau da, proiektuen, zerbitzuen edo pro-

gramen ondorio ekonomikoak dirutan adieraztea, urteko aurrekontua eginez. 

- aurrekontuko desbideratzeak edo orekarik ezak kontrolatzea, aurrekontuak aurreikusi-

takoaren eta benetan gertatutakoaren arteko aldakuntzak edo desbideratzeak etengabe 

konparatzeko eta analizatzeko prozesu baten bidez, orokorrean, hileroko, hiruhileroko 

edo seihileroko kontrolen bidez.

Plan estrategikoa eta plan fi nantzarioa, beraz, epe luzearen barruan daude eta, kudeaketa-plana 

eta aurrekontua, motzean.
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7. grafi koa. IAGEetako plangintza-prozesuko faseak.

Aurrekontua fi nantza-plangintzako tresna bat da, epe jakin batean lortzea aurreikusten dena diru-

tan kuantifi katzen duena. Hala eta guztiz ere, aurrekontua ez da soilik plangintza-tresna gisa erabi-

li behar, planifi katutakoaren kontrola eta segimendua egiteko tresna gisa ere erabili behar da.

Aurrekontuko prozesua eta kontrola

Aurrekontuko prozesuak ez du inolako zentzurik, planifi katu dena benetan gertatutakoarekin alde-

ratuz kontrolatzen eta ebaluatzen ez bada, hau da, aurrekontuko kontrol bat egiten ez bada. Beraz, 

bi fase bereiz ditzakegu: aurrekontua lantzeko prozesua eta aurrekontuko kontrola.

Aurrekontuko prozesua

Nola landu behar dugu gure urteko aurrekontua? Ondoren, erakundearen aurrekontua lantzeko 

prozesuan kontuan hartu beharreko pauso eta alderdi nagusiak aurkeztuko ditugu:

- Lehenik eta behin eta aurrekontua landu aurretik, jadanik adierazi den bezala, plan opera-
tiboa edo kudeaketa-plana diseinatu behar dira eta bertan zehaztu beharko dira eskuratu 

nahi diren helburuak edo emaitzak, horiek lortzeko beharrezko ekintzak eta horiek behar 

bezala aurrera eramateaz arduratuko diren pertsonak.

- Behin helburuak eta ekintzak fi nkatuta, plan operatiboa behar bezala gauzatzeko beha-
rrezko gastuak zenbatetsiko ditugu, bai eta behar izan daitezkeen inbertsioak ere, bai 

lokal berriak erostea edo egokitzea bai jadanik ditugunak mantentzea edo hobetzea eta 

altzariak, makineria, ekipamendu informatikoak eta abar erostea.

Inbertsio horiek, batzuetan, beren fi nantziazio-plana egitea eskatzen dute, behar izaten 

dituzten fi nantziazioen tamaina dela eta. Adibidez, lokal bat erostean, beharrezkoa da ho-

rrek izan ditzakeen fi nantziazio-aukera guztiak baloratzea: baliabide propioak, epe luzeko 

mailegu bat eskatzea, etab.

- Gastuak eta beharrezko inbertsioak zenbatetsi ondoren, funtsak bilatzeko estrategia eza-

rri beharko dugu, azken aurrekontua orekatu ahal izateko. Horretarako, fi nantza-aukerak 

identifi katu eta fi nantza-beharretara gehien egokitzen diren fi nantziazio-bideak aukera-

tuko ditugu: fi nantziazio propioa (bazkideen kuota, zerbitzuak emateagatiko kuota, do-

haintzak, etab.) edo kanpoko fi nantziazioa, publikoa edo beste erakunde pribaturen bate-

koa (diru-laguntza publikoak, aurrezki-kutxetako gizarte-ekintza, laguntza ekonomikoak 

ematen dituzten bestelako elkarteak edo fundazioak, etab.)
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- Diruzaintza-aurrekontua lantzea. Hau da, aurreko alderdiek epealdi jakin batean suposa 

dezagun urtekoa erakundearen diruzaintzan izandako ondorioak aztertzea. Bertan, ko-

brantzak edo ordainketak gauzatzea espero den unea azaldu beharko da, diruzaintzan 

gerta litezkeen tentsioak aurreikusi ahal izateko.

