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ABSTRACT

Un sistema de control se define como un conjunto de acciones, funciones, medios y
responsables que garanticen, mediante su interaccién, conocer la situacion de un
aspecto o funcién de la organizacién en un momento determinado y tomar decisiones
para reaccionar ante ella.

El Cuadro de Mando Integral aparece como un sistema de control muy efectivo, es un
método para medir las actividades de una organizacién en términos de su visién y
estrategia, incorporando los planes de accion para el logro de dichos objetivos y los
indicadores de efecto que mediran el grado de cumplimiento de los mismos.

El presente trabajo monografico aborda la instrumentacion de estas herramientas para
la estrategia de las Organizaciones No Gubernamentales (ONG), vinculada con el logro
de una mayor eficacia y eficiencia en el desempefio de sus actividades y garantizar asi
el cumplimiento del fin social para el cual fueron creadas.

La conclusion principal a la que hemos arribado, es que la aplicacién de estas
herramientas, permitiria a las ONG de manera practica, econémica y flexible el uso de la
planificacion estratégica para conseguir los objetivos previstos y generar una mayor
transparencia, legitimidad y confiabilidad, lo que le permitird en el mediano plazo
obtener beneficios medidos en términos de sus objetivos.
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Capitulo I. Introduccion.

1.1. Justificacion del tema

Dado que las entidades sin fines de lucro son un nuevo sector en la economia, hoy
denominadas “tercer sector”, y que en Uruguay han tenido un crecimiento significativo,
es gue se enfoca este estudio en Sistemas de Control para mejorar la gestion de estas
entidades no lucrativas, ofreciendo un nuevo marco para los lideres de la comunidad y
los funcionarios encargados de la adopcién de politicas.

Tanto en Uruguay como en América Latina, se ha venido generando en las Ultimas
décadas, un desbordamiento de las capacidades del Estado para sobrellevar las
crecientes demandas sociales, debido a una gran complejidad de la sociedad actual y a
la sostenida diversificacion y ampliacion de sus intereses. Es por eso que el surgimiento
de las organizaciones de la sociedad civil (OSC) representa una novedosa alternativa a
través de la cual los sectores sociales podian formular las demandas que ahora no
podian canalizar a través de las estructuras politicas y sociales clasicas.

Se trata de organizaciones muy cercanas a colectivos desfavorecidos, atentas a la
participacién de nuevas necesidades en la poblacion con las nuevas realidades
demograficas o socioeconémicas. Sus posibilidades de actuacion son innumerables,
colaborando en la prestacién de servicios con la administracion publica.

El dltimo censo realizado por el Ministerio de Educacion y Cultura data del afio 1998, en
el cual se registraron unas 3.566 asociaciones sin fines de lucro y con personeria
juridica reconocida, y existiendo un numero similar de asociaciones que no se
presentaron a ningun llamado de relevamiento. Dicho relevamiento incluye todas las
asociaciones civiles en su definicion mas amplia (fundaciones, instituciones educativas y
culturales, instituciones deportivas, instituciones religiosas, instituciones de asistencia y
beneficencia, entre otras). Actualmente no existe ningln relevamiento de dichas
asociaciones y se estima que ese numero en la actualidad se encuentra por encima de
las 20.000 asociaciones, segun afirma Analia Bettoni, Presidenta de la Asociacion
Nacional de Organizaciones No Gubernamentales (ANONG). Este universo de las
sociedades civiles en Uruguay es muy amplio, y excede lo que denominamos Tercer
Sector, es por eso que si se limita a las organizaciones que componen este sector
(organizaciones no gubernamentales, organizaciones de base y comunitarias y
organizaciones de asistencia o beneficencia), la estimacién realizada es que el mismo
esta compuesto por mas de 3.000 organizaciones, todas con personeria juridica.

Las organizaciones no gubernamentales (ONG) son una parte dentro de este Tercer
Sector, cuyo surgimiento Uruguay se ubica a principios de la década del 80, donde se
crean mas del 40% de las organizaciones (segun datos del ICD), tomando como base
las organizaciones socias de ANONG. De dichas organizaciones mas del 90% tiene su
centro en la capital y de las areas en que se pueden especificar estas organizaciones,
las de mayor interés son educacion, infancia y medio ambiente. Con respecto a su
financiamiento, el mismo proviene fundamentalmente de la cooperacion internacional y
mas del 70% de las ONG tiene presupuestos mayores a 50.000 délares.
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La necesidad de incorporar de manera conceptual y practica, el tema del Tercer Sector
y el escenario de las organizaciones del Tercer Sector en el estudio se hace relevante,
si se considera la preponderancia econdémica, social, politica y cultural de estas
organizaciones a nivel mundial y especialmente en los paises en via de desarrollo.

No son tan frecuentes en este tipo de entidades, estudios de gestion estratégica que
permitan conocer sus principales fortalezas y debilidades, en muchos casos debido a la
reducida capacidad econémica de las mismas.

Se tomara como principal herramienta de estudio la desarrollada por los Sres. Robert S.
Kaplan y David P. Norton, denominada Cuadro de Mando Integral (Balanced
Scorecard), herramienta que permitirda medir las actividades de la organizacion en
términos de su vision y estrategia. El mismo se ha utilizado mucho para los informes de
resultados financieros y no financieros en el sector privado. En la actualidad son varias
las entidades no lucrativas que demuestran cierto interés por aplicar un Cuadro de
Mando Integral. Cada vez mas, se busca adoptar las practicas de gestion utilizadas por
el sector privado para de esta forma lograr un servicio mas eficiente y efectivo.

Se llevara adelante el trabajo siguiendo un orden sistematico que permita avanzar
desde los conceptos mas generales hacia los aspectos mas especificos objeto de la
investigacion.

1.2. Objetivos

En consideracion de lo expuesto anteriormente, el presente trabajo monografico
perseguira los siguientes objetivos:

- Presentar el tipo de organizaciones sujetas a estudio, Las Organizaciones No
Gubernamentales. Se realizara una descripcion de la causa de su existencia, la
realidad a la que se enfrentan, y los fines que persiguen, a efectos de facilitar la
comprension del trabajo sobre este tipo de entidades, y finalmente entender la
necesidad de implementacién de los sistemas de control sujetos a estudio.

— Conformar_un marco_conceptual consistente, definiendo los principales conceptos
gue se abordaran a lo largo del trabajo, de forma de proporcionar, conocimientos
sélidos al lector sobre la utilizacion de sistemas de control para la gestion
estratégica de Organizaciones No Gubernamentales especificamente, brindando un
panorama conciso y claro de manera que al leerlo permita encarar el tema con
certeza. El mismo incluira los conceptos referentes a sistemas de control enfocados
en la estrategia y estructura de la organizacién, mas especificamente al Cuadro de
Mando Integral como un conjunto de indicadores donde se busca lograr un
monitoreo integral de la organizacion y su estrategia.

- Realizar un andlisis a nivel nacional e internacional respecto al funcionamiento
estratégico_de este “tercer sector”, la evolucion que han tenido los sistemas de
control desde sus comienzos, en particular en Cuadro de Mando Integral, y la
implementacion de los mismos.
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- Arribo a conclusiones que sustenten la_efectividad de la aplicacién de mecanismos
de control para la gestién estratégica en las organizaciones sujetas a este estudio.
Se resumirdan los principales aspectos que surjan a través del trabajo de
investigacion, creando un manual de facil comprension para el lector.

1.3. Alcance.

La presente labor ha sido realizada de acuerdo con los conocimientos académicos
adquiridos y la base bibliografica seleccionada. En lo que refiere a la aplicacion practica,
es de destacar el apoyo constante recibido de las Organizaciones No Gubernamentales
del pais, fundamentalmente a la Presidenta de la Asociaciéon Nacional de
Organizaciones No Gubernamentales orientadas al Desarrollo (ANONG), Analia Bettoni,
guien demostr6 su permanente disposicién para brindar entrevista y responder
consultas, asi como para la entrega de aquella informacion y documentacién requerida
para la investigacion.

Es la intencién de este trabajo brindar a estas organizaciones un mayor y mas amplio
conocimiento de herramientas que, si bien actualmente son tomadas en cuenta, las
mismas no se han puesto en practica de la mejor manera posible. Con respecto a la
contraparte el enriquecimiento y la satisfaccion de poder brindar apoyo a organizaciones
que tienen como fin el bienestar social.

Como estudiantes de la Facultad de Ciencias Econ6micas y de Administracion,
Universidad de la Republica, la realizacion de este tipo de trabajo es muy gratificante.

De la misma manera, se confia en que los resultados obtenidos provean un valor
agregado, tanto a la Catedra, como a las ONG involucradas, siendo un insumo de
relevancia para organizaciones que son de interés para toda la comunidad.

1.4. Metodologia.

La metodologia utilizada se basd en la combinacion de métodos simplificados
(observacién directa, entrevistas con informantes claves y encuestas basicas) con
métodos formales (encuestas estructuradas, observacion participante y revision
documental).

Para cumplir con el objetivo propuesto en este trabajo se aplicd la siguiente
metodologia:

— Investigacion Bibliografica

Se llevé adelante una bisqueda exhaustiva de textos referentes a la tematica abordada,
tales como: articulos nacionales e internacionales que tratan aspectos relevantes
respecto al objeto de la investigacion, libros, publicaciones profesionales e informacion
obtenida via Internet.
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— Marco tedrico

Como resultado del procesamiento de la informacién obtenida, se elaboré un marco
tedrico conceptual, el cual se utiliz6 como referencia para la realizacion del trabajo de
campo. El mismo comprende informacién actual sobre las ONG en Uruguay y el mundo,
asi como también los sistemas de control existentes y la aplicaciéon de los mismos por
este tipo de organizaciones.

— Trabajo de campo

Se procedid a visitar a Organizaciones No Gubernamentales uruguayas de forma de
poder efectuar un analisis practico de las mismas, tomando como referencia el marco
tedrico definido.

La presente investigacion ha sido desarrollada sobre una muestra de 20 Organizaciones
No Gubernamentales Orientadas al Desarrollo, de las cuales solo se obtuvo disposicion
en cuanto a concertar entrevista en 10 de ellas. La intencién principal fue la de obtener
informacion sobre diferentes éareas teméticas, de forma de tener una muestra
diversificada.

La informacién objeto de andlisis se obtuvo a partir de entrevistas personales con los
actores involucrados de las mismas (directores, coordinadores administrativos,
secretarias, gerentes generales, subdirectores sociales y directores juridicos), en base
a una encuesta elaborada a partir del marco tedrico previamente definido y que
permitiera obtener la informacion adecuada para los objetivos planteados.

- Conclusiones
En este capitulo se exponen las conclusiones a las que se arriba como consecuencia

del trabajo de investigacion realizado, las mismas referidas a las diez ONG
entrevistadas.
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Capitulo Il. Las Organizaciones No
Gubernamentales.

2.1. Introduccioén

Una organizacion no gubernamental es una entidad de caracter privado, con fines y
objetivos definidos por sus integrantes, creada independientemente de los gobiernos
locales, regionales y nacionales, asi como también de los organismos internacionales.
Las Naciones Unidas las definen como cualquier grupo de ciudadanos voluntarios sin
animo de lucro que surge en el ambito local, nacional o internacional, de naturaleza
altruista y dirigida por personas con un interés comun. Se diferencian de otro tipo de
organizaciones por la gestion de intereses publicos y no por el de sus propios
miembros, por buscar acciones de desarrollo sin buscar la representaciéon organica de
los grupos beneficiarios, por contar con un cuerpo permanente de técnicos y
profesionales, por su capacidad de gestion financiera y la virtud de canalizar recursos
de la cooperacion internacional.?

La palabra ONG aparece por primera vez en la Carta de las Naciones Unidas firmada el
26 de junio de 1945, en el articulo 71: “El consejo econdémico y social podra hacer
arreglos adecuados para la celebrar consultas de organizaciones no gubernamentales
que se ocupen de asuntos de la competencia de consejo. Podran hacerse dichos
arreglos con organizaciones internacionales y, si a ello hubiere lugar, con
organizaciones nacionales, previa consulta con el respectivo miembro de las Naciones
Unidas”.

Juridicamente adopta diferentes estatus, tales como asociacion, fundacién, corporacion
y cooperativa, entre otras formas. Al conjunto del sector que integran las ONG se le
denomina de diferentes formas, tales como “sector voluntario”, “sector no lucrativo”,
“sector solidario”, “economia social” y “tercer sector social”.

Las organizaciones no gubernamentales han estado presentes en los asuntos
internacionales desde la segunda mitad del siglo XIX. Ahora las ONG se ocupan de una
gran variedad de cuestiones y causas: el intercambio cientifico, la religién, la ayuda de
emergencia y los asuntos humanitarios.

Las Juntas Pugwash sobre Ciencia y Asuntos Mundiales, el movimiento internacional de
los Boy Scouts, la Ayuda Cristiana y la Cruz Roja Internacional son algunos ejemplos de
este fenébmeno en crecimiento.

Para el afio 1909 habia unas 200 ONG internacionales registradas, a mediados de
1990, favorecidas por el rapido desarrollo de las comunicaciones globales, habia
bastante mas de 2.000. Las ONG tienen ahora un papel mas oficial que nunca en
cuerpos internacionales como las Naciones Unidas (ONU), la Organizacién para la
Seguridad y el Desarrollo, y la Unién Europea.

! “Organizaciones no gubernamentales”. Enciclopedia Encarta, 2008.
2 “E|l Tercer Sector en el Uruguay”. Analia Bettoni, Anabel Cruz, 1999.
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En Espafia y América Latina el desarrollo de las ONG en la ultima década ha sido
espectacular. En Espafia su insistencia y el apoyo de la opinion publica han obligado al
Estado y a los gobiernos regionales (Comunidades auténomas) y locales
(Ayuntamientos y Diputaciones) a prometer un aumento hasta el 0,7% de sus
presupuestos, en las ayudas y el apoyo que prestan a estas organizaciones. Gracias a
esos recursos las ONG espafiolas y sus contrapartes en los paises de América Latina
pueden desarrollar amplios programas de cooperacion al desarrollo, la sanidad, la
educacién y el bienestar, que suelen ser tanto de caracter bilateral como realizados
mediante el acuerdo y la participacion de ONG procedentes de diversos paises.

Las caracteristicas principales de este tipo de entidades son:

» Ausencia de una medida de beneficio.

» Diferente consideracion legal e impaositiva.

* Que tenga caracter privado.

* Que posea un alto grado de voluntariado en sus actividades.

* Que cuente con capacidad de autocontrol institucional de sus actividades.

* Que su gestibn sea basada en principios y valores, siendo democratica y
transparente.

* Que su actuacién este integrada en la sociedad.

En Uruguay podemos encontrar sociedades civiles organizadas desde principios de
nacimiento como pais, aunque en esas primeras épocas y hasta principios del siglo XX
la participacion se realizaba con una caracteristica asistencial, en situaciones de
pobreza aguda y en casos de emergencia, estando especialmente vinculada con
organizaciones religiosas, siendo el Estado el que tenia mayor peso para atender dichas
necesidades.

A principios del siglo pasado se desarrollaron otro tipo de organizaciones, las
organizaciones de sociedad civil (OSC), vinculadas con lo econémico y productivo,
como son las cooperativas, sindicatos y las agremiaciones empresariales.

En la década del cincuenta, las Organizaciones de sociedad civil, empiezan a cuestionar
el modelo asistencial del estado y sefiala la necesidad de ir al fondo de los problemas.
Es en ésta época que surgen las primeras Organizaciones No Gubernamentales.®

2.2. Objetivos.

El objetivo de las organizaciones sin animo de lucro es distinto al de la mayoria de las
empresas en el mundo. Las mismas son creadas por multiples propésitos:

e Ayuda humanitaria

» Salud publica

» Investigacién

» Desarrollo econémico

® Seminario: “Perfil y capacidad de las organizaciones de la sociedad civil en el Uruguay”, dictado
por la Presidenta de la Asociacion Nacional de Organizaciones No Gubernamentales (ANONG).
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* Desarrollo humano

¢ Cultura

+ Derechos humanos

» Transferencia tecnolégica
» Ecologia

Gestionar una organizacion de este tipo exige responsabilidad, hay que emplear
debidamente los recursos disponibles para garantizar el logro del fin social propuesto.

Los gestores son responsables ante los socios y fundadores, y ante los organismos que
han depositado su confianza en la entidad, pero sobre todo, ante las personas a
quienes se atienden.

Las organizaciones sin animo de lucro se articulan por medio de cinco funciones
bésicas:

e Técnica: relacionada con las prestaciobn de servicios o la fabricacion de
productos.

» Relaciones Externas: relacionada con la comunicacion de terceros para dar a
conocer las actividades de la entidad.

e Administracion y finanzas: relacionada con la gestibon de los recursos
economicos y con el registro contable de las operaciones.

» Recursos humanos: relacionada con la administracion del personal contratado y
voluntario.

» Direccién: relacionada con el establecimiento de politicas generales, las
orientaciones estratégicas y la gestion de los recursos.

Las organizaciones establecen una mision, se fijan los resultados a alcanzar. Se trata
de un proceso de etapas bien definidas que no pueden saltearse.’

Mision

I

Politica y Estrategias
1 1

Medios y Organizacion Actividad y Funcionamiento

Métodos de Gestion

Resultados

Cuadro 1: Etapas

* “Manual de ayuda para la gestion de entidades no lucrativas”. Fundacién Luis Vives,
(http://www.fundacionliusvives.org).
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Misidn, tareas y objetivos: la organizacion tiene encomendada una serie de objetivos
especificos, a modo de metas funcionales. Estas forman parte de una meta mas
general.

Politicas y estrategias: para alcanzar con los objetivos asignados por los responsables
de cada funcién, se han de formular unos principios y reglas de actuacion, asi como las
politicas y estrategias de cada funcion.

Organizacion y medios: para poner en marcha las politicas y estrategias definidas, se
dispondréa de un determinado nimero de medios humanos, materiales y econémicos. La
consecucion de los objetivos dependera en gran medida, de las condiciones de estos
medios y de su forma de organizarlos.

Métodos de gestién y control: tras organizar los medios es preciso hacer que funcionen
y comprobar periddicamente que lo hacen bien, para lo cual se ha de disponer de
normas y métodos para comprobarlo.

Actividades y funcionamientos: Es la actividad misma. Una actividad excesiva o un bajo
rendimiento, seria un resultado de una mala organizacion.

Resultados: Es el resultado obtenido en cada una de las funciones. Para evaluarlos se
tienen en cuenta conceptos tales como calidad de los servicios prestados, nimero de
personas atendidas, coste de los medios empleados, entre otros.

La ausencia de una Unica y satisfactoria medida global del rendimiento comparable al
beneficio, es el problema mas serio que enfrentan los directivos de las organizaciones
sin animo de lucro en el desarrollo de sistemas de control de gestion.

2.3. Recursos.

Una de las mayores ventajas que tienen las organizaciones no gubernamentales es que
desarrollan proyectos con altisima sensibilidad social e impacto, pero también se
enfrentan a inconvenientes mayores como la falta de experiencia y preparacion para
conseguir recursos que le permitan sacar adelante sus proyectos e iniciativas.

Antes de emprender una campafa para movilizar recursos, una organizacion debe
considerar alguno de estos puntos:

» Sostenibilidad financiera: se trata de muchos aspectos sobre lo que ocurre en el
interior de un proyecto, la forma en la que se lleva a cabo el trabajo, las clases
de relaciones y cémo esto es percibido.

« Sostenibilidad beneficiosa: la continuidad de beneficios que resultan de la
entrega de servicios de un proyecto. La fuente de estos beneficios pueden
cambiar (por ejemplo, el gobierno desiste de la ONG como proveedor de
servicios), pero el beneficio del proyecto se mantiene disponible por la demanda
que el mismo tiene.

® “Manual de ayuda para la gestion de entidades no lucrativas”. Fundacion Luis Vives,
(http://www.fundacionliusvives.org).
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» Sostenibilidad Programatica o Institucional: fortaleciendo la capacidad interna de
un proyecto a través de la incorporacién de personal competente de la direccion
y permitiendo el desarrollo del staff técnico; siendo empresarios flexibles, y
adaptables a las condiciones de cambio internas y externas.

» Sostenibilidad Politica: Aumentando el apoyo del gobierno y la comunidad en el
proyecto; trabajando en red y colaborando con otras organizaciones afines; y
entablando sociedades multisectoriales.

Hay una gran variedad de fuentes de recursos que ofrecen soporte a los proyectos de
desarrollo.

Dado que las ONG no poseen autonomia financiera, las mismas dependen de recursos
externos provenientes de agencias de cooperacion, instituciones privadas o
gubernamentales. El origen de los recursos que aseguran el mantenimiento y
consecucion de los objetivos de estas organizaciones es, invariablemente, una cuestién
muy polémica, ya que puede condicionar la naturaleza de esas entidades asi como el
resultado politico y social de sus acciones.

Desde su nacimiento hasta su consolidaciéon como empresas, los recursos de las ONG
van variando considerablemente. Al comienzo, estos recursos suelen provenir
directamente de los miembros de estas organizaciones asi como de algun tipo de
donacion esporadica. Mas adelante, ya en su etapa de consolidacion, estas poseen
fuentes de ingresos y financiamiento estables que influyen en el disefio y ejecucion de
sus proyectos, hasta que finalmente logra generar sus propios recursos e ingresos,
adicionalmente al financiamiento que elige para los mismos.

El saber comln sugiere que las organizaciones no gubernamentales no tienen las
capacidades organizacionales para llevar adelante iniciativas de mercado, estando en
realidad mas capacitadas para operar emprendimientos sociales direccionados a
sectores de bajos recursos, apoyadas por el sector publico y los fondos provenientes de
donaciones, tal como se menciona anteriormente. De todos modos, algunos casos
demuestran que las ONG pueden desarrollar por si mismas iniciativas de mercado,
alcanzando propositos sociales a la vez que generando valor social para los pobres.

Las ONG latinoamericanas, con excepcién de aquellas que trabajan en educacion
formal y servicios de salud, tradicionalmente han descansado en donaciones de dinero,
tiempo o contribuciones en especies, subsidios o contratos como fuentes principales de
financiamiento para sus operaciones.

Para lograr el éxito en la obtencion tanto de la sustentabilidad financiera como de las
metas de la mision social, se requiere que las ONG se comprometan en un conjunto de
tareas. Primero, necesitan generar consenso sobre la importancia de entender e
incorporar principios y criterios administrativos y econémicos como parte de sus
procesos de toma de decisiones. Segundo, deben fortalecer y profesionalizar el equipo
gerencial y operacional a través de la adquisicion de habilidades técnicas necesarias
para identificar oportunidades, con el objetivo de desarrollar e implementar iniciativas
con base en el mercado que incluyan a los pobres como parte de la proposicion de valor
econémico de la organizacién. Tercero, tienen que examinar si los métodos sociales
gue estan en la base de sus estrategias de intervencion pueden crear un rol para los
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pobres como trabajadores, proveedores o distribuidores, generando nuevas formas de
impacto social. Cuarto, deben considerar como incorporar estos abordajes, no como
capitulacion frente al mundo econémico o de los negocios, sino como medios para
fortalecer la capacidad para alcanzar su misién social.

Hoy en dia entonces las formas de financiaciébn que pueden adoptar las ONG son
basicamente las siguientes:

+ Captacion de socios, como una forma de obtener ingresos periédicos que
permitan la organizacion de los proyectos a mediano plazo.

* Recaudacién de donaciones, caracterizandose como operaciones no gravadas
por el fisco.

» Subvenciones publicas y privadas. Las mismas pueden provenir tanto de
instituciones nacionales como de organismos internacionales (Naciones Unidas,
Union Europea). También se efectlan acuerdos con entidades privadas que
realizan donaciones de productos comercializados o fabricados por ellas
mismas, o que se comprometen a la financiacion, total o parcial, de proyectos
con un elevado coste.

* Fondos publicos, siendo este en la actualidad la mayor fuente de recursos
financieros de la mayoria de las ONG, fundamentalmente en paises como
Uruguay, Chile y Costa Rica. La razén es que dichos han dejado de ser
prioritarios por la Cooperacion Internacional, por considerar que dichos paises se
encuentran en una posicién econémica superior con respecto al resto, segun
afirma Analia Bettoni, Presidenta de ANONG. Muchas veces el Estado recurre
las ONG a la hora de llevar adelante ciertos planes, con el fin de multiplicar sus
esfuerzos. Al recurrir les traslada a estas organizaciones recursos. Esto genera
en las ONG un deber en la utilizacion de estos recursos para cumplir con el
objetivo que se propuso y que eso sea 6ptimo, porque esos recursos brindados
no le pertenece al Estado, sino a la sociedad en su conjunto. De ahi que también
surge la necesidad de estas organizaciones de rendir cuentas sobre como
fueron utilizados los mismos. También existen otros beneficios que obtienen las
ONG por parte del Estado; reduccién en los precios de bienes y servicios usados
ampliamente por el sector, descuentos de servicios postales, y hasta
exoneraciones de algunos impuestos nacionales y municipales.

Organizaciones No Gubernamentales a través de toda América Latina estan
desarrollando iniciativas de mercado, proveyendo micro préstamos e involucrando a
Sectores de Bajos Recursos en procesos productivos.®

Las ONG y otras organizaciones civiles alrededor del mundo estdn a menudo
necesitadas de conocer como contactar a donantes que puedan proveerles servicios y
otros recursos. La mayoria de los gobiernos del Hemisferio Norte operan agencias o
departamentos (muchas veces alojadas en sus embajadas) que proveen ayuda
financiera a ONG y organizaciones comunitarias. Aparte de estas unidades o agencias,

® “NGOs and Socially Inclusive Businesses Within the Market, For the Mission”. Gabriel Berger.
David Rockefeller Center for Latin American Studies, Harvard University, Publicaciones 2006.
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algunas embajadas también manejan pequefios programas de recursos fuera de la
oficina del Embajador o unidades comunitarias relacionadas.

Una herramienta para la movilizacion y gestién de recursos es el fundraising, que a
través de la realizacion de diferentes actividades, permite a las organizaciones acceder
a dinero, trabajadores voluntarios, conocimientos técnicos 0 apoyo en especies, de tal
manera que un donante facilite o apoye la realizacion de un de proyecto que beneficie a
la sociedad.

La movilizacion de recursos no solamente se logra con el aporte de grandes empresas;
en muchos paises las Pymes, como sector mas representativo del empresariado (cerca
del 90% en América Latina), se constituyen en una enorme fuente de potencial de
fondos.

No es suficiente necesitar recursos para sacar adelante una idea. La responsabilidad de
una organizacion esta en estudiar y estructurar adecuadamente sus proyectos e
identificar el alcance e impacto que puede llegar a tener, de tal manera que muestre su
vinculo con la satisfaccion de las necesidades dentro de una comunidad, en lo posible
con datos cuantitativos.

Muchos consideran que la mejor y Unica manera de conseguir recursos, es recurrir a
empresas de gran capital y pedir su colaboracion “sin dar nada a cambio”, pero para
que el fundraising sea exitoso, se necesita establecer una relacién de “ganar-ganar” en
donde donante y beneficiario se involucren, actlen y participen activamente en el
desarrollo y aplicacién de un proyecto.’

Transparencia, sostenibilidad y rendicibn de cuentas son las tres voluntades
imprescindibles para crear sinergia y confianza entre las empresas vy el tercer sector.
Las acciones deberan realizarse bajo un acuerdo sobre los alcances del trabajo a
ejecutar de tal manera que generen oportunidades en desarrollo de alianzas y donde
cada actor del proceso sea responsable de lo que es y lo que hace teniendo en cuenta
siempre el respeto por la dignidad de los demas. Sera de vital importancia fortalecer y
reconocer el concepto de dignidad humana en tanto que se reconoce lo valioso que es
el aporte del otro, no solo desde el punto de vista monetario, o que genera credibilidad
y la posibilidad de expandir proyectos.?

También la Responsabilidad Social Empresarial, juega un papel importante, porque
cada dia las empresas estan mas comprometidas con el tema, pues se han dado cuenta
que al apoyar el mejoramiento de las condiciones de vida y el poder adquisitivo de las
poblaciones mas vulnerables, estan invirtiendo a futuro en el desarrollo de nuevos
mercados, que a su vez seran sus aliados y/o clientes.

A su vez, existen organizaciones que se niegan a aceptar ciertos tipos de fondos si
quienes los brindan no estan alineadas con la causa de las mismas. Greenpeace y
Amnistia Internacional mantienen la independencia econdémica como un signo de
identidad. No aceptan, bajo ninguin concepto, fondos gubernamentales. “Imagina que un

" Articulos CCRE (Centro Colombiano de Responsabilidad Empresarial). Angela Lozano
Bautista, antropdloga y magister en Gestion de Recursos en la Universidad de Jorge Tadeo
Lorenzo de Bogota.

® Congreso Mundial de Movilizacién de Recursos, organizado por The Resource Alliance.
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ayuntamiento nos da una cantidad de dinero y a los pocos afios construye un hotel en
primera linea de playa. Perderiamos toda la credibilidad”, explican desde la ONG
ecopacifista.

