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La palabra emprendedor deriva del francés “entrepreneur”
gue se puede traducir al espariol

como pionero.

En sus origenes, se usaba para denominar
a aquellos que se lanzaban a la aventura de viajar hacia el nuevo mundo,
tal como lo hizo Cristébal Colén,

sin tener certeza respecto a lo que iba a encontrar.



CONTROL INTERNO Y DISENO DE SISTEMAS DE INFORMACION EN ONGs DE EMPRENDEDURISMO

INDICE

AGRADECIMIENT OS . .. e e e e e e vii
RESUMEN EJECUTIVO . ... e e e e e e e aeee e Vil
INTRODUCCION. .. ...ttt e et ettt e e 1
1. OBIETIVO Y ALCANCE. ..ot e e e e 3
I I @ 1] {1/ o P 3
1.2, AlCANCE. ..t e e e e 3
2. METODOLOGIA. .. ..ttt e e 5
2.1, Plan de trabajo. . ..o oo s 5
2.1.1. Recopilacion de informacién y determinacion de los objetivos............ 5
2.1.2. Elaboracién del marco conceptual............cooviviiiiiiiii i, 6
2.1.3. Definicion del tipo de investigacion.............cccvov v i e, 7
2.1.4. Determinacion del alcance y definicion de casos de estudio.............. 7
2.1.5. Elaboracidn de la entrevista...........ocovviiiiiiie i e 13
2.1.6. Trabajo de CampoO.. ..o e 13
2.1.7. Analisis de la informacidn relevada...............ccccoieii i, 15
2.0.8. CONCIUSIONES. .. ..ot e e e e e 15
2.1.9. Cronograma de trabajo..........ouveiii i 16



CONTROL INTERNO Y DISENO DE SISTEMAS DE INFORMACION EN ONGs DE EMPRENDEDURISMO

3. MARCO CONCEPTUAL. .. e e 17
3.1 El TOICEI SECION. ... ettt e e et e e e e e e 18
3.2. Las ONGs de EmprendeduriSmO..........ccciviieie s, 22
3.3. El emprendeduriSmO... ... e 24
3.3.1. EmprendedurisSmo €N UrUgQUaY.........coueuiieiiininiieieineieiineneene e 28
3.4. Marco legal de las ONGS en NUEStIO PaiS.......covevvvvieiiiieiiieciieiinns 32
3.5. Sistemas de INformacion............ooiii i 33
3.5.1. Informacion y sus atributoS..........cooiieiie e 34
3.5.2. Necesidad de informacion.............coooiii i 36
3.5.3. Definicion de sistema de informacion..............ccoooeeiiiiii e, 37
3.5.4. Objetivos de los sistemas de informacion...................cocooieiie i, 39
3.6. CoNtrol INTEIMO. .. ... it e e e e 41
3.6.1. Introduccion y relevancia del control interno....................coooeennn. 41
3.6.2. Definicion de control INtErn0..........c..oiieiiiie i 42
3.6.3. Objetivos del control INtern0...........coooiviiiii e, 46
3.6.4. Componentes del sistema de control interno....................coeeevei e 48

3.6.5. Ambiente de Control Interno: Valores Eticos e Integridad................49

3.6.6. Riesgos que enfrentan las organizaciones.............ccccvvveviviieininnnnn. 52
3.6.7. Actividades de control: politicas y procedimientos...............cccvvuevnes 54
3.7. Sustentabilidad en el tiempo, transparencia y rendicion de cuentas...... 58
3.7.1. Sustentabilidad en el tiempo y transparencia................coceeeivinannnn. 59
3.7.2. ReNdiCiON de CUBNTAS. .. .. iuie e et e e e e e 62



CONTROL INTERNO Y DISENO DE SISTEMAS DE INFORMACION EN ONGs DE EMPRENDEDURISMO

3.7.3. Algunas pautas para realizar informes de rendicién de cuentas....... 70
4. TRABAJO DE CAMPO ... it e e e e e e e aeeans 74
4.1. Casos de estudios SelecCionados. ............ovvuiiiriie i e 75
4.2. Presentacion de la informacion obtenida..............c.coooi i, 80
4.2.1. Caracteristicas generales..........ooviiiiie i e e 81
4.2.2. Ambiente de Control.............oooii i 86
4.2.3. EVaAlUACION A€ MBYOS. .. ettt eeteeeee e et e ee e e et e e ae e en e 99
4.2.4. Actividades de CONtrol.............oeoii i 99
4.2.5. INfOrMACION. .. ...t e e e e e 104
5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.........co it i 113
5.1. El Control INterNO.......oeoi e e 114
5.2. Sistemas de INformacion.............oooiii i 115
5.3. RECOMENAACIONES. .. ...t e e e e e e e e e e e 117
BIBLIOGRAFIA. .. ..ottt e e e e e e s 118
ANEXO A - Encuesta telefonica............coviiiiiii i e, 124
ANEXO B - Listado de organizaciones utilizadas para la investigacion.....125
ANEXO C - Guia de entreVistas .......c.oovveiiiiiiie e e ieeeeeeeeens 126

ANEXO D - Cddigos de ética para emprendedores y red ENDEAVOR ....131

ANEXO E - Entrevista CCEE EMPRENDE.............cooiiiiiiii s 136



CONTROL INTERNO Y DISENO DE SISTEMAS DE INFORMACION EN ONGs DE EMPRENDEDURISMO

ANEXO F - Entrevista INGENIO..........oooii i 140

Vi



CONTROL INTERNO Y DISENO DE SISTEMAS DE INFORMACION EN ONGs DE EMPRENDEDURISMO

AGRADECIMIENTOS

Agradecemos muy especialmente a nuestra tutora Cra. Gabriela Pintos,
guien nos recibié y apoyd, invirtiendo su tiempo personal para guiarnos en la

realizacion de nuestro trabajo.

En segundo lugar a todas las organizaciones entrevistadas por su buena
disposicion y la informacion brindada, sin lo cual no hubiera sido posible

llevar adelante esta investigacion.

Agradecemos a la Universidad de la Republica, Facultad de Ciencias

Econdmicas y de Administracion, por darnos la oportunidad de formarnos

profesionalmente y crecer como personas.

A nuestras familias, que nos apoyaron e impulsaron a lo largo de nuestra

carrera, agradecemos profundamente y dedicamos este trabajo.

Vil



CONTROL INTERNO Y DISENO DE SISTEMAS DE INFORMACION EN ONGs DE EMPRENDEDURISMO

RESUMEN EJECUTIVO

Esta investigacion monografica pretende abordar el control interno y el
disefio de los sistemas de informacidbn en un tipo particular de

organizaciones.

Analizaremos las organizaciones sin fines de lucro, aquellas que buscan el
bien social, sin ser estado, ni empresa. Esas organizaciones que ofician
como una fuente alternativa de energia para la sociedad. A su vez, no
analizamos todas las organizaciones sin fines de lucro, sino aquellas que de
algun modo fomentan el espiritu emprendedor.

Espiritu emprendedor que se vuelve importante como impulso para generar
nuevas fuentes de trabajo y afrontar con éxito la dindmica de los mercados

mundiales.

Una vez identificadas las organizaciones que se dedican al
emprendedurismo en nuestro pais procedemos a seleccionar nuestros casos
de estudio. Nos interesa investigar el interior de las ONGs elegidas como
casos y rescatar de su analisis lo que para nuestro criterio son buenas

practicas de control interno y sistemas de informacién.

viii
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Finalmente, esta investigacion nos ayuda a entender la importancia que
desempenfa el control interno y los sistemas de informacién que ofician de
instrumentos, desempeiiando un rol  fundamental para que las

organizaciones logren sus fines.

A partir de la informacion presentada en este trabajo pudimos concluir que
las organizaciones elegidas como casos de estudios en general revisten
buenas practicas, y a través de la exposicion de estas, ambicionamos
contribuir 'y aportar herramientas que sea de beneficio a otras

organizaciones.
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INTRODUCCION

El presente trabajo busca responder la inquietud de conocer la importancia
gue le otorgan las organizaciones del tercer sector a las técnicas de control y

los sistemas de informacién, como guia para el desarrollo de su gestion.

La razdn de la eleccion del tema objeto de estudio es la relevancia que tienen
en la actualidad la utilizacién de sistemas de informacion y el control en las

organizaciones.

Las organizaciones necesitan instrumentos de informacion flexibles,
actualizados y sistemas de control, que se adapten a las circunstancias
imprevistas del entorno. Esta necesidad no escapa a las Organizaciones no

gubernamentales (ONGSs).

Consideramos que la relevancia de la actuacién de estas organizaciones con
objetivos sociales amerita su andlisis, pues sus resultados pueden ocasionar

verdaderos impactos econdmicos, sociales y culturales en nuestro pais.
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En el camino por conseguir resultados mas acertados y considerando la
heterogeneidad del tercer sector, optamos por estudiar una de las tantas

clases de ONGs.

Dada la difusién e importancia, en nuestro pais y en el mundo, de la labor de
organizaciones que fomentan el espiritu emprendedor, proponemos realizar
un estudio de casos de algunas ONGs dedicadas al emprendedurismo. El
analisis esta centrado, en sus sistemas de informacién y sus mecanismos de

control interno.

A través de nuestro trabajo pretendemos aportar, del estudio de las
diferentes organizaciones, lo que para nuestro criterio son, buenas practicas
de control interno y de sistemas de informacion. Esperamos que de esta
investigacion las organizaciones puedan conocer las fortalezas de control
interno e informacion de sus pares, y de esta manera podamos contribuir a la

optimizacion de sus gestiones.
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1. OBJETIVO Y ALCANCE

1.1. Objetivo

Estudiar los mecanismos de control interno y los sistemas de informacién en
Organizaciones No Gubernamentales (ONGs) que promueven nuevos
emprendimientos laborales y empresariales buscando afianzar el espiritu

emprendedor.

El objetivo es estudiar casos concretos de ONGs de emprendedurismo
identificando en ellos buenas practicas en materia de control interno y de
sistemas informacion, aspectos que resultan claves para el desarrollo 6ptimo

de su gestion.

Aspiramos que al exponer las buenas précticas, éstas puedan ser Utiles a

otras organizaciones y puedan ser tomadas como ejemplo y/o insumo.

1.2. Alcance

Para acotar nuestro campo de estudio y poder abordarlo en los plazos

previstos, delimitamos el alcance a ONGs orientadas al emprendedurismo en

Montevideo. Elegimos organizaciones que identifican, seleccionan y apoyan
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la creacion de empresas con gran potencial de crecimiento. Se dedican entre
otras cosas, a brindar capacitacion y asesoramiento, asi como contactos
estratégicos con nuevos socios e inversores. Otras se plantean como
objetivo el complementar la educacion formal, brindando programas
educativos vivenciales para jovenes, permitiéndoles experimentar, por

ejemplo, el trabajo en equipo y la fijacion de metas.

Estas ONGs nos interesan desde lo personal y entendemos que los
resultados de estas iniciativas, pueden ocasionar importantes repercusiones
econdmicas, sociales y culturales en nuestro pais. Nuestra posicién se
reafirma luego de la entrevista mantenida con la Cra. Maria Messina
(Coordinadora de CCEE EMPRENDE), quien nos comenta que nuestro pais
se encuentra frente a un importante desafio en esta materia. Ademas nos
menciona que se esta recorriendo un buen camino, destacando el esfuerzo
conjunto de las ONGs a través del PROGRAMA EMPRENDER. Asimismo,
restringimos el alcance al andlisis de organizaciones que pueden tipificarse

como ONGs, ya que constituyen el objeto inicial de estudio
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2. METODOLOGIA

A los efectos de abordar los objetivos planteados en nuestra investigacion,

desarrollamos el siguiente plan de trabajo.

2.1. Plan de trabajo

Con el fin de formular nuestro plan de trabajo y delimitar nuestro objeto de
estudio y alcance, cumplimos con una serie de etapas, que se detallan a

continuacion.

2.1.1. Recopilacion de informacién y determinacidén de los objetivos

Realizamos una extensa investigacion bibliografica, la que incluy6
recopilacion y seleccion de la informacion existente en libros, revistas,
boletines informativos y paginas web debidamente acreditadas. Del andlisis
efectuado y consultas a profesionales especializados determinamos que

nuestro campo de estudio es muy amplio y heterogéneo.

Motivadas por delimitar nuestro objeto de estudio, efectuamos una entrevista
al Sr. Alvaro Casas, quien se desempefia como asesor de organizaciones del

tercer sector en el Ministerio de Desarrollo Social. En la conversacion
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mantenida se confirma la heterogeneidad del sector y nos plantea lo
interesante de realizar un estudio de casos concretos y su comparacion.
Ademas, plantea conocer organizaciones disimiles, como por ejemplo una
con lineamientos internacionales, que opere en nuestro pais y a nivel mundial
y otra de origen nacional. Esta gran disparidad y amplitud, nos motiva a
concentrarnos en el estudio de ONGs dedicadas al campo del

emprendedurismo en Montevideo.

2.1.2. Elaboracién del marco conceptual

A los efectos de estructurar nuestro trabajo de campo y darle un sustento

tedrico se desarrolla el marco conceptual.

Los puntos que determinamos incluir son:

e El tercer sector

e ONGs de emprendedurismo

e Emprendedurismo

e Marco legal de las ONGs en nuestro pais
e Sistemas de informacion

e Control interno
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e Sustentabilidad en el tiempo, transparencia y rendicidén de cuentas

2.1.3. Definicion del tipo de investigacion

Hemos optado por hacer una investigacién de tipo exploratorio'; por lo cual
no planteamos ni verificamos hipotesis. Estudiamos casos concretos de
ONGs que apoyan el emprendedurismo, identificando en ellas el uso de
buenas préacticas en materia de control interno y sistemas de informacion,

gue puedan servir como insumo a otras organizaciones.

2.1.4. Determinacion del alcance y definicion de casos de estudio

A los efectos de determinar la cantidad de ONGs con las mencionadas
caracteristicas que operan en nuestro pais, investigamos la existencia de un
mapeo del sector. Encontramos que no existe una cuantificacién confiable
por rama de actividad que nos sirva como base. Por esta razon, describimos
el camino alternativo que iniciamos para seleccionar nuestros casos de

estudio.

! Hernandez, Roberto; Fernandez, Carlos: Baptista, Pilar. Metodologia de la Investigacion. México,
2003
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En primera instancia, recurrimos a ANONG (Asociacion Nacional de
Organizaciones No Gubernamentales orientadas al desarrollo) y obtuvimos
datos sobre aproximadamente cien ONGs con diversos fines.

Sobre la base de estas cien ONGs, seleccionamos por medio de la
informacion obtenida en Internet, las que aparentemente son ONGs de
emprendedurismo. Solamente veintiocho organizaciones cumplen con este

perfil.

Este resultado inicial no nos conformdé por lo que realizamos una nueva
basqueda en la web, de la cual obtenemos aproximadamente ciento

sesenta casos nuevos.

Utilizando nuevamente Internet como herramienta, nos interiorizamos en las
actividades que desarrollan estas organizaciones identificadas. En base a
esta investigacion preliminar, descartamos ciento treinta y seis casos y de

esta forma, los casos a investigar quedan reducidos a cincuenta y dos.

Finalizada esta primera etapa de busqueda, queriendo ampliar la informacién

obtenida, nos planteamos realizar llamados telefénicos.

En vista de la oportunidad de contactarnos con las organizaciones,

evaluamos la posibilidad de efectuar una pequefia encuesta (ver Anexo A).
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Queremos dejar en claro que esta encuesta surge en una etapa inicial de
nuestra investigacion, en la cual ain no se desarrolla el marco teérico que
provee de fundamento a nuestro andlisis. Buscamos en esta etapa indagar,
sin entrar en detalle, sobre el manejo de algun tipo de sistema de informacion

y mecanismo de control.

Luego de haber finalizado con los llamados telefonicos, logramos determinar

cuantas ONGs de las cincuenta y dos, realmente estan relacionadas con

emprendedurismo.

Exponemos los resultados de la encuesta en la siguiente grafica:

Figura 1. Resultado de encuesta telefénica

m No corresponden a nuestro objeto de estudio

O Confirmamos que son de promocion empresarial

Figura N° 1. Resultado de encuesta telefénica.

Fuente: elaboracién propia en base a datos obtenidos mediante encuesta telefonica
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Como podemos apreciar en la figura 1, de las cincuenta y dos ONGs, solo

diecisiete cumplen con el perfil buscado.

Desde el punto de vista de la cantidad respuestas obtenidas en relaciéon a la
utilizacion de sistemas de informacibn y mecanismos de control,

consideramos que el resultado es positivo.

Por otra parte, la conclusion a la cual arribamos luego de realizada la
encuesta, es que su contenido no es de gran utilidad para nuestra
investigacion, ya que no contribuye a determinar buenas préacticas en éstas
ONGs. Atribuimos esta ineficacia a que se realiza en una etapa previa a la
elaboracién de nuestro marco conceptual. Es por esta razén, que las
preguntas que realizamos no conducen a respuestas que aporten datos
sobre buenas préacticas. Unicamente nos dan un panorama general de que
es habitual en ONGs de promocion empresarial, el manejo de algun tipo de

informe y la realizacién de controles.

A partir de este momento y tomando como base, las diecisiete ONGs que
confirmamos fomentan el emprendedurismo, procedemos a seleccionar
nuestros casos de estudio. Para ello, buscamos incluir exponentes de
caracteristicas disimiles como su origen, nacional o internacional, su

trayectoria en afios y su exposicion en los medios de prensa. Adicionalmente

10
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nos basamos en la receptividad que obtuvimos en los contactos telefénicos
gue realizamos en oportunidad de la encuesta.
De esta forma nuestros casos de estudio quedan conformados por las cinco

organizaciones que indicamos a continuacion:

DVNE i
avisy
JOVENES EMPRENDEDORES

=
EMNDEeAVOR E”*‘:IE'.GC

1 i T s

& FUNDASOL

Figura N° 2. Casos de estudio seleccionados

Fuente: elaboracién propia en base a datos obtenidos

En forma adicional realizamos el estudio de las siguientes organizaciones:
e CCEE EMPRENDE
e INGENIO

e URUGUAY FOMENTA

11
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Estos no se incluyen dentro de los casos seleccionados ya que no son

ONGs.

Sin embargo a CCEE EMPRENDE y a INGENIO, los consideramos en
nuestro trabajo de campo por tratarse de programas que fomentan el
emprendedurismo y por registrar buenas practicas que son de utilidad para
enriquecer nuestro analisis. Por este motivo, los incluimos como casos de
control, pues nos sirven para reforzar y contrastar algunos de los conceptos

y practicas identificadas.

No ocurre lo mismo con URUGUAY FOMENTA, esta organizacion oficia de
portal albergando instituciones publicas y privadas que brindan
asesoramiento e informacion entre otros para la creaciéon de empresas. Por
ese motivo y por la complejidad para discernir las practicas utilizadas en
materia de control interno e informacidén, se debe la exclusion de esta
organizacion de nuestra investigacion. En la entrevista mantenida con la Cra.
Jenny Merlo, que lidera el equipo de trabajo de URUGUAY FOMENTA,
constatamos que si bien efectivamente fomenta el emprendedurismo, no se
trata exactamente de una organizacion del tercer sector. Entre sus fines se
encuentra brindar informacién a emprendedores que poseen una idea y
desean desarrollarla, oficiar de nexo entre el emprendedor y la institucidon

(muchas de ellas ONGs) que puede brindar a éste la asistencia que

12
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necesita. Lo que nos hace descartarla como caso de estudio es que se rige
por el derecho privado pues opera bajo la forma juridica de CADASA SA,
sociedad destinada a administrar la torre ejecutiva y edificio que ocupa la

Corporacién Nacional para el Desarrollo (CND).

2.1.5. Elaboraciéon de la entrevista

Optamos por realizar entrevistas en forma personal ya que el numero de
casos seleccionados lo permite. Para ello elaboramos la guia de preguntas
(Anexo C) alineada con el contenido desarrollado en nuestro marco tedrico.
Si bien el cuestionario es de elaboracién propia, tomamos como referencia
las consideraciones para evaluar el control interno a nivel de empresa?®

desarrollado por ERNST & YOUNG, adaptandolo a ONGs.

2.1.6. Trabajo de campo

Al tratarse nuestro trabajo de investigacibn monogréafica de un estudio de

casos, el trabajo de campo adquiere especial importancia.

% Ernst & Young. Evaluacion del Control Interno, consideraciones para evaluar el control interno a nivel
de empresa. Ernst & Young LLP, 2003.

13
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Visitamos cuatro de las cinco organizaciones que previamente se definen
como casos incluidos en nuestro objeto de estudio. S6lo en uno de los casos
se nos solicitd por razones de tiempo de los entrevistados recibir el

cuestionario via correo electrénico.

Adicionalmente, visitamos tres organizaciones, de las cuales descartamos
una y conservamos dos como casos de control que nos sirven para
contrastar o reforzar algunas practicas que observamos en nuestros casos
de estudio. Adjuntamos como Anexo B la nédmina de personas entrevistadas.

