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Desde 1943, Catholic Relief Services (CRS) tiene el privilegio de servir a
los pobres y a los desfavorecidos en el extranjero. Sin importar la raza,

el credo o la nacionalidad, CRS proporciona ayuda de emergencia tras
desastres naturales y provocados por el hombre, y, a través de proyectos de
desarrollo en campos como la educacion, la pazy la justicia, la agricultura,
las microfinanzas, la salud y el VIH, CRS trabaja para mantener la dignidad
humana y promover mejores estandares de vida. CRS también trabaja en
los Estados Unidos para ampliar el conocimiento y las actividades de los
catélicos y otras personas interesadas en las cuestiones de pazy justicia
internacionales. Nuestros programas y recursos responden al llamado de
los obispos de los EE. UU. a vivir con solidaridad—como una sola familia
humana—a través de las fronteras, sobre los océanos y superando las

diferencias de idioma, cultura y situacion econémica.

PARA QUIENES DESEEN ADAPTAR ESTOS MATERIALES:

El material contenido en esta publicacion puede ser usado sin autorizacion
previa. Agradeceremos mucho si nos envia informacioén sobre cémo ha
utilizado los materiales. Al final del capitulo uno, la introduccion, encontrara
un formulario de evaluacion. También puede comunicarse con nosotros

a la direccion que aparece a continuacion, o por correo electronico a

pgsdrequests@crs.org.

PARA QUIENES CITEN ESTOS MATERIALES EN OTRAS
PUBLICACIONES:

El material contenido en esta publicacion puede ser citado o reproducido
libremente sin autorizacion previa para fines no comerciales, siempre y
cuando la fuente esté indicada y reconocida expresamente en el material

reimpreso. Se prohibe todo uso comercial.

La Guia de fortalecimiento institucional fue desarrollada al amparo de
AIDSRelief, un proyecto de 600 millones de délares que proporciona mayor
acceso al tratamiento antirretrovirico a las personas que viven con VIH. El
proyecto es financiado por el Plan Presidencial de Emergencia para Alivio
del Sida (President’s Emergency Plan for AIDS Relief, PEPFAR) de los EE. UU.
Esta publicacion fue posible gracias al subsidio nimero U51HA02521 de la
Administracion de Recursos y Servicios de Salud (Health Resources Services
Administration, HRSA).




PRINCIPIOS DE LAS ASOCIACIONES
DE CRS

e Compartir la vision de abordar las necesidades inmediatas de las
personasy las causas subyacentes del sufrimiento y la injusticia.

e Tomar decisiones a un nivel lo mas cercano posible a las personas
a quienes éstas afectaran.

e Luchar por la reciprocidad, reconociendo que cada socio aporta
habilidades, recursos, conocimientos y capacidades con un espiritu

de autonomia.

e Fomentar la creacién de asociaciones equitativas al definir derechos y
responsabilidades mutuos.

* Respetar las diferencias y comprometerse a escuchar y a aprender unos
de otros.

* Promover la transparencia.

* Involucrarse con la sociedad civil para ayudar a transformar estructuras y

sistemas injustos.

e Comprometerse con un proceso a largo plazo de desarrollo organizativo

local.

* Identificar, entender y fortalecer las capacidades de las comunidades,

que son la fuente principal de soluciones a los problemas locales.

e Promover la sostenibilidad al reforzar la capacidad de los socios de
identificar sus vulnerabilidades y construir sobre sus fortalezas.

Las asociaciones son fundamentales para el modo en que CRS se ve a si
misma en el mundo. CRS cree profundamente que el cambio se produce
a través de socios locales, que al sustentar y fortalecer las instituciones
locales aumenta la habilidad de una comunidad para responder a

sus propios problemas. Catholic Relief Services pone su enfoque de
desarrollo, ayuda en emergencias y cambio social en practica a través del
establecimiento de asociaciones con una amplia gama de organizaciones:
iglesias y entidades sin fines de lucro locales, gobiernos anfitriones,
organismos internacionales, entre otros. CRS se esfuerza por formar
asociaciones cimentadas en una visién a largo plazo y un compromiso
mutuo con la pazy la justicia. Durante méas de sesenta afnos, CRS ha
trabajado mano a mano con socios para aliviar el sufrimiento humano,
promover la justicia social y asistir a las personas mientras luchan por

alcanzar su propio desarrollo.
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ACERCA DE LA GUIA

El compromiso de CRS es respaldar el trabajo de sus socios a medida que ellos
brindan servicios sustentables, integrales y de alta calidad a los pobresy a
quienes sufren injusticias. CRS trabaja con socios locales a fin de implementar
los sistemas y las estructuras que se necesitan para establecer instituciones
sélidas que brinden servicios de calidad. CRS desea, junto con sus socios,

ser administradores responsables que respeten las leyes nacionales, las
convenciones internacionales, la ética profesional y los estandares aceptados
comunmente. Para alcanzar este objetivo, CRS desarroll6 esta Guia de
fortalecimiento institucional, la cual fue disenada para asistir a las estructuras de
la Iglesia Cat6lica, los miembros de la sociedad civil y las oficinas de pais de CRS

en sus esfuerzos por mejorar sus estructuras y sistemas organizativos.

Las debilidades organizativas son obstaculos fundamentales para cualquier
programa que anhele lograr la sostenibilidad. Los lideres, los gerentes y el
personal reconocen la necesidad de fortalecer sus organizaciones con el fin

de responder a los numerosos desafios externos que enfrentan. La Guia de
desarrollo institucional fue elaborada a partir de la experiencia de los socios

de AIDSRelief y del equipo de Desarrollo de Capacidades Institucionales de
AIDSRelief de CRS, a medida que traspasaban la gestion de un programa
grande y complejo de tratamiento antirretrovirico, financiado por el gobierno

de los EE. UU., del consorcio de AIDSRelief a socios locales. En los programas
de tratamiento antirretrovirico, el alcance, la integracion de la atencién de los
tratamientos antirretroviricos con otros servicios clinicos, y la descentralizacién y
la sostenibilidad del programa dependen de una planificacién, gestién y sistemas
fuertes. Los programas de tratamiento antirretrovirico no son los (inicos que
necesitan estas fortalezas. Por lo tanto, CRS utiliz6 la experiencia de AIDSRelief
como base para esta Guia.

La Guia presenta principios, estandares minimos y mejores practicas, procesos
empresariales, referencias y herramientas consideradas de importancia para
construir organizaciones eficaces, eficientes y sostenibles. La Guia consta de
diez capitulos que cubren las areas funcionales clave de la mayoria de las
organizaciones. Cada capitulo (y cada paso y proceso dentro de cada capitulo)
puede usarse como documento independiente. A excepcion del capitulo 3,
Reglamentaciones de salud y servicios humanos, los capitulos de la Guia
pueden ser usados por muchos tipos diferentes de organizaciones, en muchos
sectores (como agricultura, salud, creacion de paz, suministro de agua, nutricion,
educacion o medio ambiente). CRS ofrece la Guia como una herramienta
adaptable que puede emplearse para desarrollar nuevas politicas, procesos y

practicas o para fortalecer los existentes.




DESCRIPCION

Cada organizacion posee su propio y Unico contexto, entendimiento,
interpretacion e implementacion de los diferentes procesos empresariales.
Estos capitulos proporcionan informacion sobre como desarrollar o mejorar

los procesos empresariales y las politicas y los procedimientos relacionados.
Las organizaciones interesadas en desarrollar 0 mejorar sus procesos
empresariales y los manuales de politicas y procedimientos relacionados usaran

la informacién que aparece en la Guia de distintas formas.

Ademas del contenido de los capitulos que se detalla a continuacion, esta Guia
incluye muchas herramientas que pueden usarse directamente o en forma
adaptada, asi como también referencias a muchos otros recursos para hacer

una lectura mas profunda sobre cada area funcional organizativa.

Capitulo 2: Herramienta de evaluacion

El Instrumento holistico de evaluacion de las capacidades organizativas
(IHECO) ayuda a evaluar las fortalezas y las debilidades organizativas. EI IHECO
proporciona un marco estandarizado para asistir a la direccion y al personal de
una organizacion a que participen en el proceso de evaluacién y mejoramiento
organizativo. Los puntajes resultantes serviran como guia para saber qué areas
funcionales organizativas requieren la mayor atencion y a qué capitulos del

manual se les debe dar prioridad.

Capitulo 3: Salud y servicios humanos

Aquellas organizaciones que trabajen en proyectos financiados por el
Departamento de Salud y Servicios Humanos (Department of Health and Human
Services) de los EE. UU. deben seguir reglamentaciones especificas para llevar
adelante las actividades de la subvencion. En este capitulo, se describen las
reglamentaciones clave que son pertinentes a las subvenciones de salud y
servicios humanos. Se les recuerda a los usuarios de este capitulo que el capitulo
no cubre exhaustivamente todos los requisitos y se les recomienda remitirse a las

respectivas reglamentaciones para obtener mas detalles.

Capitulo 4: Gobernanza

La gobernanza y el liderazgo institucionales son esenciales para lograr la
eficiencia y la sostenibilidad organizativas. La gobernanza es el proceso por
el cual las instituciones y las organizaciones son dirigidas, controladas y
consideradas responsables de rendir cuentas. Esta relacionada con sistemas
y estructuras eficaces y es un componente esencial del mantenimiento de un
equilibrio dinamico entre la necesidad de orden e igualdad en la sociedad, la
produccion y entrega eficiente de bienes y servicios, y la responsabilidad en el
ejercicio del poder.



Capitulo 5: Planificacion estratégica

La planificacién estratégica es una funcion y un proceso de importancia en

la salud organizativa general. Hay muchas guias excelentes de planificacion
estratégica disponibles. Esta seccion proporciona los sitios web de manuales
de planificacion estratégica faciles de usar y de descargar. También se incluye
una lista breve de sitios web con recursos y articulos sobre la importancia de
la planificacion estratégica.

Capitulo 6: Finanzas

En este capitulo, se resumen los procesos y conceptos contables mas
importantes que son pertinentes a las organizaciones sin fines de lucro. No
se incluye teoria contable ni se tratan todos los conceptos contables. La
adopcion de las politicas y los procedimientos detallados sentara las bases
para un entorno controlado y formal para el registro preciso y la elaboracion
oportuna de informes sobre las transacciones financieras. También ayudara
a establecer una gestion eficaz del financiamiento recibido y de los gastos
hechos con ese financiamiento, y posibilitara su eficaz rendicion de cuentas.

Capitulo 7: Compras

Las pautas presentadas en este capitulo son una recopilacion de
descripciones empresariales, requisitos, estandares minimos y mejores
practicas relacionados con la gestion de la cadena de suministros, que fueron
disenados para ayudar a la gerencia y al personal de una organizacion en el
desarrollo o la mejora de sus politicas, procedimientos y practicas de gestion

de la cadena de suministros.

Capitulo 8: Recursos Humanos (RR. HH.)

En este capitulo, se incluye informacion relacionada con el reclutamiento y

la orientacion, la compensacion y los beneficios, la gestion del desempeno,

las relaciones con los empleados, el cuidado y la seguridad del personal, y el
alejamiento del personal de la organizacion. Se trata la necesidad de emplear
buenas practicas empresariales, sistematizar el proceso de RR. HH., garantizar la
gestion eficaz y eficiente de los recursos humanos, evitar la confusion y asegurar

que todos en la organizacién reciban un trato justo y uniforme.

Capitulo 9: Tecnologia de la informacion y la comunicacion (TIC)
Diseniado para servir de referencia o documento de trabajo para los gerentes
y profesionales de TIC de una organizacion. Ayuda en el desarrollo o la mejora
de las organizaciones de procesos de gestion de TIC. Especificamente, en este
capitulo se presentan los principios, los estandares minimos y las mejores
practicas para establecer con éxito un proceso de implementacion de TIC y un
proceso de seleccion de software.




Capitulo 10: Supervision y evaluacion

Todas las organizaciones necesitan contar con buenos datos de supervision
y evaluacioén sobre el desempeiio, los resultados y el impacto para disenar
intervenciones programaticas. Este capitulo guia a la direccion y al personal
de una organizacion a través de los dos procesos empresariales clave que se
requieren para lograr una supervision y evaluacion de alta calidad: realizar el
proceso de desarrollo de la propuesta y el diseno del proyecto y dar los pasos
especificos que posibiliten que la supervision y la evaluacion respalden el
proceso de implementacion y gestion de los proyectos.

COMO USAR LA GUIA

La Guia esta disenada para servir como referencia de “cabecera” para las
organizaciones --independientemente de que sean parte de la Iglesia Catdlica,
profesen otra fe 0 sean entidades sin fines de lucro seculares-- que desean
desarrollar o mejorar sus sistemas y procesos de fortalecimiento institucional
existentes. La Guia puede usarse como referencia rapida para responder a

preguntas especificas en lugar de ser leida de tapa a tapa.

Normalmente, el proceso de fortalecer la capacidad de una organizacion
comienza con una evaluacion. La direccion de una organizacion debe considerar
la seleccion de un grupo diverso de partes interesadas para que se involucren en
la evaluacion y en el posterior proceso de mejoramiento. Ya sea que el proceso
sea realizado por individuos, debates grupales o un taller, la direccién de la
organizacion debe mantener un entorno orientado a las tareas, pero que a la

vez brinde apoyo a los participantes, y aliente y respete las contribuciones de los

individuos de diferentes unidades de trabajo, niveles y areas de especializacion.

En el primer capitulo, se proporciona una herramienta de evaluacion de las
capacidades organizativas, el Instrumento holistico de evaluacion de las
capacidades organizativas (IHECO), que mediante un analisis estructurado,
exhaustivo y participativo de cada funcién organizativa asiste a la gerencia y al
personal de otros niveles en la identificacion de las areas que necesitan mejorar
y las areas fuertes que deben mantenerse. La realizacion de una evaluacion
facilitara la toma de decisiones informadas por parte del personal y la direccion

de la organizacion con respecto a la eleccién de los capitulos.

La lista de verificacion de cumplimiento que se provee dentro de cada capitulo
puede usarse como una evaluacion detallada y también como una herramienta

de evaluacion después de que se efectle una mejora.

Una vez que el personal y la direccion de la organizacion hayan completado

el IHECO e identificado las areas de debilidad organizativa, deben elegirse

los capitulos relevantes de la Guia. Cada capitulo ayuda a aclarar el rol y la
importancia de cada funcién organizativa. En general, los capitulos constan de

las siguientes partes:



e Mapa de proceso del area organizativa

e Propésito del capitulo

e Funciones del area organizativa

e Principios clave del area funcional

e Descripcion de proceso y flujo de proceso (pasos)

e Lista de verificacion de cumplimiento

e Glosario

* Referencias

e Apéndices
En cada capitulo, se proporciona informacion exhaustiva y detallada en
relaciéon con los procesos empresariales necesarios para establecer o
mejorar los sistemas organizativos. Un proceso empresarial no es mas que
un conjunto de pasos o actividades, descritos en orden cronolégico, que lleva
a la concrecion exitosa de una meta en particular. En la Guia, los procesos
empresariales se describen y presentan en diagramas de flujo como una

secuencia de actividades. Los procesos empresariales se describen de la

siguiente manera:

e Mapa del area funcional: resumen visual de todos los procesos
empresariales que se necesitan en el area descrita de la funcién

organizativa

» Descripcion del proceso: resumen breve de todos los pasos necesarios
para alcanzar una meta organizativa especifica, incluido cualquier
principio especifico del proceso

* Flujo del proceso: resumen visual de los pasos de cada proceso
e Pasos: cada paso incluye la siguiente informacion:

¢ Insumos - materiales e informacion necesarios para completar el

procedimiento

¢ Resultados - productos finales que resultan de completar el

procedimiento
e Roles: division natural del trabajo

* Puntos de integracion del proceso: ejemplos de los lugares en que las
areas funcionales tienen un impacto la una en la otra, o que deben

coordinarse para ser eficaces

e Resumen del paso: resumen breve de la informacién en la descripcion

del paso

» Descripcion del paso: explicacion detallada de los principios, estandares

minimos y mejores practicas para la funcién organizativa




Planificacion de la accion

Después de realizar la evaluacion e identificar los capitulos relevantes, el
personal y la direccion de la organizacion deben repasar los pasos propuestos
en los capitulos para determinar las acciones concretas que son necesarias para
mejorar esa area de la funcion organizativa. Este analisis debe identificar las
fuerzas que pueden inhibir o respaldar el cambio propuesto e idear una estrategia
para abordar dichas fuerzas. El personal y la direccién de la organizacién deben
concentrarse en desarrollar un plan de accion factible que pueda implementarse
en un periodo de tiempo especifico, tomando en cuenta todos los factores
internos y externos. Antes de emprender una mejora, el proceso propuesto debe
ser verificado en funcion de los estatutos internos de la organizacion, asi como
también de las leyes nacionales y locales.