- Bankuko fi nantziazioaren beharra baloratzea, bai lortutako laguntzak a posteriori jasotze-

agatik detektatutako diruzaintzako tentsio txikiak konpontzeko, bai ibilgetuko inbertsio-

beharrak fi nantzatzeko, hala nola lokalak, altzariak, ekipamendu informatikoak, etab. 

erostea.

- Landutako azken aurrekontua ondorengo hauetaz egongo da osatuta: inbertsioen aurre-

kontua, sarreren eta gastuen aurreikuspena eta diruzaintzako aurrekontua; eta gure urte-

ko kontuetan eragina izango duenez, ikusi beharko da aurreikusitako azken aurrekontuak 

zein eragin duen ondare-egoeran eta kontabilitate-emaitzan.

8. grafi koa. Aurrekontuko prozesua eta kontrola.

Horrela, aurrekontuko prozesuaren bidez, ondorengo dokumentu partzialak eskuratuko ditugu eta 

horiek osatuko dute enpresaren aurrekontua plan operatibo zehatz baterako:

- Inbertsioen aurrekontuaren barruan biltzen dira ibilgetuko inbertsio berriak (kapitaleko in-

bertsioak) zein horiek fi nantzatzeko fi nantza-aukera egokiena (epe luzeko mailegua,...).
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2. koadroa. Aurreikusitako inbertsioen aurrekontu baten adibidea.

Data Prezioa Amortizazioa Finantziazio-plana

Azalpena
Erosketaren 

aurreikusitako 

data

Erosketaren 

benetako 

data

Aurreikusitako 

prezioa

Benetako 

prezioa

Urteko 

amortizazioa

Aurreikusitako 

fi nantziazioa

Benetako 

fi nantziazioa

Lokala
erostea

    
 

 
  

Makineria     
 

 
  

Ekipamendu 
informatikoa

    
 

 
  

Altzariak     
 

 
  

…….

- Sarreren eta gastuen aurrekontuak ekitaldiko sarrera eta gastu guztiak zenbatestea 

ahalbidetuko digu. 

3. koadroa. Urteko sarreren eta gastuen aurrekontu baten adibidea.

Sarreren eta gastuen aurrekontua

Sarrerak:
Bazkideen kuotak

Zerbitzuak emateagatiko kuotak

Baliabideak eskuratzeko promozioak

Babesleengandik eta lankidetzetatik lortutako 

sarrerak

Diru-laguntzak

Dohaintzak

Bestelakoak

Gastuak:
Bulegoko materiala, publizitatea

Mantentze- eta konponketa-lanetako gastuak:

Alokairuak

Hornidurak

Pertsonal-gastuak

Aurreikusi gabeko aparteko gastuak

Bestelakoak

Emaitza: sarreren eta gastuen arteko aldea

- Diruzaintzako aurrekontua. Bai sarreren eta gastuen aurrekontuak bai inbertsioen au-

rrekontuak zuzeneko eragina izango dute erakundearen diruzaintzan. Diruzaintzako 

aurrekontua funtsezkoa da erakundearentzat, epealdirako likidezia-maila zenbatestea 

ahalbidetzen baitu eta, horrela, jarduteko oinarri bat eduki daiteke, diruzaintzan arazoak 

(defi zita) egon daitezkeela aurreikusten bada. Kasu horretan, erakundeak epe laburre-

ko fi nantza-aukerak bilatu beharko ditu aldez aurretik, bere likidezia-beharrak asetzeko, 

adibidez kreditu-kontu edo -linea bat eskatzea, egoera horiek konpontzeko.
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4. koadroa. Diruzaintzako hileko aurrekontu baten adibidea.