Queremos destacar algunas limitaciones a nuestra metodologia de estudio.

En primer lugar, como ya se expreso, se trata de un estudio de caracter
exploratorio que involucra a casos considerados relevantes. En forma alguna,
los resultados pueden extenderse al conjunto de las ONGs. Son solamente

validos como ejemplos de buenas practicas.

En segundo lugar, no hemos realizado tareas de verificacion, referidas a la
informacion relevada. La validez de nuestras conclusiones depende del
grado de apertura y sinceridad de los entrevistados. No se realizaron tareas
de verificaciéon de la informacién por carencias de tiempo y por falta de

acceso a informacién de caracter contable considerada confidencial.

14
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2.1.7. Anélisis de lainformacién relevada

Previo a cada entrevista, realizamos un analisis detallado de la informacién
disponible en la web de cada organizacién de modo de realizar una primera
aproximacion a las mismas. Luego, se procesan estos datos conjuntamente

con los obtenidos en las entrevistas.

Esta informacién compilada es utilizada para elaborar matrices vinculando las
variables analizadas con el objetivo de exponer los datos de forma clara y de

extraer conclusiones.

2.1.8. Conclusiones

Incluimos en este capitulo las conclusiones que se obtienen luego de
realizada la investigaciéon que son aplicables Unicamente a los casos de
estudio analizados. No utilizamos procedimientos estadisticos de muestreo
por lo cual no podemos generalizar los resultados al resto del universo de
ONGs. A pesar de ello, creemos que dada la relevancia que tienen hoy dia
los sistemas de informacion y el control interno en las ONGs, las buenas
practicas identificadas en ONGs de emprendimiento ademas podran ser de

utilidad para otro tipo de organizaciones.

15
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2.1.9. Cronograma de Trabajo

A modo de sintesis, exponemos en el siguiente diagrama de Gantt, los

tiempos asignados a cada una de las actividades. Mostramos solamente los

tiempos efectivamente registrados, no existiendo grandes desviaciones al

cronograma inicial.

W~ W | B W k= O

w

11
12
13
14
15
16
17
18
149
20
21
22
23

= Cronograma de Trabajo
Recopilacion de informacion
Determinacién de los objetives
Elaboracion del marco conceptual
Definicién del tipo de investigacion
= Determinacion del aleance
Cuantificacion de Ongs de Emprendedurismo en Urugusy
Encuesta telefonica para ampliar informacion
Definicién de casos de estudio
=| Trabajo de campo
Elaboracidn de la ertrevista
=| Realizacion de entrevistas
Empretec
Diervniet Winner
Endesavar
Desem
Uruguay Fomenta
Ingenio
CCEE Emprende
Fundazal
Redefinicion de casos de estudio
Determinacion de casos de control
Andlisiz de la informacion relevada
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3. MARCO CONCEPTUAL

Desarrollamos este capitulo para dar la base tedrica de los conceptos que
investigamos, que nos sirven de guia para realizar el trabajo en el campo

practico. A continuacion describimos el contenido del marco teérico:

e El tercer sector

e Las ONGs de emprendedurismo

e Emprendedurismo

e Marco legal de las ONGs en nuestro pais
e Sistemas de informacion

e Control interno

e Sustentabilidad en el tiempo, transparencia y rendicidén de cuentas

A través del analisis de los temas seleccionados pretendemos brindar
herramientas que ayuden a identificar lo que consideramos buenas practicas
de control interno y del manejo de la informacion en ONGs de

emprendimiento.
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3.1. El Tercer Sector

En Uruguay al igual que en el resto de los paises de América Latina, se da
durante las ultimas décadas un desbordamiento en la capacidad del Estado
para atender y administrar las crecientes demandas sociales.?

Esto oficia de impulso para el surgimiento y desarrollo de nucleos de
iniciativa privada que tienen su base en la sociedad civil. Estas
organizaciones conforman lo que se denomina tercer sector (considerando al

Estado como el primer sector y a las empresas, como segundo sector).

También se lo denomina “sin fines de lucro” y “Organizaciones de la
Sociedad Civil” (OSC). Conceptualmente se trata de organizaciones de la
sociedad civil que si bien pueden generar ingresos por Sus Servicios
prestados, no pueden distribuirlos entre sus asociados o directivos como Si
fueran las ganancias de una empresa. Las instituciones que son parte del
sector sin fines de lucro manejan la obtencién de beneficios como una
finalidad secundaria siendo su principal objetivo ofrecer servicios que

beneficien a la mayoria de la comunidad. *

% Bettoni, Analia— Cruz, Anabel. El Tercer sector en Uruguay. Material preparado para el proyecto de
Estudio de las Tendencias del Tercer Sector en Iberoamérica, desarrollado por Facultad de Ciencias
Juridicas y de la Administracion de la Universidad de San Pablo-CEU. 1999. Disponible en
http://www.voluntariossf.org.ar/biblioteca/tercer_sectoruruguay.pdf

Barrionuevo, Liliana, 2001. Empresas del tercer sector: Bases para la instalacion de un sistema de
gestion. Acceso el 22 julio 2009 Disponible en: http://www.intercostos.org/documentos/Trabajol161.pdf
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La denominacion mas comun y popular que se les otorga a estas
organizaciones es la dada por Naciones Unidas (ONU), denominandolas

Organizaciones no Gubernamentales (ONGs). °

ONU define ONGs como “toda entidad voluntaria de caracter no lucrativo,
organizada a nivel local, nacional o internacional. Las ONGs, inspiradas en
una labor concreta y dirigidas por personas unidas por un interés comun,
desempefan una gran variedad de funciones humanitarias y de servicios,
transmiten a los gobiernos las inquietudes de los ciudadanos, defienden y
observan determinadas politicas y mediante la informacion que proporcionan,

fomentan la participacion politica...” °

Esta definicion es una de las tantas definiciones existentes de ONGs que se

analizan en forma exhaustiva en monografias anteriores.

A los efectos del presente trabajo, tomamos como corolario de lo que en el
mundo se entiende por ONG la siguiente definicién:

“Organizaciones conformadas por técnicos, profesionales, expertos y
ciudadanos comunes que no pertenecen ni al sector publico ni el

privado, conformando lo que la doctrina mayoritariamente ha dado en

® FAO.ORG. Acceso 11 de Enero de 2009.
Disponible en : http://www.rlc.fao.org/es/ong/ong/ongosc.htm
® Disponible en: http:/ www.un.org/partners/civilsociety/home.htm Acceso 10 mayo de 2009.
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[lamar “Tercer Sector”, en donde sus objetivos se orientan a satisfacer
las necesidades de los sectores menos favorecidos de la poblacién y
que velan por el pleno respeto y cumplimiento de los derechos
fundamentales del ciudadano frente a las limitaciones del gobierno en

estos campos”.’

Este tipo de organizaciones tienen como fuente principal de financiamiento,
al Estado. Otro aporte importante, lo constituyen las donaciones provenientes
de familias, empresas, instituciones y del exterior del pais cuya captacion

significa un importante esfuerzo de gestion para las instituciones.

Ademas, reciben la donacién de servicios laborales mediante el trabajo
voluntario, el cual constituye uno de sus recursos mas significativos y a la vez
mas caracteristico de estas actividades. Si bien la capacidad de captacién
del trabajo voluntario resulta un aporte significativo para sostener sus
actividades, este hecho, aunado al escaso volumen de recursos que maneja,
es a su vez una sefial de vulnerabilidad para este sector que desempefa una

importante labor desde el punto de vista social.?

" Bessonarte, Fraga, Vazquez “Disefio de la estructura organizativa, sistemas de informacion contable
y alternativas de financiamiento en ONGs de proteccion a la infancia y promocién de la mujer, en
Uruguay”, Trabajo monogréfico presentado a FCCEE para la obtencion del titulo de Cr. Publico, Plan
90.

8 Bettoni, Analia — Cruz, Anabel. El Tercer sector en Uruguay. Material preparado para el proyecto de
Estudio de las Tendencias del Tercer Sector en Iberoamérica, desarrollado por Facultad de Ciencias
Juridicas y de la Administracion de la Universidad de San Pablo-CEU. 1999. Disponible en
http://www.voluntariossf.org.ar/biblioteca/tercer_sectoruruguay.pdf
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El surgimiento de ONGs es relativamente reciente en la historia uruguaya, su
nacimiento se ubica en el primer tramo de la década de los 80.° Estas
instituciones surgen de la misma sociedad civil al detectar demandas
insatisfechas; se organizan para reducir la brecha existente entre la realidad
y lo deseado.

Para el caso de Uruguay se pueden clasificar las diversas ONGs dentro de
las siguientes tematicas principales: actividades académicas vy
paracadémicas propias de las ciencias sociales; promocion empresarial ;
condicién de la mujer; condicién juvenil; derechos humanos; educacién

especializada; salud; agro y medio ambiente. *°

Desconocemos la existencia de un sistema que permita determinar el
universo total de las organizaciones en cuestién, pero encontramos algunas
investigaciones que reportan pistas. En una conversacion mantenida con
Analia Bettoni, coordinadora de proyectos del Instituto de Comunicacion vy
Desarrollo (ICD), nos expresa que los datos existentes corresponden a
estudios parciales y datos genéricos pero aun no se dispone de un mapeo

total del sector.

? Bettoni, Analia— Cruz, Anabel. El Tercer sector en Uruguay. Material preparado para el proyecto de
Estudio de las Tendencias del Tercer Sector en Iberoamérica, desarrollado por Facultad de Ciencias
Juridicas y de la Administracion de la Universidad de San Pablo-CEU. 1999. Disponible en
http://www.voluntariossf.org.ar/biblioteca/tercer_sectoruruguay.pdf

19 Bettoni, Analia — Cruz, Anabel. El Tercer sector en Uruguay. Material preparado para el proyecto
de Estudio de las Tendencias del Tercer Sector en Iberoamérica, desarrollado por Facultad de
Ciencias Juridicas y de la Administracién de la Universidad de San Pablo-CEU. 1999. Disponible en
http://www.voluntariossf.org.ar/biblioteca/tercer_sectoruruguay.pdf
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En el aflo 2000 se individualizan y analizan cuatrocientas organizaciones que
dan trabajo a once mil personas y cuya actividad impacta en seiscientas mil
personas. Aun reconociéndose la insuficiencia de la informacion disponible
se sostiene que no existe un solo recodo de la sociedad uruguaya que no
tenga que reconocer la existencia y el aporte de alguna organizacion social y

solidaria **

3.2. Las ONGs de Emprendedurismo

Dentro de las diversas clases de ONGs que operan en nuestro pais, existen
ONGs dedicadas a promover la generacion de empleo, el desarrollo
productivo y la innovacién. Este tipo de organizaciones tienen como fin
capacitar, asesorar en el ambito de la gestion empresarial apoyando la
creacion de empresas y de emprendimientos asociativos, ademas de

colaborar con el desarrollo de los existentes.

También buscan canalizar los recursos financieros, para asi posibilitar las
inversiones que contribuyen al logro de la eficiencia de las organizaciones.
Estas ONGs realizan proyectos de promocién de la cultura emprendedora

apoyando programas, como por ejemplo el que impulsa la Facultad de

' Barboza Umpierre, Ma. Natalia y Vilaro Schroeder, Florencia Ma. “ Sistemas de Informacion y
Normas Contables en las ONG” Trabajo monografico presentado a la Facultad de CCEE para la
obtencién del Titulo de Cr. Publico, 2007
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Ciencias Economicas y Administracion de la Universidad de la Republica a
través de CCEE EMPRENDE.

Esta iniciativa tiene por mision acompafiar al emprendedor dinamico, a través
de la capacitacion, tutoria para la elaboracion de un Plan de Negocios Yy

asistencia técnica que le permita crear y desarrollar su emprendimiento.*?

A raiz del apoyo de este tipo de organizaciones, los emprendedores
uruguayos nacen y crecen a buen ritmo, pese a la cultura conservadora y la

educacion media que desestima el espiritu innovador **

De acuerdo a un relevamiento realizado por algunas instituciones de ayuda a
emprendedores, en nuestro pais, surgen al menos unos 50 emprendedores
cada afio, en especial en el area tecnolégica donde hay mas posibilidades

de mercado a menor inversion.*

Estas ONGs de emprendimiento logran a través de sus mecanismos de
apoyo colaborar en la creacion de empleos asi como también aumentar la

actividad econdémica de nuestro pais.

12 http://www.ccee.edu.uy/extension/emprendedores2009/index.html; Acceso 01 de Marzo de 2009

3 http://www.elpais.com.uy/Suple/DS/08/11/30/sds_384238.asp Nota del Periodista Miguel Bardesio
del El diario El Pais sobre el Emprendedorismo Acceso 02 de Marzo de 2009

1 http://www.elpais.com.uy/Suple/DS/08/11/30/sds_384238.asp Nota del Periodista Miguel Bardesio
del El diario El Pais sobre el Emprendedorismo Acceso 02 de Marzo de 2009
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3.3. El emprendedurismo

El concepto de emprendedurismo adquiere mayor relevancia en estos
altimos tiempos, a continuaciéon hacemos una introduccion al tema, pasando
desde su definicion hasta la importancia que alcanza hoy en dia, y el

potencial impacto que puede lograr en nuestra sociedad.

El emprendedurismo, a pesar de existir desde hace mucho tiempo como
objeto de estudio y de investigacion, se lo considera como un paradigma
joven sin fundamento teérico sustancial’®. Algunos lo consideran
preparadigmatico’® pues los estudiosos del tema no tienen claridad aun
sobre las principales categorias y conceptos que se deben manejar para que

logren obtener validez comun.

Para comprender mas del tema procedemos a definir el emprendedurismo de
acuerdo al concepto que maneja el Centro de Emprendedurismo de la
Universidad de Miami en Ohio'’, como el proceso de identificar, desarrollar y

dar una visidn, que puede ser una idea novedosa, una oportunidad o

!> Bygrave y Hofer. 1991, pag. 13. Citado por José Manuel Comeche Martinez. Una visién dinamica
sobre el emprendedurismo colectivo, Capitulo 67, Universidad de Valencia, Espafia, 2004

® Rusque, Ana maria. Reflexiones en torno a un programa emprendedor para las universidades
latinoamericanas, Volumen 4, N° 1 (Nueva Serie), Caracas, Revista Anales de la Universidad
Metropolitana, 2004.

" http://www.uv.es/motiva/MarDelPlata06/Ponencias/ponenciaCandidaCabello.pdf Acceso 20 de
agosto de 2009
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simplemente una mejor manera de hacer las cosas; y cuyo resultado final es
la creacién de una nueva empresa, formada bajo condiciones de riesgo e

incertidumbre considerables.

El proceso de emprendimiento se puede definir como aquel proceso que
involucra todas las funciones, tareas y actividades asociadas a la percepciéon
de oportunidades y a la creacién de organizaciones.’® De esta forma
podemos entender el emprendedurismo como el arte de poder hacer
realidad un suefio, el emprendedor es el individuo que lo logra a través
del proceso mismo de emprender, para sobre la marcha, ir
desarrollandose como el visionario que quiso y pudo poner en marcha

sus ideas.

La palabra emprendedor tiene su origen en el francés entrepreneur que se
puede traducir al espafiol como pionero y en un inicio se usa para denominar
a aquellos que se lanzaban a la aventura de viajar hacia el nuevo mundo, tal
como lo habia hecho Colén, sin tener certeza respecto a lo que iba a

encontrar.*®

18 Kantis , H.; Ishida, M. y Komori, M.. Empresarialidad en economias emergentes: creacion y
desarrollo de nuevas empresas en América Latina y el Este de Asia, Nueva York, Banco
Interamericano de Desarrollo,2002.

!9 Formichella, Maria Marta El Concepto del Emprendimiento y su relacién con la Educacion, el Empleo
y el Desarrollo Local; Argentina, 2002
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Este pionero o emprendedor es visto como aquella persona que percibe una
oportunidad y que crea una organizaciébn para conseguir dicha
oportunidad®®. En este contexto, podemos afirmar que buscar una
oportunidad creando una nueva organizacion esta implicito en el espiritu

emprendedor.

La figura del emprendedor ha sido estudiada desde diferentes areas de

conocimiento existiendo varias teorias o enfoques de anélisis. %

Una de los enfoques mas interesantes es el de los rasgos de la personalidad.
Aqui se afirma que el éxito o fracaso del emprendedor esté relacionado con

el perfil de su personalidad.?

De este enfoque podemos rescatar como aportes que:
e existe acuerdo en que los emprendedores exitosos suelen compartir
ciertos rasgos de personalidad como el deseo de independencia, la
motivacion de logro, el control interno, la tolerancia a la ambigliedad y

el optimismo;

20 3 Comeche Martinez. . Una visién dinamica sobre el emprendedurismo colectivo,
Universidad de Valencia, Espafia, 2004

L Morales Gualdrén, Silvia; El emprendedor académico y la decisién de crear spin-off : Un andlisis del
caso espafiol; Tesis Doctoral ; Universidad de Valencia; Espafia; 2008
2 Morales Gualdrén, Silvia; EI emprendedor académico y la decisién de crear spin-off : Un andlisis del
caso espafiol; Tesis Doctoral ; Universidad de Valencia; Espafia; 2008
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e y por ultimo que la evidencia empirica demuestra que los

emprendedores no poseen una alta propensién a asumir riesgos.

Otro de los enfoques que es de interés resaltar su aporte es el cognitivo.?®

El enfoque cognitivo estd vinculado al andlisis de la manera como el
emprendedor almacena, procesa y evalla la informacion. De esta forma su
aporte apunta a la comprensién de los aspectos relativos a la identificacion
de oportunidades, al proceso de presentacion de la oportunidad ante
inversores, empleados y clientes; y de los procesos que conllevan a la

decision de crear empresa entre otros.

Finalmente hacemos alusién al enfoque basado en las oportunidades.?* Bajo
esta perspectiva, los emprendedores son aquellos individuos que detectan,
evallan y deciden explotar oportunidades emprendedoras. A raiz de esto se
desprende que el emprendedor no requiere, pero puede incluir, la creacion

de organizaciones.

% Morales Gualdrén, Silvia; EI emprendedor académico y la decisién de crear spin-off : Un andlisis del
caso espafiol; Tesis Doctoral ; Universidad de Valencia; Espafia; 2008
** Morales Gualdrén, Silvia; El emprendedor académico y la decisién de crear spin-off : Un andlisis del
caso espafiol; Tesis Doctoral ; Universidad de Valencia; Espafia; 2008
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El descubrimiento de estas oportunidades emprendedoras esta vinculado a

dos grandes factores:

e A gue la informacidn necesaria para reconocer una oportunidad no se
distribuye igualmente entre la poblacién, entre otras causas porque el
conocimiento que tiene el individuo se encuentra vinculado con su

experiencia Yy su nivel educativo.

e A las habilidades cognitivas necesarias para evaluar las
oportunidades, haciendo referencia a la habilidad de los individuos de
enlazar la informacion que reciben para observar las relaciones

medios y fines.

3.3.1. Emprendedurismo en Uruguay

Nos preguntamos si es posible fomentar el emprendedurismo y los caminos

gue se estan recorriendo para lograrlo.

En nuestro pais segun la encuesta nacional de hogares ampliada del 2006, el

19% de las personas con estudios terciarios cursados deciden trabajar en

forma independiente.
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Asimismo, un 10% de los jévenes entre diecinueve y veinticuatro afios opta
por el autoempleo, cifra que aumenta a 16,9% entre los veinticinco y treinta y

cuatro afios.®

Cabe destacar que en nuestro pais, las facultades realizan o han realizado
distintas actividades extracurriculares con el objetivo de promover el
emprendedurismo.

Desde el afio 2000 la Facultad de Ingenieria de la ORT trabaja en el
desarrollo de este ambiente entre otros con la creacion de Ingenio
(incubadora de empresas) junto al Laboratorio Tecnolégico del Uruguay.?

A esto se le suma el Programa de Capacitacion de Emprendedores que lleva
adelante la Facultad de Ciencias Economicas y Administraciéon de la
Universidad de la Republica el cual esta destinado a jovenes emprendedores
no necesariamente de la propia facultad. En una entrevista mantenida
(Anexo E) con la Cra. Maria Messina (CCEE Emprende), conversamos sobre
los sistemas educativos y cOmo éstos forman a las personas con una vision
de trabajo concebida desde una relacion de dependencia. Los institutos de
ensefianza, como las Universidades, son quienes deben cambiar esta vision

y comenzar a jugar un papel mas activo en el fomento de la actitud

% http:/www.universia.edu.uy acceso 04 de setiembre de 2009
% http://www.elpais.com.uy/Suple/Empresario/09/08/14/elempre_435332.asp acceso 04 de setiembre
de 2009
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emprendedora. La Cra. Messina nos comenta que nuestro pais se encuentra
frente a un importante desafio en esta materia y destaca el avance logrado a

través del esfuerzo conjunto realizado por el “Programa Emprender”.