Greenpeace solo acepta las cuotas y donaciones de sus socios. “Ni de un partido, ni de
un gobierno, ni de la Unién Europea. En el caso de las empresas que se unan a nuestra
causa, son escrutadas escrupulosamente para ver si tienen relacién con violaciones de

derechos humanos”.®

Segun el Cdadigo de Conducta que establece la CONGDE (Coordinadora de ONG de
Desarrollo espafiolas) deben respetarse los valores de independencia, transparencia y
eficacia. Ninguna de las cientos de ONG que pertenecen a la CONGDE puede recibir
dinero de empresas irrespetuosas con los derechos humanos, que incumplan los ocho
convenios principales de las OIT (Organizacién Internacional del Trabajo), no respeten
el medio ambiente o atenten contra la salud publica. Se concluye claramente que las
empresas que vendan armas, tabaco o alcohol no pueden contribuir.*

A continuacion se brindan algunos datos de interés sobre este tipo de organizaciones y
sobre el tipo de recursos que reciben, correspondiente al periodo 2006/2007**:

Anesvad (28,789,000€)

@ Cuotas socios

B Campafias varias y colaboradores
8,05% .
O Herencias y legados

8.67% O Ingresos financieros
B Ingresos extraordinarios y otros
0,
55,86% @ Subvenciones publicas

21,40%

Amnistia Internacional (4.460.000€)

4,00%
7,00% © .
’ @ Cuotas y donaciones

| Ventas y otros

0O Subwvenciones *

89,00%

o Miguel Angel Calderén, portavoz de Amnistia Internacional.

% “Las organizaciones de solidaridad debaten el rechazo a los fondos empresariales para
mantener su independencia”. Diego Barcala, Diario Publico, Madrid.

Datos extraidos del Diario Publico de Madrid, 16 de Noviembre del 2007.
(http://www.blogmayma.es/tag/dinero-sucio)
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* El importe de estas subvenciones corresponde al Programa de Derechos Humanos en Peligro

Caritas (49.271.000€)

O Donativos particulares

@ Administraciones publicas
33,12% O IRPF
0O Fondos ordinarios
B Otras aportaciones

16,33%

9,23%

5,64%

31,66%

Ayuda en Accion (49.271.000€)
2,00%

2,00%
@ Socios espafioles

m Ingresos publicos

0O Empresas y particulares

0O Socios ActionAid International
B Financieros y otros

9,00%

15,00%

72,00%

2.4. Analisis FODA para las ONG.

El analisis FODA es una herramienta que sirve para analizar la situacién competitiva de
una organizacién, e incluso de una nacién. Su principal funcion es detectar las
relaciones entre las variables mas importantes para asi disefiar estrategias adecuadas,
sobre la base del analisis del ambiente interno y externo que es inherente a cada
organizacion.

Dentro de cada uno de los ambientes (externo e interno) se analizan las principales
variables que la afectan; en el ambiente externo encontramos las amenazas que son
todas las variables negativas que afectan directa o indirectamente a la organizacion y
ademas las oportunidades que nos sefialan las variables externas positivas a nuestra
organizacion. Dentro del ambiente interno encontramos las fortalezas que benefician a
la organizacion y las debilidades, aquellos factores que menoscaban las potencialidades
de la empresa.*

12 http:/www.rrppnet.com.ar/foda.htm.
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Este andlisis permite identificar las lineas estratégicas que pueden desarrollarse.
Aungue en un principio esta destinado a la planificacion y evaluacion, sirve también para
comprobar que la estrategia establecida ofrece una respuesta. En este sentido, puede
emplearse en evaluacion:

« Ex ante, para definir las lineas estratégicas o verificar su adecuacion.

* Intermedia, para valorar la pertinencia y, si procede, la coherencia de los
programas en curso.

« Ex post, para comprobar la pertinencia y la coherencia de la estrategia o del
programa (con mayor motivo si ello no se ha realizado durante su elaboracion).

Fortalezas

Cuentan con reconocimiento social a
nivel mundial.

Saben trabajar en red, movilizar
recursos y brindar experiencia.

Ya sea en el ambito local o mundial
tienen conocimientos especializados en
cuestiones de comercio, mercados y
contactos en su campo.

Cuentan con personal (equipos),
organos de direccion participativos y
capacidad de convocatoria de
voluntarios.

Las ONG tienen una presencia a
largo plazo en el terreno y gozan de
confianza.

Poseen conocimientos politicos vy
culturales del lugar, y estan al tanto de
las condiciones econémicas locales.

Pueden ser innovadoras Y flexibles con
menos costos operativos, lo cual les
permite tener una gran capacidad de
gestion y actuacion.

Las ONG tienen capacidad de
negociacién y han desarrollado perfil de
liderazgo.

Valores bien establecidos. Las ONG

Debilidades .
Cuentan con escasos recursos.

Los aportes de los miembros pueden
ser insuficientes para garantizar su
sostenibilidad. Pueden ser
organizaciones que se ocupan de
una sola cuestion.

Carencia de mecanismos de medicién
de la contribucion a la sociedad.

Escasa administracion estratégica.

Falta de coordinacion con otras ONG
y organismos internacionales.

Dependen econdmicamente del pais y
de la regién en la cual se encuentran
inmersas.

No se desarrollan herramientas y no
cuentan con datos para medir los
impactos de su trabajo.

No son autosuficientes.

Escasa administracion estratégica.

Enfoque en proyectos en lugar de
programas.
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estan orientadas a mejorar la calidad de
vida de los actores, enfocandose en
objetivos, sociales, econémicos y medio
ambientales.

« Diversificacion.

Oportunidades Amenazas

» Responsabilidad Social. « Contexto social y econdémico del

pais.

« Imagen y presencia a nivel local e
internacional. o Competencia con otras ONG por

financiamiento.

» Pueden aportar su experiencia en lo que
se refiere a incorporar iniciativas de | « Falta de sponsors, colaboradores o
salud y educacién en programas de donantes.
desarrollo.

_ _ _ + Pérdida de autonomia.
« Tienen capacidad para asociarse con

organismos y gobiernos para movilizara | «  Dependencia con el estado
la opinidn publica en torno a cuestiones

sociales en las que tengan intereses | . Ng hay una cultura de donacién para
comunes. En muchos casos, su voz'y la conservacion de los recursos a
su mandato aportan una dimension nivel local.

social que complementa el andlisis de
datos y empresas, asi como la pericia
comercial.

e« Pueden ser asociadas eficientes en
programas que aborden temas mas
amplios como el medio ambiente, la
situacion de la mujer, la tecnologia u
otros.

e Pueden actuar como centros de
intercambio de informacion.

+ Habilidades de comunicacion.

Cuadro 2: Andlisis FODA 3

El andlisis FODA demuestra que las ONG tienen tanto fortalezas como grandes
oportunidades, sin embargo las amenazas y las debilidades son muy fuertes, y deben
de ser consideradas y tomarse en cuenta si se desea tener éxito en la implementacién
de la estrategia. Las debilidades deben de tomarse en cuenta dentro de su interior,
implementando los diversos instrumentos para convertir en fortalezas estas debilidades

13 Elaboracién propia en base a informacion obtenida sobre analisis FODA en Uruguay.
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detectadas y aprovechar cada una de las oportunidades encontradas para neutralizar
las amenazas presentadas.

2.5. Las Organizaciones No Gubernamentales en Urugy.

Las organizaciones no gubernamentales son una forma innovadora de la sociedad civil,
al implementar e impulsar proyectos y programas de desarrollo mas abarcadores.

El surgimiento de las ONG es relativamente reciente en la historia uruguaya, su
nacimiento se ubica en el primer tramo de la década de los 80, cuando un amplio
movimiento opositor contribuia a iniciar la transicién a la democracia. Entre 1984 y 1987,
periodo de la apertura politica, fue cuando las mismas tuvieron su mayor crecimiento.

En un diagnéstico realizado por el Instituto de Comunicacién y Desarrollo (ICD) a las
organizaciones socias de la Asociacion Nacional de Organizaciones No
Gubernamentales (ANONG), surge que mas del 40% de las mismas fueron creadas en
la década del 80, y que dentro de esa década el 92% fueron creadas a partir del afio
1984, ario del retorno a la democracia.

ONGs socias de ANONG segun su afio de fundacion

@ 1900 a 1960
12% 5% g m 1961 a 1970
01971 a 1980
0 1981 a 1990
m 1991 a 2000
42% @ 2001 a 2007

Fuente: Elaboracion propia en base a datos del ICD

El mismo estudio revelé también que el 93% de dichas organizaciones tienen su sede
principal en la capital, aunque muchas de ellas tienen filiales o llevan adelante proyectos
en todo el pais.

Organizaciones socias de ANONG distribuidas seguns  u sede principal

Montevideo

Interior

Fuente: Diagndstico de organizaciones de ANONG. ICD, diciembre 2007
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Sin embargo en los Ultimos afios, ANONG ha llevado adelante acciones, con el objeto
de tener una mayor presencia en todo el pais.

Es de destacar que todas las organizaciones de ANONG tienen personeria juridica o su
personeria esta en tramite, y que coexisten organizaciones muy grandes con
presupuestos por encima del millon de dolares con organizaciones muy pequefas
sustentadas con el trabajo voluntario de sus miembros, cuyo presupuesto anual solo
cubre sus gastos minimos de funcionamiento.

Con respecto a las areas de trabajo que abarcan estas organizaciones, se puede
encontrar una amplia variedad de actividades. Los temas mas recurrentes son: infancia,
juventud, mujer, derechos humanos, salud, educacion, desarrollo local, desarrollo rural y
medio ambiente.

Para el caso de Uruguay se podrian clasificar la diversidad de las ONG dentro de las
siguientes tematicas principales™*:

» Actividades académicas y paraacadémicas propias de las ciencias sociales.
* Promocioén social, dando prioridad de tareas genéricas o especificas.

e Condicion de la muijer.

» Condicion juvenil.

* Derechos humanos.

e Educacion especializada.

e Salud.

* Agro.

* Medio ambiente.

« Micro y pequefias empresas.

El alcance principal de las acciones que llevan adelante las ONG es a nivel local y
nacional, sin embargo existen un ndmero limitado de organizaciones que centran sus
proyectos a nivel nacional.

Dentro de las organizaciones de ANONG, las areas mas mencionadas son la educacion
(13,9%), infancia (11%) y medio ambiente (8,5%). En segundo orden aparecen la
importancia de los derechos humanos, el fortalecimiento de la sociedad civil y la
nutricion.

2.5.1. Recursos.

Con respecto a su personal, las ONG son dirigidas en su mayoria por los miembros
fundadores contando con la ayuda de profesionales, técnicos y educadores
especializados bajo la forma de personal dependiente, tanto permanente como a
término. Cuentan también con voluntarios sobre todo aquellas que desarrollan acciones
de solidaridad. Las organizaciones de infancia y adolescencia en situacién de riesgo
social son quienes tienen mayor cantidad de personas contratadas. Este hecho
introduce problemas de relaciones laborales que hace mas compleja la gestién, a la vez
que devela la necesidad de contar con recursos estables y genuinos por parte del

14 “E| Tercer Sector en Uruguay”. Analia Bettoni, Anabel Cruz, 1999.
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Estado a los efectos de dar continuidad a los servicios que son de responsabilidad
publica aunque estén gestionados por las ONG.

Segun datos revelados por el ICD, de las organizaciones integrantes de ANONG, que
emplean aproximadamente unas 4000 personas, 1700 lo hacen en forma rentada
permanente.

Recursos humanos

Personal
voluntario; 27%

Personal rentado
permanente; 43%

Pesonal rentado
no permanente;
30%

Fuente: Elaboracion propia en base a datos del ICD

Con respecto al financiamiento de las ONG, este ha variado a lo largo del tiempo. En la
década de los ochenta la ecuacién econémica de una ONG uruguaya promedio indicaba
que aproximadamente un 80% de sus ingresos provenian de la cooperacién
internacional para el desarrollo, a la que accedian a través de fundaciones o de ONG de
paises desarrollados con las que se asociaban para ejecutar proyectos concretos en el
pais. El restante 20% provenia de recursos propios, de socios nacionales, de
donaciones, acuerdos con organismos del Estado, las Intendencias, entre otros. Sin
embargo, la situacién actual ha cambiado. América Latina ha dejado de ser prioridad
para la cooperacién europea, la que ha centrado mas su interés dentro del continente
en los paises andinos que en los del cono sur.’®> Por ende se ve una clara curva
descendente en el apoyo de la cooperacion internacional hacia las ONG en Uruguay, lo
que hace invertir la situacién con respecto a los recursos que obtienen estas para
financiar sus presupuestos que van desde los mil délares anuales hasta algunas que
superan el millén de ddlares, segun datos revelados por el ICD en diciembre de 2007.

Frente a esto las ONG comienzan a actuar a fin de asegurar su estabilidad, buscando
mecanismos alternativos para la obtencion de fondos, tales como nuevos tipos de
acuerdos con la cooperacion internacional, asi como apoyos a mas largo plazo, buscan
acceder a recursos nacionales mediante el desarrollo de productos, servicios y
contratos de consultoria técnica y diversifican su accionar orientandose hacia las
nuevas areas de interés a nivel mundial.

Actualmente cerca de un 55% de los recursos que obtienen las ONG proviene de la
cooperacion internacional, 25% aproximadamente la generacién de recursos propios,
dejando el restante para los fondos nacionales.

15 «E| Tercer Sector en Uruguay”. Analia Bettoni, Anabel Cruz, 1999.
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2.5.2. ONG y el Estado uruguayo.

Otro aspecto importante para remarcar es en lo que respecta a las relaciones entre las
ONG vy el Estado, asi como con las relaciones entre estas y la sociedad en su conjunto.

En el Uruguay actual las ONG han ganado un lugar preponderante por diversos
motivos. Algunas de ellas han pasado a desarrollar acciones y a brindar servicios en
sectores en los que el Estado se habia retirado. Las ONG juegan también un papel muy
importante en otras areas mas alla de areas de atencion social, por ejemplo en lo que
respecta a la defensa de los Derechos Humanos. Por otro lado, estan las ONG que
trabajan en temas de investigacion y formacion, las que también cumplen una funcién
muy importante investigando y capacitando en areas que no son cubiertas por otros
sectores.

También existen numerosas situaciones en que el Estado y la sociedad civil desarrollan
actividades en comun, practicamente todas en el campo de las politicas sociales.

Sin embargo, nuestro régimen juridico no contiene normas de caracter general que
regularicen tales situaciones, ni tampoco existe un organismo que analice, programe,
gestione o coordine la actividad de ambos sectores actuando juntos.

Existen, creadas por decretos o resoluciones, Comisiones Honorarias, integradas por
“representantes del sector publico y privado”, a fin de coordinar las acciones y esfuerzo
estatal y privado en relacion con una problematica especifica. En estas comisiones, las
autoridades gubernamentales designan las OSC que las integraran y, en algunos casos,
los representantes de las mismas son propuestos por su organizacién pero designados
por la Administracién Publica.

En los tres periodos democraticos subsiguientes a la dictadura a nivel del gobierno
nacional y municipal se ha dado primero una relacion desconfiada y utilitaria, pasando
por una transferencia de recursos sin objetivos claros a un didlogo sobre los
instrumentos que facilitan la relacion de las ONG con el Estado, hasta un
condicionamiento de los recursos en algunas areas.®

Actualmente las relaciones entre el gobierno y las Organizaciones No Gubernamentales
han pasado por momentos de tensién. Si bien se cred un actor nuevo, el Ministerio de
Desarrollo Social (MIDES), que antes no existia y justamente se ocupa de toda la
tematica social, el decreto fundacional del MIDES resultd muy controvertido, porque
intentaba fiscalizar y controlar a las ONG al maximo, casi no dejandoles margen de
actuacioén. Posteriormente y luego de varios intercambios de opiniones, dichos articulos
finalmente fueron eliminados del decreto. Desde ese entonces, las declaraciones de la
Ministra de la cartera y por parte de otros actores gubernamentales demostraron que
habian cambiado su vision inicial y que estaban dispuestos y deseaban trabajar junto
con la sociedad civil, en los mejores términos. Esto quedé demostrado cuando para el
desarrollo de sus programas el MIDES llamé a las organizaciones de la sociedad civil a
ejecutar sus proyectos.

1% “Las organizaciones no gubernamentales y las politicas publicas”. Nelson Villarreal y Alain
Santandreu, 2000.
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Surgié luego un nuevo foco de tension entre el gobierno y las ONG a raiz de la
derogacion de las exoneraciones a los aportes patronales que beneficiaba a este tipo de
organizaciones, sumado a declaraciones de algunos actores politicos sobre que las
organizaciones de la sociedad civil no eran transparentes, sino que por el contrario las
mismas eran un “negocio”.

“A lo mejor existe una organizacion que haya utilizado el mecanismo de fundarse como
una ONG para luego tener un negocio, pero no por eso pueden ser todas las ONG
catalogadas como corruptas o no transparentes”. (Sefiala Analia Bettoni, Presidenta de
ANONG)

Es por esto que ANONG trabaja actualmente con el ICD sobre el tema de la
transparencia, porque se entiende que, al transparentar y rendir cuentas de sus
acciones, las ONG ganan en legitimidad, credibilidad y confianza, de los demas actores
y de la ciudadania en general."’

2.5.3. Estructura.

La Asamblea de Socios, la Comision Directiva, la Direccion Ejecutiva y el equipo de
trabajo son los componentes esenciales de la estructura social de una ONG. Los
estatutos sefialan las funciones que corresponde cumplir a cada estamento.

La Comisién Directiva es un equipo de trabajo con funciones especificas y también un
grupo humano con necesidades de logro, reconocimiento, aprecio, seguridad y
comunicacion. Los miembros de la junta, su Presidente y su Director Ejecutivo no
representan solo la autoridad sino que, ante todo, tienen la mision de ejercer un
liderazgo compartido.

En algunas organizaciones el 6érgano de gobierno conforma un patronato, formado por
personas independientes, comprometidas con el desarrollo del Tercer Sector y la justicia
social.

[ Asamblea General ]
|
[ Comision Directiva ]
[ Administracion y Finanzas Recursos Humanos ]
[ Areas o Proyectos ]

Cuadro 3: Organigrama funcional basico

Fuente: Elaboracion propia

" Diagnéstico de la situacion de las organizaciones socias de ANONG, ICD, 2007.
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Con respecto al funcionamiento interno de las ONG, la forma de gobierno y eleccion de
autoridades es muy similar en todas las organizaciones y se ajusta al “estatuto tipo” (el
mismo se adjunta como anexo), el cual fue elaborado por el Ministerio de Educacién y
Cultura a través de una resolucion de caracter general. Cada vez mas la administracion
se ajusta a este al momento de aprobar un estatuto, hacerle observaciones o
rechazarlo, salvo en los casos de temas menores como tipo de socios, duracion del
periodo de los érganos electivos o el nimero de sus miembros titulares y suplentes. Por
ende lo que ofrece algunas variantes entre las organizaciones es la periodicidad de las
elecciones de las autoridades de la Comision Directiva y de la Comision Fiscal, asi
como la realizacion de las asambleas de socios. Para las elecciones de las autoridades,
la mayoria de las ONG socias de ANONG las realiza cada dos afios y el promedio de
permanencia de los directores y coordinadores en sus cargos es de cinco afios. En la
totalidad de las organizaciones participan mujeres en los 6érganos de direcciéon o de
coordinacion institucional.*®

Uno de los desafios que enfrentan las ONG son la profesionalizaciéon y la eficiencia.
Frente a la complejizacion en el acceso a los recursos financieros y tomando en cuenta
gue el capital principal de estas son los recursos humanos, las ONG deberian
profundizar en las politicas de desarrollo organizativo, politicas de capacitacion interna,
sistemas de planificacion central, evaluacién de actividades, procedimientos para el
mejor manejo, aprovechamiento de la informacion, y desarrollo de servicios y productos
rentables.

Durante los ultimos diez afios se ha prestado mayor atencion a diferentes temas legales
y fiscales vinculados a la reglamentacion y autorregulacion de las ONG.

Existen diversas razones que afirman el porqué de la necesidad de transparencia,
legitimidad y rendicion de cuentas (o accountability segin la terminologia anglosajona)
por parte de las organizaciones de la sociedad civil. Entre ellas tenemos el aumento de
influencia, poder y presencia de estas organizaciones, el cual ha generado una mayor
responsabilidad a las mismas y con esto la necesidad de rendir cuentas publicamente;
asi como también, y tal como se menciona anteriormente, para contrarrestar los
discursos sobre la representatividad de las ONG. Otro factor importante que aumenta la
necesidad de autorregulacion es la divulgacion de casos de incompetencia financiera o
de fraude en algunas ONG en diversas partes del mundo. Por ultimo, y tal vez los mas
mencionados, la obtencion de recursos financieros, las exoneraciones fiscales y otros
beneficios provenientes tanto del Estado como de empresas del sector privado.

No existe una Unica definicion de rendicion de cuentas, pero hablando en sentido amplio
la rendicién de cuentas se refiere a las acciones tendientes a transparentar la forma de
trabajo, el manejo financiero de las organizaciones, los resultados e impactos de sus
proyectos, asi también como las ensefianzas que se extraen de esos procesos.™

Existen tres tipos de rendicion de cuentas:

'8 Recopilacion y analisis de la normativa juridica aplicable a las relaciones entre el Estado y la
sociedad civil en Uruguay, Centro de Estudios y Asesoramiento Laboral y Social (CEALS),
2004/2005.

' Diagnéstico de la situacion de las organizaciones socias de ANONG. ICD, diciembre 2007.
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* Rendicién ascendente: a los financiadores o en relaciébn a regulaciones
normativas.

« Rendicién horizontal: a sus organizaciones contrapartes o pares.

» Rendicién descendente: a los beneficiarios y ciudadania en general.

Las ONG utilizan diversos mecanismos de rendicibn de cuentas para asumir la
responsabilidad de sus estructuras organizativas, sus operaciones, sus politicas y
actividades en forma proactiva y autocritica. Estas opciones son®:

* Mecanismos de autorregulacion.

+ Consejos asesores, compuestos por personas ajenas a la organizacion que se
seleccionan y trabajan segun procedimientos transparentes claramente
definidos.

* Los informes anuales, las evaluaciones organizativas o de proyectos, los planes
estratégicos basados en evaluaciones externas y distintas formas de
comunicacion (boletines, actualizaciones, informes) proporcionan acceso publico
a la informacion sobre el trabajo de la organizacion, su estado financiero, su
estructura de gobierno y el impacto que genera.

* Los mecanismos de consulta y participacion permiten que diferentes actores
(inclusive beneficiarios) se involucren en el trabajo de la organizacion.

Es importante también destacar la distincion que hace el Profesor Alnoor Ebrahim sobre
los mecanismos de rendicién de cuentas entre herramientas y procesos. En términos
generales, las herramientas de rendicion de cuentas, se refieren a técnicas e
instrumentos que son implementadas en un periodo corto de tiempo, pueden
documentarse en forma tangible y pueden ser repetidas. Los informes financieros,
balances e informes de evaluacién, por ejemplo, suelen ser repetidos con cierta
periodicidad. Por otro lado estan los mecanismos que se traducen en procesos, que son
generalmente mas amplios y multifacéticos, menos tangibles y acotados en el tiempo.
La evaluacion participativa y la autorregulacion a través de codigos o estandares de
conducta o ética, son ejemplos de estos tipos de mecanismos.*

Segun estudios realizados en el marco del indice CIVICUS de la Sociedad Civil, que el
ICD implement6 en Uruguay entre 2004 y 2005, la transparencia como valor dentro de
la sociedad civil es fuerte y los casos de comportamientos corruptos son casi
inexistentes. Pero, por otro lado, se encontré que solo una minoria de las OSC rinde
cuentagzpﬂblicamente y, por lo general, esta rendicién de cuentas esta dirigida a sus
socios.

Sin embargo la mayoria de las ONG realiza evaluaciones, anuales o por proyectos
como practica institucional. Con respecto a los mecanismos utilizados para este tipo de

0 Ver A través. Poder. Rendicién de cuentas y la sociedad civil. Anabel Cruz, Inés Pousadela,
2008.

2 Accountability in practice: Mechanisms for NGOs, Alnoor Ebrahim, 2003.

22 “Brillos e impurezas de un diamante”. Resultados del indice de la Sociedad Civil en Uruguay,
ICD, 2006.
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evaluaciones, los mas utilizados son las auto evaluaciones, balances sociales y
auditorias externas.

Mecanismos de evaluacion

Certificacion de Sistemas de
calidad; 2% indicadores; 8%

Informes o balances
sociales; 18%

No; 4%

Evaluaciones
externas; 14%

Auditorias externas;
16%

L Auto evaluaciones;
Auditorias internas; 26%

12%

Fuente: Diagndstico de organizaciones de ANONG, ICD, diciembre 2007

Casi el 60% de las organizaciones socias de ANONG no contaba ni con manuales de
procedimientos ni codigos de ética, es por eso que en abril de 2008 se aprobé por parte
de ANONG un cdédigo de ética (el cual fue adjuntado como anexo), al cual se deberan
adaptar todas las ONG socias en un plazo establecido, siendo excluidas de dicha
asociacion aquellas organizaciones que no se adhieran al mismo. El mismo coédigo de
ética define los objetivos de la difusién del mismo®:;

« Clarificar el concepto, los objetivos y las practicas de las ONG nucleadas en
ANONG

« Garantizar los principios de transparencia, democracia interna y austeridad de
las ONG.

« Dar a conocer a la sociedad uruguaya, los criterios de actuacion aceptados
consensuadamente por las ONG de ANONG.

Es de destacar también que, tal como sucede en Uruguay (por parte del Ministerio de
Educacion y Cultura) y otros paises, el gobierno impone diferentes controles sobre el
registro, administracion y financiamiento de las ONG. Sin embargo, este tipo de
controles resulta dificil de llevar adelante para los gobiernos, incluso para una oficina
gubernamental que funcione adecuadamente.?

23 Cédigo de Etica de ANONG, aprobado por la asamblea en abril de 2008.
* Ver A través. Poder. Rendicién de cuentas y la sociedad civil. Anabel Cruz, Inés Pousadela,
2008.
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2.5.4. Descripcion General de ANONG.

ANONG es una asociacion civil sin fines de lucro de segundo grado, fundada el 28 de
setiembre de 1992. Integra a 94 organizaciones no gubernamentales de todo el pais,
dedicadas a actividades vinculadas al desarrollo en una amplia variedad de tematicas.

Los objetivos establecidos en sus estatutos son los siguientes®:

Defender los derechos consagrados en los ordenamientos juridicos nacionales e
internacionales y promover una normativa juridica que reconozca la identidad de las
ONG.

Fortalecer la presencia y visibilidad de las ONG en el espacio publico.

Promover el intercambio de informacion y la coordinaciéon de actividades de interés
comun.

Ser ambito de reflexién y accion de los temas comunes que atafien a las ONG:
relaciones con el Estado, cooperacién internacional, gestiébn institucional,
fortalecimiento organizacional.

Fortalecer y potenciar el desarrollo institucional de las organizaciones miembro
mediante acciones de capacitacion o de otro tipo, en las areas especificas de su
competencia.

Representar los intereses de las ONG frente a distintos ambitos (salvo los casos
contemplados en las limitaciones especiales, art. 25).

Establecer vinculos y coordinar actividades con asociaciones similares a nivel
internacional.

La asociacién cuenta con distintos tipos de socios:

* Los socios fundadores, que son los concurrentes al acto de fundacion e
ingresaron a la misma en los treinta dias siguientes a dicho acto.

« Los socios activos, que tengan un afio de antigliedad en el registro social y
hayan cumplido con las obligaciones establecidas en el estatuto de la institucion.

» Los socios suscriptores, que hayan solicitado el ingreso pero aun no hayan
cumplido los requisitos necesarios.

Los socios pueden ser personas juridicas o fisicas que compartan los objetivos
establecidos en los estatutos y desarrollen actividades orientadas a su concrecion.

Las personas juridicas que pueden asociarse, segun los estatutos, son “organizaciones
privadas sin fines de lucro, organizaciones profesionales que desarrollan actividades de

?® Estatutos de ANONG (http://www.anong.org.uy)
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investigacion, promocion, informativas, de asesoramiento y asistencia técnica u otras
orientadas al desarrollo”. Estas deberian tener una antigiedad de por lo menos dos
afios de funcionamiento activo, haber resuelto la afiliacién a través de su 6rgano de
gobierno competente, ser presentada por dos socios fundadores o activos y designar los
representantes a la Asamblea Social.

Las personas fisicas para poder asociarse deben de haber desarrollado actividades
acordes a los objetivos de ANONG por un periodo no menor a dos afios y ser
presentadas por dos socios fundadores y activos. No existen al momento, casos de este
tipo de asociados.

Los organos de gobierno de ANONG estan conformados por la Asamblea General, el
Consejo Directivo, la Autoridad Fiscal y la Autoridad Electoral, cuyos cargos son
honorarios. Los miembros del Consejo Directivo y de la Autoridad Fiscal se eligen en
Asamblea General por voto secreto.?®

En los estatutos se establecen una serie de limitaciones al accionar de la asociacion?’:

» considerar proyectos especificos de sus asociados, ni en calidad de mecanismo
evaluador, aval u otro.

e constituirse en intermediaria en las relaciones contractuales con el Estado,
organismos de cooperacion internacional, como tampoco ejercer actividades
controladoras de las ONG.

» realizar actividades que sean competitivas con las que realizan sus miembros.

» para la prestacién de servicios cooperativos de bienes o de consumos, o de
servicios asistenciales médicos, deberan tramitarse previamente los estatutos
adecuados a esas finalidades especificas, de acuerdo con las normas legales y
reglamentarias correspondientes.

e no podran ser socios de la asociacion organizaciones de caracter representativo,
partidos politicos, o experiencias de base. Tampoco podran serlo aquellas
agencias o fundaciones que financian proyectos de las organizaciones miembros
de la asociacion.

Desde su creacion ANONG ha contribuido a las relaciones permanentes de las
organizaciones de la sociedad civil con organismos del Estado, especialmente con
aquellos que atienden politicas sociales, sean nacionales o municipales. Asimismo,
mantiene una estrecha relacion con organismos internacionales, agencias multilaterales
y asociaciones similares de la region.