Azalpena Urtarrila Otsaila ….. Abendua

Hasiera saldoa:

Kobrantzak:
Bazkideen kuoten kobrantzak

Zerbitzuak emateagatiko kobrantzak

Diru-laguntzen kobrantzak

Dohaintzen kobrantzak

…

Ordainketak:
Hornidurak erosteagatik

Alokairuengatik

Konponketa- eta mantentze-lanengatik

Hornikuntzengatik

Soldatengatik

Inbertsioengatik: makineria, ekipamendu 

informatikoak, altzariak

Hileko kobrantzen eta ordainketen saldoa:

Azken saldoa (hasierako saldoa – kobrantzen 
eta ordainketen saldoa)

Aurrekontuko kontrola

Komentatu dugu jadanik aurrekontua ez dela plangintza-tresna bat soilik, kontrol-tresna gisa ere 

erabili behar baita. Hartara, behin aurrekontua eginda, ezinbestekoa da horren segimendu egokia 

egitea eta izan ditzakeen desbideratzeei arreta ematea. Ez dezagun ahaztu aurrekontua aurreikus-

pen bat dela. 

Erakundea aurrekontuko kontrolaz eta segimenduaz baliatu ahal izango da, aurreikusitakoaren 

desbideratzeak edo orekarik ezak ezagutzeko eta neurri edo ekintza zuzentzaile egokiak hartzeko.

Orduan, zein dira eman beharreko pausoak aurrekontuko kontrol eta segimendu egokia bermatzeko? 

Oinarrian hiru dira:

- 1. pausoa: benetan gertatutakoa eta planifi katutakoa alderatzea, benetan gertatutako 

desbideratzea kalkulatzeko, hau da, aurrekontua likidatzeko. 

- 2. pausoa: desbideratzeak aztertzea, hau da, desbideratzea kalkulatzeaz gain, horren 

arrazoiak identifi katzen eta erakundean izan ditzakeen eraginak eta ondorioak ezagut-

zen saiatu behar dugu. Garrantzitsua da kontuan hartzea balitekeela desbideratze horien 

arrazoiak aurreikusi gabeko alderdiek eraginak izatea, ekonomia eta fi nantzako kudeake-

taren arduradunak edo arduradunek kontrolatu ezin dituztenak.

- 3. pausoa: ekonomia eta fi nantzako kudeaketa hobetzea ahalbidetu dezaketen neurri zu-

zentzaileei buruzko erabakiak hartzea. Aurrekontuko segimendu eta kontrolaren azken he-

lburua, neurri zuzentzaileak eta prebentiboak abian jarri ahal izatea da, kudeaketan hobet-

zen jarraitu ahal izateko eta erakundea sortu izanaren helburuak lortzen jarraitzeko. 
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5 koadroa. Aurrekontuko kontrola eta desbideratzeen segimendua.

Aurrekontuko kontrola eta desbideratzeen segimendua.

Aurre-
ikuspena Gauzatzea

Desbideratzea

Zenbatekoa Arrazoia
Neurri 

zuzentzailea

Sarrerak:
Bazkideen kuotak

Zerbitzuak emateagatiko kuotak

Baliabideak eskuratzeko promozioak

Babesleengandik eta lankidetzetatik 

lortutako sarrerak

Diru-laguntzak

Dohaintzak

Bestelakoak

Gastuak:
Bulegoko materiala, publizitatea

Mantentze- eta konponketa-lanetako 

gastuak

Alokairuak

Hornidurak

Pertsonal-gastuak

Aurreikusi gabeko aparteko gastuak

Bestelakoak 

Emaitza: 
sarreren eta gastuen arteko aldea

7.4. Emaitzen azterketa, segimendua eta ebaluazioa.

Administrazio eta barne-kontroleko prozesuei, kontabilitateko prozesuari eta aurrekontuko proze-

suari esker, erakundearen iraganeko zein uneko egoera ekonomiko fi nantzarioari buruzko informazio 

fi nantzarioa lortzen dugu, baita gertueneko etorkizunerako aurreikus daitekeen egoerari buruzkoa 

ere. Informazio fi nantzario horren azterketa, segimendua eta ebaluazioa funtsezkoak dira ekono-

mia eta fi nantzako kudeaketaren barnean:

- erakunde barruko barne-kontroleko mekanismoak gainbegiratzeko.

- benetan gertatutakoa eta planifi katutakoa alderatzeko eta aurrekontuko desbideratzeak 

antzemateko.

- baliabideen erabileraren ekonomia eta efi zientzia ebaluatzeko eta planteatutako gizarte-

helburuak eraginkortasunez betetzen direla egiaztatzeko.

- erakundearen baliabideen kudeaketan hobekuntza-ildoak ezartzeko.