Este programa constituye un esfuerzo de coordinacion realizado por el
Fondo Multilateral de Inversiones del Banco Interamericano de Desarrollo
(BID-Fomin), el Laboratorio Tecnoldgico del Uruguay (LATU), la Corporacion
Nacional para el Desarrollo (CND), Prosperitas Capital Partners (PCP) y la
Corporacién Andina de Fomento (CAF).

Su cometido es aumentar en forma sistematica el niumero y calidad de
nuevos emprendimientos y/o jovenes empresas en sectores dinamicos de la
economia uruguaya a través del apoyo, capacitacién, gestacién puesta en

marcha y desarrollo inicial.

También participan otras instituciones, como Fundacién Zonamérica,
Universidad ORT, Polo Tecnolégico de Pando (Facultad de Quimica),
Fundacién Ricaldoni, Camara Uruguaya de Tecnologias de la Informacion
(CUTID), Fondo Emprender, Asociacion de Jovenes Empresarios Yy

Universidad Catdlica del Uruguay.

Otro proyecto que promueve este tipo de emprendimientos dentro de la

Universidad de la Republica es el Polo Tecnoldgico de Pando, iniciativa
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llevada adelante por la Facultad de Quimica, que busca ser un nexo entre el
conocimiento y las necesidades que demanda el sector productivo. También
otras universidades privadas apuestan al fomento del espiritu emprendedor.
El Instituto de Estudios Empresariales de Montevideo (IEEM), en el marco del
proyecto “Global Enterpreneurship Monitor”, publica resultados de una
investigacion realizada en 2006 la cual pretende exponer las relaciones entre
la actividad emprendedora y el crecimiento econémico de nuestro pais®’.
Segun el informe, trece de cada cien personas estaban desarrollando, a
mediados del 2006, algun tipo de empresa. Segun el PBI per capita, estas
cifras colocan a Uruguay en el séptimo lugar dentro del ranking de actividad

emprendedora para los “paises pobres”.?®

Adicionalmente a estas iniciativas, se debe tener en cuenta el incremento en
Uruguay de eventos, talleres y concursos destinados a fomentar el espiritu
emprendedor. Un ejemplo de ello es “La Semana Emprendedora” donde méas
de cuarenta organizaciones se unen buscando concientizar acerca de la
necesidad e importancia de fomentar el emprendedurismo. Es una iniciativa
global para inspirar a jovenes emprendedores a que sean innovadores y
creativos, que logren proyectar sus ideas y convertirlas en realidad. Dicho

evento busca reunir personas a nivel local, nacional y global, a través de

2 http://www.universia.edu.uy acceso 04 de setiembre de 2009
2 http://www.universia.edu.uy acceso 04 de setiembre de 2009
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conferencias y talleres disefiados para colaborar en la busqueda del
potencial emprendedor. A través de esta iniciativa se busca motivar y dar las
herramientas los contactos y el valor para que prosperen sus proyectos y asi

convertirlos en empresas sustentables que logren un impacto positivo.

El emprendedurismo unido a la creacion de fuentes de empleo, se
convierten en temas importantes mas aun en ocasion de fendmenos

mundiales como las crisis actuales.

Generalmente en los paises latinoamericanos los problemas que atraviesa el
mercado laboral han sido ocasionados por diversos factores tales como
cambios demograficos, vaivenes politicos, transformaciones tecnolégicas,
crisis financieras entre otros.

Buscando soluciones a estos graves problemas laborales surge con fuerza el
tema del emprendedurismo siendo el protagonista, el emprendedor capaz de

generar nuevas fuentes de trabajo.

3.4. Marco legal de las ONGs en nuestro pais

Las ONGs de emprendedurismo se amparan en la misma regulacion legal
gue involucra al resto de las ONGs en Uruguay. La normativa aplicable es

determinada por las formas juridicas que estas pueden adoptar ya sea la de
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Asociaciones Civiles o la de Fundaciones. Las diferencias basicas entre
ambos tipos legales se dan en la existencia de socios en la asociacién civil y
en la necesidad, para las fundaciones, de un patrimonio fundacional como

instrumento que permita realizar razonablemente los fines®

A nivel legal, practicamente las Unicas normas existentes son las
disposiciones contenidas en el Cdodigo Civil, en cuanto a personas juridicas
de derecho publico y privado y el Decreto Ley 15.089, del 12 de diciembre
de 1980, que refiere a la creacion, aprobacion funcionamiento y extincion de
las ONGs. En afio 1999, fue sancionada la Ley 17.163 que contiene normas
sobre fundaciones y establece normas sobre su constitucién reconocimiento,

administracion entre otras.

3.5. Sistemas de informacién

Previo a definir sistemas de informacion, nos parece relevante analizar el
concepto de informacion ademés de definir en forma esquematizada cuales
son las caracteristicas que deberia tener la informacion. Adicionalmente
mencionamos porque es tan relevante la informacion y que entendemos por

sistema y sus principales objetivos.

# Estatuto Tipo para las Asociaciones Civiles y Fundaciones. Articulo 24
www.dgr.gub.uy/asoc_estatuto.htm. Acceso 13 de Marzo de 2009.
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3.5.1. Informacidon y sus atributos

Denominamos informacion a "un conjunto de datos que se presentan de
forma que es inteligible al receptor. Tiene un valor real o percibido para el
usuario y se agrega a lo que ya conocia respecto a un suceso 0 area de
interés. Debe decir al receptor algo que no era conocido anteriormente o que
no podia ser pronosticado, es decir se agrega a su conocimiento, pero debe

ser relevante para la situacion en la cual se aplicara"*.

La informacién es entonces, conocimiento basado en los datos a los cuales,

mediante un procesamiento se les ha dado significado y utilidad.

Citando a Pérez Decarolis (2002) el valor de la informacién depende de ocho

factores.®! A continuacidon mencionamos en forma sintética estos factores.

Confiabilidad: Debe reflejar con total exactitud las operaciones u otros

aspectos a los que se refieren.

Oportunidad: La informacion es oportuna cuando llega a quien la va a utilizar

0 cuando éste puede acceder a ella justo en el momento que la necesita. En

%0 senn, James A. - "Sistemas de Informacion para la Administracion"- México, Grupo Editorial
Iberoamericana, 1990.

! Pérez Decarolis, Walter - "Aspectos organizacionales del andlisis y disefio de Sistemas de
Informacion”- Documento N° 15, Facultad de Ciencias Econdmicas y de Administracién, 2002
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definitiva se puede afirmar que retrasos significativos en la obtencién de la

informacion pueden hacer que la misma pierda toda utilidad.

Calidad: Cuanto mas se asemejen los hechos descritos a la realidad, mejor

serd la calidad de la informacion.

Accesibilidad: Quienes necesitan informacion deben tener facil acceso a las

fuentes donde pueden obtenerla para poder utilizarla.

Claridad: La informacién debe estar disponible de manera tal que no origine
ningun tipo de confusidon y que no genere interpretaciones incorrectas en

guienes la utilizan.

Selectividad: Un aumento en la cantidad de la informacion no
necesariamente implica disponer de mayor riqueza informativa. EI mayor
volumen de informacién puede agregar valor si esa informacion es
significativa para quienes la utilizan y a su vez si contribuye a un mejor uso
del tiempo de los administradores y a un valor mas significativo de la

informacion disponible.

Relevancia: La informacion es relevante si una persona la necesita en una

situacion particular de toma de decisiones o de resolucién de un problema.
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Uniformidad: Los datos deben ser tratados con criterios uniformes en las

etapas iniciales de registro, captura y ordenamiento de datos como en las

etapas posteriores de elaboracion y analisis.

3.5.2. Necesidad de informaciéon

De acuerdo a lo expresado por James Senn ** algunos de los factores que

hacen que la informacidén sea necesaria en las organizaciones son:

El mayor alcance y la creciente complejidad de las tareas
administrativas; agregando cuestiones a ser atendidas como
estandares de calidad, competencia entre otros.*

La interdependencia de las unidades de la organizaciéon: las
organizaciones son un todo y no simplemente la suma de trabajadores
0 estaciones de trabajo.

Finalmente el reconocimiento de la informacion como un recurso: la
informacion es considerada como un recurso mas para la
organizacion. Tiene valor porque afecta la manera de operar y porque
su ausencia puede provocar la comision de errores, la pérdida de

oportunidades y la aparicion de graves problemas de rendimiento. En

%2 Senn, James A. - "Sistemas de Informacion para la Administracion"- México, Grupo Editorial
Iberoamericana, 1990
%3 Senn, James A. - "Sistemas de Informacion para la Administracion"- México, Grupo Editorial
Iberoamericana, 1990
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este marco, hay que tomar medidas para administrarla al igual que

sucede con cualquiera de los otros recursos.

3.5.3. Definicién de sistema de informacion

En este punto, es necesario definir el concepto de sistema. En el sentido mas
amplio, un sistema es un conjunto de componentes que interaccionan entre
si para lograr un objetivo comun, tomemos como ejemplo el sistema nervioso
y el lenguaje entre otros. **

“Todo sistema organizacional depende, en mayor o menor medida, de una
entidad abstracta denominada Sistema de Informacion. Este sistema es el
medio por el cual los datos fluyen de una persona o departamento hacia
otros y puede incluir, desde la comunicacion interna hasta sistemas de
computo que generan reportes periodicos para varios usuarios. Los sistemas
de informacion proporcionan servicio a todos los demas sistemas de una
organizacion y enlazan todos sus componentes en forma tal que éstos

trabajen con eficiencia para alcanzar el mismo objetivo.”>

Otra definicién es la propuesta por Andreu, Ricart y Valor (1991) quienes

entienden por Sistemas de Informacién (SI) al:

34 senn, James A. “Analisis y Disefio de Sistemas de Informacién”, Mc Graw Hill, 1991
35 senn, James A. “Andlisis y Disefio de Sistemas de Informacién”, Mc Graw Hill, 1991
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“Conjunto integrado de procesos, principalmente formales, desarrollados en
un entorno usuario-ordenador, que operando sobre un conjunto de datos
estructurados (Base de datos) de una organizacién, recopilan, procesan y
distribuyen selectivamente la informacion necesaria para, la operatividad
habitual de la organizacién y las actividades propias de la direccion de la

misma”>°

Si bien, la expresion “desarrollados en un entorno usuario ordenador”
inicialmente nos hace descartar esta definicion, la aclaracién que realiza el
autor, hace que esta definicion se adecue a nuestro planteo. Pechuan (1997)
aclara que conceptualmente un sistema de informacion, puede existir sin
necesidad de ordenadores (tomando la contabilidad como ejemplo), sin
embargo son estos Ultimos los que posibilitaran una mayor productividad,

aprovechamiento y alcance de la informacion procesada.

Esta parte de la definicion presupone el hecho de que existen tareas mejor
realizadas por el hombre, entre otros aspectos, por su intuicion, mientras que
otras lo son por el ordenador, destacando su rapidez de célculo y proceso,
por lo que la coordinacion entre ambas habilidades sera un elemento a tener

en cuenta en el disefo del sistema de informacion.

% pechuan Gil, Ignacio. “ Sistemas y Tecnologias de la informacién para la gestién” 1997 Mc Graw Hill
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Como corolario de las diversas definiciones consultadas, podemos definir los
sistemas de informacion como el conjunto de elementos y procesos que
ordenan datos con cierto criterio, con el propdsito de dar a los usuarios
herramientas para un mejor entendimiento de su realidad; contribuir al logro
de sus metas; facilitar la comunicacién y coordinacion; y ayudar en la toma

de decisiones.

3.5.4. Objetivos de los sistemas de informacién (Sl)

El objetivo general de los Sl es proporcionar a los encargados de la toma de
decisiones, datos oportunos y exactos que les permitan adoptar y aplicar las
decisiones necesarias que mejoren al maximo la relacion que existe entre los

recursos de la empresa.*’

Los objetivos de un sistema de informacién son®:

e Dar soporte a los objetivos y estrategias de la empresa.

37 pechuan Gil, Ignacio. “ Sistemas y Tecnologias de la informacién para la gestiéon” 1997 Mc Graw Hill
% pechuan Gil, Ignacio. “ Sistemas y Tecnologias de la informacién para la gestién” 1997 Mc Graw Hill
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Proporcionar a todos los niveles de la empresa la informacion
necesaria para controlar las actividades de la misma. (resultados
alcanzados en comparacion con los previstos).

Conseguir que se adapte a la evolucién de la empresa, capaz de
evolucionar al mismo ritmo.

Utilizar la informacion como un recurso corporativo que deberia ser
planificado gestionado y controlado para ser mas efectivo a toda la
organizacion. Es importante considerar la informacién como un
recurso imprescindible para el funcionamiento de la misma. La
informacion cuesta obtenerla al igual que si se tratara de maquinaria
o dinero, cuesta mantenerla disponible al igual que cuesta mantener
activa una maquina, y al igual que ésta es una carga cuando nadie la
utiliza. Por lo tanto se debe gestionar igual que otro recurso
cualquiera, de forma que tengamos la mejor informacion al menor

costo.
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3.6. Control Interno

3.6.1. Introduccion y relevancia del control interno

La busqueda de la eficiencia, productividad, competitividad y los procesos de
globalizacion incrementa la importancia de la evaluacion del sistema de
control interno. En la medida que la Gerencia logre una evaluacion adecuada
de riesgos, oportunidades, fortalezas, amenazas y debilidades tendra
mayores resultados y lograra aumentar la confiabilidad que pueda transmitir

a los interesados.

Al principio, las organizaciones buscan proteger su patrimonio sin importar en
mayor medida la eficiencia. En ese contexto no existe la planificacion
estratégica. La contabilidad es muy rudimentaria, cumpliendo un mero rol de
registro y no desempefia un papel fundamental en la toma de decisiones®.

Posiblemente, el primer cambio significativo en la forma de observar el
control interno nace a raiz de la necesidad de contar con informacion fiable.

Los controles internos promueven la eficiencia, reducen los riesgos de
pérdidas de activos, ayudan a asegurar la confiabilidad de la informacién

contable, el cumplimiento de leyes y reglamentaciones.

% Berbia, Patricia; Evaluacion eficaz del Sistema de Control Interno; Fundacion de Investigaciones del
Instituto de Auditores Internos; 2008

41



CONTROL INTERNO Y DISENO DE SISTEMAS DE INFORMACION EN ONGs DE EMPRENDEDURISMO

3.6.2. Definicién de control interno

Antes de dar una definicién de control interno nos parece conveniente definir
control y que entendemos por interno.

Controlar implica revisar, fiscalizar. Para controlar es necesario fijar objetivos,
sin objetivos el control carece de sentido.

Interno podria definirse como algo situado dentro de los limites de un negocio

0 entidad.

A lo largo de los afios las definiciones de control interno han sido variadas y
han evolucionado. Previo a la aparicion del Informe COSO (Comité of
Sponsoring Organizations of the Treadway Comision, 1992) las definiciones
de control interno eran muy amplias, no existia uniformidad de criterios ni un
marco tedrico que tuviera en cuenta todos los puntos de vista de los

individuos relacionados con el sistema de control interno. °

El informe COSO surge a raiz de la necesidad de crear pautas para evaluar
el sistema de control interno y ayudar a la direccion en el cumplimento de los

objetivos organizacionales.**

40 Berbia, Patricia; Evaluacion eficaz del Sistema de Control Interno; Fundacion de Investigaciones del
Instituto de Auditores Internos; 2008
41 Berbia, Patricia; Evaluacion eficaz del Sistema de Control Interno; Fundacion de Investigaciones del
Instituto de Auditores Internos; 2008
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En 1985, se crea la National Commission of Fraudulent Financial Reporting
(Comision Treadway). Esta Comision impulsa una investigacion que involucra
una serie de etapas que abarcan desde una extensa revision bibliografica
hasta entrevistas a directores, auditores entre otros. Dicho Comité tiene por
objeto emitir un informe en el cual se defina un nuevo marco conceptual del
control que permita evaluar el sistema de control interno desde la perspectiva
de la organizacién e integrar las definiciones y conceptos preexistentes. La

redaccién del informe, da nacimiento al “Informe COSO” publicado en 1992.%

“COSO esta afianzado como marco de referencia estandar en materia de
control interno en los principales mercados, tales como el estadounidense y
el britanico, pero también en otra gran cantidad de paises, que lo tienen
incorporado en leyes y otras normas regulatorias en la especie.”?

El Informe COSO define el Control Interno como “un proceso, efectuado por

el directorio, la direccion y el resto de los integrantes de una organizacion,

destinado a proveer razonable seguridad en el logro de ciertos objetivos™*:

42 Berbia, Patricia; Evaluacion eficaz del Sistema de Control Interno; Fundacion de Investigaciones del
Instituto de Auditores Internos; 2008

3 Sauleda, Luis. Control interno, Gestién de Riesgos y Practicas de Gobierno Corporativo: excelencia
en la gestion, transparencia y creacion de valor agregado,

Trabajo enmarcado en lo previsto en el literal V) B) de las bases del concurso de oposicion y méritos
para la provision efectiva del cargo de Profesor Titular Grado 5 en la asignatura Control Interno y
Organizacion de Sistemas Contables, que incluyeron un trabajo sobre el tema “Estado actual de la
disciplina en Uruguay y en el exterior. Revision critica de su nivel de desarrollo, de las tematicas en
discusién de acuerdo a los diversos enfoques existentes y de sus perspectivas, con conclusiones
referidas a las prioridades respecto a la docencia y a la investigacion universitaria.” 2008

* Commitee of Sponsoring Organizations of the Treadway Comission (COSO). Internal Control
Integrated Framewok. 1992
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e Eficaciay eficiencia de las operaciones.

El control interno no solo preocupa al directivo, es responsabilidad directa
de cada uno de los integrantes de la organizacion, esto es lo que
garantiza la eficiencia total.

Cuando hablamos de eficiencia nos referimos a la capacidad de reducir al
minimo los recursos usados para alcanzar los objetivos organizacionales.

La eficacia en cambio es la capacidad para determinar los objetivos
apropiados, es la clave de éxito de la organizacion.

Los objetivos de eficacia y eficiencia se refieren a que en la medida que
las operaciones sean llevadas a cabo eficaz y eficientemente se obtendra

una razonable seguridad en el logro de los objetivos organizacionales.

e Confiabilidad en la elaboracién de informacion contable.

El concepto de confiabilidad de la informacién contable esté relacionado
con la formulacion de los estados contables de modo que reflejen la
realidad. Es fundamental que la informacién disponible sea oportuna, util,
precisa, clara y refleje adecuadamente las transacciones de la

organizacién.*

5 Berbia, Patricia; Evaluacion eficaz del Sistema de Control Interno; Fundacion de Investigaciones del
Instituto de Auditores Internos; 2008
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e Cumplimiento con las leyes y regulaciones aplicables.

Como toda organizacion esta inserta en un entorno, deben respetar y
cumplir ciertas reglamentaciones o leyes como lo son las normas

impositivas, laborales, medioambientales entre otras.

Esta definiciébn de control interno, otorgada por el informe COSO, refleja

ciertos conceptos importantes que merecen especial atencion:
e El control interno es un proceso, es un medio no un fin en si mismo.
e El control interno es ejecutado por personas.

e Del control interno puede esperarse una razonable seguridad, nunca

una seguridad absoluta.

e EIl control interno busca la consecucion de objetivos en una 0 mas

categorias separadas entre si pero interrelacionadas®.

46 Berbia, Patricia; Evaluacion eficaz del Sistema de Control Interno; Fundacion de Investigaciones del
Instituto de Auditores Internos; 2008
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3.6.3. Objetivos del control interno
Dentro de los objetivos de control interno podemos destacar*:

e La proteccidén de patrimonio o salvaguarda de los activos; que busca
preservar a la organizacion de cualquier eventualidad o situacion no
deseada. Es necesario adoptar medidas de proteccién, uso y
conservacion de los recursos financieros, materiales, técnicos y
cualquier otro recurso que sea propiedad de la organizacion. A tales
efectos se deberan identificar los riesgos e intentar reducirlos a

minimos aceptables.

e Lainformacidn exacta, confiable y oportuna.

La organizacion debe contar con estudios de mercado, andlisis de
variaciones contables reales y presupuestales e incluso con informacion
externa para comparar la situacion de la organizacion con otras
organizaciones. Existen errores relacionados con los registros contables
que pueden afectar la fiabilidad de la informacion presentada, tal es el
caso de los errores de integridad, validez o existencia, corte, exactitud y

registro.

47 Berbia, Patricia; Evaluacion eficaz del Sistema de Control Interno; Fundacion de Investigaciones del
Instituto de Auditores Internos; 2008
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e La eficiencia operativa.

Las organizaciones intentan ser eficientes en todas las areas, comprando,
administrando, controlando. La eficiencia se puede evaluar por la cantidad
de recursos que utiliza una organizacién y se incrementan en funcién de

gue los mismos tiendan a disminuir en relacion a los costos.

e La adhesioén a las politicas de la organizacion.