%% Diagnéstico de la situacion de las organizaciones socias de ANONG. ICD, diciembre 2007
#" Estatutos de ANONG. (http://www.anong.org.uy).
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2.6. Marco legal para las ONG

2.6.1. Descripcion de caracter general
1. Constitucion de la Republica

En la Constitucion uruguaya, que rige desde el 27 de noviembre de 1966, se establece
en el articulo 7 el principio general de libertad, segun el cual todos los habitantes del
pais tienen derecho a crear las instituciones u organizaciones que deseen y el ejercicio
de ese derecho deberd contar con la protecciéon gubernamental. Los derechos de
asociacion y libre expresion se consagran en los articulos 39 y 29 respectivamente.

Cabe destacar que en el texto constitucional se refiere en varios articulos a instituciones
privadas sin animo de lucro de tipo determinado, asi como a derechos y en algunos
casos limitaciones a la actividad de las mismas: articulo 5 para organizaciones
religiosas, articulos 57 y 58 para organizaciones sindicales, articulo 69 para
instituciones de ensefianza y culturales, articulo 77 inciso 11 para partidos politicos. La
regulacién especifica de estas instituciones esta incluida en normas legales y
reglamentarias.

2. Normas legales y reglamentarias

La norma legal basica sobre OSC de nuestro ordenamiento es el articulo 21 del Cédigo
Civil (sancionado el 23 de enero de 1868 y modificado el 19 de octubre de 1994), en
donde se distingue a las personas juridicas de derecho publico y las personas juridicas
de derecho privado. Como personas de derecho privado se refiere a “...las
corporaciones, los establecimientos y las asociaciones reconocidas por la autoridad
publica”.

A los efectos de precisar los contenidos de los términos utilizados en el articulo 21 de
Cadigo Civil para denominar a las personas juridicas de derecho privado, la doctrina y la
jurisprudencia uruguayas se inspiran en el texto clasico de Savigny (Sistema de derecho
romano actual). Segun dicho autor:

— Las “corporaciones” son las personas juridicas de derecho privado con fines de
lucro.

- Los “establecimientos” y “asociaciones” son las personas juridicas privadas sin fines
de lucro, usandose los términos “establecimientos” y “fundaciones” como sinénimos.

Dentro de la legislacion aplicable a las OSC, debe citarse el decreto-ley 15.089 del 12
de diciembre de 1980, sancionado durante el régimen de facto como ley 15.089. Se
establece en éste, que el Ministerio de Educacion y Cultura ejercera la policia
administrativa de las asociaciones civiles y fundaciones. Desde su sancién, este
decreto-ley ha servido de base para las resoluciones administrativas que encuadran la
tramitacion de la personalidad juridica, gestion y extincion de las OSC en Uruguay.

En la legislacién uruguaya se distingue entre “asociaciones civiles” y “fundaciones”, pero
las diferencias entre ambas se han extraido de la doctrina y son aceptadas por la
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practica de la Administracion, admitiendo pacificamente su existencia desde hace varios
afos.

Las diferencias entre ambos tipos legales estan en las existencias de socios en la
asociacion civil, y en la necesidad en las fundaciones de un “patrimonio fundacional
como instrumento que permita razonablemente realizar los fines”. Otra diferencia radica
en que la Administracion ha establecido un “estatuto tipo” al que debe ajustarse las
asociaciones civiles para ser reconocidas como personas juridicas.

La normativa comentada es la aplicable, en general, a todas las OSC, sin embargo
existen normativas especificas vinculadas al tipo particular de servicio o actividad que
prestan ciertas organizaciones.

3. Objetivos de las OSC

De acuerdo al texto constitucional mencionado anteriormente (art. 39), hay libertad de
asociacion, cualquiera sea el objeto que persiga, salvo que constituyan asociaciones
ilicitas declaradas por ley, por considerarlas contrarias al “orden publico” o las “buenas
costumbres”

Las Unicas normas que existen en el régimen juridico uruguayo sobre este punto se
refieren a “asociaciones ilicitas” y, si bien las mismas estan vigentes, solo han sido
aplicadas durante la segunda guerra mundial o en los periodos de gobiernos de facto.
Fuera de esto, para determinar si las finalidades son ilicitas 0 no, su interpretacién ha
sido desarrollada por la jurisprudencia, basandose en la doctrina.

Por otra parte, el “Codigo Penal” determina que quienes se asocien para cometer delitos
seran castigados por el simple hecho de la asociacion.

Respecto a instituciones concretas, hay algunas disposiciones limitativas:

e La Constitucién prohibe la creacion de agrupaciones de funcionarios publicos con
fines proselitistas, utilizando las denominaciones de reparticiones publicas o
invocando el vinculo que la funcion determine entre sus integrantes (art. 58 inc. 2).

e También la ley 10.761, sobre cooperativas, establece en su articulo 7° que no
podran tener como finalidad la propaganda de ideas politicas, religiosas, de
nacionalidades o de regiones determinadas.

» El articulo 17 del decreto-ley 15.181, sobre las instituciones de asistencia medica
colectiva, les prohibe mantener algin tipo de dependencia con instituciones
gremiales, politicas o similares.

4. Aspectos formales de la constitucion de una OSC

La Unica norma que rige en el régimen juridico uruguayo que refiere a la creacion,
aprobacion, funcionamiento y extincién de una OSC es el decreto-ley 15.089, del 12 de
diciembre de 1980. En virtud de las competencias de la policia administrativa que el
mismo otorga al Ministerio de Educacion y Cultura, se ha ido creando una jurisprudencia
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administrativa y se han dictado algunas resoluciones de las que extraen los criterios
generalmente aplicados.

Socios

Toda persona fisica, nacional o extranjera, con capacidad legal para contratar, puede
legalmente constituir una OSC en Uruguay. También cualquier persona juridica puede
constituir una OSC, siempre que su estatuto la autorice. En cuanto a las personas
juridicas extranjeras, luego de reconocidas por el Ministerio de Relaciones Exteriores,
estaran en igual situacion que las nacionales.

No existe norma alguna que establezca el nimero de socios o fundadores necesarios
para establecer una asociacién o fundacion. El “estatuto tipo” se refiere a los érganos de
direccién de las asociaciones (Comisién Directiva, Comisién Fiscal y Comisién
Electoral), de lo cual se deduce que el nimero de socios fundadores debe cubrir al
menos el nimero de miembros titulares y suplentes que integren esos drganos.

Patrimonio

La existencia de un monto determinado de patrimonio no es relevante a los efectos del
reconocimiento de una asociacion civil.

5. Actos juridicos permitidos y limitaciones

Segun el principio de la especialidad, las personas juridicas solo pueden realizar
validamente las actividades y actos juridicos que se autorizan en su documento
constitutivo (estatuto o contrato). No existe mas limitacion que la prohibicién de actuar
en contra de las normas legales reglamentarias o estatutarias (art. 2, decreto-ley
15.089).

No hay impedimento para que una OSC invierta en los mercados financieros, contrate u
otorgue préstamos. En este Ultimo caso, son permitidos siempre que no se constituya
en actividad de intermediacién financiera.

En caso de actividades productivas llevadas a cabo por OSC, la Administracion ha
dictado resoluciones por las que se ordenan exhaustivas inspecciones periodicas, para
constatar que las utilidades de esas explotaciones se destinen totalmente al
cumplimiento de los objetivos de la institucion.

El régimen laboral del personal de una OSC es el de una empresa del sector privado,
debiendo cumplir las disposiciones que regulan el trabajo subordinado.

Para las asociaciones civiles no existe normativa alguna sobre limitacion de
remuneracion para empleados de OSC, o costos administrativos y de infraestructura. Si
la hay para las fundaciones, segun lo establece la Ley de Fundaciones aprobada en
agosto de 1999.
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2.6.2. Administracion y fiscalizacion de las OSC
1. Organismos de gobierno de las OSC

No existe norma legal que prevea los organismos de decisién y poder dentro de las
OSC. El “estatuto tipo” rige aspectos de la administracion de las asociaciones civiles;
para las fundaciones no existe nhorma alguna.

Las siguientes son las autoridades establecidas por el “estatuto tipo”:

- Asamblea General. Organo soberano de la institucion, constituida por todos los
asociados que tengan derechos plenos.

— Comisién Directiva. Tiene las facultades de direccién, administracion y disposicion.
El nUmero de miembros titulares y suplentes es de libre decision de los fundadores.

- Comision Fiscal. Organo encargado de fiscalizar el funcionamiento de la institucion.

El “estatuto tipo” establece que podra ser suspendido o expulsado el socio que por
accion u omisién cometa agravios contra la institucién, sus autoridades, los principios
morales que deban prescindir las actividades de la institucion o desacate
reiteradamente resoluciones de sus autoridades.

El “estatuto tipo” determina en sus articulos 15 y 19, las formas de eleccién y reeleccion
para la Comision Directiva y la Comision Fiscal respectivamente. El acto eleccionario
estad reglamentado por el articulo 22. No existe diferencia entre los derechos de
nacionales o extranjeros a los efectos de asumir cargos, asi como tampoco existe
disposicién alguna que prohiba o limite que personas juridicas puedan asumir estos
cargos.

Respecto a la remuneracion, en las asociaciones civiles el “estatuto tipo” establece que
“todos los cargos electivos que se ejerzan dentro de la Asociacion tendran caracter
honorario” (articulo 23).

La representacioén legal de las asociaciones civiles la ejercera la Comision directiva por
intermedio del presidente y secretario actuando conjuntamente (articulo 17).

En las OSC son aplicables las normas sobre responsabilidad propias del derecho civil.
Los administradores responderan ante los terceros y ante la propia asociacién de los
dafos causados por un comportamiento ilicito doloso, culpable o negligente. En lo que
refiere a responsabilidad ante terceros, se aplicaran también principios generales
(articulo 1.901 del Cédigo Civil).

2. Organos internos de fiscalizacion

El “estatuto tipo” para asociaciones civiles prevé una Comision Fiscal que se elige en la
misma forma y fecha que la Comisién Directiva. Sus miembros no pueden ser
remunerados y no podran ser al mismo tiempo titulares o suplentes de la Comision
Directiva (articulo 19, resolucion 906/993).
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Entre las atribuciones de la Comision Fiscal, el articulo 20 apartado “d” del “estatuto
tipo” establece:"verificar el balance anual, el que debera aprobar u observar
fundadamente, antes de su consideracion por la Asamblea General”.

3. Compatibilidad entre la condicion de miembro de un érgano electivo y la
percepcién de remuneraciones

Las Unicas previsiones existentes se encuentran en el “estatuto tipo” para asociaciones
civiles, en cuanto a los cargos de la Comision Directiva o Comision Fiscal son
honorarios, y el articulo 27 establece que:"es incompatible la calidad de miembro de
todo 6rgano de caracter electivo de la institucion con la de empleado o dependiente de
la entidad, por cualquier concepto”.

2.6.3. Disolucion, extincion y destino del patrimadn
1. Disolucion voluntaria

No existen normas legales que determinen en qué forma una OSC puede decidir su
disolucién voluntaria.

El “estatuto tipo”, en su articulo 14, establece que se exigird mayoria especial de tres
quintos de votos de presentes, en Asamblea extraordinaria citada expresamente para
resolver la disolucion de la asociacion. Luego de disuelta la OSC, debe procederse a su
liquidacion.

Los bienes remanentes nunca podran ser distribuidos entre los socios, fundadores o
herederos de estos, sino que se destinaran a la institucién que se haya indicado en el
estatuto.

2. Disolucion compulsiva

El articulo 2 del decreto-ley 15.089 faculta al Ministerio de Educacién y Cultura para
aplicar sanciones a las asociaciones civiles y fundaciones que incurran en infracciones a
las normas legales, reglamentarias o estatutarias, y el apartado “d” establece que la
sancion puede llegar a la cancelacion de la personeria juridica.

El destino de los bienes remanentes es similar a la situacion de la disolucién voluntaria.

No siendo las OSC de naturaleza comercial, no pueden aplicarseles las normas sobre
concordatos o0 quiebras que se han establecido para las sociedades comerciales. En
consecuencia, y siendo aplicables las normas del derecho civil, debera convocarse a los
acreedores y distribuirse entre ellos el patrimonio de la organizacion disuelta (concurso
de acreedores).

2.6.4. Régimen fiscal

En materia fiscal, las OSC cuentan con algunos beneficios. La Constitucion de la
Republica en su articulo 69 establece que las instituciones de ensefianza privada y
cultural de la misma naturaleza estaran exoneradas de impuestos nacionales y
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municipales, como subvencion por sus servicios. La legislacién nacional ha interpretado
los términos “instituciones culturales” en sentido amplio, de manera que comprenden
practicamente a toda instituciéon privada sin fines de lucro que realiza actividades de
interés publico.

De acuerdo a las leyes interpretativas, estan excluidas de las exoneraciones tributarias:

» Las tasas, que se consideran contraprestacion por servicios que deben ser
solicitados voluntariamente por el contribuyente que se beneficia con ellos (Art.
3, T.O. 1991).

e Las contribuciones de mejoras por pavimento en zonas urbanas en cuanto
beneficien directa o indirectamente a los inmuebles que se gravan (Art. 3, T.O.
1991).

» Los gravamenes aplicables a los bienes, servicios 0 negocios juridicos que no
estén directamente relacionados con los fines especificos de las entidades de
referencia (Art. 4, T.O. 1991).

Para que una OSC esté exenta de impuestos nacionales y departamentales debe:

1. ser una institucion privada de naturaleza cultural (ya explicado el sentido
amplio con que se interpreta en Uruguay ese concepto).

2. gozar de personeria juridica (excepto en los casos de los partidos politicos y
de los sindicatos, que no necesitan de ella para acceder a las exoneraciones
tributarias).

3. solicitar a la autoridad competente que se declare la exoneracion. Esta
declaracién no es una concesion de exoneracion sino el reconocimiento de la
Administracion de que la OSC cumple las condiciones exigidas por la
Constitucion y las leyes para ser exonerada.

No existe legislacion que determine que tipo de actividades productivas o comerciales
pueden desarrollar las OSC. Estas actividades nunca podran constituir el objeto o fin de
la institucion ya que debe estar siempre ajena a una finalidad lucrativa.

En la practica, se registran pocos casos de actividades econdmicas realizadas por OSC.
La autoridad fiscal ha considerado que no corresponde gravar esos ingresos siempre
gue se destinen directamente a solventar las actividades de la asociacion, en caracter
subsidiario.

Tampoco existe en el Uruguay legislacion general que permita a personas fisicas o
juridicas a realizar donaciones a OSC y deducirlas de sus impuestos, lo que estaria
sefialando que no hay estimulo para el apoyo financiero a las organizaciones.

Contribuciones a la Sequridad Social

Partiendo de la exoneracion genérica del articulo 69 de la Constitucion, el articulo 38 de
la ley 12.276, del 10 de febrero de 1956, confirma la exoneracion, que se limita a los
aportes patronales, ya que la exonerada es la institucién; por lo tanto, esta debera verter
al Banco de Prevision Social los aportes personales que retiene a sus trabajadores.
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Sin embargo la reglamentacién del nuevo sistema fiscal limité las exoneraciones que el
articulo 69 de la Constitucion establece para las instituciones culturales y de ensefianza
privada.

A partir de la reforma tributaria, el Gobierno establecié que las ONG debian pagar
aportes patronales a la seguridad social. Frente a esta nueva situacién estas
organizaciones se manifestaron, afirmando que dado que sus recursos humanos son
fundamentales (y por ello su costo es muy alto), no podrian seguir prestando servicios.
Para evitar que se cumpliera la amenaza, el Gobierno emitié un decreto dejando en
suspenso por 120 dias el cobro de impuesto para estas ONG, y dispuso de la formacién
de una comision de trabajo entre el BPS y los ministerios de Trabajo, Economia y
Educacion para elaborar los criterios que determinarian "caso a caso" si las instituciones
mantienen la exoneracién del pago de aportes patronales. El 20 de diciembre de 2007
se resolvié prorrogar hasta el 31 de marzo de 2008 el plazo de trabajo de la comision. El
14 de marzo de 2008, el Poder Ejecutivo reglamenté la disposicion del Articulo 69 de la
Constitucion de la Republica estableciendo que las instituciones educativas y culturales
son aquellas que se dedican a transmitir conocimiento o la practica del deporte. Es
decir, que organizan actividades de interés social. Dichas instituciones podran gestionar
las exoneraciones tributarias que entendieren les corresponde.
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Capitulo Ill. Los Sistemas de Control para la
Gestion Estrategica.

En primera instancia, para comenzar con el desarrollo de los conceptos de control y las
diversas formas que adopta frente a cada tipo de organizacion, se identificaran los
factores pueden influir en la toma de decisiones para la consecucion de los objetivos
globales de cualquier tipo de organizaciones.

Con el desarrollo de la sociedad y de los sistemas de produccion influenciados por el
desarrollo cientifico técnico y las revoluciones industriales, la forma de enfrentar
situaciones obijetivas, ha exigido una mayor profundidad de andlisis y conceptos para
asumir funciones o desempeniar papeles determinados y mantener al menos un nivel de
competencia que permita sobrevivir. Derivados de este proceso surgen ideas y términos
como la gestion y todo lo que ella representa.

La gestion es caracterizada por obtener una vision mas amplia de las posibilidades
reales con las que cuenta una organizacién para resolver determinada situacién o
arribar a un fin determinado. Es una forma de alinear los esfuerzos y recursos para
alcanzar dicho fin.

Los sistemas de gestiébn han tenido que irse modificando para dar respuesta a la
extraordinaria complejidad de los sistemas organizativos que se han ido adoptando, asi
como a la forma en que el comportamiento del entorno ha ido cambiando la manera en
que influye en las organizaciones.

3.1. Evolucion del Control de Gestion.

En sus comienzos (1978), se consideraba el Control de Gestién, como una serie de
técnicas tales como el control interno, el control de costos, auditorias internas y
externas, analisis de ratios y puntos de equilibrio. En la mayoria de los casos se
centraba en el calculo contable por resultado y andlisis a posteriori de la eficacia de la
gestion.

Los origenes del control, estan en el surgimiento de la actividad de direccion. La
escuela clasica de direccion (Taylor y Fayol) aportd una vision racional y cientifica para
el sistema de direccion y la funcion directiva, teniendo el control un papel decisivo como
garantia de la retroalimentacién del comportamiento de todo el sistema y herramientas
gue posibilitan la correccion de las desviaciones con arreglo a un plan anteriormente
propuesto.

Diferentes autores han definido el control en diversas etapas evolutivas de la ciencia de
la direccion.

Fayol (1961:264): “el control consiste en verificar si todo se realiza conforme al
programa adoptado, a las 6rdenes impartidas y a los principios administrativos. Tiene la
finalidad de sefialar las faltas y los errores a fin de que se puedan repararlos y evitar su
repeticion”.
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Stoner (1988:662): “el control administrativo es el proceso que permite garantizar que
las actividades reales se ajusten a las actividades proyectadas”.

Robbins (1996:654): “el control es el proceso de regular actividades que aseguren que
se estan cumpliendo como fueron planificadas y corrigiendo cualquier desviaciéon
significativa”.

Anthony R. (1987, p. 168.) lo define “como un proceso mediante el cual los directivos
aseguran la obtencién de recursos y su utilizacion eficaz y eficiente en el cumplimiento

de los objetivos de la organizacion”. %

Amat propone una nueva dimensién del control de gestién, ya que no solo abarca el
caracter contable y a corto plazo, sino que se reconoce la existencia de otros factores e
indicadores no financieros que influyen en el proceso de creacion de valor, ya sea en
productos o servicios. Lo define como "... el conjunto de mecanismos que puede utilizar
la direccidon que permiten aumentar la probabilidad de que el comportamiento de las
2pgersonas gue forman parte de la Organizacion sea coherente con los objetivos de ésta”.

El control de gestion trata de asegurar que todas las actividades que se realizan en una
empresa u organizacion, estan contribuyendo al cumplimiento de los objetivos
estratégicos. El sistema de control de gestibn es un proceso formal, definido,
disciplinado y estructurado, con una orientacion cuantitativa y basada en estandares de
desempefio para monitorear los comportamientos, y se puede aplicar en cualquier
empresa, independiente de su tamafio o giro.

No es un andlisis a posteriori, sino que es también permanente, mide el resultado final
obtenido pero también trata de orientar e influir en el comportamiento individual
organizativo de forma de alcanzar los objetivos propuestos por la organizacién. No se
limita a los aspectos técnicos de su disefio sino que debe adecuarse tanto a la cultura
de la organizacion como a las personas que forman parte de ella. Se considera el
proceso de control como un mecanismo de motivacion.

Partiendo de la definicién clasica de proceso de control de gestion, retomando criterios
de otros autores y ajustado a las necesidades actuales de gestién de informacion y
afiadiendo elementos no formales de control, se pueden plantear cinco puntos:

« Conjunto de indicadores, que permitan orientar y evaluar el aporte que cada
departamento realiza a las variables claves de la organizacion.

* Modelo predictivo, que estimar a priori el resultado de la actividad que se espera
que realicen los responsables o departamentos.

« Obijetivos ligados a indicadores y a la estrategia de la organizacion.

e Informacion sobre el comportamiento y resultado de la actuacion de los
diferentes departamentos.

8 Menguzzato y renal. Op. Cit. p. 380
29 «Control de gestién”. Joan Ma. Amat, Gestién 2000.
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+ Evaluacion del comportamiento y del resultado de cada miembro del
departamento que permita la toma de decisiones correctivas.

A su vez, el entorno tiene una gran influencia sobre el funcionamiento de la organizacién
y en el resultado que esta obtenga, ya que la misma obtiene y utiliza recursos
provenientes del entorno para alcanzar sus objetivos. Todos estos elementos, ya sean
externos o internos de la propia organizacion se interrelacionan continuamente y no se
pueden considerar aisladamente.

A continuacion se ejemplifica algunos factores del entorno:

- tecnoldgico
- sociocultural
- politico

- demogréfico
- etiolégico

Estos factores pueden referirse al sector especifico en el que actlda la organizacion o al
entorno global de la sociedad.

Sobre estas variables, es que se debe definir el proceso de control. Las variables claves
pueden referirse a diversos aspectos, como por ejemplo:

» eficiencia de las inversiones

* nivel de endeudamiento

» flexibilidad en la estructura de la organizacion
» la motivacién del personal

» plazo de prestacion del servicio

« asimilacion de nuevas tecnologias

Cada organizacion, va a hacer mayor énfasis y se va orientar de forma diferente a estas
variables, y esto va a depender del entorno en el que estén inmersas y en las
caracteristicas organizativas.

3.2. Concepto de Control de Gestion

Un Sistema de Control puede definirse como un conjunto de acciones, funciones,
medios y responsables que garanticen, mediante su interaccion, conocer la situacion de
un aspecto o funcién de la organizacién en un momento determinado y tomar decisiones
para reaccionar ante ella.

El control, ya sea poco o muy formalizado, es imprescindible para asegurar que todas y
cada una de las actividades de una organizacién se realice de la forma deseada y
contribuyan a la consecucién de sus objetivos.

Los sistemas de control segin Menguzzato y Renau, 1986, deben cumplir con una serie
de requisitos para su funcionamiento eficiente:
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1. Ser entendibles

2. Sequir la forma de organizacion
3. Rapidos

4. Flexibles

5. Econdémicos

En el proceso de control se debe definir de forma clara y precisa los centros de
informacion y centro de responsabilidad, especificando qué informacion es necesaria,
como se recogerd, procesara y se llevara a la direccion para la toma de decisiones.

El proceso de control para la gestién esta basado, por tanto, en mecanismos de control
relacionados tanto con aspectos cuantificables, derivados de un presupuesto o de un
plan, basados en objetivos planteados y en sistemas de controles especificos como
control interno, de calidad, entre otros; como con aspectos ligados al comportamiento
individual e interpersonal.

El mecanismo de control que la organizacion utilice, debera ser adecuado al entorno,
debiendo estar coordinado entre las diferentes unidades, para lograr su supervivencia.

El sistema de control, se fija en base a las metas u objetivos estratégicos de la
organizacion, con lo cual adquiere un caracter meramente estratégico, ya que sera
disefiado para testear el comportamiento de las diferentes partes del sistema, en
funcién del cumplimiento de los objetivos establecidos y a su vez, aportara informacién
para la toma de decisiones estratégicas. Cada objetivo debe ser definido teniendo en
cuenta el entorno y las necesidades objetivas y subjetivas de la organizacion, por lo que
el estudio y analisis constante del entorno, permite ver posibles cambios que los afecten
y por consiguiente reaccionar, realizando los ajustes que resulten necesarios para lograr
de las metas establecidas e incluso se pueden replantear parcial o totalmente.

Es fundamental, para que el sistema de control resulte de utilidad para la organizacion,

que funcione de forma tal que permita obtener la informacién necesaria, en el momento
preciso.

3.3. Mecanismos de control

Johnson y Kevan Scholes consideran los sistemas de control en dos grandes
categorias:*

1. Sistemas de informacion y medicion: sistemas financieros, sistemas de indicadores,
entre otros.

2. Sistemas que regulan el comportamiento de las personas.

Amat coincide con esta afirmacién identificando dos mecanismos de control,
mecanismos formales y mecanismos informales.

Aparecen dentro de los mecanismos formales: la planificacion estratégica, la estructura
organizativa y la contabilidad de gestion, utilizando siempre informacion objetiva

% “Direccién estratégica”. Jonson y Scholes. Madrid, Ed. Prentice Hall, 1997, p. 264.
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respecto a las variables claves del negocio; y dentro de los mecanismos informales: los
mecanismos psicosociales, que promueven el autocontrol, y los culturales que
promueven la identificacion. Como ejemplo de mecanismos informales se encuentran
los siguientes:

e Compromiso

e Cultura

» Codigos.

* Ejecucion centralizada

« Informacion no documentada

Los factores no formales del control, para lograr la eficacia y eficiencia del proceso son:
la cultura organizativa, la integracion y la motivacion del personal. Tanto los sistemas de
direccién y de control como el comportamiento individual y organizativo son, en gran
parte, una expresion de la cultura organizativa y son el resultado de la interaccion dentro
de la organizacién de diferentes personas y grupos que presentan diferentes creencias,
valores y expectativas.

Otro aspecto vinculado con el comportamiento humano esta relacionado con los
incentivos que han de estar asociados a un buen o mal resultado. Un sistema de control
financiero puede promover un comportamiento contrario al deseado si no esta adaptado
a las personas que forman parte de la organizacion y sus necesidades.

La organizacion utilizara una combinacién diferente de estos mecanismos en funcién de
sus caracteristicas organizativas: entorno, cultura organizativa, estilos de direccion,
personal, estrategia, estructura.

Por todo lo enunciado anteriormente se desprenden dos factores que inciden
directamente en la complejidad del control, estos son:

- complejidad organizativa, vista en caracteristicas como dimensioén, diversificacion y
descentralizacion.

- entorno, teniendo en consideracion el dinamismo, complejidad de la economia y
competitividad.

Para Amat (1992, p. 35.) “en funcién de la combinacion de mecanismos que utilice una
organizacion para adaptarse al entorno y facilitar el control interno, se pueden
considerar cuatro tipos de sistemas de control: Familiar (o de Clan), Burocratico (o de
formalizacion del comportamiento), por Resultados (0 de mercado) y Ad-hoc (o de
Network).” Muchos autores tienden a asociar el control por resultados con el control de
gestion. El hecho de que, por sus caracteristicas, muchas organizaciones no utilicen el
control por resultados, no implica que no estén efectuando un control de gestion.

La preferencia por un sistema u otro estara influenciada por cinco grandes factores,
estos son:

» la dimension de la organizacion
» el grado de centralizacién de las decisiones
» el grado de formalizacién de las actividades
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» las caracteristicas personales y culturales de la organizacion
« el comportamiento y las caracteristicas del entorno

En un entorno estable donde hay centralizacion, los sistemas tienden a ser mas
sencillos, mientras que en entornos competitivos descentralizados los sistemas tienden
a ser mas complejos.

El control familiar predomina en organizaciones pequefias y centralizadas en donde en
la gestién priman el liderazgo y la supervision directa, las actividades son por lo general
rutinarias y la formalizacion no es facil de implementar.

Son organizaciones que poseen una cultura compartida, con aversion al riesgo y
orientacion paternalista. Este tipo de control requiere la existencia de fidelidad de las
personas hacia un lider para lograr la estabilidad organizativa. La cultura en estos casos
es el principal mecanismo de control.

El control burocratico prevalece en actividades rutinarias que permiten una elevada
formalizacion. Existe delegacion pero sin llegar a la descentralizacion de las decisiones
de forma de no perder el control y sin requerir demasiada supervision directa. Los
mecanismos formales que se utilizan son la contabilidad financiera, los costos por
centro de costos, los procedimientos definidos y control por tareas. Como mecanismo
de control el sistema contable tiene una mayor importancia que en el control familiar
pero sigue siendo bastante limitado.

El control por resultados es aplicable en grandes organizaciones donde las actividades
son rutinarias y los entornos son altamente competitivos. Son necesarias para que este
control se aplique, la descentralizacion de decisiones, la especificacion de obijetivos y
estandares, la medicién cuantitativa por resultado y la evaluacion del comportamiento
en funcion del resultado.

Se utilizara la contabilidad de gestion para facilitar la informacién, de forma de elaborar
la estrategia y la toma de decisiones, asi como el control de la actuacion de los
diferentes responsables. Sera fundamental el proceso de planificacion para asegurar
una adecuada asignacién de los recursos a los diferentes centros de responsabilidad y
la concordancia entre los objetivos personales de cada integrante y los objetivos
globales de la organizacion.