Kontabilitate-azterketa edo ekonomia eta fi nantzako azterketa egokia eta erabilgarria gertatzen 

da irabazizko erakundeen kudeaketa aztertzeko eta ebaluatzeko; izan ere, horietan, kontabilitate-
emaitza (onura ekonomikoak maximizatzea) erakundearen kudeaketa onaren edo txarraren adie-

razle ona da. IAGEetan, berriz, adierazle hori ez da nahikoa, onura ekonomikorik ez dagoelako eta 

sortutako gastuen eta lortutako sarreren arteko lotura oso txikia delako.
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IAGEen kudeaketa ebaluatzeko eta aztertzeko garaian, beharrezkoa dirudi, kontabilitate-azter-

ketan jasotzen diren alderdiez gain, haien idiosinkrasiarekin hobeto bat datozen beste zenbait 

kontzeptu gehigarri kontuan hartzea. Horrela, IAGEen kudeaketaren barnean aztertu beharreko 

hainbat alderdi dauden arren, garrantzitsua da, erakundeen egoera ekonomiko fi nantzarioa eba-

luatzeaz gain, haien jardueraren kudeaketaren efi zientzia-maila eta haien helburuak lortzeko 
efi kazia-maila ere ebaluatzea.

Gida osoan zehar aipatu dugun bezala, oso garrantzitsua da gure baliabideak ahalik eta hobekien 

kudeatzea, ekonomia-, efi zientzia- eta efi kazia-irizpideak erabilita. Izan ere, irizpide horiek dira, 

gardentasunaren eta iraunkortasun ekonomikoaren printzipioekin batera, baliabideen kudeaketa 

ebaluatzeko eta kontrolatzeko abiaburuko irizpideak. Baina, nola aztertu eta ebaluatuko dugu ba-

liabideen kudeaketa?

Kontabilitate-azterketako tekniketatik abiatuko gara eta, azterketa hori, beste zenbait kudeake-

ta-adierazlerekin sostengatuko dugu batzuetan geuk sortutakoak. Horien bidez, erakundearen 

egoera ekonomiko fi nantzarioa (zorpetze-maila, likidezia, kontabilitate-emaitza, etab.) aztertzeaz 

gain, haren jarduera eta lorpenak ebaluatzeko eta aurrekontuaren likidazioarekin lotutako infor-

mazio esanguratsua lortzeko gai izan beharko dugu ere bai.

Adierazleak, ez dira, berez, erakundearen helburu gisa ulertu behar, aitzitik 
emaitzak ebaluatzeko eta erabakiak hartzeko tresnatzat hartu behar dira.

Hori dela eta, erakundearen beharretara eta neurtu beharreko helburuetara hobekien egokitzen 

diren adierazleak aukeratu behar ditugu. Zehazki:

- Urteko kontuek emandako informazio ekonomiko fi nantzarioa aztertu eta ebaluatzeko, 

izaera ekonomikoko ratio edo adierazleak erabiliko ditugu, horiek, oinarrian, erakundea-

ren kaudimena, likidezia, zorra eta errentagarritasuna aztertzea ahalbidetzen baitigute.

- Aurrekontuaren likidazio-egoera aztertzeko eta ebaluatzeko, aurrekontuan adierazitakoa 

eta benetan gertatutakoa alderatuko ditugu, proiektu, zerbitzu edo programa bakoitzean, 

eta aurrekontuko desbideratzeen arrazoiak aztertuko ditugu.

- Jarduera eta haren lorpenak aztertzeko eta ebaluatzeko, jarduera ebaluatzeko adiera-
zleak erabiliko ditugu eta, horien bidez, jarduera garatzeko eta erakundearen helburuak 

betetzeko garaian dugun ekonomia-, efi zientzia- eta efi kazia-mailak neurtzeko gai izan 

beharko dugu. Azterketa horrek urteko kontuek emandako informazioa osatuko dute.
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8. Arrakastarako eragile erabakigarriak IAGEetako ekonomia eta fi-
nantzako kudeaketan

Gida honen helburu nagusia, hasieran esan bezala, irakurleengan beren erakundearen ekonomia 

eta fi nantzako kudeaketa-ereduari buruzko hausnarketa bat eragitea da, eta baita erabilgarri izan 

dakizkien alderdi batzuk biltzea ere, erakundearen kudeaketan gardentasuna, iraunkortasun eko-

nomikoa eta efi zientzia eta efi kaziaren mesedegarri izango diren neurrian.