Después de leer los capitulos relevantes y de analizar los factores que inhiben o
respaldan el cambio, el personal y la direccién de la organizacion deben analizar
y decidir la forma en que las mejoras, o el fortalecimiento de las capacidades, se
llevaran adelante para acercar la institucion a los estandares descritos en cada
capitulo. Un programa de fortalecimiento de las capacidades puede incluir, entre
otros elementos, entrenamiento y tutoria, capacitacion y aprendizaje entre pares,
diseno y restructuracion organizativa, empleo compartido y adscripcion, diseno de
programas, supervision, evaluacion, disefio del aprendizaje y compras de equipo
y software.

El plan de accion y el programa de fortalecimiento de las capacidades deben

incluir lo siguiente:

e Enunciado del problema: descripcion de la debilidad organizativa
identificada

e Objetivos: especificos, mensurables, alcanzables, relevantes y oportunos
(SMART); un comentario conciso acerca de lo que se espera lograr con la
iniciativa de mejoramiento y fortalecimiento de la capacidad, y la forma
en que la organizacion esta determinada a implementar la mejora.t

e Actividades: los pasos, o las actividades especificas, que se realizaran

para lograr cada objetivo

* Modalidad: el proceso que se usara en el fortalecimiento de la
capacidad, como entrenamiento, restructuracion de la capacitacion o
compras de software

e Marco de tiempo: el lapso de tiempo y los plazos limite para cada accion

* Personas responsables: |0s individuos o las unidades de trabajo
responsables de implementar las actividades

1 ProPack I, pagina 186, Stetson, Valerie; Sharrock, Guy; Hahn, Susan. CRS 2004



* Recursos: los recursos humanos, financieros y materiales que se

necesitan para lograr cada objetivo

» Supervision y evaluacion: indicadores de supervision y evaluacion para

evaluar el logro de cada objetivo

e Defensor de la idea: el lider, o supervisor, que proporcionara aprobacion

y orientacion de alto nivel a la iniciativa de mejoramiento

Mientras desarrollan las actividades para cada objetivo, el personal y la
direccion de la organizacion deben tener en cuenta todos los factores
necesarios: tiempo, dinero, personal y habilidades. Pueden hacerse estas
preguntas: “;Es esto lo que podemos hacer en el futuro cercano?”, “;Tenemos
capacidad suficiente para eso?”, “s Esto nos resulta muy importante?”.
Sentirse duenos del proceso es clave para producir un cambio sostenible. El
ejercicio de planificacion de la accion puede exigir decisiones dolorosas, y
sera mas dificil tomar dichas decisiones sin el compromiso (aceptacion) del

personal y la direccion de la organizacion.

Establecimiento, implementacion o mejoramiento de los procesos
empresariales

Una vez que el plan de accion para el area funcional y sus procesos
empresariales estén listos, el personal y la direccion de la organizacion
deben introducir su implementacion, lo cual podria significar establecer
sistemas, politicas y procedimientos nuevos o mejorar los existentes. Las
herramientas adjuntas a cada Guia son instrumentos (tiles que podrian
emplearse para facilitar los procesos descritos en la Guia. Entre las
herramientas, se incluyen plantillas de politicas subyacentes, formularios de
muestra, manuales o sistemas que la organizacion puede usar y adaptar.

Los planes de accion fuertes respaldaran a la organizacion en la
implementacion de las actividades elegidas y en la evaluacion del progreso
hacia el logro de los objetivos. Es responsabilidad de la direccién o del
equipo gerencial de la organizacion vigilar la implementacion, la supervision

y la evaluacion del plan de accion.

En ocasiones, se necesita asistencia externa para implementar el plan

de accion. Las necesidades de recursos se identifican durante el proceso
de planificacion de la accién. Usando el plan de acciéon, una organizacion
puede identificar donde necesitan acceder a los recursos (a través de la
recaudacion de fondos o la generacion de ingresos) para el fortalecimiento
de las capacidades. Asimismo, la direccion y la gerencia de la organizacion
deben considerar como puede implementarse la mejora en caso de que no

haya recursos externos disponibles.




Evaluacion de los resultados de un plan de fortalecimiento de
capacidades

Por lo general, debe realizarse una revision del proceso de fortalecimiento de
capacidades basada en los indicadores del plan de acciéon cada cuatro a seis
meses. La direccion y la gerencia de la organizacion deben fijar una fecha de
revision durante la etapa de planificacion, de manera que puedan supervisar

la implementacién de las actividades planificadas. El desarrollo organizativo no
debiera ser un proceso aislado. Para que una organizacion mejore y se desarrolle,
debe tomar el desarrollo organizativo como parte de sus operaciones normales y
continuar analizando, planificando, implementado y revisando en forma constante
para aprender y mejorar. En el capitulo dos, después del IHECO, se encuentra una

herramienta de supervision de muestra.

CONCLUSION

Esta Guia se ofrece con el convencimiento de que las personas y las
organizaciones en su propio contexto estan mejor capacitadas para identificar
y abordar sus necesidades de desarrollo. Todas las organizaciones luchan por
funcionar con mas eficacia, ya que muchas enfrentan carencias de recursos
humanos, materiales e institucionales y operan en contextos que desafian
incluso a la organizacion mas fuerte. Las instituciones saludables ayudan a
garantizar que los cambios positivos se conservaran al final del financiamiento
o el respaldo técnico de un proyecto de desarrollo. Ademas, las organizaciones
saludables y sostenibles conforman una sociedad civil vibrante que, a su

vez, ayuda a dirigir a un pais hacia una transformacién social y de buena
gobernanza. El fortalecimiento de las capacidades es un paso esencial del
proceso, que contribuye a crear un impacto sostenible en el desarrollo.



FORMULARIO DE EVALUACION

CRS valora la retroalimentacion con respecto a la aplicabilidad y la utilidad de esta Guia en su organizacion. CRS
se compromete a actualizar y mejorar la Guia; por lo tanto, su retroalimentacion es muy apreciada. Envie sus

comentarios a pgsdrequests@crs.org respondiendo a las siguientes preguntas:

Las cosas que su organizacion aprecié mas de la Guia de fortalecimiento institucional son:
¢De qué modo fueron de utilidad para su organizacion la Guia o los capitulos individuales?
Enumere en orden los capitulos MAS relevantes y Utiles para su organizacion. Explique su razonamiento.

Enumere en orden los capitulos MENOS relevantes y Utiles para su organizacion. Explique su razonamiento.

¢Qué informacién (capitulos) adicional seria relevante y Gtil para su organizacion? ¢Por qué?

Comente los siguientes aspectos de la Guia:

Esquema y estructura
Lenguaje y/o terminologia
Estilo y tono

Procesos empresariales

Herramientas, referencias y bibliografia
La Guia podria mejorarse de la siguiente manera:

Otros comentarios o sugerencias relacionados con la Guia o con capitulos especificos

MUCHAS GRACIAS
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MAPA DEL PROCESO DE SUPERVISION Y
EVALUACION

Desarrollo de Establecimiento Implementacion
un marco de del sistema de del sistema de
SyE SyE SyE

Proceso 10.1 Proceso 10.2 Proceso 10.3

¢Tiene objetivos que im- ¢Tiene un plan para volcar ¢Tiene un plan para

pulsaran sus procesos de los indicadores en los implementar el sistema de

supervision y evaluacion? formularios de informacion? Sy E que disen6?
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PROPOSITO DE ESTA GUIA

El propésito del capitulo 10 es ayudarle a entender algunas de las

actividades esenciales del diseno y la implementacion de un sistema de

supervision y evaluacion (S y E). Dependiendo de la escala de un proyecto,

Sy E puede ser un proceso complicado para el cual posiblemente necesite

apoyo. En este capitulo, se presenta una guia para entender los conceptos y

las actividades clave de Sy E; el capitulo no tiene por fin ser un manual de

procedimientos.

Una buena S y E comienza durante el diseno del proyecto. En esta etapa,

usted define el propésito del proyecto y desarrolla una estrategia para

abordar las oportunidades y los desafios identificados. Los procesos para

desarrollar un conjunto de objetivos se realizan de un modo que respalde

el disefo, el establecimiento y la implementacion de un sistema de Sy E de

alta calidad para el proyecto. En la tabla 10.1, se resumen las etapas del

disefo de un proyecto.

TABLA 10.1 Elementos clave del diseio del proyecto que soportan una Sy E de alta
calidad para el proyecto

ELEMENTOS CLAVE
PARA EL DISENO

DEL PROYECTO

Desarrollo de una
nota de idea (o nota
conceptual) del
proyecto

Planificacion del
diseno del proyecto

Realizacion de un
analisis de partes
interesadas

Realizacion de
las evaluaciones
necesarias

Analisis y
formulacion de
objetivos del proyecto

Revision de diferentes
estrategias de
proyecto

DESCRIPCION

Una descripcion estructurada y breve de un conjunto de ideas preliminares y
un esbozo del proyecto propuesto. Se escribe antes de emprender el desarrollo
detallado del diseno y la propuesta del proyecto.

Calendario en que se detallan todas las actividades del diseno del proyecto,
como el analisis de las partes interesadas, evaluaciones, etc. Para cada
actividad, asigne a una persona responsable y determine el presupuesto.

Proceso que le permite identificar a las partes interesadas importantes y decidir
cual es el mejor modo de involucrarlas en las diferentes etapas del diseno, el
establecimiento y la implementacion del sistema de S y E del proyecto.

Las evaluaciones recopilan informacion para las decisiones de disefo del
proyecto. Esto lo ayudara a entender una situacion en términos de sus aspectos
geograficos, politicos, sociales, econémicos y culturales.

Identificacion de la gama de posibles objetivos para el proyecto que esta
disenando. Los objetivos deben ser analizados sobre la base de la pregunta:
“¢Por qué ha elegido estos objetivos de proyecto?”.

Es probable que haya muchas estrategjas posibles para lograr sus objetivos. En
agricultura, por ejemplo, hay muchas modalidades para mejorar la productividad.
Es en este punto del proceso que usted decidird qué modalidades especificas se
usaran en este proyecto en particular.




El sistema de Sy E del proyecto se fundamenta en el trabajo de diseno del
proyecto. El resto de este capitulo lo guiara por los siguientes tres procesos
empresariales® que se requieren para efectuar una Sy E de alta calidad:

1. Desarrollar el marco de Sy E durante la planificacion del proyecto
para su inclusioén en la propuesta de proyecto presentada a los
donadores. Este trabajo de diseno proporciona una base fuerte para
establecer un sistema de Sy E para el proyecto una vez que se ha
otorgado la concesion.

2. Establecer el sistema de Sy E en funcion de los compromisos
adquiridos en la propuesta referentes a objetivos e indicadores.

3. Implementar el sistema de Sy E de modo que el personal del
proyecto pueda administrar el proyecto y documentar y aprender de

los resultados.

Los proyectos de alta calidad dependen de una supervision cuidadosa de
las actividades y los resultados con el objetivo de hacer el seguimiento del
progreso hacia el logro de un impacto positivo en las vidas de los pobres y
marginados. Los datos recopilados durante la implementacion del proyecto
sirven de respaldo para los gerentes del proyecto, quienes a veces toman
decisiones operativas y estratégicas dificiles. Una S y E de calidad también
es esencial para retener las lecciones aprendidas, con el fin de administrar,

aplicar y compartir el conocimiento dentro de la organizacion.

1 Los procesos descritos en el capitulo de Sy E se extrajeron principalmente a partir de materiales de Catholic
Relief Services. En particular, se usaron los siguientes documentos: Hagenset al. (2009), Hahn y Sharrock
(2010), y Stetson et al. (2004 y 2007).




¢ QUE FUNCION CUMPLE LA S Y E?

Supetrvision: La supervision de alta calidad de la informacion fomenta la
toma de decisiones oportunas, garantiza la capacidad de rendir cuentas del
proyecto y proporciona una base soélida para la evaluacion y el aprendizaje.
Es a través de la supervision continua del desempefo del proyecto que

se tiene la oportunidad de conocer lo que funciona bien y los desafios

que surgen. Las descripciones de los puestos de trabajo del personal
involucrado en la gestion y la implementacion de proyectos deben incluir las

responsabilidades asignadas de Sy E.

Evaluacion: Dependiendo de su proposito especifico, una evaluacion de
alta calidad proporciona informacién que le permite mejorar un proyecto en
marcha, juzgar los méritos generales de un proyecto o generar conocimiento
sobre lo que funciona y lo que no influye en la estrategia y la politica de una
organizacion.

La mayoria de las evaluaciones tendran en cuenta uno o mas de los
siguientes criterios:?

1. Relevancia: ¢El proyecto abordé las necesidades de los miembros de
la comunidad?

2. Eficiencia: ¢El proyecto hizo esto de una manera que fue lo menos
costosa posible?

3. Eficacia: ¢El proyecto cambi6 las practicas existentes de una manera
beneficiosa?

4. Impacto: ¢Cual fue el efecto de esos cambios?
5. Sostenibilidad: §Son sostenibles los cambios?

Si bien la supervision naturalmente incluye elementos de evaluacién, existen
diferencias claras entre los dos procesos. En la tabla 10.2, se describen

esas diferencias.

2 Para obtener mas informacion sobre estos cinco criterios de evaluacion, consulte OECD/DAC (1991).
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TABLA 10.2 Diferencias entre supervision y evaluacion

SUPERVISION EVALUACION INTERMEDIA O FINAL

Se ocupa de verificar que las Valora los resultados y el impacto de
actividades del proyecto se estén alto nivel y puede verificar algunos
realizando, los servicios se estén de los hallazgos obtenidos con la
prestando y el proyecto esté supervision. Las evaluaciones deben
conduciendo a los cambios de explorar tanto los resultados previstos
comportamiento deseados que como los no previstos.

se describen en la propuesta del

proyecto.

Es una parte esencial de una buena Es una actividad esencial en un
practica de gestion diaria. proceso de aprendizaje dinamico a
mas largo plazo.

Tiene lugar durante la fase de Se produce en puntos

implementacion. predeterminados durante la
implementacion. Pueden realizarse
otras evaluaciones mas pequenas
para satisfacer necesidades
especificas de informacion durante
todo el proceso.

La Sy E es una actividad de respaldo cuyo fin es mejorar el trabajo de quienes
se encargan de la gestion y la implementacién de un proyecto. Nunca debe
volverse tan agobiante como para hacer mas lenta la implementacion. Si este
es el caso, vuelva a ver el sistema de S y E preparado durante la planificacion
detallada de la implementacion y preglintese siempre si se esta recopilando
demasiada informacién o si se han asignado tiempo, personal y recursos

financieros suficientes para recopilar los datos importantes.



RESUMEN DE ESTA GUIA

El proceso empresarial 10.1 explica en tres etapas como desarrollar el marco
de resultados, el marco légico de planificacion y una narrativa de Sy E. Esta
seccion supone que ya se realizd el trabajo de diseno inicial del proyecto. Las
etapas esbozadas en el proceso empresarial 10.1 le permitiran establecer un
sistema de Sy E exhaustivo.

La etapa 10.1.1 desglosa el desarrollo de un sistema de Sy E en partes
faciles de entender para el desarrollo de un manual operativo de Sy E. La
etapa 10.1.2 describe un proceso que asegura la participacion activa de

los miembros de la comunidad en el diseno de un sistemade Sy E,yla

etapa 10.1.3 esboza un proceso para lograr que el sistema opere, incluidas
las pruebas de campo del sistema. Mantener un proceso transparente y
participativo ayuda a garantizar que cada miembro del personal tenga un
entendimiento claro del proyecto y de su rol en las actividades de supervision,
evaluacion y aprendizaje del proyecto.