Dentro de las medidas utiles para el logro del objetivo de adhesién a las
politicas de la organizacion es relevante la seleccién del personal
competente y la divulgacion de los objetivos organizacionales a través de
politicas, manuales de procedimientos, que permitan delimitar las

responsabilidades de los integrantes de la organizacion, entre otras.

Otra de las medidas utiles a adoptar, es asegurar que todas las acciones
institucionales en la entidad se desarrollen en el marco de las normas

constitucionales, legales y reglamentarias.

El control interno se basa en la proteccion a través de todos los instrumentos
pertinentes, la cobertura de los posibles riesgos y la verificacion de los
sistemas de preservacion y registro siempre con el fin de llevar a cabo los

objetivos de las organizaciones y que sean sustentables en el tiempo.
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3.6.4. Componentes del sistema de control interno

El informe COSO define al control interno como una piramide integrada por

cinco componentes interrelacionados que forman parte del proceso de

gestidn organizacional. Los componentes de control interno son:

e ambiente de control,

e apreciacion de riesgos,

e actividades de control,

e lainformacién y comunicacién

e el monitoreo.

Estos componentes derivan de la forma como la direccién conduce el
negocio y de como estan integrados con el proceso de gestion y todos se

encuentran interrelacionados entre si tal como lo muestra la figura 4.
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Interrelacion entre los componentes del Sistema de Control Interno

ACTIVIDADES
DE CONTROL

INFORMACION COMUNICACION

Reportes Financieros Operaciones

MONITOREO

‘ FORMACION

APRECIACION DE
RIESGOS

AMBIENTE DE
CONTROL

COMUNICACION
Operaciones

Figura N° 4 Interrelacion entre los Componentes del Sistema de Control Interno.

Fuente: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (1992, p.19)

3.6.5. Ambiente de Control Interno: Valores Eticos e Integridad

El ambiente de control interno sirve de base para el resto de los
componentes del sistema y ejerce influencia relevante en cada uno de ellos.
Para definir al primer componente del control interno, el ambiente de control,
recurrimos al Informe COSO el cual lo describe de la siguiente manera, “El
corazon de cualquier negocio es su gente - sus atributos individuales,

incluyendo integridad, valores éticos y competencia - y el ambiente en el cual
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se trabaja. Es el motor que impulsa a una entidad y la base sobre la que todo

descansa.”®

El ambiente de control brinda una atmdsfera en la cual las personas actian y
llevan a cabo sus responsabilidades de control. Establece el tono de una
organizacion y la conciencia de control de su gente.

Dentro de este ambiente, la direccion aprecia los riesgos relacionados con el
logro de objetivos especificos. Las actividades de control se implantan para
ayudar a asegurar que las directivas de la direccién sean cumplidas. Mientras
tanto, la informacién pertinente es capturada y comunicada a través de la
organizacion. El proceso en su totalidad es monitoreado y modificado segun

lo requieran las circunstancias.

Los factores del ambiente de control incluyen los incentivos y tentaciones, la
integridad, los valores éticos, la competencia, la filosofia, el estilo operativo
de la direccion, el nivel de autoridad, responsabilidad, las practicas y las
politicas del personal.

La integridad y los valores éticos son fundamentales en toda organizacion
pues afectan el disefio, administracion y monitoreo constante de los demas

elementos del ambiente de control.

8 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO). Internal Control
Integrated Framework. 1992
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Segun el diccionario de la lengua espafiola* se define a la ética como “parte
de la filosofia que trata de la moral y de las obligaciones del hombre”. En
términos cotidianos podemos decir que para actuar en forma ética, tenemos
gue ser capaces de diferenciar lo que es correcto, de lo que no lo es, y estar

comprometidos a elegir lo que es correcto.

Las organizaciones deben de elaborar un codigo de ética o conducta.

La gerencia tiene que involucrar a todo el personal para desarrollar vy
mantener el control interno entregando las pautas de comportamiento
concientizando y reforzando su importancia. Como el entorno es muy
cambiante, se impone la existencia de mecanismos para identificar, medir y
analizar los factores, tanto internos como externos que de alguna manera

pueden afectar la consecucién de los objetivos de la organizacion.

Es necesaria la revisibn periédica del entorno, corresponde que la
organizacion se asegure que las reglas siguen vigentes y acordes a las

necesidades actuales.

9 Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola. Vigésimo segunda edicién, Editorial
Espasa Calpe. Madrid. Espafia. 2001
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3.6.6. Riesgos que enfrentan las organizaciones

Entendemos por riesgo, aquellos eventos o0 circunstancias que en caso de
materializarse pueden producir, efectos positivos (fortalezas y oportunidades)
0 negativos (debilidades y amenazas) para la organizacion en cuestion®.

Los riesgos afectan la capacidad de cada organizaciéon para sobrevivir,

mantener su fortaleza financiera y su imagen publica positiva.

La organizacién necesita identificar, gerenciar y controlar los riesgos a los
cuales se enfrenta y por lo tanto puedan hacer no cumplir sus objetivos.>

Este proceso es llamado analisis de riesgos y dentro de éste podemos
encontrar a la apreciacion de los riesgos y a la administracién de los mismos.
La apreciacion de riesgos es el método para identificar y medir las
consecuencias de los riesgos, mientras que la administracion de riesgos
implica tomar las acciones necesarias con el propésito de minimizar el

impacto de dichos riesgos.

% Gonzalo Alonso, Félix. Modelo de gerencia de riesgos basado en el estandar europeo. Revista
anales de mecéanica y electricidad, mayo junio 2006. Acceso por Internet el 21 julio 2009
https://www.icai.es/contenidos/publicaciones/anales_get.php?id=1270

L Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO). Internal Control
Integrated Framework. 1992
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El entorno en el que operan las organizaciones del tercer sector esta
cambiando rapidamente, la realidad que enfrentan es compleja, inestable e
incierta. Esto lleva a las ONGs a enfrentar nuevos desafios, a crear
estrategias para ser mas eficientes, efectivos y competitivos.

El mejoramiento del desempefio organizativo no solo es importante como fin

sino también por las exigencias de quienes financian a las ONGs.

Si bien el concepto de gestion de riesgos se ha vuelto comdn para las
organizaciones, para las ONGS es relativamente nuevo.>?

Es asi que estas organizaciones gestionan el riesgo de forma estratégica
tanto sea para aprovechar oportunidades como para sortear amenazas que

impidan el logro de los objetivos.

La importancia de la gestidén estratégica de riesgo de las ONGS responde a
la incertidumbre que enfrentan estas organizaciones en la actualidad.

Todos los actores que participan en estas organizaciones tienen que
comprender, aceptar y participar en acciones enfocadas en lograr los fines y

metas de la institucion.>®

°2 Wilson — Grau, Ricardo.-La Gestién Estratégica de Riesgos para Organizaciones de la Sociedad
Civil., 2004
*3 Wilson — Grau, Ricardo.-La Gestién Estratégica de Riesgos para Organizaciones de la Sociedad
Civil., 2004
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Por ello el equipo de trabajo tiene que:

e Entender lo que su organizacion, departamento o unidad quiere lograr, es
decir sus metas.

e Identificar las principales oportunidades y amenazas que puedan afectar
el logro de dichas metas.

e Analizar la probabilidad de que se concreten estas oportunidades y
amenazas.

e Calcular el efecto en la organizacion en caso de que se concreten esas

oportunidades y amenazas.

La gestion estratégica de riesgo enfatiza una actitud pro-activa hacia tomar
riesgos. Combina arte y ciencia, la intuiciéon con la razén, para apoyar a una
organizacion, desarrollar su potencial y avanzar hacia el logro de los

objetivos.

3.6.7. Actividades de control: politicas y procedimientos

Definimos actividades de control como el conjunto de procedimientos que

contribuyen a que las directivas de la direccion de la organizacién sean

cumplidas. Son las politicas y los procedimientos quienes ayudan a que las
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acciones necesarias sean tomadas para afrontar los riesgos que se suscitan
en el camino hacia el logro de los objetivos. Las actividades de control
suceden en todos los niveles y en todas las funciones de las organizaciones.
Dentro de ellas podemos citar aprobaciones, autorizaciones, verificaciones,
conciliaciones, analisis de desempefo, seguridad de activos y separacion de

tareas.>

Podemos dividir las actividades de control en controles operativos, control

sobre elaboracién de informacién contable y de cumplimiento.

Dentro de las mencionadas actividades de control podemos citar:

e Controles de desempefio a nivel superior. Se realizan comparaciones
con metas presupuestarias, con previsiones. También se contrasta la
actuacion con respecto a periodos anteriores y al trabajo de los
competidores.

e Supervision directa por funciones o actividades. Esta funcion esta a
cargo de los gerentes quienes se encargan de supervisar a través de

la revision de los informes de desemperio.

% Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO). Internal Control
Integrated Framework. 1992
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e Procesamiento de informacién. Se realizan controles de los datos de

modo de lograr la exactitud y la integridad de la informacion que se

utiliza como medio para el logro de los objetivos.

e Controles fisicos. Se efectian inventarios de bienes de uso, bienes de

cambio asi como arqueo de valores y otros activos de modo de cotejar

los mismos contra los registros.

e Oposicion de intereses. Las distintas tareas y responsabilidades son

asignadas a diferentes personas con el fin de disminuir riesgos o evitar

efectuar acciones indebidas.

e Indicadores de desempefio. Se procede a cotejar datos tanto

operativos como contables entre si. También se realizan analisis de

relaciones asi como acciones correctivas y de investigacion. La

informacion proporcionada por los indicadores serd utlizada para

monitorear y poder corregir desvios oportunamente detectados.

e Control del Sistema de Informacion. Con el propésito de lograr su

correcto funcionamiento, el sistema de informacién debe de ser

controlado periédicamente. Esto se debe a que la toma de decisiones

se respalda en los subsistemas de informacion.

e Control de la tecnologia de la informacion. Los recursos tecnoldgicos

deben de ser regularmente testeados, para asi poder cumplir con los

requisitos del sistema de informacion.
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Las actividades de control poseen dos elementos; las politicas, que ofician
como guias para la toma de decisiones y los procedimientos, conformados

por un conjunto de operaciones generalmente secuencialmente vinculadas.

En las politicas se especifican acciones a realizar, facilitando la toma de
decisiones. Se deben dar a conocer oportuna y adecuadamente tanto su
aplicacién como sus beneficios.

Por otra parte, los procedimientos son instrucciones detalladas que muestran

como llevar a cabo una accién.®

Las politicas pueden ser transmitidas de forma escrita a través de manuales
o de forma oral. Para que una politica cumpla con los requisitos de eficacia
debe de lograrse que esta sea bien entendida. Pero mas alla de como sea
transmitida la politica, se debe asegurar que su implementacion se concrete

de forma consciente y consistente.

En cuanto a los procedimientos, seran de utilidad para las organizaciones,
solo si su ejecucion se da de forma segura sobre los hechos sobre los cuales

la politica esté dirigida.

% Alvarez Torres, Martin. Manual para elaborar Manuales de politicas y procedimientos. Panorama
Editorial. México. 1996.
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Las actividades de control son importantes a la hora de evaluar el sistema
de control interno. Se debe enfatizar si son establecidas las politicas y
procedimientos relevantes, necesarios para mitigar los riesgos identificados.
Ademas se debe corroborar de que se aplican a la realidad y probar que los

resultados logrados son los esperados.

3.7. Sustentabilidad en el tiempo, transparencia y rendicion de

cuentas

El planteo de esta investigacion es la identificacion de buenas practicas de
control interno en ONGs. A partir de este momento, intentamos vincular 1o
desarrollado hasta este punto en forma genérica sobre los temas de control
interno y sistemas de informacion trabajando algunos de estos conceptos en
forma especifica para las ONGs.

En este capitulo insistiremos, a riesgo de ser reiterativas, en puntos que
resultan claves identificar si estamos en la busqueda de buenas practicas en
ONGs.

El orden administrativo facilita el manejo de la informacion y la toma de
decisiones; brindar informacion amplia sobre todos los aspectos del accionar
institucional da transparencia a la gestion. Trasparencia, constituye un
elemento fundamental a la hora de involucrar y comprometer a la gente con

la causa. Las organizaciones deben asumir que rendir cuentas de lo que
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hacen es un deber, ya que solo lo que hacen legitima su existencia y las
hace sustentables en el tiempo. También, encarar ese deber con
conviccion y no solamente para cumplir con los requisitos formales, es la
mejor herramienta que las ONGs tiene a su alcance para generar confianza y

compromiso hacia lo que hacen.>®

3.7.1. Sustentabilidad en el tiempo y transparencia

Las organizaciones sociales surgen con el fin de cumplir con su mision y para
eso disponen de determinados recursos®’. El compromiso que tengan con su
mision y la confianza que despiertan en la sociedad son factores que inciden
a la hora de atraer y conservar donantes y/o voluntarios. Para despertar
confianza y gozar de credibilidad se necesita actuar con transparencia con el
fin altimo de construir sustentabilidad en el tiempo.

Ser sustentable en el mediano y largo plazo es esencial ya que no invertimos
nuestro tiempo ni recursos en una organizaciéon si consideramos que la
misma dejara de existir el proximo afio, sino en las que se perciben como

solidas y con un futuro promisorio. Segun lo mencionan Arboleya y Lopez en

%% Arboleya, Guillermo - Lépez, Alejandro .La administracién que deja ver el fondo. Argentina Ediciones
Granita.2000
*" Arboleya, Guillermo - Lépez, Alejandro .La administracién que deja ver el fondo. Argentina Ediciones
Granita.2000
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“La administracién que deja ver el fondo™®

, existen algunas caracteristicas
atribuibles a las organizaciones sustentables en el tiempo. Segun los autores,
estas se dan en tres dimensiones: social, politica y econdémica. Si la
organizacion no es percibida como legitima por la sociedad, no es
sustentable. Un ejemplo de politica sustentable seria la existencia de una
comision directiva que asuma la responsabilidad y liderazgo en la definicidon
de las politicas de la institucién, sin que se transformen en cargos perpetuos.
Respecto a la dimensidén econdémica, los autores mencionan la consistencia
de las fuentes de financiamiento con la misién y metas de la organizacion y la
diversidad de fuentes (que no se dependa exclusivamente de una fuente de
financiamiento).

En el ambito empresarial, la complejidad de los mercados y del contexto
normativo e impositivo actual ha puesto de manifiesto la necesidad de
sistemas de informacién mas precisos y completos y la utilizacion de estrictos
controles. El planteo es entonces, si las organizaciones sociales también
recorren ese camino, hacia la transparencia y hacia la deteccién y
eliminacién de focos de amenazas internas para la toma de decisiones y la

anticipacion de los problemas.

*8 Arboleya, Guillermo - Lépez, Alejandro .La administracién que deja ver el fondo. Argentina Ediciones
Granita.2000
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Cuando utilizamos el concepto de transparencia, queremos transmitir que la
gestion sea clara, evidente, que se comprenda sin ambigliedad, que se vean
las cosas tal cual son, que se haga lo que se dice.

Citando nuevamente a Arboleya y Lopez, “la transparencia y la credibilidad
son fundamentales para crecer, para asegurar la continuidad de los aportes y
convocar a mas voluntarios. Cuando se trabaja para mejorar vidas, los
resultados siempre importan, pero aunque sean buenos no son suficientes.
El énfasis en los valores, en como se hacen las cosas, es tan importante

como los resultados mismos.”

Si bien al comienzo de nuestro trabajo mencionamos que la ONGs cuentan
con un nivel alto de credibilidad en nuestro pais, nos interesa conocer que
sucede con el grado de confianza que hay en la labor de las ONGs a nivel
mundial. Para ello recurrimos a la encuesta realizada anualmente por
EDELMAN. Los datos publicados para el afio 2009, fueron recabados entre
el 5 Noviembre y el 14 de Diciembre del 2008, y estan conformados por
respuestas de mas de cuatro mil personas en veinte paises de los cinco
continentes. Los encuestados son personas con educacion terciaria, con
ingresos en el tercer cuartil de los registrados en su pais para su grupo de
edad, que estan informados y siguen las noticias econdmicas y los sucesos
ocurridos a nivel mundial. El resultado arroja que excepto en Asia, las ONGs

son las instituciones mas confiables en el resto de las regiones. Atribuyen
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este liderazgo al incremento de la toma de conciencia sobre los temas que
manejan las ONGs (medio ambiente, salud, derechos humanos) y el
incremento de la confianza en los informes publicos que manifiestan que este
tipo de organizaciones harén lo que deben hacer. En el afio 2008 las ONGs
también obtuvieron ventaja en lo que a credibilidad respecta frente a los
demas sectores (medios, empresas, gobierno)>®. En el afio 2007 no sucedié
lo mismo ya que una proporcion mayor de personas confi6 mas en empresas
gue en ONGs. Cuando se preguntd en el 2007 el porqué no confiaban en
ONGs las personas mencionaron tres razones; una débil rendicion de
cuentas, que no escuchan a los constituyentes y no demuestran impacto.

Con esto queremos mostrar la importancia de “mostrarse” adecuadamente y

de ser transparentes en su accionar, .en la construccion de la confianza

3.7.2. Rendicién de cuentas

Existen varios desarrollos sobre rendiciébn de cuentas y accountability en
ONGs, y en particular destacamos el seminario internacional organizado por
el ICD en abril de 2007 “Pregonar con el ejemplo, sociedad civil y rendicion
de cuentas” en el cual se plantean puntos de vista muy interesantes. Este
seminario fue declarado de interés municipal por la Intendencia Municipal de

Montevideo, y contd con el auspicio del Ministerio de Educacion y Cultura, y

%9 Edelman 2009 Trust Barometer http/www.edelman.com/trust/2009
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del Ministerio de Desarrollo Social, la Defensoria del Vecino y de ANONG.
La actividad organizada por el ICD con el apoyo de la Fundacion W.K.
Kellogg, cuenta con la participacion de representantes de OSC, organismos
internacionales y agencias de cooperacion de Argentina, Bolivia, Brasil,
Chile, Colombia, Costa Rica, Estados Unidos, Honduras, Nicaragua,

Paraguay, Peru, Republica Dominicana, Uruguay, Espafa y Reino Unido.

Cémo mencionamos en el parrafo anterior, el tema de rendicion de cuentas
es muy debatido. La rendicién de cuentas®®, adopta diferentes formas segn
sea a nivel local, nacional o mundial. Es influida profundamente por el
contexto, en particular el contexto politico, la ausencia o presencia de
democracia y del respeto a los derechos humanos y esta sujeta a los
sistemas reguladores variables formales e informales, las leyes, las
normativas, las reglas. Una mayoria piensa que la rendicién de cuentas se
refiere al cumplimiento de brindar informacion segun determinados requisitos
formales, de como se gastaron los fondos para las finalidades propuestas.
Pero existe un criterio mas profundo, que ve a la rendicién de cuentas como
un medio para influir el uso del poder, como una forma de decirle la verdad al
poder. Por poder, refiere a la capacidad diferencial de diversos actores para

controlar el acceso a los recursos, para estructurar ideologias que justifican

60 Bonbright, David “El rostro cambiante de la rendicion de cuentas de las ONGs, Anexo Il Conferencia
Magistral en el seminario internacional: Pregonar con el ejemplo. Sociedad Civil y Rendicion de
cuentas” Montevideo, Abril 2007.
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tales diferencias y para gobernar las instituciones y estructuras que
reproducen la distribucién desigual de tal poder®’. Se plantea entonces a la

rendicién de cuentas como un proceso profundamente politico.

Rendicién de cuentas forma parte fundamental del proceso de crear frenos y
contrapesos que aseguren que los menos privilegiados y con menos poder
puedan retar y reconfigurar las dinamicas del poder social. Rendicion de
cuentas, como un impulso para crear sociedades mas democraticas,

equitativas y justas.

David Bonbright, en su conferencia titulada “El rostro cambiante de la
rendicidon de cuentas de las ONGs”, que fue la sesion inaugural del seminario
mencionado previamente, plantea una teoria de cambio para la rendicion de
cuentas de las ONGs. Sefiala que las principales actividades de rendicion de
cuentas de las ONGs, incluyen el didlogo de interesados directos inclusivo y
sistemético que fluye arménicamente hacia los informes publicos. Estos
informes publicos incluyen datos acerca de las actividades, detalles, cuentas
financieras, mas el progreso hacia los resultados propuestos, mas los
criterios de quienes son mas afectados por las ONGs, los beneficiarios. Las

ONGs seran mas eficaces cuando involucran, escuchan, responden vy

61 Bonbright, David “El rostro cambiante de la rendicion de cuentas de las ONGs”, Anexo |l Conferencia
Magistral en el seminario internacional: Pregonar con el ejemplo. Sociedad Civil y Rendicion de
cuentas” Montevideo, Abril 2007.
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comunican. La finalidad de este desarrollo es comprender cémo la rendicion

de cuentas puede ser una guia para llevar adelante la misién de la ONG.