En cuanto al control Ad-hoc, se utiliza en organizaciones pequefias insertas en un
entorno competitivo. Son organizaciones donde es dificil formalizar las tareas, se utiliza
la supervision directa y la relacion interpersonal, promoviendo la motivacién con la tarea
y la identificacién con la organizacion, sus valores y objetivos. En este sistema la
contabilidad de gestién tiene una menor importancia como mecanismo de control, por lo
gue el control se promovera mediante mecanismos que contribuyan a la motivacién
personal con los objetivos globales de la organizacion. Este tipo de sistema es muy visto
en organizaciones de servicios, en firmas de profesionales y empresas de alta
tecnologia.

En la medida que exista descentralizacién y diferenciacién entre unidades organizativas,
el proceso de direccion deberd ir acompafiado de mecanismos de coordinacion e
integracion mas formalizados para permitir que las decisiones se tomen desde la
perspectiva global de la empresa y no de los objetivos particulares de cada centro de
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responsabilidad. Asimismo, cuanto mayor es la centralizacién se reduce la necesidad de
utilizar mecanismos formalizados de control para facilitar el proceso de decision. A
media que la organizacién vaya creciendo sera necesario especificar los procedimientos
para proceder a la delegacion de las tareas a los niveles inferiores.

En la medida en que el entorno sea mas dinamico sera conveniente utilizar sistemas de
control mas flexibles y ad-hoc o sistemas de control por resultados por ejemplo en el
caso de empresas multinacionales. En entornos estables se podra utilizar sistemas de
control familiar o burocratico. En el siguiente cuadro se podra visualizar un esquema de
los tipos de sistemas de control en funcion de las variables enunciadas.

FACTORES ENTORNO
Estable Competitivo

« Pequefa dimensién
- Limitada formalizacion - Familiar Ad-hoc
« Estilos personales y

Cultura poco formal

« Mayor dimensién Burocratico Por resultados

«  Mayor formalizacion

« Estilos personales y
Cultura formal

Cuadro 4: Tipologia de los sistemas de contr ol

La necesidad de control formalizado aparece cuando en una organizacién se produce
una progresiva descentralizacién en el poder de decisién ya sea como consecuencia de
una mayor dimension y complejidad de la organizacion o bien el mayor dinamismo y
hostilidad del entorno.

3.3.1. Proceso de control

Todo proceso de control debera tener indicadores, ya sean cualitativos o cuantitativos,
para orientar el comportamiento de las variables claves. Una vez integrados los
indicadores se podra realizar un modelo predictivo estimando a priori diferentes
escenarios y posibles resultados.

Segun Harold Koontz y Heinz Weihroh (1994) todo sistema de control debe atravesar
por tres etapas*":

1. “Establecimiento de estandares y puntos criticos.
2. Medicion del desempeiio.
3. Correccion de las desviaciones.”

% “Elementos e Administracién”. Koontz y Weihorh. D.F. Mexico, Ed. McGraw Hill,

Interamericana de México, 1994, p. 128.
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El establecimiento de estandares y puntos criticos, permite a la direccion orientarse
directamente sobre indicadores que le informen sobre la situacién (a priori 0 a posteriori)
de la organizacion. Se debera tener informacién sobre el comportamiento y los
resultados de actuaciéon. En este punto se incluye la determinacion de los objetivos,
ligados a los indicadores y a la estrategia, que se traza la organizacion.

En cada organizacion, existe una serie de aspectos que son importantes y de los cuales
depende, su posicion competitiva. Algunos autores definen estos aspectos como
variables clave, mediante las cuales se debe expresar el funcionamiento interno y la
proyeccion de la organizacion.

“Se entiende por variable clave, aquellas areas o actividades que de realizarse bien
garantizan el éxito de una unidad y por tanto la consecucién de sus objetivos.”

La definicion de las variables claves facilita el disefio del sistema de indicadores de
control y su medicion. Es muy importante que estos indicadores sean financieros
(ventas, margen beneficio, endeudamiento, tesoreria) y no financieros (cuota de
mercado, fidelidad de los clientes, iniciativa, creatividad, imagen externa de la
organizacion) para que puedan representar al maximo las caracteristicas y
particularidades del proceso.

En base a estos indicadores, se puede medir el comportamiento de los componentes de
la organizacidén y hacer una evaluacién de desempefio.

Una vez efectuada la comparacion entre los indicadores y la realidad, se deben analizar
las causas de las desviaciones de forma de tomar medidas para corregir el
comportamiento. En organizaciones flexibles y abiertas al cambio, esto podria implicar
incluso reorientar el rumbo de la gestion.

Desde la perspectiva del control de cada organizacion es necesario identificar las
caracteristicas de cada centro de responsabilidad, es decir personas, funciones,
jerarquia, responsabilidades, grado de descentralizacion de las decisiones, relacién con
otras unidades, mecanismos de coordinacién para realizar su control.

Los centros de responsabilidad desde la perspectiva del control:

« Facilitan la comunicacién de los objetivos.

» Clarifican las responsabilidades de cada centro en el proceso de decision.
» Estimulan la motivacion y la iniciativa.

» Facilitan la evaluacion de las actuaciones y la identificacion de problemas.

Una vez determinados y coordinados los centros de responsabilidad, se pueden
establecer indicadores que permitan:

— Establecer los objetivos iniciales de los diferentes centros.
- Disefiar el sistema de informacion para facilitar la toma de decisiones y el control.

%2 Glosario Iberoamericano de Contabilidad de Gestion, 2000.
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— Evaluar el comportamiento de cada responsable y el cumplimiento de las
actividades y responsabilidades de cada centro.
— Medir a posteriori la contribucién de cada centro al resultado.

Amat clasifica a los centros de responsabilidad en cinco grandes grupos:

Centro de costos operacionales. Existe relacion directa entre recursos consumidos y la
actividad realizada, como por ejemplo un departamento de produccion.

Centro de costos discrecionales. El importe de los gastos es independiente del sector de
actividad, como por ejemplo los gastos de administracion.

Centro _de ingresos. En este centro un responsable controla solamente el precio y
cantidad vendida.

Centro de Beneficios. Se controlan parcialmente ventas y costos. Un ejemplo de ello es
el departamento de comercializacion donde puede manejar distintos margenes.

Centro de Inversiones. Un responsable controla total o parcialmente ingresos, costos y
activos, en estos casos por lo general es el directorio.

3.3.2. Control, Estrategia y Estructura®

La formulacion de la estrategia y del disefio de la estructura permite determinar
objetivos especificos para cada uno de los diferentes centros de responsabilidad.

Para adecuar su funcionamiento interno a las exigencias del entorno, las organizaciones
definen su politica organizacional de la manera mas conveniente, para aprovechar las
oportunidades que les brinda el entorno y de acuerdo con sus capacidades y recursos,
mantener su competitividad para lo cual se estructuran y coordinan sus elementos de la
mejor forma.

El disefio de un sistema de control para la gestion de una organizacion ha de ser
coherente con la estrategia y la estructura de ésta. A través de la vinculacion del
presupuesto a corto plazo con la estrategia a largo plazo se permitira asegurar que los
diferentes centros de responsabilidad pueden alcanzar los objetivos particulares de
forma coherente con los objetivos globales.

De alli que los sistemas de control de gestién que se disefien, deben estar ligados a la
formulacion de la estrategia de la organizacion, al disefio de su estructura y a los
aspectos no formales vinculados a los estilos y métodos de direccion que posibiliten
adecuados procesos de toma de decisiones y a la identidad que se logre en la
organizacion. Dichos sistemas de control deberan presentar informacién financiera y no
financiera, interna y externa considerando el entorno competitivo para poder hacer
frente a la ambigliedad de las decisiones estratégicas.

¥ «Los sistemas de informacion gerencial y el control de gestién”. Conocimiento en negocios,
Hector Aguilera Segura.
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Por otra parte, la planificacién financiera debe estar integrada con la estrategia a largo
plazo, por lo que los presupuestos anuales seran un reflejo de ella y permitiran orientar
tanto la actuacion de los centros de responsabilidad como la evaluacion del desempefio
de los diferentes responsables.

La definicién y claridad de la estructura organizativa es muy importante para poder
disefiar el sistema de control. En particular, el grado de formalizacién y de centralizacién
asi como el tipo de estructura organizativa condicionan las caracteristicas del sistema
de control.

A medida que la incertidumbre y la complejidad de la actividad aumentan, mayor
dificultad existe en la formalizacion mediante procedimientos. A su vez, cuanto mayor
sea la descentralizacién, mas costoso y dificil sera ejercer el control y mas necesario
sera tener un sistema de control formalizado. En una organizacion descentralizada el
sistema de control suele ser mas formalizado, utilizando sistemas de control financiero y
orientado a la actuacion de cada responsable. La descentralizacién supone dividir la
organizacion en diferentes unidades organizativas y otorgar una mayor responsabilidad
a las personas encargadas de gestionar en cada unidad. Esto permite que la direccién
pueda delegar las operaciones del dia a dia y concentrarse en tareas de caracter mas
estratégico.

El tipo de estructura organizativa influird igualmente en el sistema de control segun la
estructura que la organizacion adopte (funcional, divisional o matricial).

Por dltimo, sera muy importante definir claramente el poder de decisiébn que se
transfiere a cada responsable en cada centro, y ademas que el sistema de control esté
integrado con la estructura organizativa de forma que los indicadores se definan en

funcion de ella, y los presupuestos y la evaluacién del desempefio de cada centro se
realicen en funcién de sus responsabilidades.

3.4. Metodologia para el disefio de un Sistema dentm! **

La metodologia para disefiar el sistema de control de gestién debera comprender las
siguientes etapas:

1. Determinacién y segmentacién de las unidades principales.
2. Definicion de los factores de éxito y los indicadores de gestion.
3. Definicion de los procedimientos de monitoreo.

4. Evaluacién del impacto que el sistema tiene o puede tener en el comportamiento
de las personas.

La primera etapa de determinaciéon y segmentacién de las unidades organizacionales
puede aplicarse en todo tipo de empresa. Es importante:

% “Monitoreando el desempefio para lograr los objetivos estratégicos. Kevin Hagen, Associated
Content, mayo 2007.
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— reconocer los "centros de responsabilidad”

— determinar la naturaleza de estas responsabilidades y

- definir los procedimientos para armonizar las relaciones entre estos centros de
responsabilidad.

El centro de responsabilidad es la persona o unidad organizacional en quien se ha
delegado determinadas funciones y quien tiene un determinado nivel de decision.

El elemento mas fundamental para definir si existe un centro de responsabilidad, es que
el poder de tomar decisiones tiene que estar descentralizado. La importancia de
reconocer qué personas o unidades de la organizacion son centros de responsabilidad,
es para poder identificar quién tiene la responsabilidad efectiva sobre la gestion y los
resultados de la empresa.

Luego de identificados los centros de responsabilidad, hay que determinar qué tipo de
responsabilidad tienen y sobre qué, por ejemplo:

¢ Ingresos

* Costos

+ Beneficios
* |Inversiones

El control de gestién debe estar asociado a las responsabilidades reales y en caso que
sea una unidad, debe haber una persona que tiene la responsabilidad definitiva por el
desempeiio de la unidad en el cumplimiento de sus responsabilidades. En base de ésta
delegacion, se ha descentralizado explicitamente la capacidad de incidir y decidir en
relacion a estas funciones.

El tipo de responsabilidad que se le asigna a cada persona o unidad se hace en base a
la estrategia de la empresa. No necesariamente esta relacionado a criterios contables o
de control interno. Las responsabilidades tienen que ver con el manejo de la empresa
hacia el cumplimiento de sus metas y objetivos definidos.

Las responsabilidades se asignan de forma tal de permitir que las distintas personas
gue forman parte de la organizacion puedan interactuar para lograr sus metas
individuales y que esto en su conjunto lleva al logro de las metas de la organizacion
como un todo.

Se debe definir con precisién la forma de proceder en las siguientes materias:

« La modalidad de transferencia interna de materiales, productos y servicios entre
centros de responsabilidad.

e El grado de libertad que tiene cada centro de responsabilidad para conseguir
materiales, productos y servicios de proveedores externos.

« La modalidad de fijar precios de transferencia entre centros de responsabilidad.

» Como se conducen las negociaciones entre los centros.

« El sistema que se utiliza para la resolucién de conflictos.

Una vez aclaradas las responsabilidades y cémo los responsables interactian, se
definen los factores de éxito y los indicadores de gestion. Esta es la parte central del
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disefio del sistema de control de gestién. Estos factores e indicadores se establecen en
base de la misién de la organizacion, los objetivos estratégicos y las areas claves del
negocio.

Los indicadores deben ser:

Pocos

Claros

Simples

Orientados a monitorear las responsabilidades especificas

Se puede construir los indicadores de gestion en base de tres pasos:

» Definir los factores criticos de éxito,
« Poner en operacién estos factores y
» Definir los estandares que se van a exigir.

Finalmente, hay que fijar el nivel estandar con que se va a evaluar el desempefio. El
estandar es el nivel cuantitativo especifico que quiere alcanzar.

Existen factores tanto internos como externos para tomar en cuenta Yy
fundamentalmente se puede usar cuatro puntos de referencia:

- Las expectativas, el plan, el presupuesto, las proyecciones y los resultados de la
organizacion, que son estandares internos. También es importante una comparacion
de los resultados a través del tiempo, para monitorear la evolucién de la
organizacion.

— Organizaciones que son relevantes.

- El promedio de las otras organizaciones del sector o del segmento de sociedad en
que operan.

— Otras organizaciones y practicas que emplean de clase mundial, que sean los mas
avanzados y exitosos.

Para que los factores criticos de éxito y los indicadores de gestion tengan el efecto
deseado, la realizacién de los objetivos estratégicos, es necesario hacer monitoreos
para medir las conductas. En esta fase del disefio del sistema de control de gestion, hay
que definir, desarrollar e implementar los sistemas y procedimientos para que todo el
sistema funcione.

Los principales aspectos a considerar en esta etapa son:

- Evaluacion de las necesidades de informacion.

— Definicion de los procedimientos de andlisis de los datos.

- Disefio de informes de gestion.

- Determinacion de los sistemas de informacién que apoyen el control de gestion.
— Disefio de procedimientos de control.
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Puede haber distintas fuentes de informacién dentro de las organizaciones para el
control de gestion: el presupuesto, las proyecciones financieras, los estados financieros,
los andlisis de variaciones e informes de contabilidad de costos, y los informes
operacionales.

Los sistemas pueden ser planillas de trabajo, otros tipos de registros, o un software
especializado para el control de gestion. Lo importante es que el sistema o los sistemas
capten la informacién necesaria y la procesen de manera de generar los informes que
se necesitan.

Entender todos los factores que entran en el comportamiento humano, al nivel individual
asi como grupal, no siempre se presta a cuantificaciones precisas. Al mismo tiempo, es
el mismo comportamiento humano que va a llevar a la empresa al éxito. Para tener un
buen sistema de control de gestibn, hay que considerar, algunos aspectos
fundamentales, como por ejemplo:

» Usar una metodologia clara y simple.
» El proceso debe ser o mas transparente posible.

» EIl sistema debe contar con el conocimiento, y en lo posible, la aceptacion, de
quienes participan en la empresa.

e El cumplimiento de las responsabilidades y el logro de las metas individuales
siempre deben contribuir al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
empresa.

3.5. Sistemas de control para una gestion estratégi eficiente
y eficaz.®

Para que los sistemas de control garanticen una gestién eficaz y eficiente deben de
contar con un grupo de caracteristicas que lo distingan de su caracter meramente
contable, financiero y operativo.

La organizacion es eficiente cuando logra los objetivos propuestos, optimizando la
utilizacién de sus recursos, mientras que la eficacia relaciona los resultados obtenidos
con los resultados deseados.

La organizacion tiene que enfocarse en ser eficaz y eficiente y en el proceso de control
de gestion.

Es en los aspectos propuestos que se logra superar las limitaciones del control de
gestion. Estara en la via para alcanzar ciertos niveles de efectividad en el proceso el
contar con un caracter sistematico, un enfoque estratégico, y no sélo alcanzar los
aspectos formales sino que tienen un peso significativo los aspectos no formales del

% «Los sistemas de informacion gerencial y el control de gestién”. Conocimiento en negocios,
Hector Aguilera Segura.
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control, tales como la cultura organizativa y la integracion, motivacion del personal y el
comportamiento individual. Es por ello que el sistema debe plantear la utilizacion de los
diferentes aspectos que completan un sistema de control para que pueda medir
verdaderamente la eficiencia y la eficacia de la gestion.

Los aspectos propuestos para otorgarle al sistema medios de medicion eficientes y
eficaces de la gestion estaran vinculados con los aspectos no formales del control y los
cuadros de mando, asumiendo, la previa existencia de los aspectos formales del control.

El sistema de control debe tener su base en una estructura definida para:

— Agrupar bajo un criterio de similitud en sus funciones a departamentos que
participen directamente en la actividad fundamental.

— Agrupar o diferenciar otros departamentos que sirven de apoyo directo a la actividad
fundamental.

- Departamentos o centros de responsabilidad que participen directamente en otras
actividades que estén contempladas en los objetivos globales. Estos centros pueden
formar parte o no de los de la actividad fundamental.

Estos elementos garantizaran un nivel de descentralizacién que, como se ha descrito,
necesitara un control mas formalizado, pero este proceso dependera en gran medida,
del grado de formalizacion que permita la actividad fundamental.

3.6. Planificacion estratégica en las organizaciosein fines de
lucro.*

La planificacion estratégica es un instrumento de gestibn muy atil para las
organizaciones no lucrativas, busca integrar el presente y futuro, crea condiciones para
aprovechar oportunidades y evitar los inconvenientes que se presenten en base a una
serie de herramientas y metodologia.

Se debe tener en cuenta tres elementos:

1. Situacién actual de la organizacién.
2. Las metas que se definieron.
3. Las decisiones que se tomaron para conseguirlas.

La elaboracion de un plan estratégico, puede significar un cambio de actitud, mas
eficiencia y mas productividad para la organizacion. Si se realiza adecuadamente, lleva
a que aumente la comunicacién, se aprovecharian mejor los recursos humanos y
materiales, entre otros. En conclusién, las actividades y los planteamientos serian mas
uniformes.

% “Manual de ayuda para la gestion de entidades no lucrativas”. Agustin De Asis, Dominique
Gross, Esther Lilo, Alfonso Caro.
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Una herramienta que se utiliza para conocer la situacién de la organizacién, es el
diagnostico. Ofrece datos, como por ejemplo, el rendimiento de la misma, tanto a nivel
general como en areas concretas. Es una especie de gestion preventiva estratégica,
que permite ver el pasado y el presente, para mejorar el futuro.

A través del diagnostico, se identifican variables que se pueden agrupar en dos grandes
categorias:

- De tipo externo, son las que aprecian aspectos como la evolucion del colectivo que
atienden, la demanda, la actuacién de otras entidades, el desarrollo de politicas
publicas, entre otras.

— De tipo interno, se refieren a la situacion de la organizacién, los materiales con que
cuenta, los recursos econdémicos, los miembros que trabajan en ella, entre otros.

La mayoria de estas organizaciones no utiliza esta herramienta, en muchos casos, por
escasez de recursos econdémicos. Sin embargo, es frecuente que se realicen auditorias
contables y financieras.

El término auditoria financiera, se utiliza en el ambito de la contabilidad y las finanzas.
Tiene como objetivo certificar la contabilidad de una organizacién, pero no su
funcionamiento. El auditor constata, que la informacién contable respete las leyes vy
normas vigentes y en caso de detectar alguna diferencia en la forma de gestion
financiera y contable, formula observaciones y recomendaciones.

Otro tipo de auditoria, es la operativa, que tiene objetivos mas amplios que la financiera,
pretende ayudar a todos los centros de decision operativos de la organizacion.

En cambio, el diagndstico, tiene un objetivo mas amplio, ya que analiza a la
organizacibn en su conjunto como también a su entorno, para formular
recomendaciones que tengan como fin mejorar la eficiencia, eficacia y la repercusion de
sus servicios en la sociedad.

Tipos de diagnésticos:

* Global: Analiza en profundidad a la organizacion, para detectar sus fortalezas y
debilidades. Con esta informacion, los directivos podran realizar una planificacién a
mediano y largo plazo.

« Urgente: Surge como consecuencia de la presencia de un problema puntual. Busca
identificar las causas y propone medidas rapidas de correccién.

» Funcional: analiza una funcién determinada con el objetivo de solucionar problemas
de funcionamiento.

El diagndstico lo puede realizar personal interno, externo o mixto, pero en la practica se
pone de manifiesto, que si lo realiza personal interno, es mayor el riesgo de subjetividad
y puede ocasionar conflictos entre los miembros de la organizacion. Se sugiere que lo
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realice personal externo, para solucionar estos problemas y ademas aportarian una
vision objetiva, que se nutre experiencias en otras entidades de este tipo.

El proceso de preparacion del diagndstico comienza con la seleccién del especialista
que lo va a realizar, este debe contar con informacién, que es proporcionada por la
entidad por ejemplo sobre las actividades que realiza, las caracteristicas del colectivo
que atienden, politicas vigentes, datos que se encuentran en memorias, estatutos,
organigramas, informes financieros, folletos, entre otros.

Una vez concluida la fase preparatoria comienza el trabajo de campo. El diagndstico se
realiza a través de una serie de fases.

ORGANIZACION NO GUBERNAMENTAL

Dificultades

DIAGNOSTICO - Analiza indicadores
-Busca posible causas internas y externas

Plan de accién:
- Medidas de recuperacién

PROPUESTAS - Medidas estructurales

Puesta en marcha

APLICACION

\ 4
VERIFICACION Control de gestion
META Resuperacion / Mejora

Cuadro 5: Fases de realizacién del diagnéstico %’

FASE 1: Andlisis Financiero global.

Se analiza el estado de resultados y los balances de la organizacién, lo que permite
visualizar las distintas cargas que tiene, como se sustentan los proyectos y los flujos
financieros de la entidad. Luego del diagnéstico, se analiza cada una de las funciones
identificadas.

%" “Manual de ayuda para la gestion de entidades no lucrativas”. Agustin De Asis, Dominique
Gross, Esther Lilo, Alfonso Caro.

P&gina 48 de 114



Sistemas de control para la gestion estratégica de las Organizaciones No Gubernamentales

Cuentas de Balance
Resultados

Analisis de la
estructura
financiera

Andlisis de

Rentabilidad

Andlisis de cargas de funciones:

- Analisis de margenes por proyectos o sectores.
- Anadlisis de flujos financieros.

FASE 2: Diagndsticos Funcionales.

En esta etapa se profundiza en aspectos importantes de cada funcion, como por
ejemplo su estructura, su estrategia, los recursos asignados.

3.7. Cuadro de Mando Integral

3.7.1. Antecedentes.

Desde finales de los afios setenta, los sistemas de medicién de la performance
organizacional consideraban Unicamente la aplicacién de indicadores financieros, que
miden hechos econdémicos, operaciones o transacciones, los cuales surgian de la
contabilidad de gestion tradicional.

En la década de los afios ochenta, el entorno de las empresas era estable, no existia
presion competitiva y los ciclos de vida de los productos eran largos. Con lo cual, los
factores determinantes en la contabilidad de gestion, eran la mano de obra y los gastos
de fabricacion.

Hoy en dia, las empresas se enfrentan a un entorno cambiante y cada vez mas
competitivo donde los costos indirectos (investigacion, logistica, comercializacién) han
ido adquiriendo mayor relevancia. No obstante, éstos no contribuian eficazmente a la
obtencion de un panorama completo de la actuacion organizacional. En la actualidad,
una organizacion no puede ser reflejada considerando meramente mediciones
financieras sino que éstas deben ser complementadas y enriquecidas con indicadores
de otra indole.

La aplicacién de la estrategia requiere que todos los trabajadores, asi como todas las
unidades del negocio, estén alineados y vinculados entre si. De ahi, que las
organizaciones necesitan una herramienta, como el Cuadro de Mando Integral
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(Balanced Scorecard), que les permite comunicar la estrategia, asi como los procesos y
sistemas que ayudan a implementarla.

Fue desarrollado en 1992 por Robert S. Kaplan y David P. Norton a raiz de un estudio
sobre “la medicion de los resultados en la empresa del futuro” para la firma KPMG.

Surgi6 inicialmente, como un sistema de medicién, como un sistema de indicadores de
desempefo para definir la estrategia y fue motivado a partir de la creencia de que la
contabilidad financiera, como herramienta para la medicién de la actuacién, estaba
quedando obsoleta.

3.7.2. Concepto y caracteristicas

Kaplan y Norton afirman que el CMI es mas que un sistema de medicion operativo, es
un sistema de gestion estratégica para gestionar la estrategia a largo plazo. El mismo
permite® :

- Aclarar y traducir o transformar la visién y la estrategia.

- Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

- Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.
- Aumentar el feedback y formacion estratégica.

De esta forma, el CMI permite que las empresas puedan controlar sus resultados
financieros, midiendo simultdneamente su avance en el desarrollo de capacidades y la
adquisicion de activos intangibles (relaciones con clientes, habilidades y motivacion de
los colaboradores, introduccién de productos innovadores, entre otros) requeridos parar
competir con éxito en el futuro.

El CMI ofrece un método mas estructurado de seleccion de indicadores y esto le
concede mas versatilidad dentro de la gestién de la organizacién. Con esta herramienta
se integran tanto el aspecto gerencial estratégico, como la evaluacion del desempefio,
basandose en cuatro perspectivas basicas, disefiadas por Kaplan y Norton, que
contemplan tanto el desempefio interno y externo de una organizacion.

« Financiera: la estrategia de crecimiento, la rentabilidad y el riesgo vista desde la
perspectiva del accionista.
» De Cliente: la estrategia para crear valor y diferenciacion.

e Procesos Internos: las prioridades estratégicas de distintos procesos que crean
satisfaccién en los clientes y accionistas.

« Aprendizaje y Crecimiento: las prioridades para crear un clima de apoyo al cambio,
la innovacioén y el crecimiento de la organizacion.

% «“The Balanced Scorecard: Translating Strategy into action”. Kaplan, Robert S. y Norton, David
P.
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VISION
Y

ESTRATEGIA

Cuadro 6: Esquema basico del Cuadro de Mando Integr  al.

En cada una de ellas, se pueden identificar objetivos e indicadores, que se relacionan
en una cadena causa-efecto, en donde debe existir un equilibrio, que se ordenan en un
esquema que se conoce con el nombre de mapa estratégico.

Lo importante es que ninguna perspectiva funciona de forma independiente, sino que se
puede tomar la iniciativa actuando en cualquiera de ellas. Se debe indicar que estos
objetivos constituirian el efecto de la forma de actuar con los clientes y, a su vez, el
logro de los objetivos dependera necesariamente de cémo se hayan programado y
planificado los Procesos Internos. Por dltimo, el Cuadro de Mando Integral plantea que
el logro unificado de todos estos objetivos pasa, légicamente, por una Formacion,
Aprendizaje y Conocimiento continuo, siendo uno de los pilares basicos de esta
herramienta.

Ricardo Martinez Rivadeneira plantea que el Cuadro de Mando Integral es una forma
integrada, balanceada y estratégica de medir el progreso actual y suministrar la
direccion futura de la compafiia que le permitird convertir la vision en accion, por medio
de un conjunto coherente de indicadores agrupados en cuatro diferentes perspectivas, a
través de las cuales es posible ver el negocio en conjunto®.

El CMI es un sistema de medicién que contribuye a administrar mejor y crear valores a
largo plazo, involucrando al personal, administradores, ejecutivos y suministradores.
Complementa los indicadores financieros y no financieros, logrando un balance en el
gue la organizacién, al mismo tiempo que alcanza resultados a corto plazo puede
construir su futuro de forma exitosa cumpliendo su misién y garantizando que todos los
trabajadores mantengan un sentido de pertenencia.

Ademas de comunicar la vision a todos en la organizacion, logra llevarla a cabo
mediante las acciones concretas que pueden realizarse, haciendo posible el aprendizaje
estratégico que convierte la visibn en un proceso dinamico de retroalimentacion

% “CMI: nuevo modelo para el disefio de indicadores y control de gestién en las entidades
publicas”. Martinez Rivadeneira, trabajo presentado en el VII Congreso Nacional de Control
Interno en las entidades del Estado. Colombia, junio de 2001.
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permanente, propiciando que se pueda adaptar de forma rapida a las nuevas
circunstancias del entorno y del mercado.

El Cuadro de Mando Integral garantiza el cumplimiento de la vision de la organizacion, y
esta es la actividad mas importante que deberian ejecutar para lograr sus objetivos. Se
convierte en una poderosa herramienta de simulacién para realizar el modelamiento de
la estrategia. Es posible definir las hipétesis sobre las que se basa la estrategia e ir
comprobandolas mediante un mapa de enlaces causa-efecto entre los objetivos
estratégicos y en la relacién entre los indicadores de resultados y los guia o impulsores
del resultado.

A continuacion se describen las caracteristicas del Cuadro de Mando Integral:

» Integral: Parte de un enfoque holistico. Utiliza varias perspectivas para ver la
organizacion o los procesos como un todo.

+ Balanceada: Garantiza el equilibrio de la estrategia, asi como sus indicadores de
gestién tanto financieros como no financieros.

» Estratégica: Relaciona los objetivos estratégicos entre siy los expresa en un mapa
de enlaces causa — efecto.

« Simple: La complejidad de la organizacion y de su estrategia se simplifica al
presentarlo en un modelo Unico. Cuenta con herramientas de apoyo que le permiten
desarrollar indicadores de gestion que faciliten traducir la vision y estrategia de la
organizacion.

e Concreto: Refleja en indicadores especificos y relacionados, los objetivos
estratégicos y los inductores de actuacion, lo que clarifica la estrategia.