El proceso empresarial 10.2 describe el proceso empresarial para establecer
un sistema de Sy E una vez que se ha otorgado la concesion. Se desarrolla

a partir de la etapa 10.1 y se asegura de que los objetivos del proyecto y

sus indicadores estén vinculados con un sistema coherente para recopilar y

analizar los datos, y generar informes sobre ellos.

El proceso empresarial 10.3 examina las etapas importantes de la
implementacion de un sistema de Sy E. La etapa 10.3.1 muestra como
administrar datos cuantitativos y cualitativos. La etapa 10.3.2 proporciona
consejos sobre la planificacién, la administracion y la comunicacién de
evaluaciones que ofrezcan oportunidades significativas de aprendizaje para
el personal del proyecto. Por Gltimo, la etapa 10.3.3 hace hincapié en que,
debido al tiempo y al dinero involucrados, la S y E debe ser impulsada por un

estudio de la forma en que se usara la informacion recopilada.




Realizar un proceso

de Sy E de buena
calidad promovera un
mejor aprendizaje y
fortalecera la capacidad
de rendir cuentas ante
las partes interesadas.

PRINCIPIOS CLAVE DE LA FUNCION
DESYE

Como agentes de desarrollo, ustedes brindan un servicio para los pobres y los

marginados. Su responsabilidad es involucrar y empoderar a las comunidades

en programas que mejoren y enriquezcan sus vidas. A ustedes se les confian

recursos importantes para respaldar esfuerzos humanitarios y de desarrollo

por los cuales deben rendir cuentas. Realizar un proceso de Sy E de buena

calidad promovera un mejor aprendizaje y fortalecera la capacidad de rendir

cuentas ante las partes interesadas.

Los siguientes principios clave guian el proceso de Sy E:3

1.

Consulta sistematica: El personal efectia consultas en el lugar que
relnen tanto datos cuantitativos como cualitativos, de una manera
sistematica y de alta calidad.

Honestidad/integridad: El personal muestra honestidad e integridad en
su propio comportamiento y contribuye a la honestidad y la integridad de
todo el proceso empresarial de Sy E.

Respeto por las personas: El personal respeta la seguridad, la dignidad y
el valor de las personas encuestadas, los participantes de programas, los
clientes y otras partes interesadas de la Sy E.

Responsabilidades ante las partes interesadas: Los miembros del
personal articulan y tienen en cuenta la diversidad de los intereses y
valores de las diferentes partes interesadas que son relevantes para las

actividades de Sy E del proyecto.

Algunos aspectos éticos importantes de la actividad de Sy E se analizan

brevemente en Hagens (2008).

3 Adaptado de American Evaluation Association (2004).



PROCESO EMPRESARIALDES Y E
10.1: DESARROLLO DE UN MARCO
DESYE

DESCRIPCION DEL PROCESO

Ha aprendido que el sistema de S y E del proyecto se construye sobre el trabajo
realizado durante el diseno del proyecto. Ahora es momento de desarrollar el
marco de Sy E. Una caracteristica clave de este trabajo es la identificacion de
un conjunto de objetivos, estructurado de manera tal que proporcionen una
base firme para el diseno, el establecimiento y la operacion del sistema de Sy
E. Pueden usarse numerosas herramientas de Sy E para desarrollar el marco;
en esta seccion, se describen dos de las herramientas de planificacion de S

y E mas conocidas y se brinda orientacién para desarrollar una narrativa que
describa el sistema de Sy E a incluir en la propuesta del proyecto.

FLUJO DE PROCESO

PROCESO 10.1
DESARROLLO DE UN MARCODESYE

Inicio del proceso

Desarrollar Crear un marco Escribir la
un marco de logico de narrativade Sy E
resultados planificacion 10.1.3

10.1.1 10.1.2
Fin del proceso
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ETAPA 10.1.1 - DESARROLLO DE UN MARCO DE
RESULTADOS

NOMBRE DE LA ETAPA DESARROLLO DE UN MARCO DE RESULTADOS

Nimero de etapa 10.1.1

Insumos Finalizacion de los elementos de disefio del proyecto
Apéndice A: Ejemplo de marco de resultados

Apéndice B: Cuadro de traduccion maestro
Salidas Marco de resultados

Roles Equipo de disefio del proyecto: configuracion de personal
técnico y administrativo y otras partes interesadas que
pueden contribuir al diseno del proyecto y pueden estar
involucrados en la implementacion del proyecto. Un
especialista de S y E puede facilitar esta etapa.

Puntos de integracion N/A

Resumen El marco de resultados proporciona una representacion
grafica del proyecto. Resume los elementos clave del
proyecto al vincular los diferentes niveles de objetivos
que muestran una relacion de causa y efecto.

El marco de resultados (consulte el Apéndice A: Ejemplo de marco de resultados)
es una excelente herramienta de planificacion porque promueve el pensamiento
claro y estratégico en la fase de disefio del proyecto. Le proporciona una vision
general en una pagina acerca del centro del proyecto. A menudo lo utilizan
personas que no estan involucradas directamente en un proyecto para obtener
una descripcion general y precisa del propésito principal y las intervenciones clave

del proyecto.

El marco de resultados proporciona una instantanea de los diferentes niveles

de objetivos del proyecto. Muestra una disposicion vertical de niveles de
declaraciones objetivas —conocida como “jerarquia de objetivos”—y permite que
el lector vea de qué modo el éxito de un nivel puede llevar al éxito del siguiente
nivel. El marco de resultados refleja la estrategia del proyecto, también conocida
como “teoria de cambio”, la cual describe la forma en que piensa el equipo de

diseno que el proyecto va a funcionar.
La jerarquia refleja los siguientes niveles de objetivos:

* Meta: Es el objetivo de desarrollo a largo plazo al que contribuye el proyecto.

¢ Objetivos estratégicos: Podria decirse que es el nivel mas importante
de objetivos porque establece el proposito del proyecto. Los objetivos



estratégicos describen los beneficios que los grupos objetivo disfrutaran tras
la implementacién exitosa del proyecto.

¢ Resultados intermedios: Reflejan la absorcion o utilizacion de los productos
del proyecto por parte de los participantes, lo que habitualmente se traduce

en un cambio en el comportamiento.

* Productos: Es lo que el proyecto puede entregar, como mayores
conocimientos y habilidades de los agricultores, cambios en la actitud o la
entrega de otros beneficios. Se deben incluir los productos en el marco de
resultados porque representan intervenciones especificas del proyecto y
clarifican la estrategia propuesta.

e Actividades: Aunque no estan presentes en el marco de resultados, estas
se muestran en el marco l6gico de planificacion (consultar la etapa 10.1.2.)
Son las tareas realizadas, que se muestran en el plan de accién anual del
proyecto. Las actividades nunca se presentan en un marco de resultados,
pero se incluyen en el marco l6gico de planificacion, el cual se presenta en

la etapa siguiente.

El Apéndice A: Ejemplo de marco Iégico de planificacion es un marco de
resultados modificado de un proyecto de Catholic Relief Services (CRS). En este
ejemplo, vemos que el objetivo estratégico (OE) establece el propésito principal
del proyecto, es decir, que las familias de agricultores disfruten de una mayor
productividad agricola y mayores ingresos al final del proyecto. Lograr el OE es
una ambicion factible, dados los recursos disponibles y la duracion del proyecto.
Los resultados intermedios (RI) reflejan los cambios necesarios que deben
hacerse en las practicas actuales si ha de lograrse el OE. En el ejemplo, los RI
indican la expectativa de que se utilicen practicas agricolas de cero labranza,
que los agricultores adopten modalidades mejoradas para la gestién de los
recursos naturales y que se organicen para comercializar su produccion. La
teoria de cambio del proyecto es que si se logran estos tres R, la productividad

agricola y los ingresos aumentaran.

Cuando comience a desarrollar sus interpretaciones de los marcos de

resultados, tenga en cuenta lo siguiente:

¢ Comenzar tempranamente: Elabore un borrador del marco de resultados
de manera temprana en la etapa de diseno del proyecto, poco después
de su evaluacion y analisis de problemas. Esto le permitird esquematizar
claramente lo que piensa en relacion con su teoria de cambio. Incluya el

marco de resultados en su nota de ideas del proyecto.

e Asignar tiempo: La elaboracién del marco de resultados parece ser una

tarea simple, pero lleva tiempo. Es probable que su version inicial sea

Grupos

vulnerables sufren
desproporcionadamente
las insurrecciones en el
Oriente Medio.
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modificada durante el proceso de diseno. Tales modificaciones reflejan
los analisis y los debates que tendran lugar a medida que se definan
mas los objetivos del proyecto.

e Usarlo como instantanea: Use el marco de resultados para aportar
claridad a su pensamiento. No lo complique de mas; el marco de
resultados debe conservarse tan simple como sea posible. No tenga mas

de tres objetivos estratégicos.

¢ No se sienta intimidado: Cuanto mas use los marcos de resultados, mas

comodo se sentira con ellos.

e Tenga en cuenta la terminologia: Es importante tener presente que
cada donador tiene su propia terminologia para describir los diferentes
niveles de una jerarquia de objetivos (consulte el Apéndice B: Cuadro de
traduccion maestro). Siempre busque la informacion mas reciente con

respecto a esto.

Use el ejemplo de marco de resultados y los productos del esfuerzo de diseno
del proyecto para desarrollar un marco de resultados que refleje la estrategia y
el diseno del proyecto de su propuesta.




ETAPA 10.1.2 - CREAR UN MARCO LOGICO DE

PLANIFICACION
NOMBRE DE LA ETAPA CREAR UN MARCO LOGICO DE PLANIFICACION

Numero de etapa 10.1.2

Insumos Marco de resultados
Apéndice C: Hoja de referencia para trabajar con marcos
légicos de planificacion
Apéndice D: Ejemplo de marco légico de planificacion

Productos Marco I6gico de planificacion

Roles Equipo de disefo del proyecto: configuracion de personal

técnico y administrativo y otras partes interesadas que
pueden contribuir al diseno del proyecto y pueden estar
involucrados en la implementacion del proyecto. Un
especialista de Sy E puede facilitar esta etapa.

Puntos de integracion N/A

Resumen de etapas Existen muchas variaciones de la matriz l6gica de
planificacion, pero estas habitualmente incluyen la
jerarquia de objetivos descritos en la etapa 10.1.1, los
indicadores de desempeno relacionados y los métodos
de medicion asociados, y las suposiciones fundamentales
que soportan la progresion l6gica ascendente del marco.

Un marco légico de planificacion es una matriz que le permite continuar
desarrollando el trabajo que hizo en la etapa 10.1.1. Mientras que el marco
de resultados es una instantanea de los objetivos de alto nivel del proyecto, el
marco légico de planificacion proporciona informacion sobre sus actividades,
los indicadores de desempeio de cada objetivo, una descripcion breve de
como se mediran o recopilaran los datos, y cualquier suposicion fundamental
que soporte la teoria de cambio del proyecto. La matriz que se usa en el

marco légico de planificacion se muestra en la tabla 10.3.




TABLA 10.3 Matriz de marco logico de planificacion

Declaraciones de
objetivos

Meta
Objetivos estratégicos

Resultados
intermedios

Productos

Actividades

Indicadores del Métodos de medicion/ Suposiciones
desempeno fuentes de datos fundamentales

Fuente: Stetson et al, 2004: 99.

La construccion de un marco légico de planificacion sigue un patrén general,

pero también es un proceso interactivo y dinamico en el que se elaboraran

muchos borradores antes de finalizar una versién. Las tareas esenciales

para realizar un marco légico de planificacién son las siguientes (consulte

también el Apéndice C: Hoja de referencia para trabajar con marcos légicos

de planificacion):

1.

Rellene la columna uno. Use el marco de resultados desarrollado en
la etapa 10.1.1 para rellenar la primera columna con la declaracién

de la meta, los objetivos estratégicos, los resultados intermedios y los
productos. En el Apéndice D: Ejemplo de marco Iégico de planificacion,
se ve que los objetivos del marco de resultados fueron copiados a la
columna uno del marco légico de planificacion. Agregue las actividades
para cada uno de los productos; no enumere las actividades en
detalle, sino las categorias principales como “capacitar a las mujeres
agricultoras sobre las semillas mejoradas” y “desarrollar un manual

para promover la educacion de las ninas”.

Rellene la columna cuatro. Trabaje en sentido ascendente para
completar la columna cuatro. Las suposiciones fundamentales
representan aquellos factores que estan fuera del control del
proyecto, pero que igualmente soportan su éxito final. Por ejemplo,
el éxito de un proyecto puede construirse sobre la suposicion
fundamental de que una parte interesada cumplira con sus
compromisos; el no hacerlo pondria en peligro ese éxito. Consulte el
Ejemplo de marco Iégico de planificacion. Si los agricultores forman
asociaciones y tienen conocimiento de las ventajas de la agricultura



de cero labranza (Actividades) y las autoridades del pueblo aprueban
el acceso a la tierra para hacer lotes de demostracion (la suposicion
fundamental que vincula las Actividades con el RIl), entonces los
agricultores veran como la agricultura de cero labranza mejora la
productividad en comparacioén con los métodos tradicionales. Las
suposiciones fundamentales tienen la mayor importancia en el nivel
mas bajo de los objetivos porque es alli donde las suposiciones
sobre acontecimientos incontrolables tienen la mas profunda
influencia. Como consecuencia de los analisis de las suposiciones
fundamentales, es posible que necesite volver a la columna uno para

agregar otras actividades a fin de reducir el riesgo para el proyecto.

Rellene las columnas dos y tres. Comience desde arriba y continle
hacia abajo porque, en el proceso de elegir los indicadores de
desempeno y los métodos de medicion, posiblemente encuentre
objetivos que no puedan medirse segun lo establecido y que,

por lo tanto, deban ser modificados. Esto, a su vez, puede exigir

la modificacién de otros mas abajo en la matriz. Incluya datos
cuantitativos y cualitativos que estén en equilibrio. Puede llevar
tiempo determinar todos los indicadores y los métodos de medicién y
luego asegurarse de que concuerden con la declaracion del objetivo.
Dedique el tiempo suficiente a completar estas columnas, porque
son la fuerza impulsora del sistema de S y E de su proyecto. Observe
que el encabezado de la columna 3 en el Ejemplo de marco légico de
planificacion indica que todos los datos de indicadores se describiran
en el manual operativo de Sy E (consulte la Etapa 10.2.1.) Observe
también que puede haber mas de un indicador para un solo objetivo.

Finalice el marco logico de planificacion. Una vez que haya
terminado el marco, concilie todos los cambios efectuados a las
declaraciones de objetivos con las que aparecen en el borrador del

marco de resultados.
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Voluntarios de Caritas
Concepcion empacan
paquetes de ropa que
han sido preparados
para ayudar a gente
desplazada tras

el terremoto y el
consiguiente tsunami
gue azoto6 Chile en
2010.

ETAPA 10.1.3 - ESCRIBIR LA NARRATIVADE SYE

NOMBRE DE LA ETAPA ESCRIBIR LA NARRATIVADES YE

Nuimero de etapa 10.1.3

Insumos Marco de resultados

Marco l6gico de planificacion
Productos Narrativade Sy E

Roles Equipo de disefo del proyecto: configuracion de personal
técnico y administrativo y otras partes interesadas que
pueden contribuir al diseno del proyecto y pueden estar
involucrados en la implementacion del proyecto. Un
especialista de S y E puede facilitar esta etapa.

Puntos de integracion N/A

Resumen de etapas Use los productos de la etapa 10.1.1y la etapa 10.1.2
para desarrollar una narrativa de Sy E. La narrativa
agregara mas detalles al proceso de supervision y
evaluacién descrito en los pasos anteriores. Se proponen
temas para la narrativa de S y E, pero debe seguirse la
orientacion del donador si este la proporciona.

En la narrativa, describira el sistema de supervision y las evaluaciones
planificadas del proyecto. Los lectores de la narrativa de Sy E deben poder
juzgar la adecuacion de sus planes y tener confianza en su habilidad

para emprender las actividades de S y E propuestas. Es probable que los
donadores tengan sus propios requisitos especificos para el contenido de la
narrativa de Sy E, asi que debe seguirse la orientacion del donador cuando
corresponda.