El autor plantea cuatro principios basicos a utilizar en la rendicion de

cuentas®

e Fomentar la voz de las comunidades.

En un proceso de desarrollo se identifica en forma separada a quienes
proporcionan recursos (donantes, gobiernos), a quienes disefian y
ejecutan el proceso (implementadores, organizaciones sociales) y a
guienes son sumamente influidos o afectados (los mas vulnerables, por
sufrir repercusiones en sus propias vidas por el éxito o fracaso de la
mision de la ONG, por ejemplo). Establece que el didlogo sencillo y
practico de interesados directos construye la confianza y la confianza
garantiza el éxito. Si bien Bonbright deja constancia de las dificultades
gue esto puede implicar, sefiala que es el intento, el esfuerzo de inclusion

y el hacer la informacién publica lo que es clave.

e Identificar conjuntamente tanto la resistencia como las vias para

generar cambios.

62 Bonbright, David “El rostro cambiante de la rendicion de cuentas de las ONGs”, Anexo Il Conferencia
Magistral en el seminario internacional: Pregonar con el ejemplo. Sociedad Civil y Rendicion de
cuentas” Montevideo, Abril 2007
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En la mayoria del trabajo del cambio social, los problemas son complejos
y su evoluciébn impredecible. Las soluciones deben incluir actitudes
cambiantes, las relaciones, las capacidades, las condiciones y los
comportamientos y las relaciones de poder deben estar incluidas en el
problema. Sugiere abordar los problemas en un marco conducido por la
planificacion, la actuacion, la reflexion y el aprendizaje de todas las
fuerzas que apoyan el cambio. Determinar una visién compartida del
éxito, identificar donde esta la resistencia y proyectar las vias a los
cambios que deben darse para alcanzar el éxito duradero y que

estrategias pueden utilizar.

e Pensary actuar desde una perspectiva ecosistémica.

Una Unica organizacién que trabaja por si sola rara vez puede impulsar
todos los cambios necesarios, pero cuando diferentes organismos alinean
para un resultado o la visibn compartida del éxito, el poder de todo un
ecosistema se desencadena. Cuando las organizaciones, incluso los
donantes comienzan a pensar en si mismos como una ecologia de
actores que trabaja hacia resultados compartidos, pueden hacer planes y
actuar en colaboracion con el resto, sin perder su identidad, permitiendo

sinergias que conducen al aprendizaje social y a soluciones mas eficaces.
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También, al igual que en el punto anterior, aclara Bonbright que esta

perspectiva es factible pero no siempre de sencilla aplicacion.

e Compartir el aprendizaje.

Las practicas de rendicién de informes, actualmente buscan satisfacer
requisitos legales y estandares vigentes, pero atentan contra un
aprendizaje honesto y contra la reflexion. Los informes publicos deben
abordar intrépidamente las preguntas ¢Qué queriamos lograr?, ¢Qué
logramos en realidad?, ¢Qué factores causaron u obstacularizaron
nuestro éxito?, ¢ qué esta funcionando bien?, ;Qué necesitamos para el
cambio y porqué? Se debe discutir reflejando los criterios de los
donantes, los beneficiarios y todos los integrantes, aun cuando éstos
sean profundamente divergentes.

La informacion puablica transparente que refleja las voces de los
beneficiarios permite la rendicion de cuentas y el aprendizaje social. Esa
rendicion debe adoptar una forma que sea apropiada para la audiencia.
Podria ser mediante diversos formatos, incluida la notificacion oral en
sesiones abiertas y en el idioma adecuado. Esta clase de informacién

mejora la transparencia, la legitimidad y gana nuevo apoyo.
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Para redondear la idea del tipo de rendicion de cuentas que realmente crea
valor, David Bonbright propone mirar al sector empresarial. Alli nos damos
cuenta que estd frente a una transformacién fundamental en la cual la
responsabilidad social empresarial estd pasando a un lugar privilegiado en el

escenario.

Dos articulos recientes en la revista Harvard Business Review manifiestan y
anuncian esta tendencia. Porter y Kramer, en el nimero de diciembre de
2006, alegan que la proposicién de valor social de un negocio es central a la
ventaja competitiva que puedan lograr y plantean un reto implicito para las
ONGs y los gobiernos:
“Abordar los temas sociales al crear valor compartido conducird a las
soluciones autosostenidas que no dependen de las subvenciones
privadas o del gobierno. Cuando una empresa bien administrada aplica
SuS recursos, pericia y talento de gestion a los problemas que comprende
y le interesan; puede tener una mayor repercusion sobre el bien social

que otra institucién o que una organizacion filantropica™®

Trata también otro articulo de la misma publicacién en el cual J. Brugmann y

C Prahalad, creen que los problemas mas graves que amenazan (las

% porter, M & Kramer M. Deciembre 2006. Strategy & Society: The link between competitive advantage
an d corporate social responsiblitilty. Harvard Business Review
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pandemias de salud, la pobreza, la degradacion del medio ambiente) seran
resueltos mediante las aplicaciones del modelo empresarial, aunque
trabajen conjuntamente con las ONGs. El articulo incluye una lista de
ejemplos de asociaciones entre empresas y ONGs que prometen para
fortalecer ambas partes y acelerar significativamente el progreso hacia el

impacto social®.

En conclusién, no cabe duda que las ONGs deben actuar con inteligencia
acerca de como y que medir para demostrar su impacto. Para ser
verdaderamente responsables del cambio social, se deben conectar
sistematicamente, las voces de los que hacen las cosas con los potenciales
colaboradores que existen entre la poblacion de mayores recursos. Es
entonces cuando se crean condiciones para un aumento sustancial del flujo
de nuevos recursos para el trabajo que puede lograr el cambio que la

organizacion se ha propuesto®.

Como ultima reflexion, es el trabajo conjunto, la cooperacién entre todos los

actores, integrantes de la sociedad, llamese empresa u ONGs y el potenciar

® Brugmann, J.y Prahalad, C., Febrero 2007. Co- creating Business: New social Compact. Harvard
Business Review.

65 Bonbright, David “El rostro cambiante de la rendicion de cuentas de las ONGs”, Anexo Il Conferencia
Magistral en el seminario internacional: Pregonar con el ejemplo. Sociedad Civil y Rendicion de
cuentas” Montevideo, Abril 2007
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lo mejor de cada uno, lo que conduce a lograr la meta fijada del cambio

social.

3.7.3. Algunas pautas para realizar informes de rendicion de cuentas

Luego de haber desarrollado esta vision sobre el futuro de la rendicién de
cuentas, en la cual ésta se comprende como dialogos que incluyen a todas
las partes que permiten a todos los interesados hacer el trabajo de intentar
generar un consenso acerca de como debe verse el éxito y luego acordar los
caminos que transitardn juntos para lograr ese éxito; consideramos necesario
también dar algunas pautas de uso mas practico, al momento de elaborar

informes de rendicién de cuentas.

Como mencionamos, los informes pueden ser de distintos tipos®®:
e (generales o parciales;
e dirigidos a la comunidad o a grupos especificos (donantes,
organismos que otorgan subsidios);
e con acento en la aplicacién de los fondos obtenidos, en la ejecucion
de un programa determinado o en los resultados alcanzados durante

un periodo de trabajo.

% Arboleya, Guillermo - Lépez, Alejandro .La administracién que deja ver el fondo. Argentina Ediciones
Granita.2000
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A la hora de rendir cuentas a un donante especifico sobre la utilizacion de su
aporte, por ejemplo, a éste le interesarA que sea claro que los
procedimientos administrativos de la organizacion garantizan el cumplimiento
de su voluntad, o de los requisitos impuestos por los organismos que
financian los programas y el sistema contable debe estar preparado para
clasificar facilmente los datos que demuestren el cumplimiento de las
restricciones impuestas. Esta rendicion especifica, ademés del detalle de
gastos debe contener una descripcion literal de las acciones desarrolladas,
los logros obtenidos, cartas de los beneficiarios del programa, fotografias y
todo elemento que ayude al donante a percibir claramente el impacto social

de su donacion o aporte.

Cuando se trata de rendir cuentas al publico en general, el informe anual es
una inapreciable oportunidad para hacerlo. Existen también, como otro
ejemplo, instituciones que necesitan rendir cuentas con mayor frecuencia
(mensual). En estos casos la informacion suele ser menos completa que la
anual pero en cualquier caso es conveniente tener en cuenta las siguientes

pautas en las rendiciones de cuentas®’:

8" Arboleya, Guillermo - Lépez, Alejandro .La administracién que deja ver el fondo. Argentina Ediciones
Granita.2000
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e Incorporar datos del mismo periodo del afio anterior para permitir a los

lectores evaluar la evolucion y las modificaciones mas significativas

gue se han registrado en la situacion financiera.

e Exponer los ingresos restandoles los cargos directos para obtenerlos

(ingresos netos); es decir, exponer el ingreso total menos los cargos

gue lo gravan indicando como subtotal el valor neto que ingresa a la

organizacion.

¢ Ordenar los gastos por el destino de los fondos y no por el concepto

de gasto. De esta manera, no sumamos los gastos totales de

papeleria sino que los agrupamos por programa de trabajo o area

junto con otros gastos que ocasione ese programa en otros rubros. Asi

en el informe se ve claramente el costo de cada una de las actividades

de la organizacion.

e Discriminar gastos por actividades directamente relacionadas con la

mision y los gastos ocasionados por la estructura necesaria para la

gestion de la institucion.
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e Especificar en el informe los gastos necesarios para obtener cada
linea de ingresos. En otras palabras, que quede claro el aporte real de
cada actividad de desarrollo de fondos al financiamiento de las
actividades de la organizacion. Si los ingresos provienen de una
actividad, debe aclararse cuanto cuesta organizarla. Si los fondos se
recaudan a través de una actividad comercial, debe figurar cudl es el
resultado econémico del negocio. En sintesis, se trata de informar

cuanto se invierte en recaudar.

e Es conveniente distinguir en el informe los ingresos y gastos
recurrentes de los extraordinarios, de modo que la comunidad
conozca la relacién entre ingresos y gastos recurrentes y en que

medida los primeros financian a los gastos recurrentes.

Si se trata de un informe mensual, es recomendable incluir, en forma
adicional a los movimientos del mes, los importes acumulados en lo que va
del afio (por ejemplo). Una especie de memoria resumida, dénde se dé

cuenta de las actividades del periodo®.

% Arboleya, Guillermo - Lépez, Alejandro .La administracién que deja ver el fondo. Argentina Ediciones
Granita.2000
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4. TRABAJO DE CAMPO

El trabajo de campo consiste en el estudio de casos de ONGs de
emprendimiento empresarial con el enfoque particular de los sistemas de

informacion y los mecanismos de control interno utilizados en las mismas.

Comienza con la seleccion de los casos de estudio de ONGs relacionadas
con emprendedurismo siguiendo el proceso que se describe en el capitulo

de determinacion del alcance y definicién de casos.

Una vez elegido el grupo de organizaciones a entrevistar procedemos a
contactarlas. El resultado fue bueno, pues cuatro de las cinco organizaciones
nos conceden entrevistas personales. Solo una de ellas, por motivos de

disponibilidad de tiempo, nos responde el cuestionario via e-mail.

Antes de efectuar cada entrevista consultamos las paginas web de cada

organizacion, confirmando que todas cumplen con nuestro objeto de estudio,

interiorizandonos en su operativa especifica.
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4.1. Casos de estudios seleccionados

A continuacion presentamos los casos que elegimos para estudio.
EMPRETEC: es una asociacion civil sin fines de lucro que tiene la
responsabilidad por el funcionamiento del programa EMPRETEC de las

Naciones Unidas.

Sus funciones principales son:

e laidentificacion de oportunidades de inversion

e el desarrollo de actividades tendientes al mejoramiento empresarial,
la constitucion y desarrollo de empresas

e la facilitacion de las relaciones de los empresarios en el mercado
local y externo

e el apoyo a emprendimientos y actividades que fomenten la innovacién

y la tecnologia.

Su misién es contribuir a la generacibn de empleo y desarrollo

socioeconémico sostenible, apoyando al crecimiento y la internacionalizacion

de los emprendedores y empresas uruguayas.
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DEVNET — WINNER: es un programa del “Programa de Naciones Unidas
para el Desarrollo” (PNUD) financiado por la “Cooperacién Italiana para el
Desarrollo” y ejecutado por Asociacion sin fines de lucro DEVNET. Sus
objetivos son fomentar, capacitar, apoyar y proporcionar conectividad a las
mujeres emprendedoras de micro, pequefias y medianas empresarias.
Quienes integran la red WINNER buscan contactarse con comunidades de
mujeres emprendedoras de diversas regiones del mundo, relacionarse con
empresas organizaciones Yy fundaciones, intercambiar experiencias,
tecnologia, innovacion de gestién y de procesos. Ademas buscan concretar
oportunidades de comercio e iniciar contactos y negociaciones con
potenciales clientes, asi como también ser escuchadas y tener presencia a
nivel nacional e internacional a través de la capacitacion en el uso de las

tecnologias de la informacion, en gestidbn empresarial y tematicas de género.

DESEM Jovenes Emprendedores: es una organizacion civil sin fines de lucro
presente en Uruguay desde 1991, como representante local de Junior

Achievement, organizacion internacional presente en mas de cien paises.

Su misién consiste en:

e Implementar programas educativos que ayuden a jovenes a

comprender , desarrollar y valorar el emprender como factor clave
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para la realizacion de las personas , la generacion de empleo , la
inversiéon y la creacion de valor en la sociedad, la transparencia y el
trabajo en equipo.

e Ser un referente de excelencia en el desarrollo de los jovenes
uruguayos, integrando empresas, compartiendo los logros obtenidos.

e Ofrecer a los integrantes de la organizaciéon el mejor ambiente de

trabajo, potencial de desarrollo y crecimiento personal.

FUNDASOL: es una asociacion sin fines de lucro constituida en 1979. Su

misién es:

e promover la generacién de empleo preferentemente calificado

e el desarrollo productivo sustentable y la innovacion, brindando
servicios de capacitacion y asesoramiento en el ambito de la gestion
empresarial, y facilitando el acceso al financiamiento productivo a
empresarios, emprendedores y organizaciones del sector social de la

economia.

Todo esto se lleva a cabo mediante el apoyo a la creacion de la micro,

pequeiias y medianas empresas, emprendimientos asociativos y el desarrollo
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de los existentes asi como también a través del fomento del espiritu

emprendedor y la promocién de la cooperacion empresarial.

ENDEAVOR URUGUAY: es una organizacion internacional sin fines de
lucro, con sede en Nueva York y presente en Argentina, Brasil, Chile,
Colombia, México, Sudafrica, Turquia y Uruguay, que potencia a los
emprendedores y promueve la cultura emprendedora, contribuyendo al
desarrollo econémico y social de los paises.

Su mision es identificar, seleccionar y apoyar emprendedores dinamicos y
con alto potencial de crecimiento. Buscan a través de estos generar nuevos

puestos de trabajo y riquezas para el Uruguay.

En forma adicional a los casos de estudio, entrevistamos a CCEE
EMPRENDE y a INGENIO que no cumplen con la condicion de ser ONGs,
sino que son programas sin personeria juridica. Es por esta razén, que no

guardan homogeneidad con los casos seleccionados.

Igualmente constituyen casos relevantes en cuanto a sus buenas practicas
en algunos aspectos. Esto hace que sean de utilidad para contrastar o
reforzar ciertos conceptos que desarrollamos a lo largo de nuestra
investigacion. A continuacion procedemos a presentar los que denominamos,

casos de control.
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CCEE EMPRENDE: a partir del aflo 2007 la Facultad de Ciencias
Economicas y de Administracion de la Universidad de la Republica desarrolla
actividades dirigidas a apoyar a emprendedores mediante el Programa CCEE
EMPRENDE. La mision del programa CCEE EMPRENDE es acompafar al
emprendedor dinamico, a través de la capacitacion, tutoria para la
elaboracién del Plan de Negocios Yy asistencia técnica, contribuyendo asi a
permitir crear y desarrollar su emprendimiento. Su objetivo es contribuir a
promover la utilidad social del conocimiento contribuyendo a la solucién de
los problemas que hacen a la mejora de la calidad de vida de la poblacion,

con retorno académico.

INGENIO: Esta incubadora de empresas fue creada en el 2001 como
iniciativa del Laboratorio Tecnolégico del Uruguay (LATU) y la Universidad
ORT Uruguay, con apoyo del Banco Interamericano del Desarrollo (BID). Su
objetivo es fomentar la creacibn de nuevas compafiias basadas en
tecnologias de la informacién asi como también apoyar en la canalizacion
del impulso hacia los emprendedores de todo el pais. De esta forma buscan
potenciar emprendimientos practicos, crear actividad econdmica y colaborar

en la creacion de empleos.
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Estas dos organizaciones constituyen casos particulares, son programas sin
personeria juridica. Se apoyan en la Facultad de Ciencias Econdmicas y
LATU respectivamente en variados aspectos, desde la infraestructura hasta
la utilizacion de procesos y normas definidas para el mencionado ente

auténomo y la persona de derecho publico no estatal.

A modo de sintesis, CCEE EMPRENDE e INGENIO, no se adecuan al perfil
de organizaciones que apuntamos. El apoyo de la Facultad de CCEE vy
LATU, hacen que parte de sus mecanismos de control y sistemas de
informacion revistan particularidades, considerando la fuerte vinculacion con
el sector publico. Por lo tanto, no constituyen lo que denominamos mas
adelante “casos seleccionados”; pero por las buenas practicas identificadas

configuran casos de control.

4.2. Presentacion de lainformacién obtenida

En este capitulo exponemos la informacién obtenida en las entrevistas

mantenidas con las instituciones.
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4.2.1. Caracteristicas generales

- Forma juridica

En relacion a la forma juridica, y como se puede observar en el siguiente
grafico, la mayoria de las organizaciones (80%) opta por constituirse como
Asociacion Civil sin fines de lucro. Con excepcion de dos casos el resto

conserva la misma forma juridica desde el momento de su creacion.

Los dos casos en gue se dan migraciones de una forma juridica a otra son
ENDEAVOR y DESEM. En el primer caso, nace como fundacion y luego de
un afio se constituye como Asociacion Civil sin fin de lucro y en el segundo

caso ocurre lo inverso pero doce afnos luego del inicio de sus actividades.

Naturaleza juridica

20%

@ Asociacion civil

0O Fundacién

80%

Figura N° 5. Naturaleza Juridica.

Fuente: elaboracién propia en base a datos obtenidos mediante entrevistas
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Estos cambios se dan en base a la recomendaciéon que sugieren los

asesores legales que asisten a las respectivas ONGs.

- Fecha de creacioén

Con respecto a la fecha de creacion, el total de las ONGs entrevistadas
inician sus actividades hace menos de treinta afios. La mas antigua es
FUNDASOL que inicia actividades en 1979 y la méas reciente ENDEAVOR

gue surge en el afio 2000.

Fecha de creacién

2005
2000 42000
1995 e/f:?%/v
1990 M
1985
1980 1979
1975
1970
1965

FUNDASOL DESEM EMPRETEC DEVNET ENDEAVOR

Figura N° 6. Fecha de creacion.

Fuente: elaboracién propia en base a datos obtenidos mediante entrevistas
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- Vinculos con otras organizaciones

Analizamos la vinculacién con organismos internacionales y locales.

Si bien todas las organizaciones entrevistadas tienen algun vinculo con
organismos internacionales s6lo DESEM y DEVNET-WINNER son
sucursales de estos a las cuales deben reportarle informacion y mantienen
contacto permanente. En el caso de ENDEAVOR y EMPRETEC, si bien
surgen como iniciativa de organismos internacionales actualmente operan en
forma independiente y mantienen las metodologias de trabajo de aquellos

organismos que le dan origen.

Esta metodologia de trabajo incluye practicas como:

la definicién de procesos,

e la elaboracion de manuales de procedimientos,

e el manejo de presupuestos y su continuo analisis,

e y el reconocimiento de la importancia de las politicas de recursos

humanos, entre otros.

FUNDASOL es la tnica ONG que surge como iniciativa uruguaya.
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En el 100% de los casos, se relacionan con organismos internacionales a

través del financiamiento.

A nivel local, todas las organizaciones entrevistadas poseen al menos algin
vinculo con otras organizaciones. A modo de ejemplo citamos extracto del
coédigo de conducta ética de DESEM: “Trabajaremos en colaboracién con
otras organizaciones y redes, cuando la situacion lo amerite, en el marco de
objetivos comunes y una vision mancomunada. Las asociaciones que se
generan deben fundarse en criterios de igualdad, compromiso mutuo y
responsabilidades compartidas. Debemos promover la construccién de una

red social fuerte, tanto a nivel local como nacional”.

Cuatro de las cinco organizaciones entrevistadas se vinculan entre si a

través del Programa Emprender.