Laburbilduz, jarraian, IAGEetan ekonomia eta fi nantzako kudeaketa on baterako oinarri batzuk 

adierazten dizkizugu:

1. IAGEren gobernu-organoaren eta trebetasun eta gaitasun egokiak dituzten pertsona ar-

duradunen laguntza eta apustua izatea.

2. Ekonomia eta fi nantzako baliabideen kudeaketan hobekuntza etengabearen jarrera 
hartzea, pixkanaka aurreikuspen, eta plangintza fi nantzarioa, antolaketa eta kontrole-

rako dinamiketara eta baita emaitza ekonomikoen azterketa eta ebaluaziora hurbilduz 

eta horiek bere gain hartuz, ahalik eta modurik hoberenean, proposatutako helburu so-

zialak lortzeari begira.

3. Kudeaketa-eredu iraunkor bat bermatzea, bai beren dimentsio ekonomikoan, sozialean, 

eta baita ingurumen-dimentsioan ere.

4. Ekonomia eta fi nantzako kudeaketarekin lotutako prozesu guztiak gardentasun printzi-
piopean kudeatzea, eta baita lortutako fi nantza-informazioa ere, emaitza ekonomiko eta 

sozialak era zabal, argi eta zehatzean erakutsiz.

5. Dauden ekonomia eta fi nantzako baliabideak ekonomia-irizpideekin (gauzak ahalik eta 

kostu txikienarekin egitea), efi kazia (ahalik eta emaitza altuenak lortzea, ahalik eta kostu 

txikienarekin).

6. Erakundearen barnean administrazioan eta barneko kontrol ekonomikoan beharrezko 
pauso minimo batzuk eta izaera ekonomikoa duten dokumentuen zentralizazioa eta be-

ren erregistroa era sistematiko eta ordenatuan, eta beren ondorengo ordena eta artxiba-

tzea bermatzea.

7. Erakundearen irudi zehatza erakustea, egite ekonomikoen kontabilitateko erregis-

troaren bidez, orokorrean onartutako kontabilitateko arau eta printzipioetan oinarrituz.

8. Kontabilitate-kostuen sistema bat edo kontabilitate analitikoaren sistema propioa eta 
zehatza izatea, eta beharrezkoa balitz diseinatzea, kontabilitateak eta bere kontabilita-

te-prozesuak emandako informazioa osatuko duena, eta kostu bakoitza, hau sortu zuen 

proiektu, zerbitzu edo programari esleitzera laguntzea, eta baita fi nantzari ezberdinen 

artean kostuaren portzentajezko banaketa kalkulatzea.

9. Diseinatutako kudeaketa-plana, plana ondo joan dadin beharrezko gastu eta inbertsioak, 

funtsen bilaketa-estrategia eta diruzaintzaren ondorioak kontuan hartuz urteko aurre-
kontua egitea.
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10. Erakundeak kontuan izan beharreko helburu eta beharrei egokitzen zaien ebaluazio-
adierazleen sistema ezartzea, eta beharrezkoa izanez gero diseinatzea. Horrela,

- erakundearen kaudimena, likidezia, zorrak eta errentagarritasuna izaera eko-
nomikoa duten ratio edo adierazleen bidez aztertuko da.

- Aurrekontuaren likidazio-egoerari esker, aurrekontua benetan egindakoarekin 

alderatu ahal izango da, eta baita aurrekontu-desbideratzeen zergatia eta izan 

litzaketen eraginak aztertu ere.

- Bere jardueraren efi zientzia-maila eta bere helburuen lorpenean efi zientzia-

maila jardueraren ebaluazio-mailaren bidez ebaluatuko da.

Azkenik, garrantzitsua iruditu zaigu erakundearen kudeaketan aldaketa hauen ezarpenaren eta 

ahalegin honen kostuaren (ekonomikoa baita ere) arteko oreka aurkitzea.