En términos generales, la narrativa de Sy E debe describir sus planes para lo

siguiente:

e Supervision del proyecto

e Evaluacion inicial, intermedia y final

Supervision del proyecto

La narrativa estara basada en el marco de resultados y el marco légico de
planificacion elaborados. Describe el sistema propuesto que garantizara que
los datos de los indicadores de desempeno se recopilen, analicen e informen.
La narrativa de S y E es una oportunidad para describir en mas detalle

los métodos que usted pretende usar para recopilar y analizar los datos, y
para informar el progreso continuo del proyecto y el logro de los objetivos
estratégicos. La narrativa debe describir la participacion de beneficiarios



en el sistema de Sy E de modo que sus contribuciones puedan informar
los procesos de toma de decisiones internas y generacion de informes del
proyecto.

La narrativa incluira una descripcion de como usara los datos generados el
personal del proyecto para evaluar la necesidad de hacer modificaciones a
las operaciones planificadas del proyecto. Es importante describir brevemente
los planes para las reuniones internas del proyecto y otros acontecimientos
reflexivos que utilizaran la informacién generada por el sistema de supervision

del proyecto.

De acuerdo con la magnitud y la complejidad del proyecto, puede ser (til
incluir otras herramientas de Sy E que definan con mayor profundidad el

sistema de Sy E, incluidas las dos que se mencionan a continuacion:*

¢ Tabla de indicadores de seguimiento del desemperio para proporcionar
detalles de los valores iniciales (si se dispone de ellos) y de los objetivos
de desempeno que se hayan fijado para cada ano del proyecto en
proyectos de gran magnitud. Para proyectos mas pequenos, puede ser
mas sencillo integrar la informacién de los objetivos con la declaracion
de los indicadores de desempeno en la segunda columna del marco
I6gico de planificacion.

* Calendario de Sy E: proporciona un cronograma detallado de las
actividades y los eventos de Sy E que planea realizar, incluido el
establecimiento del propio sistema de Sy E (consulte la Etapa 10.2.1).

Evaluacion inicial, intermedia y final

El tamano y la complejidad del proyecto determinaran en gran medida cual
es la mejor manera de realizar las evaluaciones inicial y final. Normalmente,
la evaluacion final la realizan proveedores externos de servicios de Sy E. La
narrativa indicara cuando prevé usted emprender tanto la evaluacion inicial

como la final y una descripcion del método de evaluaciéon que usara.

Puede decidir que la duracion del proyecto amerita una revision intermedia.
Use la narrativa para describir su propésito, la clase de informacion que
espera generar y la manera en que usara esa informacion para guiar las

operaciones subsiguientes del proyecto.

Ya ha finalizado el proceso para desarrollar el marco de su sistema de Sy E.
En la préxima seccion, aprendera a establecer el sistema de Sy E una vez que
se haya otorgado la concesion.

4 Ambas herramientas se describen en el capitulo IV de Stetson et al. (2004).




PROCESO EMPRESARIALDESY
E 10.2: ESTABLECIMIENTO DEL
SISTEMADESYE

DESCRIPCION DEL PROCESO

En el proceso empresarial 10.1, senté las bases para el establecimiento del
sistema de Sy E. Definié los objetivos del proyecto, sus indicadores y la forma
de medir esos indicadores. En el proceso 10.2, aprendera las etapas esenciales
para establecer un sistema de S y E que conecte los indicadores definidos con
los formularios requeridos para recopilar datos y hacer informes sobre estos.
Este sistema de S y E incorpora caracteristicas para el aprendizaje y la toma de
decisiones basadas en pruebas soélidas y confiables.

Los mejores sistemas de Sy E de un proyecto equilibran las necesidades del
personal del proyecto y de los donadores con las necesidades de los miembros de
la comunidad al generar informacion oportunay a nivel de campo sobre el progreso
y el éxito a fin de ejercer influencia sobre el aprendizaje y la direccion del proyecto y,
en Ultima instancia, el aprendizaje general. Estos son elementos fundamentales de
una organizacion de aprendizaje de alto desempefio y dinamica.

FLUJO DE PROCESO

PROCESO 10.2
ESTABLECIMIENTO DEL SISTEMADESYE

Inicio del proceso

Probar previamente
los formularios,
Desarrollar un Preparar el capacitar al
manual operativo sistemade Sy E personal y
deSyYyE de la comunidad comunicar el
10.2.1 10.2.2 sistemade Sy E
10.2.3
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Fin del proceso




ETAPA 10.2.1 - DESARROLLAR UN MANUAL
OPERATIVO DE S Y E®

NOMBRE DE LA
ETAPA DESARROLLAR UN MANUAL OPERATIVODES Y E
Numero de etapa 10.2.1
Insumos Todos los documentos relevantes que se desarrollaron para

la propuesta del proyecto

Apéndice E: Ejemplo de mapa de flujo de datos

Apéndice F: Ejemplo de hoja de instrucciones

Apéndice G: Ejemplo de mapa de comunicacién e informes

Apéndice H: Preguntas de inicio de muestra para los debates
del aprendizaje a la accion

Productos Copia impresa y electronica de todos los documentos del
manual operativo de Sy E, incluidos los formularios de
recopilacion de datos y los formatos de informes. Consultar la
tabla 10.4 a continuacion para ver una lista completa de los
documentos del manual.

Roles Personal asignado con responsabilidades de Sy E
Especialistas técnicos y del programa

Miembro del personal superior o asesor externo nombrado
para facilitar el proceso

Puntos de Finanzas
integracion Recursos humanos

Compras (para proyectos en especie)

Resumen de etapas El manual operativo de Sy E contiene todos los documentos
necesarios para implementar el sistema de Sy E. Si bien este
trabajo lleva tiempo, garantizara que sus datos se recopilen
y analicen de una manera exhaustiva y rigurosa. El manual
incluye pasos para garantizar que los datos se conviertan en
informacion Util que se usa para tomar decisiones sobre la
direccion del proyecto y en la generacion de informes sobre los
resultados y el impacto del proyecto.

El sistema de Sy E es la columna vertebral del proyecto porque los objetivos y
sus indicadores estan vinculados con un sistema transparente para recopilar

y analizar los datos, y generar informes sobre ellos. Al disenar y desarrollar
cuidadosamente las herramientas de recopilacion de datos para Sy E, usted se
asegura de que se recopilen todos los datos requeridos y no datos superfluos.
El sistema incluird mecanismos para convertir los datos en pruebas Utiles que

respalden un proceso solido de toma de decisiones para el proyecto y que

5 Consulte Hahn y Sharrock (2010) para obtener una descripcion mas detallada del contenido y el proceso de
desarrollo de un manual operativo de Sy E.




garanticen que todos los miembros del personal tengan un entendimiento claro
del proyectoy surolen SyE.

Todos los documentos desarrollados para el sistema de Sy E se organizaran en

un manual operativo de Sy E. Este manual se convierte en la fuente central de
informacién sobre su sistema de Sy E. El manual debe ponerse a disposicion en
una carpeta anillada y también en un medio electrénico. Tanto las copias impresas
como las electronicas deben distribuirse cuando se termine la etapa 10.2.1. Asigne
a un miembro del personal la responsabilidad de conservar actualizadas las copias

impresas y electronicas del manual.

La experiencia ha demostrado que es mejor reunirse con un grupo pequeno del
personal del proyecto, que incluya personal técnico, administrativo y de Sy E, para
redactar el borrador de la primera versién del manual operativo de Sy E. Solicite

a un facilitador que pueda ayudar a administrar el proyecto y a vigilar el desarrollo
del manual.

En la tabla 10.4, hay una lista de los documentos que representan los elementos
clave de su sistema de Sy E. Incluya la documentacion adecuada para cada
elemento en el manual operativo de Sy E, organizada bajo tres encabezados, tal

como se muestra en la tabla.

TABLA 10.4 Elementos clave del sistema de S y E del proyecto

ELEMENTO DEL
SISTEMADESYE DOCUMENTACION DEL MANUAL OPERATIVO DES Y E

indice Haga una lista de todos los documentos del manual operativo
de Sy E en un indice con el titulo correcto y la fecha de la
version mas reciente.

Declaracion de Al escribir esta declaracion breve, responda la pregunta general

propésito de Sy E de por qué esta usted estableciendo un sistema de Sy E para
este proyecto en particular. Habra razones mas obvias (p. €j.,
supervisar y generar informes sobre el progreso), pero también
otras menos obvias, como su deseo de experimentar con
nuevas modalidades basadas en la comunidad.

Analisis de las Se construye sobre el andlisis de partes interesadas realizado
partes interesadas durante el diseno del proyecto. Vuelva a ver la lista e identifique
la informacion que necesitan las partes interesadas. Verifique
los indicadores para garantizar que esté recopilando
esa informacion. La lista también se usara en su plan de
comunicacion e informes.

Grupo de trabajo Haga una lista de aquellas personas que acepten vigilar la
deSyE operacion del sistema de Sy E, junto con una lista de las tareas
que planean tomar.



Marco de
resultados

Revisar el producto de la etapa 10.1.1

Tabla de
indicadores de
seguimiento del
desempeiio (TISD)

La TISD puede haber sido desarrollada anteriormente para
incluirla en la propuesta del proyecto. Muestra los objetivos y
los logros de acuerdo con los indicadores para cada ano del
proyecto. Si estéa disponible, se revisara el borrador anterior; en
caso contrario, tal vez se tenga que desarrollar la TISD como
parte de la etapa 10.2.15.

Mapas de flujo de
datos

Los mapas de datos muestran el flujo de los indicadores

a través de los formularios de recopilacion de datos y los
formatos de los informes, y la forma en que estos se conectan.
Los mapas garantizan que haya un proceso para recopilar datos
para los indicadores enumerados en la propuesta del proyecto.
Segln la magnitud y la complejidad del proyecto, puede haber
varios mapas de flujo de datos. Consulte el Apéndice E: Ejemplo
de mapa de flujo de datos.

Formatos de
informes

Se crean para ser llenados por el personal o los participantes
del proyecto para transmitir los datos y la informacion al
siguiente nivel de informe, incluidos el equipo gerencial y el
donador.

Mapas de
comunicacion e
informes

Estos diagramas muestran el flujo de informes y otros comuni-
cados a todas las partes interesadas relevantes, incluidas las
personas responsables y las fechas. Consulte el Apéndice G:
Ejemplo de mapa de comunicacion e informes.

6 Para mas informacion sobre TISD véase Stetson et al. (2004, pPag. 140-143)y Willard (2008a).
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Un barco navega por el
rio cerca de un proyecto
de rehabilitacion
apoyado por CRS

en la zona sur de
Bangladesh.

Capacidades y Con demasiada frecuencia, el sistema de Sy E cuenta con

recursos menos recursos de los que son necesarios. Un sistema de Sy E
eficaz requiere recursos humanos, capacitacion del personal, fi-
nanciamiento y recursos materiales. El personal con responsab-
ilidades de Sy E debe tener el conocimiento, las habilidades,
las herramientas y el respaldo para emprender sus respectivas
tareas. Esto debe debatirse con los colegas a quienes se les
hayan asignado las responsabilidades de RR. HH. y Finanzas.

Con la orientacion del grupo de trabajo de Sy E, revise el sistema de Sy E

periodicamente para confirmar que esté proporcionando informacion Gtil y
oportuna. Si el sistema de Sy E no proporciona eficazmente un servicio que
satisfaga las necesidades del personal y otras partes interesadas, aproveche
la oportunidad para evaluar la causa de esto y busque las posibles soluciones.



ETAPA 10.2.2 - PREPARAR EL SISTEMA DE S Y E DE
LA COMUNIDAD

NOMBRE DE LA ETAPA PREPARAR EL SISTEMA DE S Y E DE LA COMUNIDAD

Nimero de etapa 10.2.2
Insumos Manual operativode Sy E
Productos Los miembros de la comunidad estan comprometidos con

la recopilacion y el andlisis de los datos de un proyecto que
tiene un impacto en sus vidas.

Roles Sy E del proyecto

Personal técnico
Puntos de integracion N/A

Resumen de etapas Implemente un sistema para escuchar a los miembros de
la comunidad y aprender de ellos, y para responder a sus
inquietudes de una manera transparente. El sistema de S
y E de la comunidad es parte del mapa de flujo de datos.
El personal necesitara capacitacion en formas de apoyar a
las comunidades para administrar sus sistemas de Sy E.

Las personas y las comunidades son las partes interesadas principales del
proyecto, pero con frecuencia se pasa por alto que hay que rendirles cuentas
a ellas. El compromiso de la comunidad permite que las comunidades tengan
un rol mas activo en la gestion del proyecto, reflexionen acerca del progreso
y evallen los cambios en su situacion. La participaciéon de la comunidad en
la supervision también crea la capacidad de la comunidad para dirigir su
propio desarrollo, aumenta su sentido de propiedad del proyecto y genera
responsabilidad y transparencia.

Comprometer a las comunidades en la definicion de indicadores, la
recopilacion de datos y el analisis

Muchos de los indicadores de desempeno del proyecto se recopilan al nivel
de la comunidad. ¢Qué rol tiene la comunidad en la recopilacion y el analisis
de esta informacion? Use esos indicadores como punto de partida para el
sistema de Sy E de la comunidad, pero planifique pasar tiempo en reuniones
con los miembros de la comunidad para asegurarse de que se aborden sus

necesidades de informacion.

Incluya a las comunidades en la interpretacion de los resultados de
supervision. Celebre reuniones regulares con los miembros de la comunidad
para debatir e interpretar estos resultados en relacioén con las preguntas de
supervision del proyecto y las necesidades de informacion.




Capacitar al personal para que trabaje con comunidades

Aseglrese de que el personal pueda capacitar y dar respaldo a las
comunidades en sus roles y responsabilidades. Los supervisores y los
gerentes pueden respaldar estos esfuerzos durante las visitas al lugar y las
reuniones con la comunidad.




ETAPA 10.2.3 - PROBAR PREVIAMENTE LOS
FORMULARIOS, CAPACITAR AL PERSONAL Y
COMUNICAR EL SISTEMADES YE

NOMBRE DE LA PROBAR PREVIAMENTE LOS FORMULARIOS, CAPACITAR

ETAPA AL PERSONAL Y COMUNICAR EL SISTEMADESYE
Nimero de etapa 10.2.3
Insumos Manual operativo de Sy E, incluidos los formularios de

recopilacion de datos, las hojas de instrucciones, los
formatos de informes y el mapa de comunicacion e informes

Salidas Miembros del personal del proyecto que estan bien
informados sobre el sistema de Sy E y son competentes
para llevar a cabo sus responsabilidades.

Roles Personal con responsabilidades asignadas de Sy E del
proyecto

Personal del proyecto que sera responsable de recopilar los
datos de supervision

Gerentes de proyecto
Puntos de integracion N/A

Etapa Resumen Los formularios de recopilacion de datos y los formatos
de informes se prueban previamente usando las hojas de
instrucciones del borrador para asegurar que se recopilen
datos uniformes en todo el proyecto. Todos los miembros
del personal a cargo de la recopilacion de datos deben estar
capacitados en el sistema y sentirse competentes para
llevar a cabo sus responsabilidades. Todos los miembros del
personal del proyecto, en particular los supervisores y los
gerentes, deben entender el sistema de Sy E y también sus
roles en el sistema.

El manual operativo de Sy E (etapa 10.2.1) esta completo, pero los
formularios y los procesos pueden cambiar a medida que se implementa el
sistema de Sy E. Los cambios también pueden producirse a medida que se
capacita al personal en el uso del sistema y que se informa a todo el personal
como es el sistema y como funcionara. Cada vez que se haga un cambio, se
deben probar las herramientas que corresponda y ajustarlas si es necesario.
El manual operativo de Sy E también se actualiza con las herramientas

nuevas o modificadas.

Probar previamente los formularios de recopilacion de datos

Es necesario probar los formularios de recopilacién de datos en campo para
asegurarse de que capturen la informacion correcta y que las personas que
recopilan los datos entiendan los formularios. Los miembros del personal del
proyecto que usan los formularios deben ser parte del equipo de pruebas. A




través de las pruebas de campo, se identifican las preguntas que no estan
claras, son ambiguas o que por alguna otra circunstancia probablemente no

generaran la informacién deseada.