- Normas de calidad

Una vez comenzado el proceso de entrevistas, surge que algunas ONGs
tienen antecedentes en materia de cumplimiento de normas de calidad. Es
por esta razon, que si bien no estaba previsto en nuestra guia original de
preguntas, incorporamos sobre la marcha, una pregunta sobre procesos de

calidad. Unicamente EMPRETEC y DESEM tienen historiales al respecto.
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En el caso de EMPRETEC, nos manifiestan que es a raiz de la certificaciéon
ISO a la que se someten hace algunos afos, a partir de la cual surgen
mejoras en cuanto a procedimientos, controles e informacién. Actualmente
no mantienen la certificacién, ya que segun nos informan el costo les resulta
elevado en el presupuesto que manejan. A pesar de ello, consideran y nos

comentan que éste proceso de afios anteriores, deja sus frutos.

Al mencionar las normas de calidad, no queremos dejar de comentar el caso
de DESEM. Durante 2008, se postula a obtener el premio nacional de calidad
del Instituto Nacional de Calidad (INACAL). Es de destacar que aun no existe
una categoria de certificacion de ONGs, por lo cual DESEM concursa con
empresas. En el primer afio de participacién, logra obtener una mencion y
aspiran a obtener uno de los premios que otorga el INACAL en el presente
afo.

De acuerdo a la informacion que nos proporcionan en la entrevista, ésta
actividad les ayuda a fortalecer los mecanismos de control interno y mejorar

continuamente los sistemas de informacion.

85



CONTROL INTERNO Y DISENO DE SISTEMAS DE INFORMACION EN ONGs DE EMPRENDEDURISMO

4.2.2. Ambiente de Control

- Codigo de ética

A los efectos de conocer si existen pautas formales de conducta ética en las
ONGs entrevistadas, preguntamos si existen codigos de ética, en caso de
existir si son difundidos y si ante el registro de desvios, éstos son

documentados y corregidos.

Unicamente tres de las cinco organizaciones entrevistadas cuentan con un
cbdigo de ética escrito, pero solo dos de ellas nos proporcionan copia del
mismo. Pudimos comprobar que aquellas que lo poseen se preocupan por
difundirlo internamente ademas de motivar a sus integrantes a que
compartan la filosofia adoptada y se comprometan socialmente en llevarlo a
cabo. En cuanto a la difusién externa a la organizacién podemos destacar el
ejemplo de ENDEAVOR quien anexa su Cédigo de Etica en su pagina web®®
a modo de exponer publicamente como dice en su texto “ su patrimonio mas

valioso: la comunidad basada en el respeto y la confianza”.

% http://www.endeavor.com.uy
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Cabe destacar también que aquellas que poseen el cédigo analizan los
comportamientos que no se alinean a este. Ademas, se toman acciones
correctivas que van desde el reporte de la conducta inadecuada hasta
sanciones mas severas como la desvinculacion de la persona que comente
la falta. Esto se materializa en ENDEAVOR a través de la creacion del
Comité de Etica y Valores. Tal como lo expresa en su texto “El Comité de
Etica y Valores ENDEAVOR"" vela por el espiritu ENDEAVOR y supervisa
una actuacion intachable de los miembros de la red”. Su funcion es tomar

resoluciones especificas vinculadas a los diferentes casos analizados.

Nos parece interesante exponer brevemente algunas de las semejanzas y
diferencias que poseen los textos de los cddigos de ética de DESEM vy
ENDEAVOR a los cuales tenemos acceso:

e Ambas organizaciones formalizan sus cédigos de ética durante el
2009, documentando en él, sus principios fundamentales, operativos y
pautas que son guia de sus gestiones asi como también un
instrumento de fortaleza.

e Se detallan lineamientos de comportamiento a adoptar por cada uno
de los grupos que forman parte de la organizacién, directorio,

emprendedor, staff de trabajo, entre otros.

070 Cadigo de Etica para Emprendedores y red Endeavor Anexo I, Julio 2009
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e Solo una de las dos organizaciones crea un Comité de Etica integrado
por dos directores, los cuales reportan directamente al Directorio los
casos analizados y toman resoluciones en forma conjunta. Este
Comité sesiona dos veces al afio. Cabe resaltar que es de interés de
la organizacion que en el futuro este comité esté integrado también

por emprendedores.

- Politicas y practicas de recursos humanos

Indagamos sobre la existencia de descripciones de puestos de trabajo,

evaluaciones de desempefio y capacitacion del equipo de trabajo.

Destacamos la existencia de un departamento de recursos humanos en
DESEM. Este departamento posee las funciones de: descripcion de tareas
por puestos de trabajo, el proceso de fijacion de objetivos del personal, las
evaluaciones de desempefio y la elaboracion de planes de capacitacion del
equipo de trabajo, entre otros. Las descripciones de puestos son revisadas
en forma anual. Los objetivos son fijados en conjunto con el involucrado y su

cumplimiento se evalla anualmente.
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En ENDEAVOR y FUNDASOL, se llevan a cabo las mismas practicas a
pesar de no contar con un departamento de recursos humanos. Estas
funciones se encuentran centralizadas en la Directora Ejecutiva de la

organizacion y en la Junta Ejecutiva respectivamente.

DEVNET WINNER, no utiliza descripciones de puestos, no se fijan objetivos
para cada puesto de trabajo ni se evalla el desempefio en forma
sistematizada. De hecho las funcionarias ocupan sus posiciones desde 1995,
fecha de inicio de las actividades de la ONG, . Desde ese entonces, no hay

rotacién de cargos y la estructura se mantiene incambiada.

EMPRETEC tampoco utiliza las evaluaciones de desempefio ni fijacion de
objetivos por puesto de trabajo. Nos comentan que existen descripciones de
puestos que se hicieron en el pasado cuando se sometieron al proceso de

calidad ISO pero las mismas no se revisan desde entonces.

El siguiente grafico permite visualizar, la proporcidon de organizaciones que

utilizan evaluaciones de desempefio.
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Evaluaciones de desempefio

Figura N° 7. Evaluaciones de desempefio.

Fuente: elaboracién propia en base a datos obtenidos mediante entrevistas

Verificando en nuestros casos de control, vemos que ambos, CCEE
EMPRENDE e INGENIO utilizan las evaluaciones de desempefio como una
herramienta para control. En el caso de CCEE EMPRENDE, es un requisito
indispensable, por ejemplo a la hora de renovar los contratos con los
docentes. Nos informa la Cra. Messina que dan mucha importancia a las

evaluaciones realizadas por los participantes de las distintas actividades.

Cuando se trata de la capacitacion de los equipos de trabajo nos
encontramos que tanto DESEM, ENDEAVOR y FUNDASOL, realizan muy
buenas gestiones en este aspecto. Nos manifiestan que periddicamente

relevan las necesidades de capacitacion de los miembros de la organizacion.
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Planifican actividades educativas ya sean externas, solicitando convenios
con instituciones de ensefianza o internas, realizando jornadas de

capacitacion dictadas por la persona de la organizacién idénea en el tema.

- Estructura organizacional

Todas excepto DEVNET-WINNER poseen organigrama en los cuales se
representa claramente los departamentos, funciones y relaciones entre cada
uno de los 6érganos. En ninguno de los casos existe comité o departamento
de auditoria interna, aunque en el caso de DESEM y FUNDASOL se realiza

algun tipo control asociado a esta operativa.

Respecto a la cantidad de integrantes, FUNDASOL es la ONG que cuenta

con mayor numero de personas, mientras que DEVNET-WINNER registra la

menor cantidad de integrantes.
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Cantidad de integrantes
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Figura N° 8. Cantidad de integrantes.

Fuente: elaboracién propia en base a datos obtenidos mediante entrevistas

Las cifras que figuran en el grafico corresponden al personal rentado e
incluyen personal con dedicacion de tiempo completo.

En DESEM, nueve funcionarios son fijos y cuatro consultores son variables y
se contratan por proyecto.

Se da otra situacion particular que merece aclaracién y es el caso de
EMPRETEC. En esta organizacion el Director y tres técnicos son
funcionarios de BROU, es decir su salario lo paga la mencionada institucién
financiera.

Adicionalmente, existe participacion del personal voluntario en las ONGs
entrevistadas pero su cantidad es variable y depende de la demanda de cada
actividad. En el caso de DESEM, el voluntariado esta integrado por personal

temporario bajo contrato de pasantias semestrales y por un grupo de
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aproximadamente novecientas personas que se encuentran a disposicion
para su programa de empresas juveniles. Por su parte, ENDEAVOR también
cuenta con el apoyo voluntario de mentores. Estos son reconocidos
profesionales, académicos y empresarios de los mas variados sectores, que
donan su tiempo y experiencia para colaborar con el proceso de seleccion de

emprendedores.

En DESEM, ENDEAVOR, EMPRETEC y FUNDASOL algunos miembros del
consejo directivo también son voluntarios punto que desarrollamos a

continuacion cuando abordamos la tematica vinculada a direccion

Nos gustaria remarcar que no informamos respecto a la adecuacion del
namero de funcionarios a la actividad de la ONG, porque no es posible
determinarlo ya que carecemos de elementos para realizar tal evaluacion.
Para citar un ejemplo de la falta de estos elementos, las organizaciones se
reservan la informacion del monto del presupuesto global que manejan.
Igualmente, pensamos que la informacién expuesta en politicas y practicas
de recursos humanos mitiga esta falencia, ya que alli se informa si cada
puesto de trabajo se encuentra justificado, si existen descripciones de

puestos, evaluaciones de desempefio entre otros.
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- Direccién

De las entrevistas surge que el 6rgano Consejo Directivo o Directorio no esta
presente en todos los organigramas de las organizaciones.

En la gréfica adjunta podemos observar la presencia o no de este érgano.

Consejo Directivo

Figura N° 9. Consejo Directivo.

Fuente: elaboracién propia en base a datos obtenidos mediante entrevistas

Este 6rgano maximo lo podemos encontrar en EMPRETEC, ENDEAVOR,
DESEMy FUNDASOL. Solo en DEVNET-WINNER no existe.

La cantidad de integrantes de los consejos directivos es variable en todas las
organizaciones entrevistadas, pero en ningun caso supera los once

miembros. Esto se registra en DESEM.
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En todas las organizaciones donde encontramos la presencia del Consejo
Directivo se utiliza algin mecanismo predeterminado para su designacion. La
eleccion de este 6rgano se realiza de distintas formas, por votacion,
designacion, entre otros. En el siguiente grafico se puede observar el

porcentaje de organizaciones que utilizan las distintas formas.

Forma Eleccién Consejo Directivo

@ Votacion

O Designacion
50% O Otros

Figura N° 10. Forma Eleccion Consejo Directivo

Fuente: elaboracién propia en base a datos obtenidos mediante entrevistas

En FUNDASOL y DESEM la forma de eleccion es por votacién de sus
miembros. Por otra parte en EMPRETEC, se da la particularidad que la
eleccion de los miembros del Consejo Directivo esta sujeto a la designacion
gue realicen los distintos organismos (Camara de Industrias, BROU, Camara
Uruguaya de Tecnologia de la Informacion entre otras) que poseen

representacion en el 6rgano maximo.

95



CONTROL INTERNO Y DISENO DE SISTEMAS DE INFORMACION EN ONGs DE EMPRENDEDURISMO

Incluimos en la categoria otros a ENDEAVOR ya que la integraciéon del
Consejo Directivo se da por medio de la aceptacion de postulantes que

cumplan con el requisito de aporte de fondos a la organizacion.

Todas las organizaciones que poseen Consejo Directivo tienen una politica
definida de rotacién en el cargo de sus miembros. En ellas se establecen
los periodos de rotacién formalmente o las condiciones que deben darse
para la permanencia de los directores en los cargos. Un ejemplo de las
condiciones, es que la permanencia de los miembros en el directorio de
ENDEAVOR esté sujeta a la existencia de aportes de fondos por parte de los
mismos. En el caso de EMPRETEC la integracion de la Comisién Directiva,

esta ligada a la rotacién de los cargos de los directivos del BROU.

Como se observa en el siguiente gréafico, que incluye Unicamente las
organizaciones en las cuales existe Consejo Directivo (todas menos
DEVNET WINNER), la periodicidad de reuniones que mantiene el Consejo

Directivo, en general registra una alta frecuencia.
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Frecuenciade Reunion Consejo Directivo

Cuatrimestral Semestral
25% 25%

Mensual Trimestral
25% 25%

Figura N° 11. Frecuencia de Reuniones Consejo Directivo.

Fuente: elaboracién propia en base a datos obtenidos mediante entrevistas.

ENDEAVOR es la Unica organizacion que sesiona en forma mensual.
En la totalidad de los casos las reuniones de la direcciéon son internas, es

decir, no participan los beneficiarios.

97



CONTROL INTERNO Y DISENO DE SISTEMAS DE INFORMACION EN ONGs DE EMPRENDEDURISMO

Referente a la remuneracion del directorio, se dan distintas situaciones como

se puede apreciar en la siguiente tabla de datos:

DESEM EMPRETEC ENDEAVOR FUNDASOL

Retribuciéon directorio 50% Si

Contrataciones de

servicios a
empresas vinculadas al
directorio

No* No* Si No

Figura N° 12. Retribucion al Directorio.

Fuente: elaboracién propia en base a datos obtenidos mediante entrevistas
*los casos de DESEM, y EMPRETEC, si bien actualmente no existen contrataciones con

empresas vinculadas al directorio, no existe disposicion escrita que las impida.

Apuntando a identificar si existe algun tipo de beneficio indirecto,
preguntamos sobre la posible existencia de otros vinculos de las ONGs con
el Directorio. Es asi que solicitamos informaciébn respecto a las
contrataciones de servicios con empresas vinculadas al Directorio.

En DESEM y EMPRETEC no existe una postura formal contraria a este
tema. Sin embargo ENDEAVOR no se opone a este tipo de contrataciones
en cuanto cumplan con el resto de las politicas de la ONG. FUNDASOL

representa el Unico caso que afirma oponerse a este tipo de practica.
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4.2.3. Evaluacién de riegos

En el 100% de los casos los entrevistados nos afirman que existe respeto por
las politicas y procedimientos establecidos, que se identifican los principales
riesgos y se controla la evolucion de los mismos.

Todos los casos estudiados afirman tener una adecuada diversificacion de
los riesgos identificados. Quien nos proporciona mas informacién en relacion
a este tema es DESEM. Nos comentan la preocupacion existente en la
organizacion por el andlisis de riesgos financieros, riesgos de inversiones,
riesgos operativos a nivel general, entre otros. Mencionan como incide el
riesgo que implica la crisis mundial actual, en la planificacion de sus

actividades.

4.2.4. Actividades de control

Nos parece apropiado esclarecer antes de abordar la tematica, que en
muchos aspectos que hacen a las actividades de control no se nos
proporciona la informacién solicitada.

A continuacién exponemos los diferentes tipos de actividades de control que

detectamos y su frecuencia de realizacion.
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FRECUENCIA DE REALIZACION

Mensual | Semestral Anual No realiza

FUNDASOL
DESEM

Presupuestos ENDEAVOR

DEVNET WINNER
EMPRETEC

ENDEAVOR
Arqueos de valores DESEM FUNDASOL |5 cuneT winnerl EMPRETEC

. ENDEAVOR
Inventarios DESEM FUNDASOL DEVNET WINNER EMPRETEC

-
o
nd
=
pd
o]
O
LU
(a)
(a)
<
a
=
=
O
<

Figura N° 13. Actividad de Control y frecuencia de realizacion

Fuente: elaboracién propia en base a datos obtenidos mediante entrevistas

- Presupuestos

Todos los casos seleccionados utilizan presupuestos anuales, realizan

controles periédicos y analizan sus variaciones.

DESEM prepara presupuestos por centro de costos, asi como también Flujos

de Caja, y analizan rentabilidad.

FUNDASOL manifiesta comenzar a utilizar presupuestos y realizar control a

las variaciones presupuestarias durante el 2009, treinta afios después de su

creacion.
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La mayoria de las organizaciones entrevistadas afirman controlar los desvios
presupuestarios y realizar acciones correctivas a los mismos en forma
permanente. Por tener tratamientos que las distinguen del resto, exponemos
primero el caso de FUNDASOL que comenta que realizara semestralmente
el control de las desviaciones presupuestarias. Hablamos en futuro pues esta
organizacion aun no efectia hasta el momento ningun analisis de este tipo,

por ser este su primer presupuesto.

Por otro lado DEVNET- WINNER si bien realiza acciones correctivas, no

evalla permanentemente su presupuesto, solo lo hace cuando entiende que

ocurren eventos atipicos que provocan cambios en su linea de accion.

- Arqgueos de valores e inventarios

Continuando con el andlisis de las actividades de control, preguntamos a las
organizaciones si realizan arqueos de valores e inventarios de sus bienes. La
respuesta obtenida en este caso fue que el 80% de las organizaciones
efectian estos controles. Algunas tercerizan esta actividad contratando a
estudios contables que mensualmente la realizan, tal es el caso de

ENDEAVOR.
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Por otra parte FUNDASOL nos comenta que realiza dos arqueos y dos

inventarios anuales.

DESEM, realiza arqueos de valores sorpresivos e inventarios mensualmente.

EMPRETEC es el Unico caso que no efectla estas actividades de control.

Cuando los resultados obtenidos con este tipo de controles no son los

esperados; algunas organizaciones expresan que:

- se reporta el error y se sanciona al involucrado si fuera necesario

(DESEM)

- “se analizan el porque de las variaciones del resultado y se toman

medidas en funcion del motivo de dichas variaciones” (FUNDASOL)

Al preguntar sobre la existencia de manuales de procedimiento, el 80% de

las organizaciones nos manifiestan que los utilizan, aunque solamente una

de ellas nos proporciona copia de los mismos.

102



CONTROL INTERNO Y DISENO DE SISTEMAS DE INFORMACION EN ONGs DE EMPRENDEDURISMO

Existencia de manuales de procedimientos

NO
20%

80%

Figura N° 14. Existencia de manuales de procedimientos

Fuente: elaboracién propia en base a datos obtenidos mediante entrevistas

El 20% restante se conforma por DEVNET- WINNER, que dado su reducido
tamafio tiene escasa formalizacion ya que son Unicamente dos funcionarias
trabajando en conjunto, que comparten el mismo espacio fisico y que si bien
actian de forma coordinada para llevar a cabo las tareas que les permiten
cumplir con los objetivos fijados, no poseen registros formales de la totalidad

de sus procedimientos.

Procurando disminuir el riesgo de ocurrencia de acciones indebidas,

encontramos en DESEM, ENDEAVOR y FUNDASOL la aseveracion
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respecto a la existencia de oposicion de intereses en cuanto a la asignaciéon

de tareas y responsabilidades que desempefian.

4.2.5. Informacién

Vinculado a la preparacion de informes, encontramos que el 100 % de las

ONGs entrevistadas los preparan, existiendo gran diversidad de reportes.

El tipo de informe depende de las necesidades de informacion de cada

organizacion, ya sean internas, estatutarias, exigidas por los donantes de

fondos o respondiendo a necesidades de los beneficiarios.

Entre los informes mas comunes que podemos observar se encuentran:

balance,

e memoria,

e informe de evaluacion del cumplimiento de plan de accién,
e informe de rendicion de cuentas para donantes,

e evaluaciones de desempeiio,

¢ minutas de reuniones,

e reportes de desvios/errores de conductas o procedimientos
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e boletines informativos, calendarios de actividades, informacion general

en la web.

La frecuencia con la que se preparan los distintos informes varia segun cada

uno de ellos.

FRECUENCIA DE REALIZACION

Semanal | Mensual | Semestral Anual No realiza

DEVNET WINNER
Balance DESEM FUNDASOL EMPRETEC
ENDEAVOR
DESEM
DEVNET WINNER
(u/j Memoria ENDEAVOR
b EMPRETEC
o FUNDASOL
2
z Cumplimiento DESEM DEVNET WINNER
w de plan de accion ENDEAVOR EMPRETEC
a FUNDASOL
3
a Evaluaciones DESEM CUNDASOL DEVNET WINNER
— =
de desempefio ENDEAVOR EMPRETEC*
Minutas DESEM DEVNET WINNER
de reuniones FuNDAsoL | ENDEAVOR EMPRETEC

Figura N° 15. Existencia de manuales de procedimientos
Fuente: elaboracién propia en base a datos obtenidos mediante entrevista

. EMPRETEC, realiza evaluaciones de desempefio Unicamente de los docentes

En el cuadro no incluimos los siguientes informes:
e rendicidén de cuentas ya que su frecuencia depende de las exigencias

del donante de los fondos.
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e reporte de desvios de conductas o procedimientos, porque se emiten
cada vez que se detecta el desvio.
e Dboletines informativos, calendarios de actividades e informacion

general en la web porque depende de la dinamica de la organizacién.

Para exponer quienes son los destinatarios de los distintos informes
preparados por las organizaciones entrevistadas, creamos el siguiente

gréfico.