« Causal: El mapa estratégico establece la relacion causa — efecto, los inductores de
actuacion y los indicadores de resultados.

La bibliografia consultada sobre el CMI evidencié la existencia de un conjunto de
elementos comunes en cualquier proceso de aplicacion de esta herramienta para el
control de gestién. Estos elementos estaran en correspondencia con la naturaleza de la
organizacion, en la cual se aplica la herramienta y la estrategia de la misma. Los
elementos comunes son:

e Larevision del plan estratégico.

« El estudio de los procesos.

» El disefio del mapa estratégico.

* Ladeterminacion y disefio de los indicadores.

» Laformulacion de proyectos estratégicos, entre otros.

Es significativo reconocer que el mapa estratégico es el aporte conceptual mas
importante del Cuadro de Mando Integral porque ayuda a valorar la importancia de cada
objetivo estratégico, debido a que esta vinculado con las perspectivas del Cuadro de
Mando Integral. Estas estan ordenadas siguiendo el criterio de causa - efecto y
representan los factores clave de éxito para la entidad.
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El poder del Cuadro de Mando aparece cuando se transforma de un sistema de
indicadores en un sistema de gestion estratégica:

1. Es posible unir en un solo informe de gestibn muchos elementos
aparentemente diferentes que componen una organizacion: como orientarse
al cliente, como reducir el tiempo de respuesta, como mejorar la calidad,
enfatizar el trabajo en equipo, reducir el tiempo de lanzamiento de nuevos
productos y manejar el largo plazo.

2. El sistema es una proteccidon contra la sub-optimizacion, al forzar a los
directivos a considerar todas las medidas operativas importantes como un
conjunto permite saber si puede alcanzarse una mejora en un area
arriesgando otra. Las medidas de satisfaccion al cliente, de desempefio
comercial, de innovaciéon y de mejora derivan de la vision particular del
mundo de la organizacién y su perspectiva de los factores de éxito clave.

Un buen Sistema de Gestién Estratégica, explica Kaplan, (2001:73) debe incorporar los
siguientes elementos;

« Mision, vision y valores: su aplicaciéon comienza con la definicién de la misién, visién
y valores de la organizacién. Si esta definida la estrategia sera el punto de partida
para el desarrollo de los elementos de la herramienta.

» Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos: las perspectivas recuerdan la
importancia que es tener objetivos estratégicos en todas las dimensiones de la
organizacion. Los mapas estratégicos son el aporte conceptual mas importante del
CMI ya que ayudan a entender la coherencia entre los objetivos y permiten
visualizar, de manera sencilla y muy grafica la estrategia de la organizacion.

» Indicadores y sus metas: son las medidas para conocer si se estan cumpliendo los
objetivos.

» Iniciativas estratégicas: los proyectos que permiten alcanzar los objetivos
estratégicos. También deben utilizarse indicadores para medir su cumplimiento.

» Recursos: los medios para llevar a cabo las iniciativas estratégicas. Los elementos
previos son los que nos permiten realizar una correcta asignacion de los recursos,
habitualmente escasos.

* Responsables: cada objetivo e iniciativa debe ser asignado a un responsable que
debe velar por su cumplimiento.

» Evaluacion subjetiva: es necesario establecer los procedimientos para una
evaluacion subjetiva de los diferentes elementos, complementario al cumplimiento
de los indicadores especificos que se utilizan para la medicién
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3.7.3. El Cuadro de Mando integral aplicado a las NG.

Actualmente se puede visualizar que existe un mayor interés por parte de las
organizaciones no lucrativas, de aplicar los métodos que el sector privado utiliza, con el
fin de mejorar su gestién y lograr prestar un servicio mas eficiente y efectivo. Una gran
cantidad de estas organizaciones, estan interesadas en aplicar en su gestion el Cuadro
de Mando Integral.

En el libro de los autores Kaplan y Norton “Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral:
para implementar y gestionar su estrategia”, plantean la estructura del mismo aplicado a

las organizaciones no lucrativas.
MISION ﬁ

Costo de proporcionar || Beneficio del servicio ‘ ’ Apoyo de los miembros
el servicio )\ (valor para el cliente) de la organizacion

Procesos internos | J

1t

Aprendizaje y crecimiento

)

Cuadro 7: Estructura de Cuadro de Mando Integral ap  licado a organizaciones no
lucrativas “°

Esta figura muestra un marco modificado en el que una organizacién no lucrativa tiene
perspectivas de alto nivel.

En la perspectiva “Costo de proporcionar el servicio”, resalta la importancia de la
eficiencia operativa. El costo medido debe incluir los gastos de la organizacion y el costo
social que le impone a los individuos y a otras organizaciones mediante sus
operaciones.

La perspectiva “Beneficio del servicio”, se identifica el valor que la organizacién crea y
que tiene como beneficiario a la comunidad. La medicién del valor creado, es una de las
dificultades que se presentan al momento de elaborar el CMI.

En la perspectiva de “Apoyo de los miembros de la organizacién”, la integran los
donantes que proporcionan los fondos a la organizacién publica

49 “«cémo utilizar el CMI para implementar y gestionar su estrategia”. Kaplan y Norton, Gestién
2000, P. 149.
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Como se menciona anteriormente, el Cuadro de Mando Integral contempla la vision
integral y la estrategia de una empresa, desde cuatro puntos de vista distintos: la
perspectiva financiera, de los clientes, de los procesos internos y del aprendizaje y
crecimiento, que se vinculan entre si a través de relaciones de causa y efecto.

La mayor cantidad de experiencias con éxito, en la aplicacién de estas practicas, es en
empresas del sector privado. El fin de estas organizaciones es alcanzar el lucro para
sus accionistas, por lo que predominaria la perspectiva financiera en la estructura de su
Cuadro de Mando Integral, dejando en un segundo plano al resto de las perspectivas e
impidiendo su pleno desarrollo, fundamentalmente el de aprendizaje y crecimiento que
es considerada como la perspectivas mas importante e innovadora del proceso.

En cambio, en las organizaciones sin fines de lucro, la implementacion de esta
herramienta, no ha tenido el mismo alcance que en empresas del sector privado. Una
organizacion sin animo de lucro es aquella cuyo objetivo es distinto a la obtencién de
beneficios de sus propietarios. En entidades de este tipo, las decisiones tomadas por los
directivos se encaminan a facilitar los mejores servicios posibles con los recursos
disponibles. El éxito de este tipo de organizaciones se mide, por la cantidad de servicios
gue provee y por la calidad de los mismos, expresado por la contribucion que se da al
bienestar publico.

Segun Niven: “ni las empresas del sector publico ni las sin animo de lucro consideran
que los buenos resultados financieros son sefial de su éxito; en su lugar, su meta es
alcanzar altas misiones destinadas a mejorar la sociedad. Como empresas centradas en
su mision, deben cambiar la arquitectura del Cuadro de Mando Integral, elevando el
papel de la mision y los clientes y reduciendo la influencia de los indicadores

financieros™* .

Para el disefio del CMI, se debe tomar a la sociedad con usuarios del servicio y el
objetivo final debe ser el de conseguir el mayor nivel de aceptacién por parte de la
sociedad.

Es frecuente que surjan diferencias y enfrentamientos entre empleados, directivos,
gobiernos y la sociedad, lo cual impide que las organizaciones no gubernamentales
logren sus objetivos. Una de las razones es por la diversidad de actores que participan
en ella, donde cada uno tiene influencias distintas que afectan la actuacién de la
organizacion, por ejemplo presiones politicas, opinién de la comunidad, los sindicatos, el
compromiso de los directivos y es Estado.

Muchos autores han cuestionado si el CMI es un método que se pueda aplicar en las
organizaciones del sector publico.

L “E| Cuadro de Mando Integral paso a paso”. Niven Paul, 2002, p. 380.
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Permanencia v desarrollo de las ONG, mejorando el b eneficio social

Director de

 I—
| —

—_—

—

Sucesion del
management

Resultados
Globales

<— Perspectiva
financiera

Clima
Oraanizac ional

Aprendizaje y
Crecimiento

Infraestructura y
equipamientos

Procesos internos

Actividades

Beneficiarios

Entorno
econémico -social

Cuadro 8: Diagrama Mapa Estratégico para ONG ~ *

Vision
Factores
Relacion causa-efecto

Perspectivas

En este sector se deberan tener en cuenta factores que atienden problematicas y
particularidades de este tipo de organizacion:

* Clima Organizacional: tiene como propésito que los miembros de la organizacion,
puedan encontrar la solucion a sus dificultades.

42

Elaboracion propia en base a propuesta de CMI para PYMES, empresas familiares y

agropecuarias del sur de la provincia de Coérdoba.Viviana Lomillo, Fabiana Giovannini, Rubén

Suarez.
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» Sucesion del Management: tiene como fin, que los responsables elaboren un plan
de actividades.

* Roles: es fundamental asignar de forma adecuada las tareas de cada integrante de
la organizacion en base a intereses, capacidades, consensos y responsabilidades,
para lograr la eficiencia en la misma.

» Direccién de la organizacion, tiene como funcidon monitorear el desempefio de los
integrantes y de la organizacion.

* Voluntarios: Son los responsables que la organizacién salga adelante, si existe un
alto nivel de satisfaccion por parte de estos, es un indicador de que la organizacion
esta por buen camino.

« Infraestructura y equipamiento: tiene como objetivo evitar que surjan inconvenientes
con los capitales con que se cuenta, de forma de que las actividades realizadas y la
administracién puedan realizar sus tareas de forma normal.

» Recursos: se busca la conservacion y aprovechamiento de los recursos.
« Actividades: tiene como propésito que las actividades generen valor.

» Resultados globales: el objetivo es observar aspectos que hacen a la eficiencia y
eficacia de las actividades que se realizan en la organizacion.

« Entorno econémico social: tiene como fin, el analisis de los aspectos externos que
pueden influir en este tipo de organizacion, para seleccionar las estrategias mas
adecuadas que permitan minimizar las amenazas y aprovechar las oportunidades.

Pasos para la construccién de un modelo de Cuadro de Mando Integral para ONG*® :

Identificar el objetivo global de la organizacion.

Establecer los factores claves, sobre los que se considera necesario actuar.
Definir los objetivos estratégicos que permitan su consecucion.

Proponer indicadores que permitan su control.

PowbdE

El objetivo global de una organizacién no gubernamental, es el beneficio social y este se
logra teniendo en cuenta algunos puntos claves, como la obtencion de una mayor
cantidad de recursos y que estos sean utilizados adecuadamente.

Por lo que es necesario realizar una gestion socialmente responsable de los recursos
financieros, que permita optimizar los ingresos y que se garantice el destino de los
mismos, por ejemplo que las inversiones que se vayan a llevar a cabo, se realicen
atendiendo a la calidad y ética, que a su rentabilidad. También tiene que ser una
organizacion que sea elegible por los voluntarios. Satisfacer las necesidades sociales es
otro aspecto de fundamental importancia porque una actividad realizada de manera

% “Un sistema de gestion para las entidades sin finalidad lucrativa’ Maria del Pilar Duefias,
Profesor de Escuela Universitaria de la Universidad de Vigo.

P&gina 57 de 114



Sistemas de control para la gestion estratégica de las Organizaciones No Gubernamentales

eficaz, eficiente y al menor coste, permitira visualizar actividades que deberan ser
potenciadas y actividades que no generan valor social, que deberan ser eliminadas.

Para la implementacion de CMI en organizaciones no gubernamentales, que contemple
un plan estratégico, se deberan tener en cuenta factores que atienden las
particularidades de este tipo de organizacion.

Objetivos e indicadores para el Cuadro de Mando Integral de una organizacion sin fines
de lucro™:

PERSPECTIVA | OBJETIVO A ALCANZAR INDICADOR FORMA DE CALCULO

Finanzas - Control presupuestario | - Coste por - Coste medio de los
para detectar las Usuario. activos / nimeros de
posibles desviaciones. usuarios.

- Canalizacion de los - Ratio de - Recursos
recursos econoémicos aplicacion de | aplicados/Recursos

hacia el destino para los | los recursos obtenidos.
gue han sido donados. obtenidos.

Voluntariado - Maximizar la formacion | - Promedio de | - NUmero de horas de
del voluntariado. horas de formaciéon/ Numero de
formacion. voluntarios activos.

- Valorar la incidencia de | - Incidencia de | - (Horas de formacion

la formacién en la la formacioén. / Horas de dedicacién)
dedicacién de los *100.
voluntarios.

Accion social | - Disminuir el nUmero de | - Presion de la | - NUmero de personas
personas en lista de demanda. en lista de espera en
espera. (N) — NUmero de

personas en lista de
- Responder a la - Promedio de | espera en (N-1).
demanda en el menor espera en lista
tiempo posible. de espera.

Beneficiarios - Conocer la percepcion | - Grado de - NUmero de
de los beneficiados de la | satisfaccion de | (felicitaciones o
calidad del servicio los usuarios. quejas)/ promedio de
prestado. usuarios.

- Encuestas

De todas las herramientas que pueden ser utilizadas en la gestién de organizaciones no
lucrativas y a pesar de las dificultades que se han sefalado, se propone como
herramienta de gestion el Cuadro de Mando Integral, ya que permite ademas de los
elementos financieros, permite recoger, visualizar y analizar aspectos intangibles, como
los sociales que es el que sustenta la actividad de estas organizaciones.

** Un sistema de gestion para las entidades sin finalidad lucrativa. Maria del Pilar Duefas, Profesor titular
de Escuela Universitaria de la Universidad de Vigo
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Capitulo IV. Trabajo de campo

4.1 Introduccion.

El trabajo de campo fue llevado a cabo mediante la realizacién de encuestas y
entrevistas personales a miembros de organizaciones no gubernamentales de nuestro
pais.

Del universo de las ONG en Uruguay, se decidié en primera instancia seleccionar una
muestra aleatoria, para posteriormente seleccionar 20 organizaciones con sede en
Montevideo, tomando como caracteristica principal la difusion por paginas Web. Luego
de haberse realizado la seleccion se procedid a concurrir a cada una de las ellas con el
objeto de efectuar la encuesta correspondiente.

Como resultado se obtuvo que del total seleccionado se logré contactar a 16
organizaciones de las cuales 6 se negaron a contestar la encuesta. En 4 de esas 6, la
razén por la cual no se obtuvo respuesta fue porque no habia en ese momento personal
idéneo disponible y hubo 2 que lo hicieron sin razén alguna.

Finalmente del total seleccionado se logrd entrevistar a 10 y es entonces por este
motivo que la muestra seleccionada no es representativa del universo y por ende las
conclusiones extraidas pueden no reflejar a la totalidad de las ONG.

4.2 Relevamiento de Datos.

La elaboracién de la encuesta se realizé con el objetivo de analizar la situacién actual
de los sistemas de control para la gestién estratégica de las ONG.

La investigacion estuvo orientada a relevar informaciéon acerca de los mecanismos de
control, las percepciones de las propias ONG sobre los mismos, asi como la perspectiva
del sector publico, privado y la sociedad en su conjunto.

4.3 Datos Generales.

La totalidad de las organizaciones entrevistadas son asociaciones civiles sin fines de
lucro, de las mismas, una de ellas inici6 actividades a fines de la década del cincuenta,
dos lo hicieron en la década del sesenta, otra en la década del setenta, mientras que el
resto fueron fundadas a partir del ochenta en adelante. Respecto con su personeria
juridica, estas organizaciones la obtuvieron pocos afios después de su creacion.

Con respecto a los objetivos de las organizaciones se pudo comprobar que se destacan;
la contribucion al mejoramiento de la calidad de vida, desarrollo y proteccién de la nifiez,
adolescencia, juventud, sus familias y comunidades en situacién de vulnerabilidad
social; asistencia, denuncia y difusion, los derechos de los mas pobres y vulnerables de
la comunidad y en especial de aquellos que se encuentren coyuntural o
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permanentemente en situacion de extrema pobreza sin discriminacion de edad, sexo u
otra condicion; fortalecimiento de la sociedad civil e impulsando la participacién activa
de todos los sectores.

ONG por afio de fundacién
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos obtenidos mediante encuestas.

Las principales areas tematicas en las cuales se encuentran las organizaciones
encuestadas son:

. Promocioén social.
. Condicion de la mujer.
. Derechos Humanos.
. Agro.
. Salud.
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos obtenidos mediante encuestas.
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En lo que tiene que ver con la difusion a través de la Web de las organizaciones, dado
que fue uno de los aspectos para la seleccién de la muestra, actualmente se puede
observar que las mismas otorgan poca relevancia a la difusién publica de sus
actividades, ya que son muy pocas las organizaciones uruguayas que cuentan con este
medio. Ademas la informacién que brindan se limita simplemente a datos como la
identificacion, forma juridica, objetivos, actividades, proyectos y publicaciones, pero
resultan escasos los datos que aportan sobre la transparencia interna y externa, como
cuestiones de gestion institucional, autoridades, personal técnico, fuentes de
financiamiento, presupuestos anuales, entre otros. Si bien el 100% de la muestra cuenta
con algun tipo de difusién a través de este medio, esto no releja la realidad, ya que esa
fue una de las caracteristicas para la seleccion de las organizaciones a investigar.

4.4 Financiamiento.

El financiamiento de estas organizaciones ha variado a lo largo de la historia. Tal como
se menciona anteriormente y segun lo obtenido mediante el analisis, la obtencién de
fondos provenientes del exterior ha ido en declive pasando a ser el Estado una figura
mas preponderante en la estructura financiera de dichas organizaciones. Sin embargo el
apoyo internacional sigue siendo importante, y en algunos casos el mas influyente, en el
presupuesto anual.

Las fuentes de recursos de las ONG entrevistadas fueron clasificadas en las siguientes
categorias:

* Fondos Estatales
» Fondos particulares e internacionales
» Fondos propios

En la investigacion realizada se obtuvo como resultados que los Fondos provenientes
del Estado superan el 50% del presupuesto de las organizaciones. Cerca de otro 40%
proviene de particulares y del exterior. Dentro de los correspondientes a particulares
existen empresas privadas, fundaciones y asociaciones civiles, herencias y legados,
donaciones.

El financiamiento externo comprende organismos tales como el Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), Unién Europea, Embajadas, UNICEF,
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), UNESCO, Banco Mundial, Banco
Interamericano de Desarrollo y otras asociaciones y fundaciones internacionales.

El 30% de las organizaciones encuestadas afirma que genera fondos propios, los cuales
provienen de venta de productos y prestacion de servicios, pero que los mismos son
insignificantes y no alcanzaria para subsistir, salvo el caso del Centro Cooperativista
Uruguayo (CCU), en donde sus fondos propios, que provenientes de capacitaciones a
grupos cooperativos, alcanzan a financiar hasta un 95% de su presupuesto.
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Financiamiento de las ONG

Fondos propios

Fondos
particulares e
internacionales

Fondos de
Estado

Fuente: Elaboracion propia en base a datos obtenidos mediante encuestas.*

ONG/Tipo de financiamiento Estatales  Particulares e internacionales Propios
Aldeas infantiles SOS 70% 20%"*° 10%
CCu 0% 5% 95%
CIEDUR 60% 40% 0%
CLAEH 85% 15% 0%
CEPRODIH 90% 10% 0%
Cotidiano Mujer 0% 100% 0%
El Abrojo 70% 30% 0%
Gurises Unidos 50% 50% 0%
ICD 21% 77% 2%
Un Techo Para Mi Pais 68% 32% 0%
Total 51% 38% 11%

Fuente: Elaboracion propia en base a datos obtenidos mediante encuestas.

Es de destacar que los aportes provenientes del Estado y de algunos organismos
internacionales no se destinan para el financiamiento de la organizacién en si misma,
sino que apuntan a apoyar los proyectos llevados a cabo por cada una de las
organizaciones.

Ademas de los recursos financieros descriptos anteriormente, las ONG reciben distintos
tipos de colaboraciones tales como asistencias y asesoramientos, y donaciones en
especie (alimentos, combustible, muebles y Utiles).

> para la elaboracion de este grafico se tomo en cuenta el porcentaje de fondos propios del CCU, el cual

representaba un 95% del presupuesto. Tener en cuenta que este fue un dato aislado, tomando en cuenta
ue del resto de las ONG, el maximo valor de fondos propios fue apenas del 10%.

“ | os fondos internacionales que obtiene Aldeas Infantiles SOS son solo en el caso de que se necesiten

para completar el financiamiento del presupuesto, por lo que dicho porcentaje varia cada afio.
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Con respecto a los presupuestos de las ONG encuestadas, varias se negaron a brindar
la informacién. De aquellas que si tuvimos respuesta al respecto, podemos afirmar que
los valores presupuestarios de estas organizaciones son muy variados, y que van desde
los 50.000 délares siendo este el mas bajo, hasta los 900.000 délares americanos.

4.5 Estructura.

4.5.1 Recursos Humanos.

Las ONG entrevistadas emplean en total aproximadamente unas 1260 personas
trabajando tanto en forma tanto rentada como voluntaria. Hay un 60% de
organizaciones que cuentan con mas de 150 empleados mientras que el resto tiene
menos de 50.

Del total de los empleados trabajando en estas organizaciones, cerca de un 60% lo
hace en forma rentada, aproximadamente unos 730. El resto, alrededor de 530
personas, lo hace en forma voluntaria. La proporcion entre en personal rentado y
voluntario dentro de cada una de las organizaciones es muy variable. Uno de los casos
seria el de Un Techo Para Mi Pais (UTPMP), que nuclea unas 300 personas voluntarias
y tan solo 8 son rentadas. Ademas de estos nimeros, UTPMP afirma que durante el
afio trabajan en forma voluntaria unas 3000 personas en las construcciones de las
viviendas, pero que de ese total son sélo 300 los voluntarios permanentes.

En el otro extremo esta el caso del Aldeas Infantiles SOS y CLAEH que no tiene
personal voluntario y emplean aproximadamente 190 personas rentadas. Con respecto
a este Ultimo, afirman que en su momento contaban con personal voluntario pero que en
los ultimos tiempos esa tendencia habia decaido.

ONG segun la cantidad de personal

200 en adelante
0 - 50 empleados

150 - 200 50 - 100

empleados empleados
100 - 150
empleados

Fuente: Elaboracion propia en base a datos obtenidos mediante encuestas
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Personal rentado y voluntario

Voluntario

Rentado

Fuente: Elaboracion propia en base a datos obtenidos mediante encuestas

ONG/Personal Rentado Voluntario Total
Aldeas infantiles SOS 190 0 190
Centro Cooperativista Uruguayo 66 0 66
CIEDUR 12 0 12
CLAEH 190 0 190
CEPRODIH 80 100 180
Cotidiano Mujer 4 4 8
El Abrojo 120 10 130
Gurises Unidos 53 120 173
ICD 9 0 9
Un Techo Para Mi Pais 8 300% 308
Total 732 534 1266

Fuente: Elaboracién propia en base a datos obtenidos mediante encuestas

A excepcion de dos de las ONG entrevistadas, Instituto de Comunicacion y Desarrollo
(ICD) y Cotidiano Mujer, todas las demas realizan evaluacion del personal. Las
principales pautas de evaluacién utilizadas son preestablecidas de acuerdo a la
planificaciéon anual institucional y a los resultados obtenidos. En el caso del Centro de
Promocion por la Dignidad Humana (CEPRODIH), la evaluacién del personal la realiza
en base a pautas establecidas por el Estado, mas precisamente el Instituto Nacional del
Adolescente del Uruguay (INAU).

La forma en la cual se realizan las evaluaciones son basicamente reuniones semanales
y en cadena, participando de ellas los coordinadores o encargados de cada area con
sus respectivos involucrados. Solo en el caso de una de las entrevistadas (Aldeas
Infantiles SOS) la herramienta de evaluacién al personal utilizada es sistemas de
indicadores de desempefio.

De las ONG entrevistadas, el 70% afirma que brinda capacitacion al personal
respectivo, mientras que el Centro Latinoamericano de Economia Humana (CLAEH),
que actualmente no capacita a su personal, lo esta empezando a desarrollar con el
objetivo de poder comenzar a brindar cursos de capacitacion a sus empleados a partir
del corriente afio.

47 . . .z
Anualmente cuentan aproximadamente con 3000 empleados en forma voluntaria para la construccion de
viviendas.
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4.5.2 Estructura organizativa.

El 80% de las organizaciones encuestadas cuentan con organigrama propio (la mayoria
de los mismos se adjuntan como anexo), en los mismos se representan claramente los
departamentos, funciones y relaciones entre cada uno de los 6rganos. Sin embargo,
existe una de ellas en la que el organigrama no se encuentra actualizado y por lo tanto
el mismo no fue brindado.

Los mecanismos de comunicacion y coordinacion entre cada una de los departamentos
es basicamente mediante relaciones interpersonales en reuniones semanales entre
cada uno de los involucrados, ya sean directivos, coordinadores de los proyectos o el
personal a cargo. Las decisiones tomadas por la organizacion son en forma
descentralizada en el 70% de los casos, mientras que en el 30% restante, existe una
alta centralizacién en la toma de dediciones.

El 70% de las organizaciones son de gran dimensién. Ya sea tomando en cuenta la
cantidad de su personal y sus estructuras, los proyectos que lleva adelante o los
presupuestos que maneja, se clasifican como entidades de gran porte para este pais.

El mismo porcentaje sostiene que sus actividades se llevan a cabo con una baja o
limitada formalizacion, mientras que el 30% restante sostiene que la formalizacién se
hace necesaria dado su gran tamafo en relaciébn a las variables mencionadas
anteriormente.

La mayoria de las encuestadas afirma que los estilos personales dentro de la
organizacion, asi como la cultura organizacional, son informales. Sin embargo, existen
dos organizaciones que, si bien entienden que en este aspecto predomina la
informalidad en el sector, dadas las caracteristicas en dichas organizaciones es
inevitable la formalidad de estos factores.

En lo que tiene que ver con el entorno en que estan insertas estas organizaciones, un
50% de estas plantean que el mismo es competitivo. Cuando se habla de entorno para
estas organizaciones, ellas afirman que el mismo se refiere a la obtencién de fondos
publicos y privados para diferentes proyectos por medio de licitaciones, ya que
sostienen gque a los mismos se presentan una gran cantidad de organizaciones que
obligan a realizar una evaluacion de su situacion con respecto a las demas. El resto de
las organizaciones que no consideran un entorno competitivo plantean diferentes
situaciones. Algunas directamente sostienen que el entorno es estable y que a la hora
de la obtencién de fondos para ciertos proyectos siempre hay organizaciones que estan
por encima de las demas y que no generan competencia con el resto. Otras sostienen
que si bien puede llegar a haber competencia, no las involucra por diversos aspectos,
ya sea que se encuentren por encima de otras o que a la hora de ciertos proyectos
directamente la organizacion no cumple los requisitos para la obtencién de tales fondos,
0 simplemente porque estos proyectos no les interesan. Es asi que estas
organizaciones entonces no realizan evaluacion de su entorno por considerarlo
innecesario.

Es de destacar que todos estos factores son los que hay que tener en cuenta a la hora
de definir los sistemas de control de gestién ya que dichos factores condicionan las
caracteristicas de tales sistemas.
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4.5.3 Planificacion Estratégica

Todas las organizaciones encuestadas realizan planificacion estratégica global, siempre
en base a los objetivos definidos. Todas estas organizaciones trabajan en base a
proyectos independientes, con objetivos establecidos en cada uno de ellos, y con una
planificacion estratégica para cada uno de los mismos, las cuales integran la
planificacion global que se menciona anteriormente. Dicha planificacion se realiza
anualmente y en dos de los casos se realiza una planificacion a largo plazo (mas de 5
afios) y anualmente se realiza otra planificacién, pero siempre en base a la primera, a la
cual se le van corrigiendo cualquier tipo de desviaciones, asi como también se
modifican puntos en base a la situacion de la organizacion en esos momentos.

En dicha planificacion participan los niveles directivos y gerenciales, asi como los
coordinadores de area o proyecto junto con sus equipos de trabajo respectivo.

Ademas de lo ya expuesto, anualmente se realiza por parte de las encuestadas, un plan
anual de actividades, también en base a cada proyecto, en donde también participan
todos los niveles de la organizacion, y en el mismo se explicita las actividades
operativas a realizar con el fin de alcanzar los objetivos definidos en la planificacién
estratégica.

4.6 Sistemas de control para la gestion estratégica

A continuacién se procura avanzar en una categorizacién de los mecanismos de control
existentes, asi como en la descripcion y evaluacion de la situacion en lo que refiere a su
utilizacién por parte de las ONG en el Uruguay.

Como se menciona anteriormente, los sistemas de control de gestion que se disefien,
deben estar ligados a la formulacion de la estrategia de la organizacion, al disefio de su
estructura y a los aspectos no formales vinculados a los estilos y métodos de direccion.

Luego de las investigaciones y relevamientos realizados, se obtuvo una serie de
mecanismos de control que aplican estas organizaciones, los cuales no presentan
grandes variaciones entre las mismas.

En primera instancia se pudo observar que los mecanismos de control aplicados son
formales ya que en estos se utiliza siempre informacién objetiva respecto a las variables
claves de la organizacién. Ademas dada la informalidad del sector con respecto a la
cultura organizacional y estilos de direccién, no hace posible la aplicacion de
mecanismos informales de control.

Otra de las razones por la cual se hace necesario la aplicacion de mecanismos formales
es la exigencia existente por parte del Estado y/u otros organismos nacionales e
internacionales a la hora de brindar fondos para la ejecucién de un proyecto, o el Estado
como regulador del sector. Cuando hablamos de esto nos referimos a la necesidad de
generar transparencia, legitimidad y rendicion de cuentas.