Trabaje con estos mismos miembros del personal para probar los formatos de
informes. A menudo, el personal y los voluntarios de campo son responsables
de recopilar los datos de origen y generar informes sobre ellos para gran parte
del sistema de supervision del proyecto. Examine los formatos de informes
junto con ellos de modo que puedan entender con claridad los formatos y la
forma de usarlos.

Haga una prueba de campo de cada herramienta en una comunidad cercana
para evitar los viajes largos. Después de la prueba de campo, tenga un
debate con el equipo para pedirles sus comentarios y opiniones sobre cémo
funcionaron las herramientas en general y si tienen alguna sugerencia

para revisar o modificar alguna hoja de instrucciones especifica. Haga las
modificaciones finales a las hojas de instrucciones basandose en este debate.

Es posible que los formularios tengan que ser traducidos a uno o mas idiomas
locales. Dedique tiempo suficiente a esta etapa para asegurarse de que todos
los encargados de recopilar datos interpreten las preguntas del mismo modo,

a fin de que la recopilacion sea uniforme y confiable.



Capacitar al personal en la recopilacion, analisis y generacion de
informes sobre los datos

La capacidad del personal para implementar el sistema de Sy E del proyecto
a menudo requiere un fortalecimiento importante. Incluso el personal con
amplia experiencia en Sy E debe recibir capacitacion sobre los objetivos
especificos, las herramientas y los protocolos de cada actividad de Sy E para

garantizar que exista uniformidad y calidad.

Hay tres tareas clave relacionadas con la planificacion y la entrega de
capacitacion de calidad al personal. Usted debe evaluar e identificar las
necesidades y los recursos de capacitacion, impartir capacitacion de alta
calidad, y luego hacer un seguimiento, supervisar y evaluar. En una sesion de

capacitacion inicial, se recomienda que trate los siguientes temas:
1. Objetivos y descripcion general del sistema de Sy E del proyecto
2. Principios de la recopilacion de datos, incluidos los aspectos éticos clave’

3. Enfoque detallado en temas relacionados con el sistemade Sy E
especifico, como formularios de recopilacion de datos, hojas de

instrucciones y formatos de informes

Todos los miembros del personal que recopilan y analizan los datos

requieren capacitacion. Incluya también al personal de entrada de datos

en la capacitacion, puesto que ellos tienen que entender la estructura y la
operacion del sistema, asi como también los formularios de recopilacion

de datos y las hojas de instrucciones. Esto ayudara a reducir los errores y
aumentara la eficiencia en el uso del tiempo durante el proceso de entrada
de datos. Realice sesiones adicionales de capacitacion para los supervisores,
a fin de debatir sobre sus roles y responsabilidades. Los supervisores
proporcionan respaldo de seguimiento para garantizar la calidad de los datos
recopilados a través del sistema de supervisién del proyecto.

Comunicar el sistema de S y E a todo el personal del proyecto
Desarrolle un plan que asegure que todos los miembros del personal que
participan en la implementacién del proyecto entiendan el sistema de S

y E y sus responsabilidades dentro de este. Entre los roles, se incluyen la
recopilacion de datos, la entrada de datos, el analisis de datos, la redaccion
de informes y el uso de los datos para administrar el proyecto. Todas las
personas tienen que tener una buena vision general del sistema de Sy E,
como opera y sus responsabilidades especificas. Esto garantizara que se usen
datos precisos, recopilados de manera oportuna, para mantener el proyecto

en el camino correcto para lograr los objetivos establecidos.

7 Consulte Hagens (2008)

Todos los miembros del
personal que recopilan

y analizan los datos
requieren capacitacion.




Las observaciones y las decisiones del grupo de trabajo de Sy E también
deben comunicarse regularmente. Aproveche las reuniones del proyecto y las
reuniones de la agencia para mantener al personal técnico y administrativo
actualizado sobre el sistema de Sy E, los hallazgos y el uso de la informacion.




PROCESO EMPRESARIAL DE
SYE 10.3 - IMPLEMENTACION DEL
SISTEMADESYE

DESCRIPCION DEL PROCESO

En el proceso empresarial 10.1, usted desarrollé6 un marco paralaSyE

del proyecto. En el proceso empresarial 10.2, establecio el sistema de

Sy E para asegurarse de contar con un sistema transparente, disenado
cuidadosamente, que involucre la participacion de la comunidad, para
recopilar datos de Sy E de alta calidad y generar informes sobre estos. El
proceso empresarial 10.3 lo guia por las etapas clave para implementar el
sistema de modo que los datos de Sy E se organicen, administren y usen
para proporcionar informacion Util y oportuna a todas las partes interesadas
relevantes del proyecto.

FLUJO DE PROCESO

PROCESO 10.3
IMPLEMENTACION DEL SISTEMADE S YE

Inicio del proceso

Organizar la gestion Gestionar
de datos en el sistema evaluaciones
de Sy E del proyecto 10.3.2
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Usar la informacion de S
y E para el aprendizaje y
la toma de decisiones
10.3.3

Fin del proceso




ETAPA 10.3.1 - ORGANIZAR LA GESTION DE DATOS EN
EL SISTEMA DES Y E DEL PROYECTO

NOMBRE DE LA ORGANIZAR LA GESTION DE DATOS EN EL SISTEMA DE
ETAPA SY E DEL PROYECTO
Numero de etapa 10.3.1
Insumos Manual operativo de Sy E, incluidos los formularios

de recopilacion de datos del proyecto, los formatos de
informes, los registros de beneficiarios, los cuestionarios,
etc.

Apéndice I: Gestion de datos

Productos Sistema de gestion de datos en funcionamiento
Roles Personal con responsabilidades asignadas de Sy E del
proyecto

Personal del programa

Personal con responsabilidades de tecnologia de la
informacion y la comunicacién (TIC)

Asesores externos

Puntos de N/A
integracion

Resumen de A medida que comience la implementacion del proyecto,

etapas dirija su atencion a la gestion de los datos de Sy E que
el sistema generara. Una base de datos transforma
sistematicamente los datos en informacién que le permite
tomar decisiones, revisar tendencias y satisfacer las
necesidades de informacion de sus partes interesadas.
Desarrolle bases de datos separadas para los datos
provenientes de la supervision y los datos recopilados en
la evaluacion inicial o en otras evaluaciones. Aseglrese
de que los datos se ingresen de una forma que minimice
el error y garantice que la informacién esté disponible
para el analisis y la interpretacion de manera oportuna.

Prepare bases de datos para administrar el flujo de datos y asegurarse de que
el sistema genere informacion oportuna y de buena calidad. La base de datos
contiene datos que estan revisados, validados y almacenados de un modo
seguro. Una buena gestion de datos posibilita que el personal del proyecto
ejecute calculos simples para producir resimenes con fines de analisis e
interpretacion (consulte la Etapa 10.3.3). La etapa 10.3.1 se ocupa de estas

tres tareas principales:

1. Desarrollo de bases de datos de Sy E del proyecto
2. Entrada y depuracion de datos

3. Almacenamiento de datos




Desarrollo de una base de datos

1.

Determine el proposito de la base de datos. No fusione datos de
supervision y evaluacion en una sola base de datos. En lugar de esto,
cree bases de datos de supervision y de evaluacion por separado para
el mismo proyecto. Consulte el Apéndice I: Gestion de datos para ver
una comparacion de las bases de datos de supervision y de evaluacion.

Consulte a otros miembros del personal de la organizacion para
averiguar si ya hay en uso bases de datos de supervision que tengan
buen funcionamiento y sean eficientes. Sila estructura de una base
de datos existente es adecuada para su programa, use su formato

como punto de partida.

Decida qué software elegira. El software usado debe ser adecuado
para las necesidades y los recursos del proyecto. Los tipos comunes
de software especializados en bases de datos cuantitativas que se
utilizan son Microsoft Excel, Microsoft Access y Statistical Package
for Social Science (SPSS). Puede que su eleccion esté determinada
en gran medida por lo que ya esté usando. No obstante, dado que

se desarrollan productos nuevos constantemente, es aconsejable
consultar con sus colegas antes de tomar una decisiéon. Consulte
también el Apéndice I: Gestion de datos, para ver un resumen de las

ventajas y las desventajas de los diferentes programas de software.

Considere la posibilidad de usar soluciones de tecnologia de la
informacion y comunicacion (TIC) (p. ej., aplicaciones de teléfonos
celulares) como medio para recopilar y analizar los datos del
proyecto, y generar informes a partir de estos. Si no tiene experiencia

en esta area, busque asesoramiento.

Diseie la base de datos del proyecto de modo que se obtenga un
facil acceso a los datos con el fin de tomar decisiones oportunas y
eficientes. La base de datos debe ser facil de usar tanto para quienes
ingresen los datos como para quienes los analicen, por lo tanto, se
debe garantizar que los procesos de entrada y analisis de datos sean
tan sencillos y directos como sea posible.

Incluya las instrucciones de la base de datos en su manual operativo
de Sy E. Las instrucciones deberian incluir explicaciones de todas las
variables, funciones y calculos, de modo que el personal nuevo pueda
entender y utilizar la base de datos con facilidad. También documente
el proceso de entrada y depuracién de datos de modo que puedan ser

validados externamente.




Entrada y depuracion de datos

1.

Organice la entrada de datos eficientemente de modo que el
analisis y los resultados puedan ser transferidos rapidamente

a la gerencia del proyecto y a la toma de decisiones. Cree un
sistema de archivado coherente para administrar sus formularios

de recopilacion de datos y considere cual es la mejor manera de
organizar el proceso de entrada de datos de modo que se ejecute sin
problemas.

Busque minimizar el error en la entrada de datos. Minimice cualquier
diferencia que exista entre los datos registrados en formularios de
recopilacion de datos y los datos que el equipo de entrada de datos
ingresa en la base de datos. Para esto, capacite al equipo de entrada
de datos, supervise el proceso de entrada de datos y realice controles
regulares. Depure los datos una vez que estén ingresados mediante

la ejecucion de analisis preliminares y un control cruzado de cualquier

resultado imprevisto en los datos de los cuestionarios.

Almacenamiento y seguridad de los datos

1.

Organice los registros desde el comienzo. Prepare sistemas de
registro y archivado tanto para los formularios impresos como para la
informacién digitalizada. De la misma manera que tiene un manual
operativo de Sy E bien organizado, es de igual importancia desarrollar
un sistema de almacenamiento de datos que haga posible el acceso
seguro.

Haga copias de respaldo de sus datos electronicos periodicamente.
Todos los datos electronicos pueden perderse muy facilmente si una
computadora “colapsa”, o si los datos se corrompen para quedar
inutilizables. Establezca una politica y un sistema que garantice que se
haga con frecuencia una copia de respaldo de sus datos de Sy E.

Tenga en cuenta las cuestiones de proteccion de la identidad de las
poblaciones objetivo. Esto cumple con los principios de honestidad,
integridad y respeto para las personas que aparecen en la pagina 6.



ETAPA 10.3.2 - ADMINISTRAR LAS EVALUACIONES

NOMBRE DE LA

ETAPA GESTION DE LAS EVALUACIONES

Nimero de etapa 10.3.2

Insumos Manual operativo de Sy E

Productos Informe de evaluacion y otros productos de comunicacion

Roles Personal con responsabilidades asignadas de Sy E del
proyecto

Personal del programa
Personal con responsabilidades de TIC

Asesores externos

Puntos de N/A
integracion

Resumen de etapas Los niveles de esfuerzo para las evaluaciones inicial,
intermedia y final dependen de la magnitud y la importancia
del proyecto. Su meta es aumentar la calidad de las
actividades de S y E de su organizacion a través de
evaluaciones bien manejadas. Una lista de verificacion
resume las tareas que involucra la gestion de evaluaciones.

En la propuesta de proyecto, es posible que se hayan descrito planes para
las evaluaciones inicial, intermedia y final. Estas son costosas y requieren
tiempo, por lo que se necesitan un proceso de analisis y una planificaciéon
cuidadosos para efectuar una evaluacién que valga la pena.

¢Por qué hacer evaluaciones? Las evaluaciones proporcionan informacion
detallada del progreso (intermedia) y los logros (inicial a final) de un
proyecto. Sin embargo, cuando las expectativas y los requisitos estan
definidos de manera insuficiente o se los malentiende, las evaluaciones
pueden ser muy estresantes para el personal y los miembros de la

comunidad.

En la tabla 10.5, se proporciona una lista de verificacion de tareas de

muestra para tener en cuenta en la gestion de las evaluaciones.®

8 Se recomienda a los lectores que se remitan a Willard (2008b y 2008c) y Stetson (2008) para obtener
informacion sobre como preparar y manejar una evaluacion, y generar informes a partir de esta y
comunicarlos, respectivamente.




TABLA 10.5 Lista de verificacion de muestra para las tareas de evaluacion

TAREA MAYOR TAREAS

Se identifico a los asesores.

Se desplegb el personal del proyecto (la carga de trabajo asignada y
existente fue redistribuida durante la evaluacion).

Teambuilding meeting conducted

Se negociaron los honorarios de los asesores.

Se reviso el presupuesto para la evaluacion.

Vehicles and drivers arranged

Se hicieron los arreglos de los traductores.

Se hicieron los arreglos para los pasajes aéreos.

Se notifico a las partes interesadas (donadores, ministerios).

Se comprometié o dio a conocer a las comunidades la fecha y el
propoésito de la evaluacion.




Se eligié al mentor del gerente de la evaluacion.

Se comprometié o dio a conocer al personal la fecha y el propésito
de la evaluacion, asi como también las implicancias de las cargas de
trabajo cambiantes.

Se finalizaron los arreglos logisticos.

Se negociaron los productos finales a entregar con los asesores.

Periodo de revision (consolidacion de comentarios).

Se acordé un cronograma entre el gerente de la evaluacion y el lider
de equipo de la evaluacion (tipo de comunicacion, dia de la semana,
hora, etc.).

Se desarroll6 el protocolo para comunicarse con las autoridades
locales, el mecanismo esta listo para cuando las comunidades sean
escogidas para visitas de campo.

Se desarrollaron hitos en el proceso de evaluacion con los asesores.

Se marcaron los hitos en el calendario.

Se adquiri6 un seguro de evacuacion médica (Medevac) para los

asesores.

Se dio una sesion informativa sobre seguridad a los asesores.

Fuente: Willard (2008b)

En Egipto, donde

con frecuencia los
refugiados son
discriminados y no
tienen oportunidades,
un “Campamento de
paz” reune a ninos
iraquies, sudaneses,
egipcios y de otros
lugares para divertirse
durante el verano.

SHO/VYVYSNY TIVHY



ETAPA 10.3.3 - USAR LA INFORMACION DE S Y E PARA
EL APRENDIZAJE Y LA TOMA DE DECISIONES

NOMBRE DE LA USAR LA INFORMACION DE S Y E PARA EL

ETAPA APRENDIZAJE Y LA TOMA DE DECISIONES

Numero de etapa 10.3.3

Insumos Datos e informes de supervision
Datos e informes de evaluacion

Apéndice H: Preguntas de inicio de muestra para los
debates del aprendizaje a la accion

Apéndice J: Comunicar y generar informes sobre una

evaluacion

Salidas Plan para sintetizar e interpretar los datos rutinarios clave
deSyE

Roles Gerentes superiores

Todo el personal del proyecto involucrado en la
implementacion del proyecto

Puntos de N/A
integracion

Resumen de Un sistema de Sy E prospera o fracasa por su utilidad

etapas para los usuarios finales de la informacion. En esta etapa,
el punto primordial es identificar las formas en que su
organizacion puede promover un uso mas proactivo de los
datos de supervision y evaluacion.

El éxito o el fracaso de
un sistemade SyE
esta en su utilidad para
los usuarios finales de
la informacion.

Es mas probable que los miembros del personal del proyecto usen los datos
de Sy E si confian en su calidad y si la informacion esta disponible de manera
oportuna (consulte la Etapa 10.3.1). Su disposicion a emplear la informacion
mejora si ellos se sienten involucrados en el proceso de Sy E. Esto garantiza

que entiendan mejor los datos. Estos puntos aumentan la probabilidad de que

el personal use la informacién sobre S y E para el aprendizaje y la toma de

decisiones.