IAGE txikienentzako, ekonomia eta fi nantzako kudeaketa ezarri edo hobetzea, ahalegin handia 

izan daiteke, eta baliabideak erakundea erabiltzen duten pertsona eta pertsona onuradunengan-

dik aldendu ditzake.

Era berean, epe ertaineko planteamendua da, eta beraz, denbora behar da lan egiten duen sis-

teman ekonomia eta fi nantzako plangintza-dinamikak, antolaketa-dinamikak eta kontrol-dina-
mikak sartu eta erakundearen gardentasun, kontu emate eta iraunkortasunera bideratutako ku-

deaketa eta pentsatzeko ereduak onartzeko. 
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GEHIGARRIA: Autodiagnostikorako lanabesak.

Jarraian, zure erakundearen ekonomia eta fi nantzako baliabideen egungo kudeaketa aztertzeko 

lanabes bat aurkezten dizugu. Honekin ez dugu azterketa zehatza egin nahi, zure erakundearen 

ekonomia eta fi nantzako kudeaketaren alderdi nagusien autoebaluazioa eta ahal bezain beste 

hobetzeko bere praktikari buruz hausnarketa egin ahal izatea baizik.

Ez du asmorik, ezta ere, erakunde guztientzako baliozko “eredu” bat ezarri nahi, baizik eta ja-

rraibide orokor batzuk ezartzea, ondoren erakunde bakoitzak bere ezaugarrietara egokitu ditzan. 

Erakunde bakoitzak bere ezaugarri eta ingurua dauzka, beraz, erakunde batentzat ona izan daite-

keena, momentu jakin batean, ez da hain ona beste batentzako edo beste momentu batean.

Gainera, tresna hau bereziki erakunde txiki eta ertainenei laguntzeko diseinatu da, esan bezala, 

gida honen hartzaile nagusiak baitira.

Autodiagnostikorako lanabesak 16 alderdi aztertzen ditu eta alderdi hauek ekonomia eta fi nant-

zako kudeaketa egokiaren oinarri bezala ezarritako alderdi nagusiak kontuan hartuz adierazi dira.

Alderdi bakoitzari dagokionez, galdera bakoitzak 5 erantzun-aukera ditu, eta erantzun bakoitzak 

puntuazio ezberdina du.

Erantzun posibleak:

 Inoiz ez Ia inoiz ez Batzuetan Sarritan Beti

Puntuazioa 0 2 4 6 10

Azkeneko puntuazioa gero eta altuagoa izan, gero eta hurbilago egongo da ekonomia eta fi nant-

zako kudeaketa egokitik. Puntuazio maximoa 160 puntukoa da.

• 96 eta 160 arteko puntuazioak bide onetik doala adierazten du.

• 95 eta 64 arteko puntuazioak, erakundearen ekonomia eta fi nantzako kudeaketaren al-

derdi batzuk hobetu beharko liratekeela adierazten du.

• Puntuazioa 64 punturen azpitik badago, erakundearen ekonomia eta fi nantzako ku-

deaketaren berrikuspen sakona egitea egokia litzatekeela adierazten du.
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AUTODIAGNOSTIKORAKO LANABESA.

1. IAGEko gobernu-organoak aktiboki inplikatu eta parte-hartzen al dute erakundearen eko-

nomia eta fi nantzako kudeaketan?

 Inoiz ez Ia inoiz ez Batzuetan Sarritan Beti

 0 2 4 6 10

2. Erakundeak bere proiektu, programa eta/edo programen ekonomia eta fi nantzako bide-

ragarritasunaren azterketa egiten al du?

 Inoiz ez Ia inoiz ez Batzuetan Sarritan Beti

 0 2 4 6 10

3. IAGEk, bere proiektu,zerbitzu eta/edo programen iraunkortasun ekonomikoa laguntze-

ko, funtsak bildu eta/edo dibertsifi katzeko estrategiak ezartzen al ditu?

 Inoiz ez Ia inoiz ez Batzuetan Sarritan Beti

 0 2 4 6 10

4. IAGEren ekonomia eta fi nantzako informazioa publikoa eta eskuragarria al da erakundea-

rekin lotutako talde interesgarri ezberdinentzako?