Sin embargo no se puede descartar que estas organizaciones no tengan mecanismos
informales de control. Uno de estos mecanismos informales seria el compromiso por
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parte del personal con la organizacidn. Segun se obtuvo en las encuestas, la mayoria
de las organizaciones cuenta con personal voluntario. Este voluntariado se encuentra
muy relacionado con la misiébn de la organizacion para la cual participa, lo que
demuestra que existe un compromiso del personal para con los fines de las ONG en
Uruguay.

Tal como se describe en el capitulo anterior, Amat sostiene que en funcion de la
combinacién de los mecanismos que utilice una organizacion para adaptarse al entorno
y facilitar el control interno, se pueden considerar cuatro tipos de sistemas de control:
Familiar (o de Clan), Burocratico (o de formalizacién del comportamiento), por
Resultados (0 de mercado) y Ad-hoc (0 de Network). Los factores que limitan la
aplicacién de uno u otro sistema son la dimension de la organizacion, el grado de
centralizacion de las decisiones, el grado de formalizacion de las actividades, las
caracteristicas personales y culturales de la organizacién y el comportamiento y las
caracteristicas del entorno. Estos factores fueron relevados anteriormente por lo que se
procedera a clasificar cada unos de las ONG objeto de estudio dentro de los sistemas
correspondientes.

Organizacion Sistema de Control
Un Techo Para Mi Pais - Familiar
(UTPMP)

Aldeas Infantiles SOS - Burocréatico
CLAEH

El Abrojo

CEPRODIH —— Por Resultados
Gurises Unidos

CCu

Cotidiano Mujer - Ad-hoc

ICD

CIEDUR

Luego de la clasificacién de las organizaciones encuestadas dentro de la tipologia de
sistemas de control presentada por Amat, se procedera a presentar un listado de los
principales mecanismos de control efectivamente utilizados por las ONG relevadas:

. Informes o balances sociales
. Auditorias externas

. Auto evaluaciones

. Evaluaciones externas
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También se observd como mecanismos de control en algunos casos a los sistemas de
indicadores y puntualmente en una sola de las encuestadas la actual intencion de
obtener una certificacion.

Sistemas de control aplicados por las ONG

Otros

Informes o balances
sociales

Autoevaluaciones

Manuales de

procedimiento Codigos de ética

propios
Auditorias internas

Auditorias externas .
Evaluaciones

Sistemas de externas
indicadores

Fuente: Elaboracion propia en base a datos obtenidos mediante encuestas
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Centro Cooperativista Uruguayo @ [ J ® [ J ®
CIEDUR [ J { J { J ®
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CEPRODIH ® ® ®
Cotidiano Mujer ® ® ®
El Abrojo @ [ J ®
Gurises Unidos [ J [ J { J { J
Instituto de Comunicacion y Desarrollo @ ® ® ®
Un Techo Para Mi Pais @ ® ® ® ®

Fuente: Elaboracién propia en base a datos obtenidos mediante encuestas

Manuales de procedimientos y cédigos de conducta ét ica

Solamente el 20% de las ONG encuestadas afirma contar con cédigos de conducta
ética y un 30% con manuales de procedimiento. Sin embargo con respecto al
primero es importante destacar que ANONG resolvio que todas las ONG afiliadas
deberan de comenzar a aplicar un codigo de ética que fue aprobado por ANONG el
pasado afio (el mismo se adjunta como anexo). Por lo tanto, y dado que el 90% de
las encuestadas son afiliadas, se puede afirmar que todas ellas comenzaran a
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aplicar dicho cédigo, lo cual representa un gran avance al respecto. La asociacion
UNTMP, que no es actualmente socia de ANONG, y por lo tanto no tendra la
obligacion de aplicar este cédigo, es una de las encuestadas que sostiene contar
con un codigo de ética propio, con lo que se concluye que el 100% de la muestra
aplica o comenzara a aplicar en el corto plazo un cédigo de conducta ética.

Informes o balances sociales

La informacion y el acceso a la informaciones son sin duda las bases fundamentas
de todo sistema de transparencia y rendicion de cuentas clara y efectiva. Sin
embargo la clase de informacién que circula en las ONG reveladas se limita
basicamente a aspectos legales y financieros. Ello se debe al hecho de que las
informaciones disponibles son el resultado ante todo de las exigencias impuestas
por los 6rganos regulatorios y los organismos donantes de los recursos con que
funcionan las organizaciones. Por lo tanto, buena parte de la informacién disponible
se encuentra contenida en informes contables emitidos en cumplimiento de los
requerimientos exigidos por los donantes a las organizaciones receptoras de su
financiamiento.

Los requerimientos de dichos donantes varian de uno a otro, y en humerosos casos
la rendicion exigida es tan sofisticada que ha llevado a que las organizaciones
deban someterse a auditorias realizadas por empresas consultoras privadas, de
modo tal de asegurarse de satisfacer las demandas crecientes procedentes de sus
fuentes de financiamiento. Frecuentemente la informacion demandada por los
donantes enfatiza lo financiero y lo contable, y no prioriza el aprendizaje y la
evaluacion de los impactos.

En lo que refiera a la relacion con los socios y la organizacion en su conjunto, el flujo
de informacion es considerado por las mismas como una herramienta para la
consolidacién de la democracia interna y la generaciéon de confianza. De ahi la
importancia de la rendiciéon de cuentas hacia los socios, la Comisién Directiva y los
integrantes de los grupos de trabajo de la institucién. En los casos estudiados las
ONG deben estatutariamente cumplir con la rendiciéon de cuentas a sus asociados, a
través de la realizaciéon de una asamblea anual y la entrega de memoria y balance®®

También el uso de mecanismos de rendicion de cuentas hacia la sociedad en
general, tales como folletos, revistas, paginas Web, se encuentra aun escasamente
difundido. Tal es asi que la mayoria de las ONG en estudio no presenta en sus sitios
Web informacion sobre los montos que manejan. Esto muestra que la rendicién de
cuentas esta fundamentalmente orientada a los donantes y socios de la institucion.

Evaluaciones internas

Las evaluaciones internas se combinan con las evaluaciones externas que muchos
donantes realizan a sus beneficiarios. Las evaluaciones generalmente analizan el

48 . . L - L ..
Articulo 11, Estatuto tipo de asociaciones civiles,”...La Asamblea General Ordinaria se reunira

anualmente dentro de los sesenta dias siguientes al cierre del ejercicio econémico (Articulo 25) y tratara la
memoria anual y el balance que debera presentar la Comisién Directiva...”.
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cumplimiento en el corto plazo de las metas y objetivos definidos, y también en
algunos casos se analiza en mediano y largo plazo.

Las auto evaluaciones aparecen como el mecanismo mas utlizado por las
organizaciones objeto de estudio dado que el 100% de nuestra muestra afirma
aplicar este tipo de mecanismos control, sin embargo en ninguno de los casos se
explica de forma clara las formas o técnicas que utilizan en su aplicacion.

Aqui también prima el relacionamiento con los donantes y no se vislumbra a la
evaluacién como una prdctica institucional que se lleve adelante como forma de
aprendizaje o planificacion estratégica.

Tanto desde el Estado como de las agencias donantes, surgen preocupaciones y
reservas en relacion con las carencias en las herramientas disponibles y utilizadas
por las organizaciones al momento de autoevaluarse. El tema también se encuentra
presente en la agenda de los organismos internacionales.

Auditorias

Se trata de un mecanismo que integra numerosos elementos procedentes de las
herramientas arriba descriptas. Su uso generalizado, segun se pudo observar, que
ha sido adoptado basicamente por las mismas razones que vimos con los informes
0 balances sociales. Las mismas se refieren a la transparencia y la rendiciéon de
cuentas exigidas por los donantes, que por lo general les piden a estas
organizaciones, desde balances contables e informes de compilacién, hasta
informes de revision limitada y dictdmenes de auditoria limpios. Dados estos
requisitos solicitados por quienes apoyan financieramente los proyectos llevados a
cabo, es que las ONG practican este tipo de mecanismos. Sin embargo no se trata
de mecanismos generalizados, salvo algunos casos en que dada la dimension de la
organizacion, desde el punto de vista del presupuesto, es factible cargar con los
altos costos que genera este tipo de practicas.

Certificacion

Los procesos de certificacién involucran la participacion de agencias externas, lo
gue garantiza la imparcialidad y la rectitud en la aplicacion de los criterios
establecidos para evaluar y, eventualmente certificar la conformidad de la
organizacion en cuestion con las normas de calidad de que se trate.

En los casos estudiados, solo una organizacién afirma que se esta en vias de
obtencion de una certificacion. Esto probablemente se debe a que se trata de un
mecanismo relativamente nuevo para el sector, y que ha suscitado ademas una
importante serie de criticas. En primer lugar se critica la forma en que fue disefiada
la herramienta, suponiendo un énfasis en valores que no son los que constituyen la
razén de ser de las organizaciones de la sociedad civil. Otra critica sefiala los
elevados costos que supone el acceso a la certificacién, que en algunos casos
llegan a superar los presupuestos anuales de las organizaciones. Por eso suele
afirmarse que las organizaciones mas grandes y poderosas son las que se
encuentran en mejores condiciones para satisfacer los requisitos de la certificacion,
que a su vez les otorga el capital simbdlico que probablemente les permitira
maximizar, a expensas de sus competidoras mas modestas, pequefias y no
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certificadas, las probabilidades de obtener los fondos necesarios para seguir
funcionando.

Mecanismos participativos y consultivos

La participaciéon es un componente fundamental para obtener sistemas de control
que brinden resultados de forma eficiente y eficaz con respecto a la consecucién de
los objetivos de este tipo de organizaciones.

Se pudo observar al momento de la investigacién por parte de algunas encuestadas,
la intencidn de obtener en forma generalizada, mecanismos que revelen el impacto
social que resulte de los proyectos llevado a cabo por estas organizaciones. Estos
mecanismos constan de consultas con la comunidad en sus variadas formas, y la
contribuciéon de la comunidad a la identificacion de sus propias necesidades, al
establecimiento de prioridades y al disefio y la ejecucion de proyectos destinados a
satisfacerlas.

Tal como plantean estas encuestadas, el uso de este mecanismo es muy bajo, y
afirman que serian muy importantes los resultados obtenidos a través de estos.

Una de las razones puntuales por la cual se no sea frecuente la participacion de los
beneficiarios radica en las condiciones socioeconémicas de la comunidad que se
trate. Gran parte de las ONG objeto de estudio realizan tareas vinculadas al
desarrollo social, de modo tal que sus beneficiarios se encuentran en una situacion
de vulnerabilidad o pobreza. Estas condiciones son con frecuencia identificadas en
la base de las deficiencias que presentan los mecanismos participativos.

También aparece el hecho de que los beneficiarios tienden a ser percibidos como un
sector muy desprotegido, con muy poca voz, y que existe temor a que por su
curiosidad excesiva en lo que suponen como asuntos internos de las ONG, pueda
dafiar sus buenas relaciones con estas y, por consiguiente afectar su situacién como
receptores de sus recursos y destinatarios de sus acciones de promocion social.

La preocupacioén por la evaluaciéon participativa parece haber comenzado a emerger
en la esfera gubernamental y a plasmarse en el disefio institucional. Esto se expresa
en casos como el MIDES, que se encuentra en vias de desarrollo de un espacio de
monitoreo participativo de las organizaciones que lleven adelante proyectos con
dicho organismo.

A pesar de la variedad de mecanismos, herramientas y procesos de control llevados a
cabo por las organizaciones participantes de este estudio, ser registra un amplio
predominio de los informes financieros y narrativos requeridos por los donantes, y auto
evaluaciones. El desarrollo de instrumentos mas innovadores y mas completos como
certificaciones, sistemas de indicadores y participacién, se encuentra todavia en
proceso, dada la presencia de pocos casos, que si bien manifiestan la existencia de los
mismos, demuestran la falta de desarrollo en el establecimiento de estas practicas como
una actividad rutinaria dentro de las ONG.
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4.6.1 Cuadro de Mando Integral

Tal como se mencionaba en un principio, dado el mayor interés que cada vez mas se
presenta por parte de las organizaciones no lucrativas, de aplicar mecanismos de
control que el sector privado utiliza, y siendo el Cuadro de Mando Integral (CMI) una de
las herramientas mas novedosas en ese sector, es que se decidié evaluar el impacto
gue tendria la aplicacién de esa herramienta en las organizaciones objeto de estudio.

Segun la informacion relevada, el 100% de la muestra afirma que no se aplica el CMI
como mecanismo de control dentro de la organizacion. Sin embargo hubo algunas que
se mostraron proclives a la introduccién de esta herramienta para evaluar su situacion
respecto de los objetivos. Hubieron otras que manifestaron que, si bien seria un gran
avance en el tema esta aplicacion, sostienen que dada la informalidad del sector, la
cantidad de organizaciones que existen en la actualidad, lo que redunda en una mayor
dificultad para la obtencion de recursos, y las altos costos que implicaria la introduccién
de tal herramienta, que no se justifica el esfuerzo para los beneficios que se obtienen.

Otro aspecto importante para estas organizaciones son los obstaculos que deben
superar para poder hacer uso de un CMI. Se habia mencionado en capitulos anteriores,
cuando se disefié un CMI para organizaciones no lucrativas, que el éxito de este tipo de
organizaciones se mide, por la cantidad de servicios que provee y por la calidad de los
mismos, expresado por la contribucion que se da al bienestar publico, y no por el lucro
obtenido por los accionistas. Esto eliminaba la perspectiva financiera del CMI al
momento de aplicarse en un ONG. Se definian otras tres perspectivas:

« Costo de proporcionar el servicio
» Apoyo de los miembros de la organizacion
« Beneficio del servicio

Es en esta Ultima en que se genera el mayor obstaculo para la implantacion del CMI en
las ONG uruguayas. Los mecanismos de evaluacion del impacto que genera ese valor
que crea la empresa no estan desarrollados. No hay beneficiarios que revelen, de forma
tangible, esos recursos y las acciones que reciben por parte de las organizaciones. Por
lo tanto se hace dificultoso crear indicadores que midan el avance en el logro de los
objetivos fijados para esa perspectiva.

Otro aspecto es el hecho de que el CMI funciona en base a un sistema de indicadores, y
los administra de forma tal de que con ellos se puede ver el alcance hacia los objetivos.
Como se vio anteriormente el uso de sistemas de indicadores no esta plasmado como
herramienta de control, y seria primordial implementar en primera instancia este
mecanismo, para luego imbuirse en el Cuadro de Mando Integral.
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Capitulo V. Conclusiones

Conclusiones

Las organizaciones no gubernamentales actualmente juegan un papel preponderante en
la sociedad uruguaya, dada su creciente participaciéon en el fortalecimiento de la
democracia y la ejecucion de politicas publicas. La cantidad de acuerdos con el Estado
para la ejecucion de este tipo de politicas ha ido creciendo en forma paulatina hasta
situar a estas organizaciones en la mira de toda la sociedad, y estas han sido objeto de
criticas y elogios.

El mayor crecimiento de estas organizaciones se dio a fines de la década de los 80 y
actualmente no existen cifras exactas sobre el numero de ONG en el pais, pero se
estima que el mismo ronda las 3000 organizaciones con personeria juridica adquirida.
Estas organizaciones cuentan con personal remunerado y personal que trabaja en
forma voluntaria para llevar adelante los proyectos que manejan tales sociedades. Sus
fuentes de financiamiento son muy variadas, pero se resumen basicamente en tres
clases, teniendo en primera instancia al Estado como principal fuente de recursos
financieros para las ONG, en segundo lugar a los fondos provenientes de particulares y
en mayor medida los provenientes de la Cooperacion Internacional, cuya participacion
economica en las ONG de nuestro pais ha decaido en comparacién con otros paises de
la region, por considerarlos a estos como paises mas necesitados. En tercer y ultimo
lugar estarian los fondos autogenerados por las ONG, que en algunas organizaciones
forman parte de la mayor fuente de recursos y en otras ni siquiera aparecen en la
estructura presupuestaria.

Es de destacar que Ultimamente varios actores gubernamentales y politicos han
expresado a través de los medios de comunicacién, algunas suspicacias sobre el rol
que juegan las ONG sobre el manejo de fondos del Estado y sobre la primacia de los
intereses privados sobre los publicos.

Dadas estas caracteristicas, que definen el escenario actual de estas organizaciones,
es que se destaca cada vez mas la necesidad de transparencia y legitimidad de las
ONG. Su imagen dentro de la sociedad para con la misma, asi como para sus
financiadores es de vital importancia para su subsistencia. Es fundamental el
establecimiento por parte de las ONG de mecanismos de evaluacion y control que
permitan administrar de forma eficiente y rentable sus recursos, en busca de alcanzar
sus objetivos definidos.

Para administrar, los administradores o gerentes conducen de forma racional las
actividades de la organizacion, ya sea con o sin fines de lucro. Ello implica la
planeacion, organizacion, direccién y el control de todas las actividades, funciones o
tareas. Sin planes de accion bien llevados, las organizaciones jamas tendrian
condiciones para existir y crecer. Es por esto que luego de definido el concepto de
organizacion no gubernamental (en todos sus aspectos, estructuras, desde sus inicios, y
a nivel nacional e internacional), es que se procede a caracterizar los sistemas de
control para la gestion estratégica de las ONG.
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Se establece un conjunto de elementos de analisis que justifican la necesidad de
enfocar los sistemas de control en funcién de la estrategia y la estructura de las ONG, y
de otorgarle a dicho sistema, elementos de andlisis cuantitativo y cualitativo, elementos
financieros y no financieros, resumidos todos en los llamados factores formales y no
formales del control.

El control de gestiébn era considerado en sus inicios simplemente como calculos
contables, siendo la contabilidad de gestién su principal herramienta. Con el correr del
tiempo varios autores se expresaron sobre el tema, y actualmente el control de gestion
no solo abarca factores financieros, sino que involucra otros factores que regulan el
comportamiento de las personas con respecto a los objetivos de la organizacién. Surgen
asi una serie de mecanismos de control que se asocian con las organizaciones en base
a sus caracteristicas de estructura, estrategias y su relacionamiento con el entorno.

Dentro de los diferentes mecanismos de control de gestion que usan las organizaciones
en general, se define particularmente en el presente trabajo la herramienta Cuadro de
Mando Integral (CMI), siendo este un sistema de indicadores de desempefio para
gestionar la estrategia a largo plazo.

Dado el éxito que ha generado en el sector privado la aplicaciéon del CMI, es que
desperté un gran interés la aplicacion del mismo en el sector de las ONG, existiendo
actualmente varias experiencias al respecto, mas que nada a nivel internacional.

Todo este tipo de practicas todavia no esta perfectamente desarrollada en este sector,
sin embargo el mismo se muestra muy partidario al avance del mismo y existen
evidencias que hay una conjunto de buenas practicas aplicadas por estas
organizaciones. Tal es asi que diversos tipos de mecanismos de control son
actualmente aplicados en estas organizaciones, aunque los mismos se limitan a
informes financieros y con el propésito de satisfacer los requisitos de quienes brindan
los recursos financieros.

Sistemas de control aplicados por las ONG sujetas a investigacion.

Se expondra a continuacion las conclusiones a las que se ha arribado a través de las
investigaciones realizadas a las 10 organizaciones que formaron parte del objeto de
estudio.

Tal como sucede en el sector privado, las organizaciones gubernamentales dependen
de la ingenieria institucional para garantizar la administracién honesta y las acciones
responsables.

Se pudo apreciar durante el estudio de cada caso, que los sistemas de control y todo lo
que abarca su contenido, es un tema de despierta gran interés en las organizaciones,
pero existe gran falta en la elaboraciéon y ajuste de herramientas y su inclusién como
componente en la planificacion institucional. Ademas prima en estas organizaciones un
concepto de control asociado al financiero y econémico, y no de control global. Los
mecanismos mas utilizados estan limitados a la dinamica estatutaria, y los receptores
mas privilegiados de dichos mecanismos son las organizaciones donantes y los socios
de la institucién. En un bajo porcentaje se involucra a los beneficiarios y la sociedad en
general. Estos mecanismos se basan en informes de proyectos o balances.
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Algunas de las encuestadas admiten realizar evaluaciones, pero por lo general las
mismas se refieren en todos los casos a auto evaluaciones, y ho a mecanismos mas
trasparentes como son las certificaciones o sistemas de indicadores.

Sin embargo hay que reconocer que ha habido un gran avance en el tema, y que
existen un conjunto de buenas practicas aplicadas por las ONG en Uruguay. La mayoria
de las organizaciones estudiadas ha adoptado el uso de organigramas, lo que es una
herramienta de gran ayuda para percibir de mejor manera la estructura y el
funcionamiento interno de la organizacion.

La planificacion estratégica que admitieron realizar las organizaciones objeto de estudio
es también otra herramienta de gran apoyo en la gestion de los objetivos, y ademas por
el hecho de que en la misma participan, tanto desde los niveles directivos hasta los
coordinadores de cada proyecto con su respectivo equipo de trabajo.

El uso de sistemas de autorregulacion tales como manuales de procedimiento o cédigos
de ética, era muy bajo. Solamente dos organizaciones sostenian poseer tal herramienta.
Por lo tanto se reconoce como un gran avance la aprobacion por parte de ANONG de
un cédigo de conducta ética, al que deberan acoplarse todas las organizaciones
afiliadas a dicha institucion.

También las herramientas como los software de sistemas contables utilizados para la
emisién de balances, las auditorias externas, asi como algunas evaluaciones externas,
que si bien el propdsito de la realizacion de las misma es para satisfacer a los donantes
y socios, la aplicacion en si misma de estas herramientas sirven para evaluar si la
organizacion esta en vias de la consecucion de los objetivos.

Esa intervencion de las organizaciones donantes en las ONG es importante, ya que
mediante esta se introducen, sobre todo en pequefas organizaciones, medidas de
control que sin la intervencion de estos, nunca se hubiesen aplicado.

Otro aspecto que se presenta en este ambito es la existencia de algunos obstaculos
para progresar en el tema. Uno de ellos es la cultura de algunas organizaciones que
tienden a la privacidad y a veces la poca predisposicion de mejorar estos aspectos. Sin
embargo esto Gltimamente no ha sido tan asi, ya que como se menciona anteriormente,
del total de las organizaciones que se pudo contactar, las cuales totalizaban 15, solo 2
se negaron a contestar sin razén mediante.

A veces también la heterogeneidad en la profesionalizacion y el tamafio de las
organizaciones genera que algunas de estas, sobre todo las pequefias que trabajan de
forma muy primaria, se vean dificultadas para aplicar practicas de control tal como lo
hacen otras organizaciones mas grandes en el sector. Existen aspectos sobre todo
econémicos que no permiten beneficiarse de mecanismos tales como auditorias
externas, certificaciones o evaluaciones externas.

Cuadro de Mando Integral
En lo que tiene que ver con esta herramienta se vio que la situacién con respecto a su

utilizacion se reduce a lo mas minimo, existiendo siempre un interés por algunas
organizaciones con respecto a su aplicacion.
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Sin embargo pudimos observar una serie de obstaculos que si bien son subsanables,
seria esa la primera etapa para poder aplicar esta herramienta. Se observé ademas,
que el principal obstaculo era la forma de medir mediante indicadores, el impacto social
de la creacién de valor de estas organizaciones, que en algunos casos no cuentan con
la informacion necesaria por parte de los beneficiaros de sus acciones.

Existen otros casos en los que afirman que en el Uruguay el sector aun no esta
preparado para estas herramientas pero que tal vez existen organizaciones que dada su
dimensién, medida en términos de presupuesto y estructura, se vean beneficiadas con
dichas herramientas.

Finalmente el aspecto econémico muchas veces prima sobre los resultados que se
pueden obtener de aplicar sistemas de control, como el CMI, que en principio puede ser
muy costoso su empleo.

Recomendaciones

A continuacién se plantean una serie de recomendaciones que se pueden llevar
adelante a los efectos de fortalecer a las ONG en este tema. En primera instancia se
podria desarrollar soluciones que se ajusten a las realidades del sector en Uruguay, asi
como a la situacion particular de cada una de las organizaciones.

Capacitar a las organizaciones sobre tales aspectos mediante cursos o programas
constituye una solucién para aquellas organizaciones que se muestran en contra del
uso de estas herramientas.

También informar al sector sobre este tipo de préacticas y los beneficios de su aplicacion,
mediante medios de prensa, seminarios, documentos, que podria contribuir a orientar a
algunas organizaciones sobre los caminos a tomar.

Para obtener un fortalecimiento en aspectos de control de gestion en este sector, es
fundamental la participacién de todos los actores, el Estado, organismos nacionales e
internacionales, y las propias organizaciones desde todo su punto de vista.
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ANEXOS.

1. Lista de las ONG utilizadas para la investigacio

Aldeas infantiles SOS
Entrevistado: Cristina Di Cristéfaro - Directora de Recaudacién de Fondos y Difusion
Centro Cooperativista Uruguayo (CCU)
Entrevistado: Javier Durafiona - Encargado de Administracién y Finanzas
Centro Interdisciplinario de Estudios sobre el Desa rrollo, Uruguay (CIEDUR)
Entrevistado: M2 Soledad Salvador - Investigadora y miembro asociado
Centro Latinoamericano de Economia Humana (CLAEH)
Entrevistado: Juan Daguerre - Secretario Ejecutivo
Centro de Promocién por la Dignidad Humana (CEPRODI  H)
Entrevistado: Lucy Goyrifio - Coordinadora Administrativa
Cotidiano Mujer
Entrevistado: Elizabeth Pérez - Directora Administrativa
El Abrojo
Entrevistado: Laura Riefel - Secretaria Administrativa
Gurises Unidos
Entrevistado: Estela Rivero - Secretaria de Direccion
Instituto de Comunicacion y Desarrollo (ICD)
Entrevistado: Analia Bettoni - Coordinadora de Proyectos
Un Techo Para Mi Pais — Uruguay (UTPMP)
Entrevistado: Marcelo Lanfrancono — Gerente General
Juan Pablo Cibils — Sub Director Social

Inés Cea — Directora de Administracion y Finanzas
Valentina Motta — Directora de Juridica
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2. Encuesta

Facultad de Ciencias Econ6micas y de Administraciéon
Catedra de Administracion General

Trabajo de investigacion monografica: “Sistemas de control para la gestion estratégica
en las Organizaciones No Gubernamentales”

Encuesta
1. Nombre de la organizacion
2. Fecha de fundacion
3. Naturaleza juridica:
- Asociacion civil sin fines de lucro
- Fundacién
— Oftros. Especifique. .......cooovviiiiiiiiinn,
4. ¢Desde cuando posee personeria juridica?
5. Objetivos que persigue
6. Cantidad de socios actuales
7. ¢Dentro de cuales de las siguientes tematicas se encuentra la organizacion?
- Actividades propias de las ciencias sociales.
- Promocion social.
- Condicién de la muijer.
- Condicién juvenil.
- Derechos humanos.
- Educacion especializada.
- Salud.
- Agro.
- Medio ambiente.
- Micro y pequefias empresas.
- Oftros. Especifique..........ccooeviiiiiin s
8. ¢Cuantas personas hay trabajando actualmente en la organizacién?
9. ¢Cuantas personas trabajan en forma remunerada?

10. ¢ Cudantas personas trabajan en forma voluntaria?
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

¢ Se realizan evaluacién del personal? En caso afirmativo, ¢Cudales son las
pautas de evaluacién utilizadas?

¢ Se brinda capacitacion al personal?

¢ Cual es actualmente, en forma aproximada, su presupuesto anual para la
consecucion de sus objetivos?

¢, Qué tipo de financiamiento recibe la organizacion y que porcentaje representa
en el total del financiamiento?

¢La organizacion genera recursos propios? En caso afirmativo, ¢De que tipo y
gue porcentaje representan en el total de los ingresos de la organizacién?

¢,Recibe algun otro tipo de colaboracion, ya sea capitacion, asesoramientos,
asistencias, etc.?

Describa brevemente la estructura interna de la organizacion. Departamentos,
funciones y relaciones. En lo posible, desarrollar un organigrama representativo
de la organizacion.

¢ Existe en la organizaciéon una planificaciéon de la estrategia?

¢, Hay definido un plan anual de actividades?

¢ Hay control de que se logren los fines propuestos?

¢,Cuenta la organizacion con manuales de procedimientos y/o cédigos de ética?

¢La organizacion realiza algun tipo de evaluacion de sus actividades? En caso
afirmativo, ¢ Qué tipo de mecanismos utiliza?

- Informes o balances sociales

- Auditorias externas

- Auditorias internas

- Auto evaluaciones

- Evaluaciones externas

- Sistemas de indicadores

- Certificacién de calidad

- Oftros. Especifique..........ccooviiiiiininn .

¢Realiza la organizacién algun tipo de evaluacién de su entorno?, ¢Dicho
entorno es estable o competitivo?

Clasifique a la organizacion dentro de los siguientes factores:
- Dimensién de la organizacion: Grande Pequena
- Formalizacién de las actividades:  Alta Limitada
- Estilos personales y cultura: Formal Informal
- Centralizacion de las decisiones: Alta Baja
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25. ¢ Esta familiarizado con la herramienta de control de gestiéon denominada Cuadro
de Mando Integral? En caso afirmativo, ¢dicha herramienta es utilizada por la
organizacion para la evaluacion de la misma?

Otros comentarios:

Datos del encuestado:

Nombre y Apellido:
Cargo dentro de la organizacién:
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3. Informacion general de las ONG encuestadas.

A) Asociacion Uruguaya de Aldeas Infantiles SOS ~ *°

La Asociacion Uruguaya de Aldeas Infantiles SOS nace en 1960 como miembro de
SOS-Kinderdorf Internacional y se desarrolla con el fin de proteger a la nifiez en
situacion de riesgo y/o vulnerada en sus derechos. Posee personeria juridica a partir del
afio 1960.

Areas tematicas

*«  Promocién social.