El sistema de S y E producira diferentes tipos de datos en distintos puntos de
la vida del proyecto, a saber:

e Supervision continua del proyecto

e Evaluacion inicial, intermedia y final
Datos de la supervision continua del proyecto

El uso de datos de supervision para evaluar periddicamente el progreso y
hacer los cambios acordados es importante para el éxito del proyecto. A




pesar de su importancia, es precisamente este uso de los datos el que puede
pasar inadvertido ante el personal del proyecto en todos los niveles de la

organizacion.

En la etapa 10.2.1, desarrollé una lista de preguntas para iniciar un buen
debate y analisis de los datos de supervision que se recopilan. El Apéndice

H: Preguntas de inicio de muestra para los debates del aprendizaje a la
accion debe adaptarse al uso local. El personal de campo debatira los

datos que hayan recopilado con sus supervisores; a su vez, los supervisores
consolidaran los datos de todo su personal de campo y debatiran el informe
de datos totales con la persona a la que se reportan, y asi sucesivamente.
Estos se conocen como debates del aprendizaje a la accion (DAA).
Involucrarse con los datos de esta forma es enriquecedor y aporta informacién

a las decisiones sobre las acciones de seguimiento.

Estos DAA son un tiempo reservado para entender y analizar los datos y para
debatir acerca de las implicancias para la gestion del proyecto. Si bien los DAA
pueden tener lugar en cualquier momento del proyecto, es una buena practica
vincularlos al mapa de comunicacion e informes (consulte la Etapa 10.2.1).
Con este mapa, se ven excelentes oportunidades para debatir acerca de los
datos, los hallazgos y su implicancia para los préximos pasos del proyecto. Los
DAA son particularmente valiosos para el personal en las visitas al lugar, ya
que sirven para involucrar a los miembros de la comunidad en debates sobre

el progreso del proyecto.

Con los DAA, se alienta a los miembros del personal a que usen los datos
que han estado recopilando para reflexionar sobre su propio trabajo. Los
miembros del personal subalterno observan que los supervisores y los
gerentes usan los datos para tomar decisiones relacionadas con el proyecto.
Este uso activo de los datos sirve para reforzar la recopilacion de datos y la

valoraciéon de su uso en una gestion de proyectos con sentido.

Datos de la evaluacion inicial, intermedia y final

Los datos generados en las encuestas de evaluacion proporcionaran una
fuente rica de informacion para el personal del proyecto. Considere los tres
puntos siguientes:

1. Analizar todos los datos recopilados. Todos los datos se incluyen
en el analisis de la evaluaciéon para obtener un panorama lo mas
completo posible.

2. Interpretar los datos de una forma que refleje las limitaciones y

los sesgos de los datos. Al interpretar los datos, no oculte ninguna




limitaciéon ni sesgo en los métodos de recopilacion de datos. Estos

son comunes a todos los ejercicios de recopilacién de datos. El mejor
enfoque es ser transparentes acerca de tales limitaciones, tenerlas en
mente al interpretar los datos y anotarlas en cualquier informe de Sy E
que se haga.

3. Planificar un taller sobre las lecciones aprendidas en la evaluacion.
Debatir sobre las lecciones aprendidas ofrece una oportunidad para
que las partes interesadas invitadas validen la informacion de la
encuesta, debatan sobre los hallazgos y usen este conocimiento para

tomar decisiones informadas.

Distribuir la informacionde Sy E
La experiencia ha demostrado que gestionar y compartir el aprendizaje es
importante para el éxito de un proyecto. Tenga en cuenta estos tres aspectos:

¢ Documentar y difundir los puntos clave del aprendizaje. Registre los
puntos principales de los DAAYy los talleres de lecciones aprendidas en la
evaluacion y difindalos. Cada miembro del personal vera la informacién
a través de su propia perspectiva personal, lo que enriquecera la
interpretacion y el aprendizaje que tiene lugar en el personal del

proyecto.

¢ Vuelva a informar a las comunidades e involucre al personal superior
en el proceso. Aseglrese de que los puntos principales de aprendizaje
se comuniquen a los miembros de la comunidad, de modo que ellos
tengan la oportunidad de proporcionar nuevas opiniones al personal
del proyecto. El personal superior puede usar las visitas al lugar
para combinar las observaciones de las actividades del proyecto, los
debates con los miembros de la comunidad, las revisiones de informes
de progreso y las reuniones de revision del proyecto. Ademas de la
supervision y la comunicacion, las visitas de campo constituyen una

buena ocasién para forjar relaciones.

* Pensar en la comunicacion creativamente. Ademas de los informes
escritos sobre el progreso y la evaluacién, hay una amplia gama
de opciones de informes basados en las caracteristicas y las
necesidades de informacion de las partes interesadas y las opciones de
financiamiento. El Apéndice J: Comunicar y generar informes sobre una

evaluacion, describe diferentes opciones.




LISTA DE VERIFICACION DE
CUMPLIMIENTO PARAS Y E

La lista de verificacion de cumplimiento para Sy E respalda sus esfuerzos de
alcanzar un alto estandar en su trabajo de S y E mediante la presentacion de
preguntas para el debate y la revision critica. Use la lista de verificacion para
revisar el trabajo que emprendio al desarrollar el marco de Sy E y establecer el
sistema de Sy E y como una guia para la implementacion del sistema de Sy E.

Si bien todos los proyectos requieren un buen sistema de Sy E, se deben tener
en cuenta el tamano del proyecto y los recursos disponibles al establecer los
componentes de Sy E y adaptarlos a las necesidades especificas de cada
proyecto.

Dependiendo del momento de la revision, usted hara las siguientes tres
preguntas con respecto al sistema de Sy E:

1. Diseno y planificacion del proyecto: ¢ Tiene su proyecto un marco de Sy E?

2. Puesta en marcha del proyecto: ¢ Tiene su proyecto un manual operativo
deSyE?

3. Implementacion del proyecto: ¢ El personal y otras partes interesadas
usan los datos que genero el sistema de S y E de su proyecto?

Incluso si la respuesta a sus preguntas de revision es “si”, es importante analizar
la calidad del trabajo y planificar formas de mejorarlo. La lista de verificacion de la
tabla 10.6 puede adaptarse a sus necesidades.

TABLA 10.6 Preguntas de la lista de verificacion de cumplimiento

¢Tiene su proyecto un marco de Sy E? Etapa Revision y analisis

¢JIncluye la propuesta de su proyecto un marco légico
de planificacion que contiene la jerarquia de objetivos
del marco de resultados, los indicadores de desempeno
relacionados y los métodos de medicién asociados, asi
como también las suposiciones fundamentales que
soportan la progresion ascendente lgica del marco?

10.1.2







GLOSARIO

Actividades

Término del marco I6gico de planificacion para las funciones que deben
emprenderse y administrarse a fin de suministrar los productos del proyecto a
los participantes y beneficiarios objetivo.

Debates del aprendizaje a la accion
Un tiempo reservado para entender y analizar los datos y para debatir acerca

de las implicancias para la gestion del proyecto.

Declaraciones de objetivos
La primera columna de la matriz del marco logico de planificacion. Estas
declaraciones proporcionan un comentario conciso sobre lo que persigue

lograr el proyecto y la forma en que pretende hacerlo.

Evaluacion

Valoracién periddica y sistematica de la relevancia, la eficiencia, la eficacia y
el impacto sobre una poblacion definida que tiene el proyecto. La evaluacion
se realiza con los datos recopilados durante la supervision, asi como también
con datos de encuestas o estudios adicionales para valorar los logros del

proyecto en funcién de los objetivos fijados.

Formatos de informes
Informes que deben llenar los participantes o el personal del proyecto para

entregar datos e informacion al nivel siguiente.

Formularios de recopilacion de datos
Formularios que deben llenar los participantes o el personal del proyecto para

recopilar datos.

Hojas de instrucciones
Hojas que proporcionan instrucciones claras para llenar cada uno de los

formularios de recopilacion de datos y los formatos de informes.

Implementacion
Involucra traducir los planes en ejecucion mediante la realizacion del PDI. La
implementacion es mas que simplemente seguir un plan o receta; requiere

gran disciplina, juicio y creatividad.

Indicadores del desempeno
Algo observado o calculado que actla como aproximacién o sustituto de los

cambios en el fendmeno de interés.




Inicial (estudio o evaluacion)
Informacién sobre el estado previo al proyecto de las condiciones de los
beneficiarios en relacién al cual se compararan los indicadores de desempefio

intermedios o finales del proyecto.

Jerarquia de objetivos

Disposicion vertical de los diferentes niveles de declaraciones objetivas en un
marco de resultados y un marco Iégico de planificacién. Un nivel de objetivos

se entiende como el medio para lograr el objetivo de mas alto nivel siguiente.

Mapas de comunicacion e informes

Diagramas que muestran el flujo de informes y comunicaciones a todas las
partes interesadas, en los que se enumeran las personas responsables y las
fechas. Si el proyecto involucra a un consorcio, puede haber varios mapas de

comunicacion e informes.

Mapas de flujo de datos

Diagramas que muestran el flujo de los indicadores a través de los formularios
de recopilacién de datos y los formatos de informes y cémo se conectan.
Segln la magnitud y la complejidad del proyecto, puede haber varios mapas

de flujo de datos.

Marco de resultados

Organigrama que entrega una instantanea de los tres niveles superiores de la
jerarquia de objetivos de un proyecto en una forma que ayuda a entender la
fuerza predominante del proyecto.

Marco légico de planificacion
Herramienta de planificacion cuyo fin es asistir en el diseno, la

implementacion y el sistema de Sy E del proyecto.

Meta

Término del marco l6gico de planificacién para el cambio en el desarrollo mas
amplio y a mas largo plazo en las vidas o la subsistencia de las personas a las
cuales contribuira el proyecto.

Métodos de medicion/fuentes de datos

Componente importante del marco légico de planificacion. Para la declaracion
de cada indicador de desempeno, se proporciona una declaraciéon breve de la
modalidad del proyecto para captar informacion. Esto también acttia como un

“control con la realidad” para los indicadores de desempeno propuestos.

Objetivos estratégicos

El propésito central del proyecto, descrito en términos de los beneficios
notables o significativos que los grupos objetivo realmente logran y disfrutan
al final del proyecto.



Partes interesadas
Personas, grupos e instituciones que son importantes para el éxito del
proyecto, o que ejercen una influencia sobre este.

Plan detallado de implementacion

En ocasiones, las partes interesadas de los proyectos confunden los
propodsitos y los procesos de las propuestas de proyectos y los planes de
implementacion mas profundos. Las propuestas de proyectos no contienen
el nivel de detalle que los gerentes de proyecto necesitan para implementar
el proyecto, y no deben usarse para este fin. Una vez que se obtiene el
financiamiento, tiene lugar la planificacion exhaustiva del trabajo. Algunas
organizaciones usan la frase plan detallado de implementacién (PDI) para el
documento que guiara a los gerentes en la implementacion del proyecto. Los
PDI normalmente incluyen cronogramas de implementacion actualizados,
tablas detalladas de los indicadores de seguimiento del desempeno y planes
de supervision, y otras ayudas de gestion para que el proyecto se implemente

sin problemas.

Productos

Término del marco l6gico de planificaciéon que se refiere a los bienes,

los servicios, el conocimiento, las habilidades, las actitudes, el entorno
posibilitador o las mejoras a las politicas que no solamente son entregados
por el proyecto, sino que también son recibidos de un modo eficaz y
demostrable por los beneficiarios y los participantes previstos.

Propuesta del proyecto

Documento estructurado, bien argumentado y presentado claramente que
es preparado para obtener aprobacion y financiamiento para la estrategia
de un proyecto propuesto. Actlia como acuerdo entre las partes interesadas

relevantes sobre el andlisis de la situacién y el plan de accion resultante.

Rendicion de cuentas del proyecto
La nocién de que los gerentes son responsables de usar los resultados
intermedios como retroalimentacion para controlar que su objetivo esté en

linea con el logro de los objetivos estratégicos.

Resultados intermedios

Puente vital entre las declaraciones de los objetivos de mas bajo y mas

alto nivel en el marco de resultados y el marco logico de planificacion.

Los procesos de aprendizaje estan incorporados explicitamente en

la implementacién del proyecto. Una vez que haya comenzado la
implementacion, la retroalimentacion recibida de los beneficiarios del proyecto
ayuda a garantizar que el proyecto esté en linea con el logro de sus objetivos

estratégicos.




Sistemade Sy E

Actividades o componentes bien organizados e interdependientes y
procedimientos claros que contribuyen a un propésito de Sy E bien definido
dentro de un proyecto. Un sistema de S y E integra tareas mas formales
orientadas a los datos (por ejemplo, recopilacion de informacion sobre

los indicadores del marco l6gico de planificacién), con la supervision y la
comunicacion informales. Garantiza que las personas responsables de laSy E
puedan hacer su trabajo.

Supervision

Proceso continuo de recopilar, analizar, documentar y generar informes de
datos sobre el progreso para lograr los objetivos fijados del proyecto. Esta
informacién ayuda a tomar decisiones oportunas, garantiza la capacidad
de rendir cuentas y proporciona la base para la evaluacion y el aprendizaje.
La supervisiéon proporciona indicios tempranos del progreso y el logro de los
objetivos.

Suposiciones fundamentales
Factores que los disenadores del proyecto no pueden controlar (o eligen
no hacerlo), pero que podrian poner en peligro el éxito del proyecto si las

suposiciones sobre esos factores son incorrectas.

Tabla de indicadores de seguimiento del desempeno
Tabla que muestra los objetivos y los logros de acuerdo con los indicadores
para cada ano del proyecto.

Teoria de cambio
Articulacion de como la estrategia de un proyecto propuesto llevara al logro de
los objetivos estratégicos del proyecto.
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APENDICE A

MARCO DE TRABAJO PARA LOS RESULTADOS
MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD AGRICOLA Y LOS INGRESOS A TRAVES DEL PROYECTO DE AGRICULTURA DE
CERO LABRANZA, REPUBLICA DEMOCRATICA DEL CONGO

Objetivo: Las comunidades rurales pobres de la provincia de Manem

mejoran la seguridad de sus alimentos y su base de recursos naturales.

Objetivo estratégico: Las familias de agricultores aumentan la productividad agricola y los ingresos.

RI 1: Las familias de
agricultores practicany
evallian sus experiencias con
los sistemas de agricultura

de cero labranza.

RI 2: Los agricultores
practican una gestion
mejorada de los recursos
naturales en sus granjas y

areas comunes.

RI 3: Las organizaciones
de agricultores trabajan
eficazmente para

comercializar su produccion.

Productos:

* Los agricultores
tienen conocimientos
y habilidades en la
agricultura de cero
labranza.

* Los grupos de
agricultores disenan,
instalan y administran
parcelas de
demostracion.

Productos

* Los agricultores
mejoran sus
conocimientos y
habilidades en gestion
de los recursos

naturales.

* Las asociaciones de
agricultores desarrollan
planes para mejorar
la base de recursos
naturales en sus

comunidades.

Productos

* Los grupos de
agricultores adquieren
conocimientos y
habilidades del
conjunto de habilidades
del negocio agricola.

e Gestién grupal.

e Ahorros y préstamos
internos.

¢ Mercado basico.

¢ Innovaciony

experimentacion.