 Inoiz ez Ia inoiz ez Batzuetan Sarritan Beti

 0 2 4 6 10

5. IAGEk ekonomia-irizpideak (gauzak ahalik eta kostu txikienarekin egitea) eta efi kazia 

(ahalik eta emaitza altuenak lortzea, ahalik eta kostu txikienarekin) ezartzen al ditu bere 

jarduera, proiektu eta/edo programak garatzerakoan?

 Inoiz ez Ia inoiz ez Batzuetan Sarritan Beti

 0 2 4 6 10

6. IAGEk informazio ekonomikoaren barneko kontrol-sistema al dauka proiektua oinarritzat 

hartuz dokumentu ekonomikoak ordenatu, eta behin hauek artxibatu ostean modu arin 

eta errazean aurkitu ahal izateko?

 Inoiz ez Ia inoiz ez Batzuetan Sarritan Beti

 0 2 4 6 10

7. IAGEk bere mugimendu ekonomikoak erregistratzen al ditu kontabilitateko printzipio eta 

arau orokorrak oinarritzat hartuz?

 Inoiz ez Ia inoiz ez Batzuetan Sarritan Beti

 0 2 4 6 10

8. IAGEk amaierako fi nantza-egoeren informazioa kontuan hartzen al dute erabaki operati-

boak eta izaera estrategikoa duten erabakiak hartzerako orduan?

 Inoiz ez Ia inoiz ez Batzuetan Sarritan Beti

 0 2 4 6 10
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9. Kontabilitate-prozesuaren ardura duten pertsonek proiektu, zerbitzu edo/eta programa 

bakoitzaren kostu ekonomikoa kalkulatu eta ezagutzen al dute?

 Inoiz ez Ia inoiz ez Batzuetan Sarritan Beti

 0 2 4 6 10

10. IAGEn ohikoa al da plangintza eta aurreikuspen fi nantzarioko tresnak kontuan izan eta 

erabiltzea?

 Inoiz ez Ia inoiz ez Batzuetan Sarritan Beti

 0 2 4 6 10

11. IAGEk ezagutzen al ditu bere fi nantzaketa beharrak eta bere fi nantza beharrekin bat da-

tozen aukerak? edo fi nantzaketa bideak aztertzen al ditu?: fi nantzaketa propioa (bazki-

deen kuota, zerbitzuak ematearen kuota, dohaintzak etab.) eta/edo besteen fi nantzake-

ta (diru-laguntzak eta/edo laguntza ekonomikoak, babesletza, mezenasgoa, enpresekin 

elkarlana etab.).

 Inoiz ez Ia inoiz ez Batzuetan Sarritan Beti

 0 2 4 6 10

12. IAGEk aurrez bere inbertsio eta gastuak, eta diru-sarrerak kalkulatuz egiten al du urteko 

aurrekontua?

 Inoiz ez Ia inoiz ez Batzuetan Sarritan Beti

 0 2 4 6 10

13. IAGEk kobrantza eta ordainketen artean sortu litezkeen tentsioak aztertzen al ditu diru-

zaintzako aurrekontuaren bidez?, aldi horretako likidezia-maila ezagutu eta bere diru-

zaintzaren defi zit edo superabita oinarritzat hartuz jarduten al du?

 Inoiz ez Ia inoiz ez Batzuetan Sarritan Beti

 0 2 4 6 10

14.  IAGEk aurrekontuko eta benetan gertatutakoaren arteko desbideratze edo orekarik eza-

ren zergatiak edo ondorioak aztertzen al ditu?

 Inoiz ez Ia inoiz ez Batzuetan Sarritan Beti

 0 2 4 6 10

15. IAGEk izaera ekonomikoa duten ratio edo adierazleak erabiltzen al ditu erakundearen 

ekonomia eta fi nantzako egoera aztertu eta ebaluatzeko?

 Inoiz ez Ia inoiz ez Batzuetan Sarritan Beti

 0 2 4 6 10

16. IAGEk adierazleak erabiltzen al ditu bere jardueraren kudeaketan eraginkortasun-maila 

eta bere helburuen lorpenean efi kazia-maila aztertu eta ebaluatzeko?

 Inoiz ez Ia inoiz ez Batzuetan Sarritan Beti

 0 2 4 6 10
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