» Condicién de la muijer.

» Condicion Juvenil.

« Derechos humanos.

* Micro y Pequefias empresas

Obijetivos

1. Promover el bienestar infantil y familiar a través de un modelo de atencion
social.

2. Brindar proteccion infantil alternativo basado en la familia, para aquellos
nifios y nifias que han perdido la proteccion de su propia familia y/o
referentes significativos.

Recursos Humanos y Estructura

* Socios Actuales: confidencial
* Personal remunerado: 190
* Personal voluntario: O

9 Informacién obtenida mediante entrevista personal a la Sra. Cristina Di Cristofaro, Directora de

recaudacion de fondos y difusion.

P&gina 81 de 114



Sistemas de control para la gestion estratégica de las Organizaciones No Gubernamentales

Organigrama Aldeas Infantiles SOS

[ Consejo Directivo ]
|
[ Director Nacional ]
[ Subdirector Nacional ] [ Area administrativa y recaudacion ]

[ Directores de programa ]

I_[ Encargados de cada aldea (proyectos) ]

L[ Aldeas (proyectos) ]

Fuentes de financiamiento

Aldeas Infantiles SOS recibe financiamiento del Estado por parte del Instituto Nacional
del Adolescente del Uruguay, el Instituto Nacional de Alimentacién, aporte de los socios
y venta de productos (fondos propios), y herencias y legados.

En el caso de que con los aportes ya mencionados no se logre financiar totalmente el
presupuesto, Aldeas Infantiles SOS recibe apoyo del exterior, el cual nunca ha superado
el 30%.

B) Centro Cooperativista Uruguayo (CCU) %0

El Centro Cooperativista Uruguayo es una asociacion civil sin fines de lucro, con
persona juridica. Fundado en 1961, se define como una organizacion no gubernamental
de promocion y desarrollo, de alcance nacional que trabaja en todo el pais, en areas
urbanas y rurales, con grupos de poblacién cuyos recursos son, medios, medios bajos y
bajos, buscando la mejora de la calidad de vida de los mismos mediante la estrategia de
desarrollo comunitario alternativo respecto del sistema social imperante.

Areas tematicas

* Promocion social

* Agro

* Promocioén, capacitacion y asesoramiento de grupos cooperativos y otras formas
asociativas (sobretodo en el area de vivienda y agro)

50 ., . . . ~ .. .
Informacion obtenida mediante encuesta al Sr. Javier Durafiona — Encargado de Administracion y
Finanzas.
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Obijetivos

« Coayudar en la promocién del desarrollo sustentable, entendido como el proceso
tendiente a una mejora de la calidad de vida de cada uno y todos los seres, a
través del apoyo de iniciativas cooperativas o asociativas que resulten viables,
solidarias, replicables y articuladoras en orden al cometido principal.

Recursos Humanos y Estructura

* Socios actuales: 50
* Personal remunerado: 66
* Personal voluntario: O

Organigrama CCU

Comité de Gestion

Habitat Rural Programas Administracion
Centrales y Finanzas
) Apoyo Juridico a Contabilidad
Ayuda Mutua T '
Capacitacion Organizaciones RRHH,

- Servicios

( d ) MERCOSUR
Fondos Social y Solidario

Sanciales

[ Asamblea de Socios ]
[ ]

Vivienda
Minima

Programas en

|
Vivienda Media el Fxteriar
Rehabilitacion
I Irhana
Promocion y
Desarrollo

Fuentes de financiamiento

La estructura de financiamiento del CCU esta compuesta por fondos propios,
provenientes de capacitaciones a grupos cooperativos, los cuales representan entre un
90% y un 95%. El porcentaje restante proviene de proyectos financiados del exterior.
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C) Centro Interdisciplinario de Estudios sobre el D esarrollo, Uruguay (CIEDUR) 51

El Centro Interdisciplinario de Estudios sobre el Desarrollo, Uruguay es una Asociacion
civil sin fines de lucro, guiada por los principios de independencia, pluralismo,
democracia y libertad. Fundado en 1977 por un nucleo interdisciplinario de
profesionales, pretende contribuir a la construccion de alternativas para el desarrollo
sostenible del pais.

Obtuvo su personeria juridica en la segunda mitad de la década del 90

Areas tematicas

» Condicién de la mujer

 Agro

* Medio Ambiente

» Trabajo
Obijetivos

» Realizar investigacién-accion en aspectos vinculados al desarrollo sostenible, con
especial énfasis en la tematica local, nacional y regional.

« Contribuir a mejorar, mediante la informacion y la formacion, la capacidad de
propuesta auténoma y de participacién de la sociedad civil -opiniéon publica,
organizaciones sociales que nuclean a los sectores populares, academia, medios
de comunicacion- de acuerdo a una concepcion del proceso de ensefianza-
aprendizaje que valora la experiencia social y el conocimiento acumulado.

Recursos Humanos y Estructura

e Socios actuales: 30
* Personal remunerado: 12
* Personal voluntario: O

51 . . . . . .
Informacién obtenida mediante entrevista personal a la Sra. Soledad Salvador, Investigadora y miembro
asociado.
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Organigrama CIEDUR

( . )
Asamblea de socios

( Comision Directiva h

Administracion y W (Secretaria Ejecutiva
Comunicaciones J L

Desarrollo y genero Desarrollo y Desarrollo Desarrollo y Trabajo
ambiente econémico

Fuentes de financiamiento

CIEDUR recibe financiamiento por parte del Estado y el mismo representa
aproximadamente un 60% de su presupuesto.

También recibe apoyo de numerosas instituciones extranjeras e internacionales tales
como la Cooperacién de la Unién Europea, Universidad para la Paz de las Naciones,
OEA, CLACSO, PISPAL, FLACSO, BID, PROCISUR, OIT, FAO, PNUD, UNIFEM,
ACTION AID, Universidad para la Paz de las Naciones Unidas, el Instituto
Interamericano de Cooperacién para la Agricultura (IICA-OEA), las cuales
complementan el restante 40% del presupuesto financiero de CIEDUR.

D) Centro Latinoamericano de Economia Humana (CLAEH )52

CLAEH es una asociacion sin fines de lucro fundada en el afio 1957, constituyendo
personeria juridica desde el dia 22 de mayo de 1962. Desde su fundacion persigue
como objetivo el cambio social, promoviendo condiciones de vida humanas para toda la
poblacién.

Areas tematicas

Promocién Social
* Derechos Humanos

52 .z . . . . . .
Informacién obtenida mediante entrevista personal al Sr. Juan Daguerre, Secretario Ejecutivo.
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» Educacion especializada

e Salud

 Agro

¢ Comunicacién y desarrollo local

Obijetivos

» Promover el desarrollo local, apoyando el fortalecimiento de procesos y actores
locales (municipales, sociales, econdémicos) y centrales a través de actividades
de investigacion, capacitacion y asistencia técnica en politicas de desarrollo
local, entre otras &reas.

» Desarrollar multiples capacidades interdisciplinarias, articulando y potenciando
creativamente sus acumulaciones en temas tales como: salud, educacion,
politicas sociales, gobierno, democracia, integracion, historia, cultura, patrimonio,
comunicacion, empresas, derechos humanos, desarrollo econémico local, entre
otras areas.

* Producir un sistema de competencias, involucrando abordajes multiples y
complejos, cuyos componentes: la investigacion, la formacion, la intervencion y
la asistencia técnica se retroalimentan, complementan y tensionan, construyendo
conocimiento para la accion y accién para el conocimiento.

Recursos Humanos y Estructura

* Socios actuales: 120
¢ Personal remunerado; 190
* Personal voluntario: O

Fuentes de financiamiento

La estructura de financiamiento del CLAEH se compone de un 85% proveniente de
organismos publicos, y de un 15% de cooperacion internacional.

La organizacion genera fondos propios mediante consultorias y publicaciones, dichos
fondos no alcanzan el 1% del total de ingresos.

E) Centro de Promocién Por la Dignidad Humana (CEPR  ODIH)*®

CEPRODIH es una asociacion civil sin fines de lucro, fundada en Montevideo en 1998
con la misiébn de atender y promover a aquellas personas que se encuentran en
situacion de alto riesgo social, especialmente los mas vulnerables: mujeres, nifios y
adultos mayores desamparados.

*3 Informacion obtenida mediante entrevista personal a la Sra. Lucy Coyrifio, Coordinadora Administrativa.
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Posee personeria juridica desde 1998.

Areas tematicas

 Promocién social.

e Condicion de la muijer.

e Condicién Juvenil.

» Derechos humanos.

» Micro y Pequefias empresas.

Objetivos

1. Asistencia y promocién, asi como defensa de los derechos de los mas pobres y
vulnerables de la comunidad y en especial de aquellos que se encuentren
coyuntural o permanentemente en “situacion de calle” sin discriminacion de
edad, sexo u otra condicion.

2. Denunciar y difundir la problematica vivida por los miembros mas desvalidos de
la comunidad, contribuyendo a crear conciencia de la dimension del problema a
fin de estimular iniciativas de alivio, asi como soluciones de fondo, tanto a nivel
publico como privado.

Recursos Humanos y Estructura

= Socios Actuales: 25
=  Personal remunerado: 80
= Personal voluntario: 100

Organigrama CEPRODIH

Asamblea General
Comisién Directiva

[ Consejo Ejecutivo ]

[ Direccién General ]
|

Areas Proyectos Departamentos

| -
( Piiertn ) ( Decafin )
[ I ]
Rincén de luz (pateandn 1 1inas ] (_Promaver )
Coord. Técnica
(_Promaver ] [ ]
Mantenimiento
dnmaectica
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Fuentes de financiamiento

Casi la totalidad del presupuesto de CERODIH esta financiado por el Estado
(aproximadamente un 90%). El restante 10% proviene de otras Asociaciones Civiles y
Organismos Internacionales.

La organizacidn no genera recursos propios.

F) Cotidiano Mujer 54

Cotidiano Mujer es una asociacion civil sin fines de lucro, fundada en el afio 1983,
constituyendo personeria juridica desde el afio 1985. La organizacion se dedica
principalmente a la difusién de temas relacionados con la muijer.

Areas tematicas

» Condicién de la mujer
 Derechos Humanos
 Salud

Objetivos

e Fomentar la comunicacion de la mujer
e Defender los derechos humanos de la mujer

¢ Difusién y fomentar la participacion politica de la mujer

Recursos Humanos y Estructura

e Socios actuales: 4
* Personal remunerado: 4
* Personal voluntario: 4

Fuentes de financiamiento

El Unico financiamiento que recibe es brindado por cooperacién internacional (100%).

En sus comienzos la ONG publicaba la revista mensual la cual se obtenia mediante
suscripcion, y los ingresos provenientes de esa suscripcion, si bien no eran muy
importantes, formaban parte de la estructura financiera de la organizacion como fondo
propio. Actualmente la publicacién se hace de forma anual y dicho recurso es
insignificante.

** Informacion obtenida mediante entrevista personal a la Sra. Elizabeth Pérez, Directora Administrativa.

P&gina 88 de 114



Sistemas de control para la gestion estratégica de las Organizaciones No Gubernamentales

G) Asociacién Civil El Abrojo  *°

Fundado el 8 de octubre de 1988, el Instituto de Educacion Popular "El Abrojo" es una
organizacién no gubernamental orientada al desarrollo con personeria juridica
reconocida por el Ministerio de Educacién y Cultura del Uruguay, desde el 11 de enero
de 1990.

Areas tematicas

* Promocién social.

* Condicién de la muijer.
e Condicion juvenil.

» Derechos humanos.

* Medio ambiente

Objetivos

Desarrollar una organizacion que implemente ideas y acciones innovadoras que den
cuenta criticamente de la civilizacién contemporanea, desarrollando iniciativas,
proyectos y programas de Investigacion, Capacitacién, Educacion y Promocién que,
desde un compromiso permanente con la transformacion de la realidad social, apunten
a la mejora de la calidad de vida de las poblaciones beneficiarias, a través del
fortalecimiento de la autonomia ciudadana, el desarrollo de la sociedad civil y la
articulacion de los diferentes actores sociales.

Recursos Humanos y Estructura

* Personal remunerado: 120
e Personal voluntario: 10

Posee organigrama pero el mismo se encuentra desactualizado.

Fuentes de financiamiento

El Abrojo recibe financiamiento de los diferentes organismos estatales, los cuales
representan un 70% de sus ingresos. Parte del financiamiento restante proviene de
cooperacion externa.

Entre los principales organismos cooperantes se encuentran la Federacién Ginebrina de
Cooperacion y Terre des Hommes Ginebra (Suiza); Tierra de Hombres (Holanda);
UNESCO; Colectivo EDEX (Pais Vasco, Espafia); Union Europea, Programa URB-AL -
Municipalidad de Girona - Catalufia - Espafia; Unién Europea, Programa URB-AL -
Municipalidad de Lota - Chile, la Embajada del Reina Unido en Uruguay y la Fundacion
FESUR de Alemania (Friedrich Ebert).

La organizacidn no genera recursos propios.

*® |nformacion obtenida mediante entrevista personal a la Sra. Laura Riefel, Secretaria Administrativa.
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H) Asociacion Civil Gurises Unidos

56

Gurises Unidos es una asociacion civil sin fines de lucro que trabaja a nivel nacional y
regional desde el afio 1992. Posee personeria juridica desde 1992.

Areas tematicas

» Actividades propias de las ciencias de las ciencias sociales.
* Promocion social.

* Condicién de la muijer.

» Derechos humanos.

e Salud sexual y reproductiva.

e Microemprendimiento para jévenes.

« Capacitacion laboral.

Objetivos

Defiende los derechos de los nifios, nifias y adolescentes de acuerdo a la
Convencion de los Derechos del Nifio de Naciones Unidas.

Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de la nifiez,
adolescencia, juventud, sus familias y comunidades en situacion de
vulnerabilidad social, mediante iniciativas innovadoras y de efecto
concreto e inmediato.

Trabajar en la articulacion de propuestas con el sector publico y el
privado que busquen el desarrollo integral del nifio/a y adolescente y su
activa participacion social.

Instrumentar, con el apoyo de la cooperaciéon nacional o internacional,
acciones especificamente dirigidas al desarrollo social de la nifiez y
adolescencia, capaces de ser replicadas y asumidas por los propios
interesados y actores sociales.

Recursos Humanos y Estructura

e Socios Actuales: 70
* Personal remunerado: 53
* Personal voluntario: 120

56 .. . . . . . . -z
Informacién obtenida mediante entrevista personal a la Sra. Estela Rivero, Secretaria Direccion.
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Organigrama Gurises Unidos

[ Asamblea de ]
S0OCioS

[ Comisidn Directiva ]

( Dire(I:cic’)n )
1 1 1 1 1

Participacion Secretaria Comité de gestion Administracion Grupo de
Ciudadana apoyo direccién

(Direccion de
coordinadores de

Araa)

[ Coordinadores de area ]

Politicas infancia,
[ Malvin Norte ]— adolescencia y juventud
[ Centro - Corddn ]— _[ Educativo Laboral ]

[ Manga — Piedras —[Sexualidad y Género]

Blancas
—[ Convencion sobre DDNN ]

_[ Trabajo infantil ]
-

Equipo de trabajo de
campo (operadores
sociales)

Fuentes de financiamiento

Gurises Unidos recibe financiamiento de los diferentes organismos estatales los cuales
representan aproximadamente un 50% de sus ingresos. El financiamiento restante
proviene de empresas y fundaciones nacionales e internacionales (Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo, Uniéon Europea, Embajadas, UNICEF, OIT, Fondo
de las América).

La organizacidn no genera recursos propios.

) Instituto de Comunicacion y Desarrollo (ICD )57
El Instituto de Comunicacion y Desarrollo es una Asociacion sin fines de lucro fundada

en el afio 1986. Se dedica a producir conocimientos y generar acciones que contribuyan
a una mayor participacion ciudadana en la vida democratica, en los procesos de

*" Informacion obtenida mediante entrevista personal a la Sra. Analia Bettoni, Coordinadora de Proyectos.
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desarrollo nacional y en la integracién regional. Constituye personeria juridica desde el
afio 1990.

Areas tematicas

» Actividades propias de las ciencias sociales
» Fortalecimiento de la Sociedad Civil

Objetivos

» Favorecer un desarrollo democratico, incluyente y equitativo, para lo cual
procura el fortalecimiento de la sociedad civil e impulsa la participacion activa de
todos los sectores. ICD otorga especial significacion al rol que juegan las
personas organizadas de la sociedad en la consolidacién y perfeccionamiento de
la democracia, en la reflexién y puesta en practica de iniciativas de desarrollo y
en su participacion en los procesos de integracibn en América Latina.

Recursos Humanos y Estructura

* Personal remunerado: 9
* Personal voluntario: O

Fuentes de financiamiento

La estructura de financiamiento del ICD se compone de un 21% proveniente de
Organismos nacionales, 77% de cooperacion internacional y un 2% de fondos propios.

Los organismos de los cuales se recibe apoyo son los siguientes: Banco Mundial,
PNUD; BID/Fomin, Fundacién W.K.Kellogg, Embajada de Canada, Embajada de Nueva
Zelanda, ISTR, CIVICUS y Red Puentes.

El porcentaje de fondos propios consiste en cursos de capacitacion a distancia que
brinda el ICD, los cuales se autofinancian.

J) Un Techo para mi Pais - Uruguay (UTPMP) %8

Un Techo para mi Pais Uruguay es una asociacion civil sin fines de lucro fundada en
junio de 2003, cuando universitarios disconformes con la realidad del pais decidieron
involucrarse con los mas necesitados.

Constituye personeria juridica desde el afio 2005.

58 L, . . . .
Informacién obtenida mediante entrevista personal al Sr. Marcelo Lanfraconi, Gerente General.
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Areas tematicas
* Derechos humanos
Objetivos
Mejorar la calidad de vida de las familias en situacién de extrema pobreza, a través de

la construccion de viviendas de emergencia y posteriormente con planes de habilitacion
social a partir del trabajo conjunto de voluntarios 'y pobladores.

Recursos Humanos y Estructura

* Socios actuales: 11

* Personal remunerado: 8

e Personal voluntario: 3000 (por afio contando a quienes participan de las
construcciones)

Organigrama UTPMP
[ Gerente General ]
|
( Direccién Social )
—[ Director de deteccion y asignacion ]

Area de deteccion v asignacion

N

Director de construccion y logistica ]

p

Area de construccion v logistica ]

—[ Director de formacion y voluntariado ]

Area de formacion y voluntariado ]

\ Director de recursos ]

Area de recursos ]

—[ Director de comunicacion ]

Area de comunicacion ]

\ Director de administracion y finanzas ]

Area de administracion v finanzas ]

—[ Director de habilitacion social y secundario ]

Area de habilitacion social v )

Fuentes de financiamiento

UTPMP Uruguay recibe fondo por parte de donaciones de empresas las que
representan un 68 % del presupuesto, donaciones de particulares un 18 % y aplicacion
a fondos un 14 %.
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4. Estatuto tipo de Asociaciones Civiles (MEC)

(Resolucion del Poder Ejecutivo de fecha 21 de setiembre de 1993).

Acta N° 1.- En..., el... de... del afio..., se relnen las personas abajo firmantes, bajo la
Presidencia de..., cédula de identidad..., actuando en Secretaria........ , cédula de
identidad... quienes deciden fundar una asociacién civil que se denominara....... y CUyos
estatutos, que por unanimidad aprueban, seran los siguientes:

Capitulo I. Constitucion.

Articulo 1°- (Denominacién y domicilio).

Con el nombre de...... créase una asociacion civil que se regira por los presentes
estatutos y por las leyes y reglamentos aplicables, cuya sede sera en el Departamento
de...

Articulo 2°- (Objeto Social).

Capitulo Il. Patrimonio Social.
Articulo 3°
El patrimonio de la asociacion estara constituido por:

a) Los aportes ordinarios de los asociados que la Comision Directiva establezca con
caracter general.

b) Las contribuciones de origen publico o privado y las donaciones y legados a favor de
la misma.

c) Todo aporte extraordinario a cargo de los asociados que la Asamblea General
establezca de acuerdo con la naturaleza de la Institucion.

Capitulo 111.-

Asociados.

Articulo 4°- (Clase de Socios).

Los socios podran ser: fundadores, activos, honorarios o suscriptores.

a) Seran fundadores los concurrentes al acto de fundacién de la institucion y los que
ingresen a la misma dentro de los treinta dias siguientes a dicho acto.
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b) Seran socios activos los que tengan un afio de antigliedad en el registro social y
hayan cumplido regularmente con las obligaciones que impone este estatuto y
establezcan los reglamentos generales de la institucion.

c) Seran socios honorarios aquellas personas que, en razén de sus méritos o de los
relevantes servicios prestados a la institucion, sean designados tales por la Asamblea
General.

d) Seran socios suscriptores los menores que no hayan cumplido 18 afios y los que
admitidos como asociados, no hayan cumplido aln las condiciones indicadas en el
inciso b) de este articulo.

Articulo 5°- (Ingreso de Asociados).

Con la sola excepcién de los socios honorarios y de los fundadores concurrentes al acto
de fundacion, para ingresar como asociado se requerira solicitud escrita presentada a la
Comision Directiva y resolucion favorable de la misma.

Articulo 6°- (Condiciones de los asociados).

Para ser admitido COMO SOCIO SE rEQUIETE: ......ceceeeeeeeeee et ae e e

Articulo 7°- (Derechos de los asociados).

Los derechos de los asociados seran los siguientes:

1°.) De los socios fundadores y activos:

a) ser electores y elegibles;

b) integrar la Asamblea General con derecho a voz y voto;

¢) solicitar la convocatoria de la Asamblea General (Articulo 11, inciso 30.);

d) utilizar los diversos servicios sociales;

e) presentar a la Comision Directiva iniciativas favorables al mejoramiento de la
institucion en cualquier aspecto.-

2°.) De los Socios honorarios y suscriptores:
a) participar en las Asambleas con voz y sin voto;
b) utilizar los diversos servicios sociales;

c) promover ante la Comision Directiva iniciativas tendientes al mejoramiento de la
Institucion.-
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3°.) Cuando un socio honorario tenga también la calidad de socio activo o fundador sus
derechos seran los establecidos en el apartado 1°. de este articulo. El ejercicio de los
derechos consagrados en el presente articulo se regira por las disposiciones de estos
estatutos y por las resoluciones y reglamentos que para los distintos casos y dentro de
su competencia dicten la Comisién Directiva o la Asamblea General, como asimismo
con sujecion a las leyes y demas normas que fueren aplicables.

Articulo 8°- (Deberes de los Asociados).
Son obligaciones de los asociados:

a) abonar puntualmente las cuotas ordinarias y las contribuciones extraordinarias que se
establezcan;

b) acatar las reglamentaciones y resoluciones sociales.
Articulo 9°- (Sanciones a los Asociados).
Los socios podran ser expulsados o suspendidos conforme a los siguientes principios:

a) Sera causa de expulsién de la entidad, la realizacion de cualquier acto o la omisién
que importe un agravio relevante a la institucién, a sus autoridades, o a los principios
morales que deben presidir las actividades de la asociacion, o el desacato reiterado a
resoluciones de sus autoridades. La expulsion podra ser decretada por la Comision
Directiva por voto conforme de dos tercios de sus integrantes; debera ser notificada al
interesado mediante telegrama colacionado o por otro medio fehaciente y el socio
dispondra de un plazo de treinta dias a partir de esa natificacion para recurrir por escrito
fundado, para ante la Asamblea General, la que a tal efecto debera ser convocada por
la Comisién Directiva para fecha no posterior a los treinta dias siguientes a la
interposicién del recurso. Este recurso no tendra efecto suspensivo.

b) Sera causa de suspension, hasta por un maximo de seis meses, la comision de actos
o la omisién que importe un agravio a la institucion, a sus autoridades o a los principios
morales sustentados, o el desacato a resoluciones de las autoridades sociales, que a
juicio de la Comision Directiva no den mérito para la expulsion. La suspension sera
aplicada por decisién de simple mayoria de los integrantes de la Comision Directiva y
podra ser recurrida en la misma forma establecida en el apartado anterior.

c) Sera causa de suspension automatica, hasta que se efectlen los pagos
correspondientes, la falta de pago de los aportes sefialados en el inciso a) del articulo
30. de este estatuto. No obstante, la Comision Directiva podra conceder prérroga hasta
de sesenta dias.

d) Antes de adoptar decisidon sobre suspensién o expulsion de un socio, la Comisién
Directiva debera dar vista de las actuaciones al interesado por el término de 10 dias
habiles y perentorios, dentro de cuyo plazo el socio podra articular su defensa; la
resolucién a recaer deberd ser fundada.
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Capitulo 1V. Autoridades.
1°.) Asamblea General.
Articulo 10°%- (Competencia).

La Asamblea General, actuando conforme a lo establecido en estos estatutos, es el
6rgano soberano de la institucién. Esta constituida por todos los asociados que tengan
derecho a participar en la misma y adoptara cualquier decision de interés social,
ajustandose a las normas estatutarias, legales y reglamentarias que fueren aplicables.

Articulo 11°- (Caracter).

La Asamblea General, se reunira con caracter de Ordinaria o Extraordinaria, para
considerar exclusivamente los asuntos incluidos en el respectivo orden del dia. La
Asamblea General Ordinaria se reunird anualmente dentro de los sesenta dias
siguientes al cierre del ejercicio econémico (Articulo 25) y tratara la memoria anual y el
balance que debera presentar la Comision Directiva, asi como todo otro asunto que la
misma hubiere incluido en el orden del dia. Ademas designara la Comisién Electoral
cuando corresponda (Articulo 21). La Asamblea General Extraordinaria se reunira en
cualquier momento por decision de la Comisién Directiva o por iniciativa de la Comisién
Fiscal o de la Comisién Electoral o a pedido del diez por ciento de los asociados habiles
para integrarla. En caso de solicitud de convocatoria por parte de la Comisién Fiscal o
Electoral o del porcentaje de socios expresado, la Comision Directiva debera efectuar el
llamado dentro de los ocho dias siguientes y para fecha no posterior a los treinta dias, a
partir del recibo de la peticion.

Articulo 12°- (Convocatoria).

Las Asambleas Generales seran convocadas mediante aviso personal y escrito a los
asociados, con antelacion de por lo menos siete dias a la fecha de realizacién de
aquellas y con la publicacién de un aviso en un periédico local o en un diario de la
ciudad de Montevideo, por lo menos tres dias antes de la celebracion del acto
convocado.

Articulo 13°- (Instalacion y quérum).

La Asamblea General Ordinaria sesionara validamente con el nimero de asociados
habiles para integrarla con plenos derechos que se encuentre presente a la hora de la
citacion. La Asamblea General Extraordinaria, salvo los casos previstos en el articulo
siguiente, sesionara en primera convocatoria con la presencia de la mitad mas uno de
los socios habiles con derecho a voto y en segunda convocatoria podra sesionar una
hora mas tarde con los que concurran. En todos los casos, la Asamblea adoptara sus
decisiones por mayoria simple de votos de presentes, salvo lo establecido en el articulo
14. Para participar en las Asambleas serd necesario que los socios acrediten su
identidad en la forma que se reglamente, que firmen un libro especial de asistencia
llevado al efecto y que no se encuentren suspendidos en razén de lo dispuesto en el
apartado c) del articulo 9°). Las Asambleas seran presididas por el Presidente de la
Comision Directiva o, en ausencia de éste, por la persona que a tal efecto designe la
propia Asamblea, la que también designara Secretario ad-hoc.
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Articulo 14°- (Mayorias especiales).

Para la destituciéon de miembros de la Comisién Directiva, la reforma de este estatuto y
la disolucion de la entidad, sera necesaria la resolucién de una Asamblea Extraordinaria
adoptada por tres quintos de votos de presentes. Esta Asamblea se reunira validamente
en primera convocatoria con el quérum indicado en el articulo 13, en segunda
convocatoria, a realizarse por lo menos diez dias después, con el veinte por ciento de
los asociados habilitados para integrarla y en tercera convocatoria, a celebrarse no
antes de cinco dias siguientes, con los que concurran y previo aviso al Ministerio de
Educacion y Cultura, que se cursara por lo menos con tres dias de anticipacion al acto.

2°) De la Comision Directiva.
Articulo 15°- (Integracion).

La direccion y administracion de la Asociacion estara a cargo de una Comision Directiva
compuesta de..... miembros titulares mayores de edad, quienes duraran.... afios en sus
cargos y podran ser reelectos hasta por dos periodos mas. Los mismos se mantendran
en el desempefio de sus funciones, al vencimiento del mandato, hasta la toma de
posesion de los nuevos miembros electos. La eleccion de miembros de la Comision
Directiva se efectuara segun el procedimiento establecido en el articulo 22,
conjuntamente con.... numero de suplentes preferenciales. La Comision electa
designara de su seno los cargos respectivos, con excepcion del Presidente que lo sera
quien encabece la lista electiva mas votada.

Articulo 16°- (Vacancia).

En caso de ausencia definitiva del Presidente y del Vicepresidente, la Comision
Directiva, una vez integrada con los suplentes correspondientes, designara un nuevo
Presidente. La primera Asamblea General que se realice posteriormente confirmara o
rectificara esa decision. En caso de agotarse la lista de suplentes, las vacantes que se
produzcan en la Comision Directiva seran llenadas con miembros designados
directamente por ésta, quienes permaneceran en sus cargos hasta la primera Asamblea
General que se realice, la que adoptara resolucion definitiva al respecto.

Articulo 17°- (Competencia y obligaciones).