APENDICE B

CUADRO DE TRADUCCION MAESTRO: COMPARACION DE LOS MARCOS LOGICOS DE PLANIFICACION

Marco de
resultados
de USAID

AusAID

CARE

CIDA

CRS

DANIDA

DFID

UE

FAO y PNUD

GTZ

Banco
Mundial

EFECTO
MAS
AMPLIO O
A LARGO
PLAZO

Meta

Meta del
esquema

Meta de
programa

Meta general

Meta

Meta
Meta

Objetivo
general

Objetivo de
desarrollo

Meta general

Meta

EFECTO

FINAL DEL
PROYECTO

Objetivo
estratégico

Objetivo de
desarrollo
principal

Meta final del
proyecto

Proposito del
proyecto

Objetivo
estratégico

Propésito
Propésito

Proposito del
proyecto

Meta
intermedia

Propésito del
proyecto

Objetivo de
desarrollo

EFECTO

INTERMEDIO

Resultados
intermedios

Resultados
intermedios

Resultados
intermedios

Fuente: Stetson et al. (2004, p. 167), adaptado de CARE original

PRODUCTOS

(Productos)

Productos

Productos

Resultados/
Productos

Productos

Productos

Productos

Resultados

Productos

Resultados/

Productos

Productos

INTERVENCIONES

(Activi-
dades)

Actividades

Actividades

Actividades

Actividades

Actividades

Actividades

Actividades

Actividades

Actividades

Actividades
con compo-
nentes

(Insumos)

Insumos

Insumos

Insumos

Insumos

Insumos

Insumos

Insumos



APENDICE C

HOJA DE REFERENCIA PARA TRABAJAR CON MARCOS LOGICOS DE PLANIFICACION

DECLARACIONES DE
OBJETIVOS

DECLARACIONES DE
INDICADORES DE
DESEMPENO

METODOS DE
MEDICION/FUENTES DE
DATOS

SUPOSICIONES
FUNDAMENTALES

Meta:

Describe el cambio de
desarrollo mas amplioy a
mas largo plazo en la vida
0 en la subsistencia de
las personas a las cuales
contribuira el proyecto.
Podria ser en una region
determinada o en el pais
entero

Piense en la Meta como
una esperanza o aspi-
racion de mayor importan-
ciay a mas largo plazo.

Como redactar: Redacte
usando oraciones
completas, como si

la Meta ya se hubiera
logrado. Use a la
poblacion general de
beneficiarios propuestos
como el sujeto de la
oracion

Las declaraciones

de indicadores de
desempeno y los datos
relacionados se extraen
de fuentes preexistentes
adecuadas, como
Amnistia Internacional
(Amnesty International),
la Organizacion de las
Naciones Unidas para

la Alimentacion y la
Agricultura (Food and
Agriculture Organization,
FAQ), Freedom House,

el Instituto Internacional
de Investigacion sobre
Politicas Alimentarias
(International Food
Policy Research Institute,
IFPRI), Transparencia
Internacional (International
Transparency), el Banco
Mundial, la ONU, informes
gubernamentales
nacionales y demas.

No es necesario completar
este cuadro.

No es necesario completar
este cuadro.




APENDICE C

continuacion

DECLARACIONES DE
OBJETIVOS

DECLARACIONES DE
INDICADORES DE
DESEMPENO

METODOS DE
MEDICION/FUENTES DE
DATOS

SUPOSICIONES
FUNDAMENTALES

Objetivos estratégicos
(OE):

Describen los
beneficios perceptibles
o significativos que

los grupos objetivo
efectivamente logran

y disfrutan al final del
proyecto (FP). Estos
beneficios se logran a
través de cambios en el
nivel de los resultados
intermedios (RI) que
han tenido lugar como
consecuencia de los
Productos que se originan
a partir de Actividades
bien ejecutadas.

Cada OE expresa un
propésito que es realista,
especifico para el
proyecto y mensurable.

Los OE constituyen el
propésito central del
proyecto, es decir, el
porqué de su diseno
e implementacion
originales

Como redactar: Redacte
usando oraciones
completas, como si

la Meta ya se hubiera
logrado. Use a los grupos
principales beneficiarios
objetivo como el sujeto
de la oracion.

Los indicadores de OE
reflejan los beneficios
que se prevé que
obtengan los subgrupos
de beneficiarios al final
del proyecto (FP) como
resultado de los cambios
de comportamiento
(logrados en el nivel de
RI, provocados por la
entrega y la recepcion
exitosas de los Productos
del proyecto).

Los indicadores de

OE generalmente son
supervisados o evaluados
a través de visitas de
campo y evaluaciones
intermedias y finales.

Para medir estos bene-
ficios en funcion de los
objetivos fijados, los
resultados del FP siempre
se comparan con los
hallazgos iniciales co-
rrespondientes (ya sea a
partir de los métodos de
medicion primarios o de
otras fuentes de datos)
en la evaluacion final del
proyecto.

De los OE a la Meta:
Suposiciones que afectaran
al logro de lo propuesto en la
Meta:

(a) la sostenibilidad a mas
largo plazo del proyecto, y
(b) las contribuciones de los
gobiernos nacionales u otras
organizaciones que pueden
ser fundamentales para lograr
la Meta.



APENDICE C

continuacion

DECLARACIONES DE
OBIJETIVOS

DECLARACIONES DE
INDICADORES DE
DESEMPENO

METODOS DE
MEDICION/FUENTES DE
DATOS

SUPOSICIONES

FUNDAMENTALES

Resultados intermedios
(RI):

Establecen los cambios
esperados en los
comportamientos
identificables de los
participantes, en
respuesta a la entrega y
a la recepcion exitosas de
los Productos.

Las respuestas en el nivel
de Rl pueden verse en:

e cambios en velocidad a
la que los participantes
del proyecto
adoptan los nuevos
comportamientos
o habilidades que
promueve el proyecto;

ampliacion del alcance
o la cobertura del
proyecto;

nuevas formas de
organizar o administrar
los sistemas;

modificaciones en la
politica; o

cualquier otro factor
que muestre que los
grupos objetivo estan
usando los Productos
del proyecto de manera
correcta, o quizas
también innovadora.

Estas respuestas se
denominan “intermedias”
porque el progreso en
este nivel es un paso
necesario hacia el logro
de los OE.

Como redactar: Redacte
usando oraciones
completas, como si

la Meta ya se hubiera
logrado. Como sujeto

de Ia oracion, use a los
grupos principales de
beneficiarios objetivo
cuyo comportamiento se
espera que cambie.

Los indicadores de Rl se
centran en las pruebas
que demuestran que se
produjo un cambio en el
comportamiento, como
la adopcion/captacion, la
cobertura o el alcance de
los Productos.

Si el logro de los Rl es
inferior al previsto, los
gerentes del proyecto
tienen la responsabilidad
de entender los motivos
y hacer cualquier cambio
que sea necesario en

la implementacién del
proyecto.

De los Rl a los OE:

Las suposiciones en este nivel
son las que surgieron a partir
del trabajo de diagnéstico
inicial que dio como resultado
el diseno elegido.

Los indicadores de

RI generalmente se
supervisan y miden
mediante la recopilacion
regular y continua de
datos, lo cual incluye

la realizacion de
evaluaciones (inicial,
intermedia y final).

Si los RI muestran una
adopcién/captacion efectiva
de los Productos, ¢qué
suposiciones todavia apoyan
Los indicadores de RI el logro de los OE?
normalmente se pueden

recopilar a partir del

proyecto en si mismo,

porque son especificos

de los cambios en el

comportamiento que

ocurren en respuesta

a las intervenciones en

el proyecto especifico

y su area de accion.

Rara vez existen fuentes

secundarias en este nivel.

Comience por una
supervision poco
profunda. Continde con
esta supervision poco
profunda o, dependiendo
de sus hallazgos, con una
supervision mas dirigida
0 incluso con estudios
especiales. Llegado el
momento intermedio del
plazo, lleve a cabo una
evaluacion formal de

los RI hasta ese punto

y rapidamente haga
cualquier correccion

en el desarrollo del
proyecto seguln indique la
evaluacion (que incluira
la interpretacion de
cualquier dato cualitativo
y cuantitativo que se
obtenga).




APENDICE C

continuacion

DECLARACIONES DE
OBJETIVOS

DECLARACIONES DE
INDICADORES DE
DESEMPENO

METODOS DE
MEDICION/FUENTES DE

DATOS

SUPOSICIONES
FUNDAMENTALES

Productos:

Son los bienes, servi-
cios, conocimientos,
habilidades, actitudes y
el entorno posibilitador
que son

* entregados a...

¢ recibidos de un modo
demostrable y eficaz
por...

...los grupos principales
de beneficiarios objetivo
como resultado de las
Actividades emprendidas

Puede haber mas de un
Producto para cada RI..

Como redactar: Redacte
usando oraciones com-
pletas, como si la Meta
ya se hubiera logrado.
Use como sujeto de la
oracion a los grupos
principales de beneficia-
rios objetivo que reciben
los Productos.

Los indicadores de
Productos recuerdan a la
gerencia del proyecto lo
que, por contrato, debe
entregar el proyecto y
cuando debe hacerlo.

Los indicadores de
Productos permiten que
la gerencia del proyecto
haga un seguimiento

de lo que se debe
entregar, cuando y, mas
importante aln, para
qué fin.

La gerencia del proyecto
es directamente
responsable de entregar
los Productos a aquellos
que forman parte del
objetivo.

Generalmente, los
Productos se miden en
términos de los efectos
inmediatos de los

bienes y los servicios
entregados, como son
las puntuaciones en
evaluaciones practicas

0 en examenes

(escritos u orales)
anteriores y posteriores
a las capacitaciones;
desarrollo organizativo

0 creacion de
determinadas
estructuras, documentos
o sistemas; kildmetros de
caminos o cantidad de
escuelas rehabilitadas,
etcétera.

Las fuentes para
supervisar y evaluar

los indicadores de
Productos habitualmente
incluyen sistemas de
registros programaticos,
administrativos y de
gestion.

De los Productos a los RI:
Las suposiciones en este
nivel son aquellas que
afectan a la adopcion/
captacion de los Productos
que estan fuera del control
de la gerencia del proyecto.



APENDICE C

continuacion

Actividades:

Describen las funciones
que se emprenderan

y administraran con el
fin de suministrar los
Productos del proyecto
a los participantes y
beneficiarios objetivo.

Puede haber mas de
una Actividad para
cada Producto. Para
evitar que los marcos
de proyecto (“Marco
previo”) de proyectos
grandes se compliquen
demasiado, solamente
es necesario indicar las

categorias principales de

Actividades.

Debe proporcionarse un

Programa de actividades

o un Plan detallado
de implementacion

completo en otro lado del
documento del proyecto.

Como redactar: Use

al personal especifico
de CRS o del socio (u
otros actores) que es

responsable de realizar
la actividad como sujeto

de Ia accion (p. €j., el
personal de salud de
CRS hara “X”).

Los indicadores de Activi-
dad son los mas faciles
de formular y recopilar
porque se centran en el
progreso de la imple-
mentacion segin se
refleja en el proyecto y
en los planes de trabajo,
eventos del proyecto y
correspondientes gastos
presupuestados del
personal del socio.
Estos responden a pre-
guntas tales como:
* ;La Actividad se
realiz6 con una calidad
aceptable?

e ¢Se realiz6 segun lo
planificado en cuanto
a cantidades y tipos de
articulos comprados y
distribuidos?

* ;Se celebraron las
reuniones?

Las cantidades y

el género de las
personas incluidas en
los grupos objetivo,
¢S€e capacitaron

o involucraron de
otro modo en las
actividades definidas
del proyecto?

Fuente: Stetson et al. (2004, p. 194-196)

Concéntrese en las
Actividades mas
importantes a los fines

de la gestion del proyecto

en lugar de desperdiciar
tiempo y recursos
analizando detalles
innecesarios.

Los indicadores de
Actividad habitualmente
se miden a través de
sistemas de registro y
seguimiento de datos de
caracter administrativo,
financiero, de gestion y
de capacitadores, que
se complementan con
informes y resimenes
escritos de los
problemas, los éxitos

y la calidad general

de las Actividades de
los aprendices, los
s0cios y otros grupos
participantes.

Las Actividades
generalmente se
supervisan y evaltan
a través de informes
de progreso y datos de
desembolsos.

De las Actividades a los
Productos:

Las suposiciones estan
relacionadas con condiciones
que son ajenas al control
directo de la gerencia del
proyecto, pero que, de todas
maneras, deben cumplirse a
fin de entregar los Productos.

El proyecto en si no deberia
gastar dinero para abordar
ninguna situacion externa.
Si se asignan fondos del
proyecto para abordarlas,
entonces se las debe incluir
como Actividades.




APENDICE D

MARCO LOGICO DE PLANIFICACION: MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD AGRICOLA A TRAVES DEL PROYECTO DE
AGRICULTURA DE CERO LABRANZA, REPUBLICA DEMOCRATICA DEL CONGO

OBJETIVOS

Meta del proyecto:

Las comunidades rurales
pobres de la provincia de
Manem mejoran la seguridad
de sus alimentos y su base de
recursos naturales.

Objetivo estratégico: Las
familias de agricultores
aumentan la productividad
agricola y los ingresos.

Resultado intermedio 1:

Las familias de agricultores
practican y evallan sus
experiencias con la agricultura
de cero labranza.

Producto 1.1: Los agricultores
tienen conocimientos y
habilidades relacionados

con la agricultura de cero
labranza.

Actividades: El personal

de Caritas capacitara a los
agricultores en técnicas de
agricultura de cero labranza y
establecimiento de parcelas
de demostracion

INDICADORES DEL DESEMPENO

Un porcentaje de los beneficiarios
del proyecto informan una mejora
en la seguridad alimentaria y en sus
ingresos.

Un porcentaje de los hogares de las
comunidades objetivo adoptan la
agricultura de cero labranza en sus
granjas.

Ndmero de asociaciones de
agricultores involucradas
activamente en la gestion de
parcelas de agricultura de cero
labranza.

Porcentaje del area en que se
aplican técnicas de agricultura de
cero labranza en la granja familiar.
Documentacién acerca de
agricultura de cero labranza en
relacion con los resultados de cada
parcela de demostracion.
Documentacién acerca de
agricultura de cero labranza y las
practicas de “mejor apuesta” de la
agricultura de cero labranza.

Nidmero de agricultores
participantes que se involucran
activamente en las reuniones
semanales.

Nidmero de agricultores
participantes que se involucran
activamente en debates sobre
una parcela de demostracion de
agricultura de cero labranza.

Ndmero de agricultores capacitados
que forman parte de asociaciones,
desagregado por sexo y ubicacion.
Ndmero de agricultores capacitados
interesados (que no estan en una
asociacion), desagregado por sexo y
ubicacion.

Ndmero de recorridos de estudio

y participacion de los agricultores,
desagregado por sexo y ubicacion.

METODOS DE MEDICION/
FUENTES DE DATOS

(Los datos de los indicadores
se reuniran a través del
Sistema de Supervision y

Evaluacion del proyecto, segin

se describe en el manual
operativo de Supervision y
Evaluacion)

¢ Evaluacion inicial y
final (datos cualitativos
e instrumentos de
recopilacion de datos
cuantitativos de FANTA).
¢ Datos de campo.

Observaciones y datos de
campo; revision intermedia
y evaluacion final.
Informes del personal
técnico del proyecto.

* Datos de campo y grupos
focales.

e Informes de los
capacitadores.
Observacion e informe del
recorrido de estudio.

SUPOSICIONES
FUNDAMENTALES




APENDICE D

continuacion

OBJETIVOS

Producto 1.2: Los grupos de
agricultores disenan, instalan
y administran parcelas de
demostracion.

Actividades:

1. Caritas trabajara con
asociaciones de agricultores
para establecer una parcela
de demostracion.

2. Caritas sensibilizara a las
comunidades del area
objetivo en relacion con las
actividades planificadas
de agricultura de cero
labranza.

Resultados intermedios 2:
Los agricultores practican
una gestion mejorada de los
recursos naturales (GRN) en
sus granjas y en las areas
comunes.

Producto 2.1: Los agricultores
tienen mejores conocimientos
y habilidades en la GRN.

Actividades: Caritas
organizara talleres sobre la
GRN en el pueblo.

Producto 2.2: Las
asociaciones de agricultores
desarrollan planes para
mejorar la base de

recursos naturales de sus
comunidades.

Actividades: Caritas trabajara
con las asociaciones de
agricultores en relacion con
las opciones para dar un
enfoque comunitario a la GRN.

INDICADORES DEL DESEMPENO

Hay 42 parcelas de demostracion
pareadas en operacion para que los
trabajadores de extension capaciten
a los agricultores del proyecto.

Ndmero de grupos de agricultores
que estan de acuerdo en trabajar
con Caritas en las parcelas de
demostracion.

Ndmero de miembros de cada grupo
de agricultores, desagregado por
sexo y ubicacion.