DESTINATARIOS

Organo Equipo Comité | Donantes

. . . " Emprendedores | Otros
directivo| detrabajo | de ética | de fondos P

Balance 0 0 0 0
Memoria 0 0 0 0
Cumplimiento
] de plan de acci6 0 0 0
i e plan de accion
E I
no: Rendicion o o
L de cuentas
Z
w Evaluaciones
a . 0 0
de desempefio
8 Minutas
o . 0 0 0
= de reuniones

Reportes desvios
de conductas o 0 0 0
procedimientos
Boletines informativos,
calendarios de actividades,
informacién general
en la web

Figura N° 16. Tipos de informes y destinatarios

Fuente: elaboracién propia en base a datos obtenidos mediante entrevistas
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En el gréfico se visualiza claramente los destinatarios de cada informe por lo
cual procederemos a aclarar o que nos manifiestan los entrevistados al

respecto de los mismos.

El balance, la memoria anual, el informe de cumplimiento del plan de accién,
el analisis de desvios presupuestarios entre otros, tienen fines diversos y son
elaborados por el 100% de nuestros casos de estudio, pero en ningln caso
nos proporcionan copias de los mismos. Tienen como fines, por ejemplo,
evaluar los objetivos cumplidos, analizar las actividades realizadas, encontrar
variaciones respecto a las metas presupuestarias, detectar riesgos y
diversificarlos. Podriamos decir que estos informes apuntan mas al

aprendizaje y a la evaluacion de impactos.

Ademas, gran parte de las organizaciones, elaboran Informes de Rendicion
de Cuentas como respuesta a requerimientos de los organismos donantes de
fondos. Por ejemplo, los proyectos o programas que se desarrollan con
financiamiento del BID son los casos en los cuales las exigencias de

informes son mayores.

De acuerdo a los que nos comentan los entrevistados, la rendicion de
cuentas es sofisticada y demanda mucho tiempo. Por ejemplo, DESEM,

centraliza esta actividad en el Coordinador de Administracion y Finanzas, que
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es la persona que conoce a fondo los mecanismos de rendicion de cuentas
de este organismo y ha adquirido experiencia en este tema. Adicionalmente
el BID realiza auditorias a las organizaciones que trabajan con sus fondos,
en lo relativo a los programas o proyectos que el banco financia. En muchos
de los casos, las rendiciones de cuentas incluyen analisis de flujos de caja.
Estos flujos acompanan las solicitudes de liberaciones de fondos, que a su
vez estan restringidas a la coherencia de las mismas con las etapas del
proyecto y su adecuada justificacion. También existen procedimientos de
firmas requeridas para liberar fondos. Por ejemplo en DESEM se necesita de
la firma de dos miembros del directorio para emitir cheques. Las rendiciones
de cuentas que realizan las organizaciones entrevistadas enfatizan lo
financiero y contable. En ningln caso analizado, las rendiciones de cuenta

son realizadas con participacion de los beneficiarios.

Observamos que todas las organizaciones entrevistadas se preocupan por
elaborar informes para emprendedores, entre otros, boletines informativos
sobre actividades y programas con noticias vinculadas a las actividades del
emprendedor. En ningan caso se incluye informacién sobre la gestion interna

de la ONG.

En general nos manifiestan que gran parte de la informacién a

emprendedores es proporcionada a través de las paginas web. Constatamos
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al comunicarnos con las ONGs que brindan informacion telefénica genérica y

gue fomentan la visita personal.

En relacion a los responsables de preparar los informes que utilizan las
organizaciones para su mejor desempefio, nos encontramos con diversidad
de actores, dependiendo en cada caso, del tipo de reporte. A continuacion,

detallamos los informes sobre los cuales tenemos esta informacion:

e balances, si las organizaciones poseen un departamento
Administrativo Contable como es el caso de DESEM, EMPRETEC y
FUNDASOL, es este quien elabora el reporte. En DEVNET- WINNER
y ENDEAVOR, que no existe tal departamento, se contrata el servicio
de estudios contables que se encargan de elaborarlo. Otro dato
relevante es que el 80% las organizaciones entrevistadas poseen
informes de auditoria externa.

e informes de desempefio docentes, de omisién y errores y de
seleccion de emprendedores, asi como los informes para
emprendedores, todos son preparados por departamentos de
Administracion o de Recursos Humanos en caso que aplique,
demandando en los casos pertinentes de la participacion de los

involucrados.
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Todas las organizaciones entrevistadas afirman mantener adecuados y
eficaces canales de comunicacion entre los miembros de la organizacion.
Manifiestan tener comunicacion verbal fluida asi como también usar el correo
electronico. DESEM nos comenta que forma un grupo de comunicaciéon en
Google a modo de intranet, donde miembros de la organizacion interacttan y
comparten informacién utilizando la red, como por ejemplo, minutas de las

reuniones, reportes de errores, manuales diversos entre otros.

Consideramos interesante contrastar, una préactica identificada en nuestros
casos de control que no encontramos en los casos de estudio analizados.
CCEE EMPRENDE nos informa sobre la intencidon de crear un grupo en
Facebook como otro medio de comunicacion. Esto surge luego de una
jornada que se realiza en una Universidad de Chile sobre
emprendedurismo. Por otra parte INGENIO recientemente ha comenzado a

utilizar esta moderna herramienta de comunicacion.

Otra préactica que queremos contrastar es el uso que realiza CCEE
EMPRENDE, de su Web. No solo para informar sino para captar a futuros
emprendedores. Expone e informa respecto a concursos que motivan el
surgimiento de nuevos emprendedores y facilita la forma de acceder
facilmente a estos por ejemplo adjuntado en la Web su formulario de

inscripcion. Ademas CCEE EMPRENDE, anexa en su pagina Web un
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formulario de seguimiento de sus emprendedores. En este formulario los
emprendedores podran lograr asesoramiento de diversos consultores
expertos en la tematica que los inquieta, colaborando asi con los diversos

emprendimientos.

En todos los casos, las organizaciones seleccionadas, trabajan con software
de apoyo de gestion. Destacamos que ENDEAVOR y EMPRETEC utilizan
ademds software CRM (Customer Realtionship Managment) para optimizar
su relacionamiento con los emprendedores. EMPRETEC nos manifiesta que
la implementacion de este software es reciente. Reconoce que muchos de
sus miembros alin no manejan por completo esta herramienta por lo cual no

se aprovechan al maximo sus beneficios.

De acuerdo a las respuestas obtenidas, podemos afirmar que el 100 % de
las organizaciones se preocupan por mantener almacenamiento y respaldo
informatico de los datos manejados. En cuanto a la frecuencia del respaldo
de la informacién, solamente EMPRETEC realiza respaldos diarios ya que
utiliza los servidores de BROU; el resto de las organizaciones efectian

respaldos mensuales o bimensuales

Cuando preguntamos a las organizaciones entrevistadas si existe una

politica de autorizacibn de permisos para el acceso a las diferentes
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aplicaciones informéticas, nos encontramos con respuestas afirmativas en el
100 % de los casos.

Todas las organizaciones nos manifiestan que se preocupan por dejar
establecidos procedimientos de control de privilegios de acceso informatico,
asi como también de realizar revisiones periddicas de estos privilegios

poniendo énfasis en su vigencia, adecuacion y cumplimiento.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Analizada la informacion obtenida sobre los sistemas de informacion y los
mecanismos de control que utilizan las ONGs entrevistadas, estamos en

condiciones de realizar conclusiones sobre estos aspectos.

Las conclusiones son presentadas siguiendo las pautas establecidas en este
trabajo, agrupandolas en nuestros dos grandes temas, el control interno y los

sistemas de informacion.

Nuestro propésito es destacar los aportes en materia de buenas practicas
identificadas en nuestros casos de estudio. El trabajo se realiza en base ala
informacion provista por las organizaciones entrevistadas, que en muchos
casos no pudo ser verificada. Destacamos que los datos en todos los casos

dependen del grado de apertura y de los conocimientos del entrevistado.

En términos generales observamos que en todas las ONGs entrevistadas
existe un uso generalizado de sistemas de informaciéon y adecuados
mecanismos de control interno. Se detallan a continuacion cuales son las
mejores practicas identificadas. Posteriormente incluimos algunas

recomendaciones que creemos pueden ser de utilidad.
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5.1. El Control interno

Uno de los temas mas destacados asociado al ambiente de control y que
dltimamente toma mayor relevancia entre las organizaciones del tercer

sector, es la creacién y utilizacion de Cédigos de Conducta Etica.

El creciente protagonismo de las ONGs y su exposicién en el plano publico
han convertido en una necesidad y un verdadero desafio generar sistemas
de confianza basados en la ética, la transparencia y la rendicion de cuentas.
El medio para demostrar el compromiso adquirido es la creacion de cédigos

de conducta ética.

Las organizaciones entrevistadas no escapan a esta realidad, mas adn
cuando su mision y objetivos estan vinculados al apoyo para la creacion de

empresas.

Consideramos una buena practica que estas organizaciones hayan tomado
la iniciativa y se interesen por que todos sus miembros compartan esta
filosofia de trabajo y se comprometan a cumplirla. Un buen ejemplo del
compromiso adquirido y de practica a tomar en cuenta, es la creacion de
Comité de Etica; cuya mision es controlar la alineacion de las conductas a las

pautas establecidas.
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También asociado al ambiente de control, concluimos que se utilizan buenas
practicas respecto a la capacitacion y motivacion de los miembros El correcto
uso de herramientas tales como, descripciones de puestos de trabajo,
evaluaciones de desempefio, fijacion de objetivos, planes de capacitacion

para todos los integrantes, entre otras, dan sustento a la conclusion anterior.

Creemos que tanto, los lineamientos internacionales, como las normas de
calidad, otorgan a las ONGs un marco de referencia rico en cuanto a control
interno y sistemas de informacién. Esto no implica que no puedan existir
buenas practicas en organizaciones que no tengan relacion con una casa
matriz o que no se ajustan a los requerimientos de programas de calidad.
Observamos en nuestros casos de estudio que los exponentes de mejores
practicas tienen alguno o ambos elementos.

El hecho de concursar con otras organizaciones por obtener “El Premio
Nacional de Calidad” o someterse a “Certificaciones ISO”, demanda en la
organizacion preocupacion permanente por analizar 'y mejorar sus

procesos y actividades.

5.2. Sistemas de informacién

Las organizaciones entrevistadas reconocen a la informacion y su adecuada

administracién como un recurso valioso.
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Destacamos como ejemplo de buen uso de la informacién los casos de
organizaciones que realizan balances de forma mensual, consiguiendo de

esta forma informacion oportuna y util para la toma de decisiones.

La creacién de grupos de comunicacion, a modo de intranet, como los
existentes en Google, optimizan la comunicacion y el uso de la informacién al
interior de las organizaciones, anexando de esta forma a la red, informacion
atil, oportuna, relevante y de facil accesibilidad para todos los miembros de la

organizacion.

Adicionalmente, la incorporacion de CRM contribuye a optimizar el
relacionamiento con sus potenciales clientes: los emprendedores.
Entendemos que el buen uso de esta herramienta puede provocar un gran

impacto y colaborar en el camino para potenciar emprendedores.

Asociado con la proteccion de la informacién y el respaldo informético de la

misma, identificamos como buena practica dentro de las ONGs el respaldo

diario de los datos manejados.
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5.3. Recomendaciones

Con las recomendaciones pretendemos promover una mayor participacion,

coordinacion e integracion entre el emprendedor y la ONG que lo apoya.

En primera instancia hacemos alusién a la informacion dirigida a los
emprendedores. Encontramos que si bien todas las organizaciones dan a
conocer su mision y existencia a través de sitios Web, esta herramienta de
acceso masivo puede potenciarse aun mas, anexando formularios de
seguimientos de emprendedores, fomentando la informacién vy la
comunicacion a través del uso de la web de redes sociales, como por

ejemplo “Facebook”.

Por otra parte, consideramos que la relacién de la ONG y el emprendedor
debe extenderse a otros niveles, es decir no limitarse a que la ONG apoye,
capacite; y el emprendedor aprenda, cree o mejore una empresa.

Pensamos que las ONGs deben preocuparse por fomentar la intervencién
de los interesados, es decir los emprendedores, en los informes de
rendiciones de cuentas. El emprendedor puede y debe aportar ideas desde
su perspectiva. Es el aprendizaje conjunto de todos los actores y el potenciar
lo mejor de cada uno lo que puede provocar cambios sustanciales,

mediante el mejor y mayor logro de los objetivos.
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ANEXO A

ENCUESTA TELEFONICA

Nombre ONG:

Informacién general:

De acuerdo a los fines que persigue, ¢ se identifica como una ONG que fomenta el

emprendedurismo?

Control interno:

Realizan controles de los casos (emprendedores) que solicitan apoyo de la organizacion?
Con proyectos en curso ]
Con proyectos finalizado ]

No controla [ ]
Sistemas de informacion:

Emiten informes ¢ Qué tipos?
Memoria

Estados contables

Boletin actividades

Anuncios asambleas

U0 oo o

Renovacién cargos directivos
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ANEXO B

LISTADO DE ORGANIZACIONES UTILIZADAS PARA LA INVESTIGACION

CASOS DE ESTUDIO

DESEM

Entrevistado: Paola Rapetti — Directora Ejecutiva

DEVNET — WINNER
Entrevistados: Adriana Vaira — Encargada de Proyectos

Alipio Naudi — Director Ejecutivo

EMPRETEC

Entrevistado: Paola Albe Bayo — Asistente técnica de Direccion

ENDEAVOR

Entrevistado: Lee Martinez — Desarrollo Institucional

FUNDASOL

Entrevistado: Cr. Gabriel Garcia — Departamento de Contaduria

CASOS DE CONTROL
CCEE EMPRENDE

Entrevistado: Cra. Maria Messina — Coordinacion General

INGENIO

Entrevistado: Enrique Estragd — Coordinacion de Proyectos
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ANEXO C

GUIA DE ENTREVISTAS

NOMBRE DE LA ONG:

NOMBRE Y POSICION DEL ENTREVISTADO:

Informacién general:

o Objetivos (verificar que son los que obtuvimos de la investigacion previa que
haremos antes de la entrevista)

e Valores

e Fecha de creacion

e Forma juridica, Estatutos

Vinculos con otras organizaciones:

e Forma parte de organismo internacional?

e Se vincula con otras ONGs similares?

En caso afirmativo,
e con cualesy en que forma?
e Se vincula con alguna otra institucién (por ejemplo, empresas)

e Normas de calidad

Ambiente de control
e Tienen codigo de ética?
e Existieron desvios?
En caso afirmativo,

e como se documentaron?
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e qué acciones se llevaron a cabo?
El cddigo de ética, en caso de existir,
e es conocido y esta difundido entre todos los integrantes de la organizacion?
e COmo fue elaborado?
e Politicas y préacticas de Recursos Humanos
o Cantidad de integrantes
0 Cantidad de voluntarios y de personal remunerado.
o El personal asiste a cursos?
o Existen descripciones de puestos, evaluaciones de desempefio; se

revisan periddicamente con los funcionarios.

Estructura organizacional
e Organigrama
e Existe comité de auditoria o departamento de auditoria interna?
¢ Hay politicas y procedimientos para la autorizacién y aprobacion de transacciones a
un nivel adecuado? Asignacion de autoridad y responsabilidades, adecuada

separacion de actividades incompatibles (ej. Contabilizacion y acceso a activos).

Respecto a la direccion de la ONG
e Cuales son las autoridades? (pueden indicar que 6rganos)
Cantidad de directores?
Antecedentes?
(Determinar si es apropiado al tipo de ONG) Forma juridica
Cdémo se designan los miembros de la comision directiva?

Hay rotacion periddica de cargos?
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e Como se retribuye el trabajo a las personas que desempefian cargos directivos?
Unicamente sueldo o recibe partidas adicionales (viaticos, gastos de representacion
o algun otro tipo de partida).

e Funcionamiento

e Periodicidad de reuniones.

e Duracion

e Orden del dia, lo conocen con anticipacion?

e Hay mesa que resuelva?

e Las reuniones son publicas?

e Estan representados los beneficiaros de alguna manera?

e Existe una politica que impida realizar contrataciones con empresas vinculadas a los
funcionarios o a los donantes de fondos? (lazos familiares, o cualquier otro vinculo

con el proveedor)

Buscando la coherencia con los objetivos de la ONG

e En que se aplican los fondos? (actividades sustantivas o de apoyo)

e Concienciade control

e Hay manual de procedimiento? Nos pueden proporcionar una copia?

¢ Hay normas escritas? Fueron difundidos? C6mo?

Evaluacién de Riesgos
e Se actla de acuerdo a las politicas y procedimientos? De ejemplos de ellos. (por €j.
Asistencia a empresas que no entran en el target definido o politicas sobre el

comportamiento del personal con proveedores)
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e Se identifican los principales riesgos que puedan afectar la continuidad de la ONG.
(concentracion de funciones en determinados puestos de trabajo, concentracion de
donantes, existe brecha entre los ingresos y egresos de fondos).

e Existe una revision periddica respecto a la evolucién de estos riesgos.

De que forma se procura diversificar los riesgos identificados?
Por quien?
¢ Realiza la organizacion una revision periodica de esas politicas y procedimientos

para asegurarse gue siguen siendo acorde a las actividades?

Actividades de control

e La direccidn se responsabiliza por las politicas y procedimientos adoptados? Como?

¢ Difundir objetivos — Como? Manuales?

e La organizacion utiliza presupuestos? Que tipos?

e Quién controla e identifica variaciones respecto a la meta presupuestaria? (la
direccion?)

e Con que frecuencia? Se toman acciones correctivas? Como?

e Se notifica a los inversionistas o donantes de fondos las variaciones respecto a lo
presupuestado? Con que frecuencia? De que manera? Se analiza la forma de

mejorar la actuacion?

Informacion
e Queé tipos de informe prepara la ONG? Con qué frecuencia los preparan y
presentan? Modelo.
e Quiénes son los destinatarios o usuarios de los informes?

e Quiénes participan en la elaboracion del informe?
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e Varia la estructura del informe segun el destinatario de la informaciéon? (lenguaje
técnico, informes orales?)

e Se controla el proceso de reporte de informacién financiera y el procesamiento de
toda la informacién?

e Qué informacion recibe la direccién? Cual le falta?

e Existe un respaldo de la informacién brindada por el sistema informatico ? De que
forma se guarda la informacién? Con que frecuencia se realiza?

e Utiliza software de apoyo?

e Qué software utiliza?

o Existen adecuados y eficaces canales de comunicacion dentro de la ONG y éstos
son conocidos por todos los integrantes?

e Hay un proceso para recopilar informacién de los clientes, proveedores y otras
partes externas? (ej. Archivo de los 3 presupuestos pedidos a proveedores, archivo
de los antecedentes de emprendedores que se postulan aunque no sean
aceptados).

e Existe un sistema de aprobacion de autorizaciones en caso de que un funcionario
quiera acceder a aplicaciones informaticas que no tienen permiso? Quién solicita la
autorizacion y quien la concede?

e Se realizan revisiones periddicas de los privilegios del sistema informéatico para
asegurarse gue estos sean los apropiados?

e Existen controles peridédicos como arqueos de fondos o recuentos fisicos de
inventarios? Con que frecuencia? Puede describirnos brevemente los
procedimientos realizados?

e Que medidas se toman si los resultados de los arqueos o recuentos no son los

esperados?
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ANEXO D

Cédigo de Etica para Emprendedores y red ENDEAVOR

Este Cddigo establece lo que cada uno de los participantes de Endeavor tiene derecho a
esperar, y esta obligado a ofrecer. De esta forma cuidamos nuestro patrimonio mas valioso:

la comunidad basada en el respeto y la confianza.

Endeavor es una organizacion sin fines de lucro que promueve emprendedores para lograr
un alto impacto. La relacién entre Endeavor y sus emprendedores no es transaccional, ni se
basa en un vinculo “cliente-proveedor’. Queremos asegurarnos que emprendedores
uruguayos con altos estandares profesionales y éticos tengan el mayor éxito posible para

gue se conviertan para muchos otros uruguayos en ejemplos a seguir.

Emprendedores, directores, consejeros, mentores y staff solo pueden lograr los
objetivos de Endeavor, y ser parte de la organizacion, si comparten esta filosofia y

compromiso social.

Los valores de Endeavor son:

1. Creacion de riqueza y trabajo: Endeavor fomenta el desarrollo econémico local

apoyando a emprendedores con alto potencial de crecimiento.

2. Potencial de ejemplo para otros: Los emprendedores que elegimos son personas de ética
y valores intachables. Son gente de accion apasionada por llevar adelante sus proyectos.
Todos los miembros de Endeavor deben compartir estos valores.

3. Redes basadas en la confianza: Endeavor es una gran red de voluntarios,
emprendedores, empresarios, profesionales, inversionistas, académicos y lidere de opinién
dispuestos a ayudar desinteresadamente a nuestros emprendedores.