La Comisidn Directiva tendra las mas amplias facultades de direccién, administracion y
disposicién, pudiendo, en consecuencia, llevar a cabo todos los actos juridicos y adoptar
todas las decisiones tendientes al cumplimiento de los fines sociales y de las
resoluciones adoptadas por la Asamblea General. No obstante, para la disposicion y
gravamen de bienes inmuebles, o0 para contraer obligaciones superiores a la suma
de............ Unidades Reajustables (.............. U.R),0a... veces el monto del promedio
de recaudacién ordinaria de los Ultimos tres meses (tomandose como tope el que
resulte menor), sera necesaria autorizacion expresa de la Asamblea General aprobada
por no menos de tres quintos de votos de presentes. La representacion legal de la
institucion sera ejercida por la Comision Directiva por intermedio del Presidente y
Secretario, actuando conjuntamente, sin perjuicio del otorgamiento de mandatos
especiales a otros miembros o0 a personas ajenas.
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Articulo 18°- (Funcionamiento).

La Comision Directiva podra reglamentar su propio funcionamiento, con ajuste a las
normas generales de estos estatutos, como asi también lo referente a las funciones del
personal de la institucién. Debera sesionar por lo menos una vez al mes, se reunira
validamente con la mayoria de sus miembros y adoptara decisiones por mayoria simple,
salvo disposicién distinta de estos estatutos para determinados asuntos. En caso de
empate en las votaciones, el Presidente tendra doble voto, pero en ningln caso se
podra decidir si no votan afirmativamente por lo menos.... miembros. Dos miembros
cualesquiera de la Comision Directiva podran citar a reunién de la misma si el
Presidente omitiera hacerlo frente a un caso concreto de necesidad.

3°.) Comisién Fiscal.
Articulo 19°- (Integracion y mandato).

La Comisién Fiscal estard compuesta por....... miembros titulares, quienes durardn....
afios en sus cargos y seran elegidos conjuntamente con.... numero de suplentes
preferenciales, simultaneamente con la eleccion de Comision Directiva, pudiendo ser
reelectos hasta por dos periodos mas. Todos los miembros deberan ser mayores de
edad y no podran ser al mismo tiempo titulares ni suplentes de la Comision Directiva.
Articulo 20°- (Atribuciones).

Son facultades de la Comision Fiscal:

a) Solicitar a la Comisién Directiva la convocatoria de Asamblea Extraordinaria (Articulo
119 o convocarla directamente en caso de que aquélla no lo hiciere o no pudiere
hacerlo.

b) Fiscalizar los fondos sociales y sus inversiones en cualquier tiempo.

¢) Inspeccionar en cualquier momento los registros contables y otros aspectos del
funcionamiento de la institucion.

d) Verificar el balance anual, el que debera aprobar u observar fundadamente antes de
su consideracion por la Asamblea General.

e) Asesorar a la Comisién Directiva cuando ésta se lo requiera.

f) Cumplir cualquier otra funcién inspectiva o de control que entienda conveniente o le
cometa la Asamblea General.

4°)) Comisioén Electoral.
Articulo 21°- (Designacion y atribuciones).

La Comision Electoral estara integrada por..... miembros titulares, todos mayores de
edad. Sera elegida por la Asamblea General Ordinaria, en los afios que corresponda

P&gina 99 de 114



Sistemas de control para la gestion estratégica de las Organizaciones No Gubernamentales

efectuar elecciones, conjuntamente con.... nimero de suplentes preferenciales. Esta
Comision tendra a su cargo todo lo relativo al acto eleccionario, asi como la realizacion
del escrutinio y determinacion de sus resultados y de los candidatos triunfantes. Tiene
facultades para llamar a Asamblea Extraordinaria en caso de irregularidades graves en
la eleccion. La misma cesara en sus funciones una vez que los nuevos integrantes de la
Comision Directiva y Comisién Fiscal hayan entrado en posesién de sus cargos.

Capitulo V.- Elecciones.
Articulo 22°- (Oportunidad y requisitos).

El acto eleccionario para miembros de la Comision Directiva y de la Comisién Fiscal se
efectuara cada.... afios, dentro de los treinta dias siguientes a la celebracion de la
Asamblea General correspondiente. El voto sera secreto y se emitira a través de listas
que deberan ser registradas ante la Comision Electoral, con anticipacion minima de
ocho dias a la fecha de la eleccion. Deberan formularse listas separadas para Comision
Directiva y Fiscal, con indicacion del candidato a la Presidencia de cada una. Para ser
admitida una lista debera contener la firma de los candidatos y de diez socios activos
mas. Los cargos seran distribuidos por el sistema de representacion proporcional. Para
proclamar los candidatos triunfantes y darles posesién de sus cargos, se integraran en
comision general la Comisién Electoral y la Directiva saliente. Los grupos de socios que
presenten listas electorales podran designar un delegado por cada una, para que
controle el acto electoral y el escrutinio.

Capitulo VI. Disposiciones Generales.
Articulo 23°- (Caracter honorario).

Todos los cargos electivos que se ejerzan dentro de la asociacion tendran caracter
honorario.

Articulo 24°- (Destino bienes).

En caso de disolucion de la asociacion los bienes que existieren seran destinados

Articulo 25°- (Ejercicio Econdémico).

El ejercicio econdmico de la institucion se cerrara el...... de...... de cada afio.

Articulo 26°- (Limitaciones especiales).

Esta asociacion excluye de sus propdsitos sociales toda otra finalidad que las previstas
expresamente en estos estatutos. Especialmente se establece que para la prestacion de
servicios cooperativos de bienes o de consumo o de servicios asistenciales médicos,
deberan tramitarse previamente estatutos adecuados a esas finalidades especificas, de

acuerdo con las normas legales y reglamentarias correspondientes.

Articulo 27°- (Incompatibilidad).
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Es incompatible la calidad de miembro de todo 6rgano de caracter electivo de la
Institucion, con la de empleado o dependiente de la misma por cualquier concepto.

Capitulo VII.- Disposiciones Transitorias.
Articulo 28°- (Primera Comision Directiva y Fiscal ).

La primera Comision Directiva y la primera Comision Fiscal, que deberan actuar hasta
el.... de..... del afio...., estaran integradas de la siguiente forma:

COMISION DIRECTIVA: .............
COMISION FISCAL: ...ocoveeveeeees
Articulo 29°- (Gestores de la Personeria Juridica) .

Los Sefiores........ Cl.. y.... C.l.... quedan facultados para, actuando conjunta,
separada o indistintamente, gestionar ante el Poder Ejecutivo la aprobaciéon de estos
estatutos y el reconocimiento de la personeria juridica de la institucion, con atribuciones
ademas, para aceptar las observaciones que pudieran formular las autoridades publicas
a los presentes estatutos y para proponer los textos sustitutivos que en su mérito
pudieren corresponder.

No siendo para mas se levanta la sesion.

(Firma y contrafirma de los presentes).
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5. Cbdigo de conducta ética de ANONG

Parte 1. Cédigo de conducta de las ONG nucleadas en ANONG

1. Nuestra identidad y caracteristicas

2. Principios orientadores

3. Campos de trabajo y formas de accion
4. El relacionamiento con otros actores
5. Pautas generales de organizacion

6. Pautas de comunicacion

Parte 2. Aplicacién y sequimiento

1. Aplicacion
2. Difusion
3. Cumplimiento

Presentacion

La heterogeneidad es una de las caracteristicas de la sociedad civil en Uruguay, tanto
por la diversidad de forma s organizativas, como por las metodologias, o por las
tematicas que se abordan.

Aunque el origen de las primeras organizaciones de la sociedad civil (OSC) se puede
remontar a los inicios de la nacién, es a mediados del siglo XX cuando aparecen las
primeras ONG, pero el surgimiento de este tipo de organizaciones como fenémeno
social consistente se ubica en los afios 80. Gran parte de estas organizaciones fueron
actores centrales en la recuperacién de la democracia y el papel que desarrollaron en el
campo de los derechos humanos, la investigacion y la promocion social ha sido
reconocido como de valor e incidencia en el proceso de retorno a los canales
democraticos y particularmente en la transmision de valores éticos.

Es en este contexto que las ONG uruguayas comenzaron a demostrar un notable
crecimiento en su nimero y capacidad de incidencia, constituyéndose en una novedosa
vertiente de la sociedad civil, con identidad propia, que lograba unificar y gestionar
demandas basicas de los diferentes grupos sociales desde una perspectiva de
desarrollo.

Las ONG comenzaron a diferenciarse de otros tipos de organizaciones por la gestion de
intereses generales y no los de sus propios miembros, el propésito de sostener
acciones de desarrollo sin buscar la representacion organica de los grupos a los que
deseaban beneficiar, la integracion de un cuerpo permanente de profesionales y
técnicos y expertos en temas de desarrollo, la capacidad de gestion administrativa y la
capacidad de canalizar recursos de la cooperacion internacional para proyectos de
desarrollo.
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En los mas de 20 afios que han pasado de esa época hasta ahora, las ONG han debido
adecuar sus propuestas y son muchos los cambios que han realizado para acompasar
un nuevo contexto nacional e internacional. Las ONG han mutado en forma y contenido,
y de igual modo las formas de participacion ciudadana también se han transformado.
Las organizaciones buscan permanentemente nuevos caminos para expresar Sus
potencialidades, posibles contribuciones y capacidades de articulacion.

Las organizaciones no gubernamentales han logrado posicionarse de manera muy
fuerte en el area social. Con el apoyo de la cooperacion internacional; a través de
convenios con el gobierno nacional y municipal; con el apoyo de los organismos
internacionales; y del empresariado nacional, tienen a su cargo la implementacion de
politicas sociales, el desarrollo de programas educativos y culturales, la defensa de
derechos e intereses de los ciudadanos y se han convertido en referentes en temas de
infancia, mujer, derechos humanos y medio ambiente, entre otros.

Dado este escenario y el papel cada vez mas relevante que tienen las OSC en el
fortalecimiento de la democracia y la ejecucién de las politicas publicas, emerge con
fuerza la necesidad de profundizar en el tema de la legitimidad, credibilidad y confianza
de las organizaciones. Su creciente protagonismo en la sociedad, ha vuelto la mirada de
la sociedad sobre sus actuaciones en el plano publico, por lo que las organizaciones
asumen como desafio comenzar a generar sistemas de confianza basados en la ética,
la transparencia y la rendicion de cuentas.

Este codigo de conducta se elaboré teniendo esto presente y con ese desafio. El codigo
incluye principios fundamentales, principios operativos y pautas que procuran servir de
guia para la gestion y convertirse en un instrumento de fortaleza para las propias
organizaciones.

Las organizaciones nucleadas en ANONG consideramos que mas alla de nuestras
propias identidades, autonomias, tematicas y lineas de trabajo, podremos encontrar en
este codigo un conjunto de normas minimas sobre buenas practicas, que nos serviran
para mejorar el relacionamiento con todos nuestros interlocutores; el Estado, los
donantes, los beneficiarios, demas organizaciones de la sociedad civil y la ciudadania.

Consideramos que es este el primer paso en un largo camino que tenemos por delante,
pero en el cual creemos y apostamos como fundamento de una sociedad justa,
equitativa, solidaria y democratica.

1 Nuestra identidad y caracteristicas

e Somos organizaciones de la sociedad civil , espacio asociativo voluntario que
compartimos con otro tipo de organizaciones, constituyendo un entramado de gran
diversidad y heterogeneidad.

e Somos expresion de la ciudadania organizada y de movilizacion de recursos
ciudadanos. Reflejamos la diversidad social y por ende de concepciones,
metodologias y abordajes de los temas sociales, con practicas innovadoras,
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transformadoras y participativas.

Somos organizaciones sin fines de lucro . La totalidad de los ingresos de la
institucion esta dirigido a los programas de desarrollo y sus beneficiarios. Cualquier
sobrante o ganancia que la organizacion pueda tener so6lo puede ser utilizado para
cumplir con la misién y objetivos y nunca puede ser para beneficio de sus directores,
dirigentes, empleados o socios.

Tenemos autonomia institucional y decisoria respecto a cualquier instancia
gubernamental, intergubernamental o cualquier otra ajena a la institucion. Las
organizaciones no estamos sujetas a ningun control o dependencia organica y
organizativa de entidades publicas o empresariales, sino que tenemos la capacidad
de fijar nuestros objetivos y estrategias con libertad.

Desde el punto de vista de nuestra estructura contamos con una estructura
minima, somos estables en el tiempo y contamos con personeria juridica de
acuerdo a la legislacion vigente.

Disponemos de capacidad para gestionar recursos , tanto humanos como
materiales, para el desarrollo de nuestros programas. Si bien no se excluye la
posibilidad de contar con actividades de tipo empresarial para sustentar las
actividades, los recursos se obtienen generalmente de la cooperacion internacional,
de fuentes nacionales de financiamiento, de la solidaridad privada y del trabajo
voluntario, entre otras.

Contamos con mecanismos de gobierno interno democraticos , en lo que se
refiere a la eleccibn o nombramiento de cargos directivos, establecidos en los
estatutos institucionales.

Principios orientadores de las ONG

Promocion del desarrollo . Las ONG nucleadas en ANONG promovemos el
desarrollo, concebido este como un proceso de cambio social, econdmico, politico,
cultural, tecnolégico, etc., que implica la participacion y el uso democratico del poder
de los miembros de una comunidad. Al generar condiciones de equidad se
despliegan mejores oportunidades para que el ser humano pueda tener un acceso
equitativo a los recursos y preserva r el buen uso de los mismos para generaciones
futuras.

Erradicacion de la pobreza y la marginalidad. Luchamos por erradicar la pobreza,
la marginacion, la exclusion social que privan a los seres humanos de los elementos
esenciales para vivir y desarrollarse con integridad fisica, mental y espiritual. Nos
manifestamos contra las politicas que contribuyen a reproducir desigualdades de
género, sociales, étnicas y etarias.

Perspectiva internacional.  Nuestra accién se desarrolla en un contexto de
globalizacion de la economia, donde se perpetlan las condiciones de desigualdad
gue van en desmedro de los paises menos desarrollados. Por esta razén actuamos
en espacios multilaterales y globales a través de acciones de cabildeo y presion
politica, con el fin de luchar por una redistribucion equitativa de los bienes publicos,
la riqueza y los derechos.

Igualdad de género . Promovemos y respetamos la igualdad de oportunidades entre
hombres y mujeres en la sociedad. Reconocemos que el actual sistema de género
sitlla a la mujer en una posicion de inferioridad y subordinacién, por lo que convierte
a las relaciones de género en una dimensién de la desigualdad social.

Respeto al medio ambiente. Promovemos el respeto medio ambiente, la
conservaciéon del entorno natural y el uso sostenible de los recursos. Nuestras
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acciones no deben afectar el medio ambiente.

» Respeto a los derechos humanos. A través de nuestras acciones promovemos el
respeto de los derechos humanos en su sentido amplio: derecho civil, politico,
econémico, social y cultural, incluido el derecho al desarrollo.

3 Campos de trabajo y formas de accion

3.1. Asistencia técnica y organizativa para mejorar la capacidad de grupos y
comunidades para brindarles las herramientas necesarias para que puedan resolver por
si mismos los problemas y desafios que deban enfrentar.

3.2. Informacion, sensibilizacion y educacion de la opiniéon publica para facilitar la
comprension de ciertos temas y problemas, asi como presentar las posibles soluciones
a los mismos.

3.3. Realizacion de proyectos de investigacion e iniciativas de reflexién, produccion e
intercambio de conocimientos y experiencias.

3.4. Difusion, comunicacion e generacion de espacios de intercambio de experiencias y
conocimientos de relevancia, para las organizaciones de la sociedad civil y demas
sectores de la sociedad.

3.5. Promocion de valores y actitudes humanas congruentes con los ideales y las
practicas institucionales.

3.6. Incidencia politica a través de acciones de informacion, didlogo, presién y/o
denuncia hacia sectores publicos o privados con capacidad de decision en aquellos
asuntos que afectan sus intereses o de los de sus colectivos de referencia, como
mecanismo para influir en forma positiva en la defensa de los derechos.

3.7. Desarrollo de programas de educacion y capacitacion dirigidos a aquellos sectores
de la sociedad con mayores necesidades o en situacion de vulnerabilidad.

4 El relacionamiento con otras organizaciones y act  ores
4.1. Con otras ONG y demas organizaciones de la sociedad civil

e Para alcanzar nuestros objetivos procuraremos trabajar de modo coordinado y con
espiritu de colaboracién con otras ONG, procurando evitar el trabajo aislado, la
competitividad y la duplicacion de tareas.

» Cuando sea apropiado, trabajaremos en colaboracion y estrecha relacion con otras
organizaciones locales, movimientos, grupos de la sociedad civil y redes, en el
marco de objetivos comunes y una misma vision del desarrollo. Las asociaciones
que se generen deben fundarse en criterios de igualdad, compromiso mutuo y
corresponsabilidad.

« Si se requiere realizar una critica o denuncia contra otra organizacion, esta ser hara
de manera responsable, cuando existan graves y fundados motivos, que se deben
dar a conocer publicamente, asi como especificar la organizacion a la que se refiere.
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» Nuestras actuaciones deben promover la construccion de un tejido social fuerte, a
nivel local, nacional, regional o internacional. Debemos cuidar que nuestra actuacién
no perjudique dicho tejido y que no se produzcan efectos disociadores en este
sentido.

 Podremos constituirnos en redes como medio de promover el crecimiento,
efectividad y eficiencia del sector y en la capacidad de avanzar en pro del bien
publico.

4.2. Con el Estado

» Las ONG nucleadas en ANONG nos comprometemos a cumplir las reglamentaciones
y disposiciones que establece la legislacién nacional vigente, para su registro y
funcionamiento.

« Nos comprometemos a participar activamente y responsablemente en los espacios
de concertacién interinstitucional con organismos gubernamentales, en términos de
asociacion o partenariado, que no impliquen relaciones jerarquicas o de
dependencia.

» Fomentaremos el dialogo y la cooperacién con el gobierno, cuando esta cooperacion
sea apropiada y mutuamente beneficiosa, y para fortalecer la relacién sociedad civil —
Estado, en pos de la participacién e incidencia en las politicas puablicas y como
mecanismo para fortalecer la gobernabilidad y la democracia.

« Podremos establecer compromisos de tipo contractual, a través de la modalidad de
convenio o acuerdo, con agencias y organismos estatales nacionales o locales, sélo
cuando sea en beneficio del logro de nuestros objetivos y no comprometa la
autonomia de la organizacién.

» Esta relacién no quedara limitada exclusivamente al campo de los proyectos, sino
gue tendera a incorporar la reflexién y el analisis conjunto, el intercambio de
experiencias y el establecimiento de estrategias consensuadas

4.3. Con entidades de cooperacion

« Las ONG integrantes de ANONG podemos asumir posiciones y compromisos de
caracter contractual con entidades, agencias y organismos de cooperacién
nacionales, extranjeros 0 internacionales, ya sean estatales, privados,
intergubernamentales o de la propia sociedad civil.

» Evitaremos que los objetivos de nuestros proyectos, contratos o alianzas estén
determinados por la perspectiva del apoyo financiero, sino que deben determinarse
en forma auténoma.

e La relacion con los donantes no estara limitada exclusivamente al campo de los
proyectos, sino que tendera a incorporar la reflexién y el andlisis conjunto, el
intercambio de experiencias y el establecimiento de estrategias consensuadas

4.4. Con los donantes privados

» Velaremos porque la procedencia de las donaciones no impida nuestra libertad de
actuacion y no sea obstaculo para el desarrollo de nuestros objetivos.

* Respetaremos siempre la voluntad de los donantes sobre el destino final de sus
fondos.

e En los acuerdos de cooperacion con empresas se respetaran los valores de
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independencia, transparencia y eficacia.

» Al establecer un acuerdo de cooperacion con una empresa, se tendra en cuenta que
la empresa respete los derechos humanos, asi como los tratados y convenciones
referidas a trabajadores emigrantes, trabajo forzoso, trabajo infantil y derecho de
sindicalizacién; respete el medio ambiente y la salud publica.

4.5. Con la ciudadania

« Las ONG, entre otras organizaciones de la sociedad civil, somos un espacio de
canalizacién de la participacién ciudadana y de intereses plurales, para lo que
debemos propiciar causes de expresiéon concreta y eficaz.

» Procuraremos afianzar y reforzar el protagonismo de la ciudadania y movilizarla para
denunciar, ejercer presion, buscar y proponer alternativas ante situaciones sociales
de injusticia.

4.6. Con los beneficiarios

» Los beneficiarios y usuarios de nuestros servicios deben conocer sus derechos y
contar con toda la informacién institucional que requieran, ya sea ésta sobre el
desarrollo de los proyectos, donantes o manejo de fondos.

* Procuraremos generar espacios de trabajo conjunto con los beneficiarios, para
hacerlos participes en mayor grado del propio desarrollo de los proyectos y de su
posterior evaluacion.

5. Pautas generales de organizacion

5.1. Transparencia y responsabilidad

» Debemos actuar en todo momento conforme a la legislacion vigente en el pais.

» La gestion de nuestras organizaciones debera ser responsable y de acuerdo a los
objetivos institucionales planteados.

« Debemos ser transparentes en nuestro relacionamiento con los gobiernos, los
donantes, nuestros socios, beneficiarios, la ciudadania y demas interesados directos.

» Debemos hacer publica y tener los canales adecuados para el que lo solicite, la
informacién sobre nuestras lineas de actuacion, programas y objetivos, forma de
obtencion de los recursos, cantidad de recursos y destino de los mismos, asi como
también la composicién de sus 6rganos de gobierno.

« Debemos rendir cuenta de nuestras acciones y decisiones, no sélo a donantes o al
Estado, sino también a nuestros beneficiarios, al personal y socios, a otras
organizaciones o contrapartes y a la ciudadania en general.

« Una vez al afio publicaremos una memoria de actividades y balance financiero de la
institucion, y nos aseguraremos que éste sea de acceso publico.

5.2. Recursos humanos

» Respetaremos derechos y deberes que se establece en la legislacion laboral vigente
en el pais, en las relaciones que se establezcan con personas en calidad de
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trabajadores remunerados.

« Definiremos claramente las relaciones con el personal voluntario, estableciendo los
derechos y obligaciones de ambas partes. Evitaremos que las tareas o funciones que
realice el personal voluntario entren en conflicto con las que desarrolla el personal
remunerado

« Procuraremos que los empleados y voluntarios/as sean capaces y responsables y
que se comprometan con la misiéon de la institucion. Se adoptaran las medidas
necesarias para evitar cualquier discriminacion o exclusion por razén de raza, sexo,
nacionalidad, religién, opinion politica, o cualquier otra condicion.

» Haremos publica la informacién de los datos referidos al nimero total de empleados,
remunerados y voluntarios, que trabajan en la institucion.

5.3. Recursos econdémicos

» Las actividades de recaudacién de fondos que realicemos se ajustaran al marco legal
y a lo que establece este Cadigo.

» Solo aceptaremos fondos que no comprometan nuestros principios fundamentales y
que no restrinjan nuestra capacidad de llevar adelante la mision con libertad y
objetividad.

» Nuestras actividades o campafias de recaudacion de fondos deberan ser veraces y
sin mensajes engafiosos. Deberan describir correctamente la identidad de la
organizacion, y hacer convocatorias a las que la organizacion vaya a poder
responder en forma adecuada.

» Cuando se acepta una donacién o ayuda econdmica y se establece un acuerdo para
llevar adelante su programa, tenemos la responsabilidad ética y moral de honrar ese
compromiso.

« Podremos alterar las condiciones de una donaciéon o ayuda econémica sélo con el
consentimiento explicito del donante.

» Se adjuntaran balances financieros a las memorias anuales y se dard conocimiento
de los datos econémicos a socios, donantes y contrapartes con las que trabajamos.

« Pondremos a disposicion publica la informacion sobre los ingresos y distribuciéon de
los gastos y se procurara llevar a cabo auditorias econdmicas externas una vez a la
afio.

5.4. Conflictos de interés

* Nuestras Comisiones Directivas y empleados deberan poner las metas de la
organizacion, antes que sus metas o deseos personales.

« Los integrantes de la Comisién Directiva y del personal, sea voluntario o remunerado,
se abstendra de usar su posicion oficia | para asegurarse algun privilegio o ganancia
para ellos mismos.

e Toda persona afectada por un conflicto de interés al interior de nuestras
organizaciones debera comunicarlo a los directivos o instancia administrativa que
corresponda y abstenerse de patrticipar en dicha actividad, negocio o trabajo en que
estime existe incompatibilidad entre sus intereses particulares y los de la ONG.

« Las organizaciones seremos cuidadosas en operaciones que puedan implicar un
abuso o privilegio indebido, como por ejemplo, préstamos de dinero a directivos
empleados, regalos 0 auto contratos de compraventa de bienes y servicios, en los
gue sea dificil determinar el precio del mercado o se pueda abrigar dudas sobre su
transparencia o equidad.

Pagina 108 de 114



Sistemas de control para la gestion estratégica de las Organizaciones No Gubernamentales

» Contamos con la posibilidad de demandar la reparacion de todo dafio causado al
responsable de un conflicto de interés no resuelto en conformidad con las reglas
precedentes.

6. Pautas de comunicacion

En las acciones de comunicacion llevemos adelante en el desarrollo de
nuestros proyectos, se deben tener en cuenta los siguientes preceptos:

« Actuar con responsabilidad y seriedad en toda accién o proyecto de comunicaciéon

» Preservar el principio de no discriminacion en sus mensajes 0 campafias de
comunicacion.

» Respetar la dignidad de las personas y las comunidades involucradas.

e Presentar informacién veraz y debidamente fundamentada, propiciando un
conocimiento objetivo de las diferentes realidades sobre las que se pretende incidir.

» ElI nombre de las organizaciones sera preservado y su utilizacién sera preservada,
pudiendo sélo ser utilizado por la propia institucién o bajo su autorizaciéon. En caso
que se detecten incumplimientos de esta norma, cada organizacién podra realizar la
denuncia correspondiente a la Comisién Directiva de la asociacion.

Parte 2. Aplicacidon y seguimiento

1 Aplicacién

1.1. Las ONG miembro de la ANONG suscribiran voluntariamente al Cédigo de
conducta, para lo que se abrira un plazo suficiente.

1.2. Aquellas ONG que no deseen sujetarse a las disposiciones de este Cédigo, estaran
sujetas a la exclusidén de la Asociacion.

1.3. Las ONG que por motivos justificados no puedan suscribir a algunas disposiciones
del Cédigo podran expresarlo por escrito a la Comision Directiva.

1.4. Luego de aprobado el codigo por las asociadas se abrira un plazo para que las
ONG suscriptoras puedan realizar las adaptaciones internas necesarias en sus
estatutos, érganos, presupuestos, etc. para ajustarse al contenido del cddigo.

2 Difusién

2.1. La difusién del cédigo tiene como objetivos:
- Clarificar el concepto, los objetivos y las practicas de las ONG
nucleadas en ANONG
- Garantizar los principios de transparencia, democracia interna y
austeridad en la actuacion de las ONG
- Dar a conocer a la sociedad uruguaya, los criterios de actuacién
aceptados consensuadamente por las ONG de ANONG.

El codigo de conducta se difundira entre:
- Las organizaciones firmantes
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- Los directivos, socios y colaboradores de las ONG que deseen conocerlo

- Las contrapartes gubernamentales y agencias de cooperacion
nacionales, extranjeras o internacionales

- Los poderes publicos legislativo, ejecutivo y judicial

- Los medios de comunicacion, empresas y cualquier otra organizacion
gue esté relacionada con las ONG

- La opinién puablica en general

2.2. La responsabilidad de la difusion de dicho cédigo recae en la Comision Directiva de
ANONG y en las propias organizaciones que suscriben.

3 Cumplimiento

3.1. Con el fin de garantizar el cumplimiento del cédigo, se creara una Comision de

3.2.

3.3

3.4

Seguimiento del Codigo que tendra las siguientes funciones:

- Fomentar la difusion y conocimiento del presente codigo entre las
asociadas

- Promover el cumplimiento del codigo parte de las ONG afiliadas.

- Asesorar alas ONG en su implementacion

- Establecer el plazo para la implementacion del Codigo

- Resolver los conflictos y situaciones que puedan derivar de la aplicacion
del codigo entre las afiliadas.

La Comision de Seguimiento del Cédigo estara compuesta por cinco miembros,
tres de los cuales seran elegidos en la Asamblea, entre las personas que hayan
sido propuestas para dicho cargo y los otros dos seran miembros externos a la
asociacion, con reconocida experiencia en el sector no gubernamental, que hayan
sido presentados y avalados por las ONG miembros y elegidos también en
Asamblea.

La Comision de seguimiento del cédigo podra actuar por iniciativa propia, por
solicitud de la Comisién Directiva o de cualquier persona que tenga un vinculo
formal con una ONG afiliada u organizacién que presente una informacion
concreta de incumplimiento del cédigo.

Cuando la Comision de seguimiento deba actuar en relacion a determinada ONG
seguira el siguiente procedimiento:

- Establecer un didlogo extenso con los afectados, actuando en calidad de
mediadora y escuchando los planteamientos de ambas partes. Como
fruto de este didlogo podra establecer una serie de recomendaciones con
el fin de adecuar su actividad al cédigo.

- Cuando existan dificultades en el dialogo y se produzca un
incumplimiento reiterado de las recomendaciones, la comision podra
hacer publicas entre las ONG afiliadas las recomendaciones realizadas.

- En el caso que las personas u ONG requeridas no atiendan a las
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convocatorias de diadlogo, no entreguen la informacién solicitada o
manifiesten una actitud de no colaboraciébn con la Comision de
seguimiento, ésta podra proponer las siguientes sanciones: suspensiéon
total o parcial de los derechos del socios por un periodo entre uno a doce
meses o0 exclusiéon de la asociacion y brindar el tiempo requerido con el
fin de adecuar nuevamente su actividad al cédigo.
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