Endeavor también espera respeto a la confidencialidad de la informacion reservada que
maneja la red.

4. Educacion: Los emprendedores deben educar con la accion, compartir las

lecciones aprendidas, y apoyar a otros emprendedores. La difusion de casos

académicos, conferencias y contenidos son herramientas utilizadas para educar en

emprendimiento.
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5. Responsabilidad social y filantropia: Endeavor elige emprendedores con un

marcado sentido de la responsabilidad empresarial. Buscamos generar y promover la cultura

filantropica en la nueva generacién de empresarios.

El rol de los miembros de la red que apoyan a los emprendedores (directores,

consejeros, mentores y staff):

Deben participar en la red con el Unico objetivo de ayudar a los emprendedores, y
anteponen el beneficio de los emprendedores y de Endeavor a cualquier interés
propio o de terceros.

Deben informar previamente al Director Ejecutivo de Endeavor toda relacion
denegocios de emprendedores con directores, consejeros, mentores o staff (o
defamiliares directos de los mismos — segun se define en este Cddigo — o de
empresas controladas por los mismos), quien podra solicitar mayor informacion u
oponerse a la misma en interés de los emprendedores o para evitar un conflicto de
interés. Una vez creada la relacion de negocios, deben ademas comunicar al
Director Ejecutivo de Endeavor todo cambio en la relacion de negocios con
emprendedores, asi como conflictos que se hubieran generado, siempre que dicho
cambio o conflicto pudieran tener un impacto relevante en Endeavor.

Deben definir todo trabajo voluntario en beneficio de un emprendedor antes
decomenzarlo, y no puede cambiar la naturaleza voluntaria hasta que no se
hayaconcluido lo comprometido en forma voluntaria. Deberan informar al Director
Ejecutivo de Endeavor la intencidn de cambiar la naturaleza voluntaria del trabajo.
Deben informar al Director Ejecutivo todo proyecto de invertir o hacer negocios con
un emprendedor, quien velara siempre por los intereses del emprendedor.

Deben informar al staff de Endeavor cuando sean contactados para una entrevista,
conferencia, seminario o charla asociada a emprendimientos para que Endeavor

pueda potenciarla.

El rol de los emprendedores:

Deben mantener los mas altos estandares de ética en los negocios y respeto a la
ley. El rol de modelos para otros que justifica el apoyo que Endeavor presta a los

emprendedores es incompatible con otra conducta.
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Deben materializar su give-back a Endeavor mediante su apoyo a la operacion,y a
otros emprendedores, y la participacion en las actividades Endeavor y en
programas de difusion (casos, conferencias, columnas, etc.) y en contribuciones que
demuestren un compromiso con la organizacién. En el mediano plazo, se espera
gue los emprendedores se integren al Consejo Asesor y/o al Directorio de Endeavor,
y que realicen aportes puntuales a los objetivos de la promocion del
emprendedurismo cuando reciban ingresos extraordinarios (inversiones de terceros,
cash out, IPO, etc.). La falta de cumplimiento del emprendedor a este compromiso
puede derivar en su exclusion de la red Endeavor.

Deben reconocer que no corresponde exigir compensacion econdmica alguna a
Endeavor por la difusion que Endeavor realice del emprendedor y su proyecto.
Deben informar al staff de Endeavor cuando son contactados para una entrevista,
conferencia, seminario o charla asociada al emprendimiento para que Endeavor
pueda potenciarla y facilitar la logistica para el emprendedor.

Deben contactar a los miembros de la red (local o internacional) a través del staff de
Endeavor, o poner en conocimiento al staff cuando existe relacién previa que
amerite un contacto directo (copiando en lo posible al encargado de Servicio a
Emprendedores y/o al Director Ejecutivo).

Deben tener presente que los directores, consejeros y mentores participan de la
comunidad en forma personal, por lo que en actividades de Endeavor no
representan a sus empresas u organizaciones. Por lo tanto, los emprendedores no
deben realizar gestiones directas con directores, consejeros y mentores,
relacionadas con ventas, levantamiento de capital o busqueda de socios para sus
proyectos, salvo cuando exista una relacion previa o si directores, consejeros o
mentores toman la iniciativa. En todo caso, deben siempre informar al Director
Ejecutivo de Endeavor.

Deben ser concientes y aceptar que los servicios de Endeavor, tanto del staff
Endeavor como de los miembros asociados a la red (directores, consejeros
,mentores y/o profesionales seleccionados a través de los programas de Ernst &
Young, eMBA o0 pasantias Endeavor) son de caracter puramente de asesoria. Los
emprendedores asumen toda y cualquier responsabilidad en implementar o no las
propuestas o consejos. Ni Endeavor ni las personas que apoyan a los
emprendedores pueden ser responsabilizados legalmente por su trabajo con los

emprendedores y sus empresas asociadas. Esta exoneracion expresa de
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responsabilidad de los emprendedores hacia los Directores o miembros del Consejo
Asesor de Endeavor se aplica también para aquellos casos en los que éstos
asesoren a emprendedores cuyos emprendimientos carezcan de un organo formal

de Directorio.

Los miembros de la red deberan respetar los valores antes expresados tanto en lo que
refiere a sus propios actos, como a los que puedan realizar cényuges o parientes de hasta el

2° grado de consanguinidad o afinidad.

Comité de Etica 'y Valores Endeavor

El Comité de Etica y Valores Endeavor (el “Comité”) vela por el espiritu Endeavor y
supervisa una actuacion intachable de los miembros de la red.

El Comité estara integrado en una primera instancia por dos Directores y en el futuro se
espera se integren al mismo emprendedores, mentores y/o consejeros, los que seran
designados por el Directorio. Los miembros del Comité ejerceran sus cargos durante dos
afios. Si la persona designada dejara de ser parte de la red durante su ejercicio, el Directorio

designara un sustituto para completar lo que restare del periodo correspondiente.
El Comité se enfocara en:

1. Investigar y gestionar eventuales conflictos de interés entre miembros de la
comunidad Endeavor (o sus familiares segun fuera definido en este Cddigo), que
deriven de relaciones comerciales, patrimoniales, negociaciones de contratos,

fusiones, compra/venta de participacién en empresas, etc.

2. Asegurar el desempefio de los miembros de la red en el mundo de los negocios y la

sociedad, con énfasis en los valores de honestidad, solidaridad, probidad y transparencia.

3. Impedir discriminaciéon alguna de caracter social, religioso, racial o de cualquier otra

indole.

4. Promover el espiritu de contribuir (give back) y compromiso con los valores y
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objetivos de Endeavor de todos los integrantes, y en especial los emprendedores. El Comité
toma resoluciones especificas (en consulta con el Directorio Endeavor) relacionadas con
cada caso analizado, las que podran consistir en: amonestacion, y la recomendacion al
Directorio de suspension temporal y, en casos extremos, exclusion.

Las notificaciones al Directorio deben especificar claramente el caso, la recomendacion y la
opinién de cada uno de los miembros.

El Comité sesionara ordinariamente dos veces al afio. Podrd sesionar adicionalmente en
cualquier momento, a convocatoria del Director Ejecutivo o cualquiera de sus miembros para

analizar un caso en particular.
El primer Comité estard conformado por:

1. Virginia Brause

2. Andrés Cerisola
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ANEXO E
ENTREVISTA CCEE EMPRENDE

POSICION Y NOMBRE DEL ENTREVISTADO:
COORDINADORA GENERAL, CRA. MARIA MESSINA

Qué entiende por emprendedurismo?

Definiria la forma de ser del emprendedor, como personas inquietas, no conformes, que no

temen al fracaso ni a tomar riesgos.

Es muy importante la formacion, la gran mayoria de los emprendedores que asisten a CCEE
EMPRENDE son universitarios.
Se puede ser empleado y ser emprendedor, aunque la cultura organizacional condiciona

este aspecto, promoviendo 0 no que su gente sea emprendedora.

Es realmente posible fomentar el emprendedurismo en Uruguay?; COmo visualiza los
efectos que se estan logrando con estos programas de apoyo? y En qué etapa esta

Uruguay respecto al fomento del emprendedurismo?

Estan siendo efectivos, hay mucha gente que recibe apoyo. UdelaR aln se encuentra lejos
de crear emprendedores. Existen diferencias culturales, por ejemplo, organizaciones como
ENDEAVOR que manejan objetivos de ganar grandes sumas de dinero y la resistencia que
esto genera en UdelaR, pero creo que hay que ver las cosas buenas, que los
emprendimientos traten de generar empleo y que la Universidad se involucre mas, ver qué
sectores son mas débiles y fomentar los emprendimientos en estos sectores. También
existen organizaciones como DESEM, pero que pierden contactos a nivel universitario con
los emprendedores.

Es un gran avance el coordinar esfuerzos mediante el programa emprender y si es posible

fomentar el emprendedurismo en Uruguay.
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Cuando determinan que un emprendimiento es exitoso y por cuanto tiempo se hace

seguimiento?.

Procesos 2009

Existen distintas etapas: Captacion, Talleres,

Tutorias y Fortalecimiento.

Por ejemplo en la etapa de Talleres, los objetivos
son capacitar en herramientas de gestion y en

elaboraciéon de Plan de Negocios. Se realizan

ejercicios de talleres van elaborando el Plan de

Negocios y visitas de representantes de instituciones que sirven como contactos.

La Tutoria, comienza durante las primeras dos o tres semanas del curso. Se designa un tutor
de Plan de Negocio a cada emprendimiento, y un tutor especifico si fuera necesario. Existe

un coordinador de tutorias que sigue el proceso de todas las tutorias.

La ultima etapa es la de Fortalecimiento que comienza al finalizar la Tutoria, dura un maximo
de doce meses a partir de culminado el Plan de Negocio. Se brinda apoyo en la constituciéon
de la empresa y en los requerimientos relacionados con las areas de especialidad de la

Facultad (no se realizan tareas operativas propias de nuestros egresados).
Informacioén general

e Mision
Consolidar el apoyo a la creacién y gestion de emprendimientos dindmicos, a través del
contacto con los emprendedores, permitiendo también asi consolidar un equipo académico
especializado en emprendimientos dinamicos.

e Resultados 2007 y 2008:

e 2007:

0 65 inscriptos,
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o 30 finalizaron la capacitacion, 9 planes de negocios (17
emprendedores),

0 4 emprendedores presentados en Competencia Planes de Negocios del
Fondo Emprender,

o 2finalistas, 1 premio a “Mejor Presentacion del Plan de Negocio”,

0 4 emprendimientos presentados llamado “Programa de desarrollo de
nuevos emprendedores” del MIEM.

0 65 inscriptos, 33 finalizaron la capacitacion,

0 23 planes de negocios,

o0 4 emprendedores presentados en Competencia Planes de Negocios del
Fondo Emprender ,

0 2 emprendimientos presentados y aprobados por llamado “JOvenes
emprendedores innovadores” de la ANII ,

o 1 emprendimiento presentado y aprobado en llamado del Polo Tecnoldgico
Canario.

Estructuray funcionamiento

c
¢
emprgnde

Estructura organizativa 2009

Cao: 139

El 100% de los funcionarios son remunerados.
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Desde los inicios la coordinacion se encuentra a cargo de la misma persona,

paulatinamente se estan integrando nuevos coordinadores.

En cuanto alos procedimientos:

El 80% se encuentra documentado.

Se apoyan en la estructura de FCCEE, en la Tesoreria, para las compras, en Contaduria
para la administracion entre otros.

A su vez, llevan controles en forma paralela a los de la Administracion de Facultad.

Respecto alos informes:
Informe estandar de evaluacion que tienen que presentar los Tutores.
Tests de temas de interés

Evaluaciones de desempefio sobre las cuales de basan las medidas correctivas en caso

de detectar desvios.
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ANEXO F
ENTREVISTA INGENIO

NOMBRE Y POSICION DEL ENTREVISTADO:
COORDINADOR DE PROYECTOS, ENRIQUE ESTRAGO

Informacioén general

La incubadora de empresas Ingenio trabaja con el objetivo de fomentar la creacion de

nuevas compafiias basadas en las tecnologias de la informacién.

Para ello, cuenta con la infraestructura complementaria que se requiere a los efectos de

llevar a cabo actividades de difusion, capacitacion, asistencia técnica y evaluacion.

Ingenio brinda el apoyo necesario para canalizar el impulso de los emprendedores de todo
el pais, buscando potenciar emprendimientos practicos, creando actividad econdmica y
colaborando en la creacion de empleos.

Ademas, la incubadora funciona como un mecanismo de vinculacién entre la universidad, las

empresas y el entorno socioeconémico

Seleccionamos empresas que vienen funcionando hace algunos afos, que vienen creciendo
a un ritmo muy lento, o empresas de cero; hacen proyecto y lo presentan. La mayoria
arrancan de cero, tienen ideas, se aprueba en un comité de seleccién. Antes del comité hay
un proceso de seleccion, se puede rechazar pero no se puede aprobar.
Se analiza caracteristicas:
1) Que sea un proyecto innovador.
2) Que tenga algun componente tecnoldgico, si que tenga aplicacion tecnolégica en su
proceso.
3) Proyecto dinamico, con potencial de crecimiento, 30 % (programa emprender exige).
Hay que ver si el proyecto tiene oportunidades.
4) Que tenga perfil exportador.
Apoyar empresas que salgan de frontera.
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Comité de seleccién evalla potencial de negocios, perfil innovador, si tiene posibilidades de

desarrollarse.

HISTORIA: la incubadora de empresas Ingenio fue creada en 2001, a partir de una iniciativa
conjunta del Laboratorio Tecnoldgico del Uruguay (LATU) y la Universidad ORT Uruguay,
con el apoyo financiero del Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) del Banco

Interamericano de Desarrollo (BID).

Posteriormente recibié también el apoyo financiero del programa InfoDev del Banco Mundial.

Ingenio forma parte del esfuerzo conjunto del Estado, las instituciones académicas y el
sector privado para promover el desarrollo de la industria basada en el conocimiento como

uno de los puntos clave para el desarrollo del pais.

Desde 2007, la incubadora forma parte de las instituciones colaboradoras del Programa
Emprender, iniciativa que busca aumentar en forma sistematica el numero y calidad de
nuevos emprendimientos y/o jévenes empresas, en sectores dindmicos de la economia

uruguaya.

El proyecto original de Ingenio se enfocaba en brindar apoyo a emprendimientos de
software. No obstante, con el paso de los afios la incubadora también ha llegado a albergar
proyectos vinculados a otras areas, aunque siempre fuertemente vinculadas a las
tecnologias de la informacién: equipamiento (hardware y electrénica), biotecnologia, disefio

web y de modas, y videojuegos

Vinculo con otras organizaciones:

e Forma parte de organismo internacional?
Naci6 con apoyo de organismos internacionales; BID y Banco Mundial, ahora no
tiene financiamiento internacional. Ahora financiado con el 50% por el LATU y 40
0 50 % por programa emprender. Ahi aparecen fondos internacionales; un
pequefio porcentaje generados por la propia incubadora, por los propios
incubados que aportan un fondo. El LATU exige que seamos autofinanciadores;

se le cobra una cuota incubacién durante 24 meses que es el tiempo que estan
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en incubacion. Cuota simbdlica ; $2.050 mensuales mas IVA para incubacion
remotay $ 4.111 incubacion fisica mas IVA reajustable por IPC.

Después que terminan la incubacion, los que fracasan y cierran no se les cobra
nada mas.

Los que son exitosos se les cobra un 3% trimestral de su facturacion hasta
completar los costos de incubacion; 355.000 Ul para incubacion remota.
Exitoso se entiende si siguen facturando y no esta con nimeros negativos en
sus Estados Contables.

e Se vincula con otras ONGs similares?

Servicio para emprendedores, asesorando a emprendedores, relacionamiento para
financiacion, lazos con instituciones para que puedan acceder a financiamiento.

Ingenio institucién colaboradora del programa emprender.

LATU pone fondos para programa emprender. Ingenio brinda servicio y recibe servicios del
programa emprender.

Endeavor otra institucion colaboradora que son apoyados por Ingenio y por Endeavor.
Programa emprender apoya, financia con fondos que Accede el programa.

Uruguay Fomenta recibe emprendedores y deriva.

Programa emprender; acceder a determinados servicios, tutor para poner un negocio.

Los tutores, hay lista de tutores, no forman parte del staff al igual que los consultores.
e Cantidad de integrantes
Rafael Garcia

Director del Programa

Analia Reyes

Comunicaciones Seguimiento a Empresas Graduadas

Joselin Sayes

Asistente Técnico Informéatico Responsable de Calidad

Enrique Estrago

Coordinacion de Proyectos
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Leticia Gbmez

Seguimiento a Empresas Incubadas

Natalia Torres

Secretaria Ejecutiva

Maria Cecilia Olmos

Asistente Contable

Paola Pitta

Asistente de Marketing

El Comité de Seleccion tiene a su cargo la seleccién de los proyectos que ingresan a
Ingenio.
Es presidido por el Director del Programa y esta integrado por miembros institucionales y

miembros empresariales a través de representantes designados

Dentro de la incubadora hay un staff permanente (5 personas) y pasantes (3
personas).
Staff permanente de las 5 personas, 2 son con planilla de trabajo del LATUy 3
contratados como servicios tercerizados, facturan al LATU.
Pasantes; de un afio, dos afios otros, algunos menos. Cuando se va uno ingresa
otro.

e Cantidad de voluntarios y de personal remunerado.
Pasantes remunerados, no hay voluntarios.

e Forma juridica — Persona juridica, Copia de los estatutos?

No tiene personeria juridica.
e Tienen codigo de ética?

No hay nada escrito, se basan en la experiencia y trayectoria de cada uno. Contrato

con el LATU de confidencialidad.
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Direccion:

Rafael Garcia

Director de Ingenio

Manuel Bello

Gerente de Sistemas de Informacién, LATU

Julio Fernandez

Decano de Desarrollo Académico, Universidad ORT

Omar Paganini

Decano de Facultad de Ingenieria y Tecnologias, Universidad Catélica
e CoOmo se designan los miembros de la comisién directiva?
Llamado a concurso. El directorio se forma por una persona del LATU y por gente
externa.
Se han agregado gente al directorio, no rotan. Cambi6 el gerente general que forma

parte del directorio llamado publico a concurso.

Buscando la coherencia con los objetivos de la ONG

e En qué se aplican los fondos?
Los fondos todos tienen que pasar por la firma del gerente general y aprobado por él. Pasa
ademas por el LATU, contaduria, etc.
Proceso de aprobacién bastante engorrosa, desde pedido de compras de hojas hasta
compras mas importantes.

e Hay manual de procedimiento? Nos pueden proporcionar una copia?

Hay contratos entre emprendedor y el LATU.
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e Existen descripciones de puestos, evaluaciones de desempefio; se revisan

periédicamente con los funcionarios.

Todavia no lo han aprobado.

Pasante adicional de Estados Unidos, actualiz6 procesos, descripciones de cargos, ahora

corrigiendo adaptaciones.

e Organigrama

Comité de Direccién

Gerente General de la Incubadora

Administracién y
Comunicacién

Sistema

Coordinacion y
seleccion de
proyectos

Seguimiento del
Incubado

e Existe comité de auditoria o departamento de auditoria interna?

Auditorias periddicas, externa, contratada por el BID, anual.

Auditoria interna no.

Audita por ejecucién de cada programa. Lo ejecutado por fondo LATU no es

auditado.

La rendicién de fondos a los donantes informe anual, depende , si se extienden

varios afos, es anual, si los programas duran dos meses a los dos meses rinde

informe.

Evaluacién de Riesgos

Proyecto de empresa con un buen proyecto para ejecutar, se puede tener el mejor proyecto

pero si no se tiene el mejor emprendedor entonces va a fracasar.

El emprendedor tiene que tener un proyecto interesante, los riesgos estan en todo.
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e COmo se evalla el desempefio?
Hacian reuniones una vez por semana, ahora no las hacen mas, contacto
permanente con gerente general, algunas tares las hacen en conjunto con gerente
general.

e La organizacion utiliza presupuestos? Qué tipos?
Asignado, determinado monto, de acuerdo al presupuesto que aprobaron se amolda
a los incubados, pero no hay presupuesto por incubado. Esto lo hacen con un

miembro del directorio y gerente general.

Informaciéon

e Queé tipos de informe prepara la ONG? Con qué frecuencia los preparan y
presentan? Modelo.
Informe anual se presenta al LATU, contando lo que hizo, objetivos que se
cumplieron, cuales no y porqué.
Se llama a consejo consultivo anualmente, se llama a gente del mercado, de la
industria, directores de empresas grandes, decanos de universidades y ellos
proponen cosas para que directorio analice para aplicar afios siguientes. Aqui
participan graduados, emprendedores exitosos.
Tienen informes que tengan que preparar: encargado de comunicacién para brindar
informacién a emprendedores, boletines.

e Utiliza software de apoyo?

Especifico para incubadora, muy reciente, no se ha empezado a ejecutar.
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