Ndmero de reuniones de
sensibilizacion.

Ndmero de agricultores que aplican
técnicas de GRN, desagregada por
Sexo.

Ndmero de técnicas aplicadas.
Tipo de técnicas aplicadas.

Ndmero de asociaciones de
agricultores que aplican la GRN en
areas comunes.

Ndmero de técnicas aplicadas.
Tipo de técnicas aplicadas.

Ndmero de agricultores que
entienden y aprecian los efectos
beneficiosos de la GRN.

Ndmero de agricultores que asisten
a las clases sobre la GRN en el
pueblo, desagregado por sexo.
Nimero de clases impartidas por
pueblo.

NUmero de planes desarrollados.

Ndmero de reuniones de
sensibilizacion.

Nidmero de grupos de agricultores,
por cant. de miembros, desagregada
por sexo

METODOS DE MEDICION/
FUENTES DE DATOS

(Los datos de los indicadores
se reuniran a través del
Sistema de Supervision y
Evaluacion del proyecto, segin
se describe en el manual
operativo de Supervision y
Evaluacion)

* Datos de campo.

¢ Informe mensual de Caritas.

¢ Datos de campo y revision
intermedia.

¢ Informes de los
capacitadores.

¢ Informe mensual de Caritas.

* Informe mensual de Céritas.

¢ Informe mensual de Céritas.

SUPOSICIONES
FUNDAMENTALES

La situacion de
seguridad permite que
el personal de Caritas
viaje.

El uso de la tierra para
demostracién esta
aprobado por la maxima
autoridad del pueblo.

La situacion de
seguridad permite el
acceso a las granjas
individuales y a las
areas comunes.

Uso de estas areas
aprobado por el
gobierno.

La propiedad de las
areas comunes es clara.




APENDICE D

continuacion

OBJETIVOS

Resultados intermedios

3: Las granjas trabajan
eficazmente para
comercializar su produccion.

Producto 3.1: Asociaciones
de agricultores que
obtienen conocimientos y
habilidades en los conjuntos
de habilidades del negocio
agricola.

¢ Gestion grupal.
¢ Ahorros y préstamos internos.
¢ Mercado basico.

¢ Innovacion y
experimentacion.

Actividades: Caritas
organizara series de sesiones
con las asociaciones de
agricultores sobre las
practicas de los negocios
agricolas.

INDICADORES DEL DESEMPENO

Clasificacion de cada grupo de
agricultores segln la eficacia del
negocio agricola.

Mejora de la clasificacion de cada
agricultor durante el transcurso del
proyecto.

Ndmero de grupos de agricultores
que forman asociaciones para el
negocio agricola.

Ndmero de grupos que comienzan
actividades basadas en la
capacitacion dada sobre cada uno
de los conjuntos de habilidades.

Niamero de reuniones de
sensibilizacion.

Ndmero de grupos de agricultores.

Ndmero de agricultores,
desagregado por sexo.

METODOS DE MEDICION/
FUENTES DE DATOS

(Los datos de los indicadores
se reuniran a través del

Sistema de Supervision y
Evaluacion del proyecto, seglin
se describe en el manual
operativo de Supervision y
Evaluacion)

* Lista de verificacion sobre
la eficacia del negocio
agricola en funcion de los
registros, las libretas de
ahorro, las ganancias, las
innovaciones y entrevistas
documentadas, la revision
intermedia y la evaluacion
final.

Observacion e informes de
los capacitadores.

¢ Datos de campo.

* Informe mensual de Céaritas.

SUPOSICIONES
FUNDAMENTALES

Cada grupo de
agricultores cuenta con
personal de confianza
que esta alfabetizado
y tiene conocimientos
basicos de aritmética.

La situacion de
seguridad es estable.



APENDICE E

MAPA DE FLUJO DE DATOS: EL PROYECTO DE AGRICULTURA DE CERO LABRANZA
(ACL)

Lista de participantes en Cuaderno de campo
las reuniones semanales * Datos de la granja Situacion
Grupo de agricultores * Respuestas de agricultores inicial
* Lista de agricultores que
usan la agricultura de cero Andlisis del
agente de campo
Agente de campo Agente de campo
Y
Informe de la visita Informe mensual del agente de
al lugar agricultura; tablas de ACL
Personal de ACL Agente de agricultura
Lista de verificacion l
sobre las técnicas de )
ACL Informe mensual del supervisor
Personal de ACL )
Supervisor Informe trimestral del supervisor
Infgtmes de capaci- Supervisor
tacion
Personal de ACL /
Y
Informe de la visita Informe trimestral (informe de CRS)
al lugar Revision
Asesores Gerente del proyecto de CRS anual
\ Anélisis del
suelo
Informe semestral para el donador

Gerente del proyecto de CRS

Fuente: CRS, Rep. Dem. del Congo, 2010




APENDICE F

INSTRUCCIONES PARA COMPLETAR LOS REGISTROS DIARIOS DE ASISTENCIA

Instrucciones generales para rellenar el formulario

e Debe rellenarlo el docente escolar a cargo.

e Se debe rellenar a diario; completar una vez en la manana (8:30 a.m.).

e Observar que hay un formulario para las ninas y otro para los ninos.

e El agente de campo resumira los datos al final del mes y los pondra en el informe mensual.

Datos que debe rellenar el docente escolar a cargo

Informacion general

Mes/ano Ingrese el mes y el ano en que se completa el formulario.

Pagina Si la cantidad de alumnos supera el espacio de esta pagina, agregue otro formulario y dele un
nuevo ndmero de pagina.

N.° de codigo Ingrese el nimero de la escuela que proporcion6 CRS.

de la escuela

Clase Indique la clase; complete un conjunto de formularios para cada clase.

Tabla de datos

Nidmero Para la primera vez en asistencia, copie el nombre del registro de asistencia.

Nombre Ingrese el nombre del estudiante (apellido y nombre) y siga el mismo orden para todos los meses
siguientes.

Asistencia Escriba “V” para indicar que el nifo esta presente y “O” para indicar que esta ausente.

Total Sume todos los dias en que los alumnos asistieron a la escuela.

Abandono Dibuje una linea y escriba “abandono”.

Traslado Dibuje una linea y escriba “trasladado” cuando un alumno se cambia a otra escuela.

Ausencia Escriba cero (0).

temporal

Nuevo ingreso

Dibuje una linea gruesa después del nombre del alumno actual. Escriba “Nuevo ingreso” y escriba
los nombres de los alumnos nuevos debajo de la linea.

Asistencia
total del mes

Sume la asistencia total de todos los alumnos en el mes y anote el nimero resultante.

Tabla de resumen para que complete CRS

Promedio de asistencia

Cantidad que asistié6 menos del 50 por ciento de los dias de clases en el mes

Cantidad que asisti6 menos de 12 dias

Cantidad que asisti6 menos de 10 dias

Formulario de nifas solamente: Cantidad que asistio al menos el 80 por ciento de los dias de clases en el mes




APENDICE G

MAPA DE COMUNICACION E INFORMES (ABREVIADO):
EL PROYECTO DE AGRICULTURA DE CERO LABRANZA

Cuaderno del funcionario de extension

(se rellena a diario) <—> | Grupos de

agricultores

DAA mensual con grupos de

agricultores

Asesor técnico ¢
del proyecto y .

o Informe mensual del agricultor
asesor técnico
de Supervision N (Recopila los datos del cuaderno para el
y Evaluacion 28 de cada mes; se reporta al supervisor
(revisan y dan en la primera semana del mes siguiente)
retroalimentacion )

) DAA con el supervisor
sobre el informe
trimestral antes de i

gue sea presentado

al gerente del Informes mensuales y trimestrales del

proyecto de CRS) supervisor

(para entregar el dia 15 del mes

siguiente)

DAA con el equipo de gestion Funcionario de

Agricultura del Distrito,
¢ Ministerio de Agricultura

Informes semestral y anual del

gerente del proyecto de CRS en la Ministerio de Agricultura,

Rep. Dem. del Congo (presentados el > Kinshasa

30 de marzo y el 30 de septiembre)
(informe anual solamente)

DAA con el funcionario de agricultura

del distrito cada trimestre
—> | Donador

DAA con el donador una vez al ano

Fuente: CRS, Rep. Dem. del Congo, 2010




APENDICE H

PREGUNTAS DE INICIO DE MUESTRA PARA LOS DEBATES DEL
APRENDIZAJE A LA ACCIONS

Aprendizaje
1. ¢Qué planificamos para el mes? ¢ Para el trimestre? ¢ Para el semestre?
2. ¢Qué logramos?

a. Revisar los datos que figuran en los informes mensuales de datos.

¢Qué nos dicen estos datos?

¢Qué no nos dicen los datos?

A quién representan los datos?
JA quién no representan los datos?

¢ Qué mas necesitamos saber?

b. ¢Son coherentes estos datos con nuestras observaciones de las visitas de campo?
c. Revision de los éxitos y los desafios. jConcéntrense en los hechos!

Exitos:
¢ ¢Qué esta saliendo bien?
e ¢Por qué sucede esto?
¢ Entonces, ¢esto qué significa?
e :COmMo nos afecta?
Problemas/Desafios:
¢ ¢Qué problemas tenemos?

¢ ¢Por qué sucede esto?
¢ Entonces, ¢esto qué significa?

¢ :COmMo nos afecta esto?

3. ¢Qué sucedi6 (tanto bueno como malo) que no teniamos previsto?
4. ¢ De qué modo estos resultados contribuyen a nuestros objetivos?

1. ¢Qué iniciativas tienen éxito? ?

¢Como se las puede reforzar?
¢Hay otros lugares en el area del proyecto que podrian adoptar estas iniciativas?

2. ¢Qué iniciativas no estan saliendo bien?

Accion
a.
b.
a.
b.

3.

4,

¢Qué debe cambiar?
¢Debe eliminarse alguna actividad?

Si las actividades cambian, ¢a quién se lo debemos informar y como planificamos esto?
Si las actividades cambian, ¢hay un presupuesto para respaldar el trabajo?

5. ¢Cual es la mejor manera para informar a los miembros de la comunidad acerca de nuestro
pensamiento actual?

a.
b.
c.

¢Cual es la mejor manera de informar a los diferentes miembros de la comunidad?
¢Qué problemas/preguntas es probable que surjan?

¢.De qué modo debemos responder a las oportunidades y las inquietudes? ¢Cuanto
espacio hay para la negociacion?

. ¢Qué socios y personal del proyecto deben involucrarse en los debates de seguimiento?

Fuente: Hahn y Sharrock (2010, pp. 43-44)




APENDICE |

GESTION DE DATOS: RESUMEN DE LAS BASES DE DATOS DE SUPERVISION
Y EVALUACION

_ BASES DE DATOS DE SUPERVISION BASES DE DATOS DE EVALUACION

Frecuencia de uso A menudo, una vez al mes o con Sobre la base de la frecuencia de las
mas frecuencia. En respuesta a una evaluaciones y las valoraciones. A menudo se
emergencia, la informacion puede usa en el inicio, la mitad y el final del proyecto.

necesitarse diaria o semanalmente.

Tipo de analisis Sumas, frecuencias, porcentajes, Frecuencias, porcentajes, valores medios,

valores medios. Por ejemplo: pruebas de significancia estadistica,

e Cantidad de reuniones celebradas comparacion entre subgrupos. Por ejemplo:
con toda la comunidad e Comparacion entre la cantidad promedio

e Porcentaje de comunidades que han de comidas por dia para los hogares cuyo
elegido comités jefe es una mujer y el promedio para los

e Cantidad de capacitaciones hogares cuyo jefe es un hombre
realizadas e Comparacion de fuentes de préstamos

e Cantidad promedio (o cantidad (en porcentaje) para los hogares del
media) de asistentes a las reuniones grupo socioeconémico mas bajo, el
comunitarias grupo socioeconémico medio y el grupo

socioeconomico mas alto




APENDICE |

continuacion

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LOS PROGRAMAS DE SOFTWARE

PROGRAMAS uso
DE SOFTWARE VENTAJAS DESVENTAJAS RECOMENDADO
Microsoft ¢ El software se consigue facilmente. e La programacion de Access es Bases de datos de
Access Muchos de los miembros del relativamente compleja. supervision
personal tienen Access en su e Son menos los miembros del
computadora. personal que tienen pericia en la
e Access puede configurarse para creacion y el mantenimiento de
imprimir informes de resumen bases de datos con Access que
regulares. con Excel.

e Access puede crear una mascara
de datos de modo que la pagina
de entrada de datos sea igual a
los formularios y cuestionarios
y solamente puedan ingresarse
opciones aprobadas para cada
variable. Esto puede reducir el error
en la entrada de datos.




APENDICE J

Introduccion

Esta edicion de Short Cuts brinda instrucciones tutiles sobre como
disefiar una estrategia para comunicar y reportar informes durante
una evaluacion, utilizando formatos para reporte de informes que
respondan a los perfiles y necesidades de informacion de la audiencia
meta. La mayoria de donantes requieren evaluaciones de medio
término y finales, y las mejores practicas evidencian que son estas
evaluaciones periodicas las que proporcionan informaciéon mas

detallada acerca del progreso de un proyecto. La evaluacidon representa

una gran inversion de tiempo y dinero, sin embargo, las organizaciones
voluntarias privadas (PVOs, por sus siglas en inglés) reportan que, con
frecuencia, los informes de evaluacion no se leen o comparten y, en
algunos casos, no se utilizan las recomendaciones de estos informes.

Al planificar una estrategia de comunicacion y reporte de informes, es
importante incluir una variedad de formatos para reporte de informes
—adaptados a las necesidades de informacién de la audiencia meta—
a efectos de que los actores que tienen interés en la evaluacion se
involucren en el debate y la toma de decisiones. Se debe utilizar un
lenguaje claro y sin jerga, acompafiado de la presentacidon de graficos,
que contribuya a garantizar que las evaluaciones se entienden, se
usan, y aportan al aprendizaje de la organizacion.

Paso 1

de Informes

4 Pasos para Comunicar
Y Reportar los Resultados
de una Evaluacion
Eficazmente

Paso 1 .

Identifique cuéles son los
desafios para comunicary
reportar informes :

Paso 3 -
Seleccione los métodos )
de comunicacién =

Paso4
Desarrolleuna
estrategia para
comunicacion y reporte de

informes de evaluacign,

“u,

Identifique los Desafios en la Comunicacion y Reporte

El primer paso es identificar los desafios en la comunicacion y reporte de informes, y, a su vez, aprender

de los resultados. A continuacion, en la Tabla 1, se listan estos desafios:

Py

=Y USAID

’\,\:\‘Eii ' FROM THE AMERICAN PEOPLE

Ucrs oo

American
Red Cross



Tabla 1: Desafios en la Comunicacion y Reporte de Informes

Desafio Coémo afecta a la comunicacién y reporte de informes.
Ansiedad general + Lasola palabra “evaluacién” puede provocar ansiedad entre el personal
frente a la evaluacién y generar resistencia, porque los resultados pueden afectar las decisiones

sobre el personal o la asignacién de recursos.

+ Los evaluadores externos, que necesitan tiempo para entablar confianza y
relaciones, pueden contribuir a aumentar la ansiedad.

Falta de planificacion +  Elno comunicarse regularmente con los actores involucrados puede generar
desde el inicio su no participacion, desinterés, y, en ultima instancia, que los hallazgos de la
evaluacién no se utilicen.

+  Los equipos de evaluacion pueden descubrir demasiado tarde que no se asigno
presupuesto para la produccion del informe, presentaciones orales, o la difusion.

La cultura +  Existen ideas preconcebidas sobre el proyecto, las cuales son resistentes al
organizacional cambio.

—definida como

el estilo operativo
gerencial, la forma
en que se asigna la
autoridad y la
responsabilidad, el
como se desarrolla el + Lideres que no quieren compartir la informacién de desempeno en reuniones
personal. abiertas, obstaculizan la difusion de los hallazgos de desempeiio.

+  El personal puede asumir aquellos resultados de la evaluacion negativos
o sensibles, como si fueran criticas vergonzosas y, por tanto, resistirse a
discutirlos abiertamente.

*+  La comunicacion puede ser ineficaz debido a la pérdida de memoria
institucional, generada por una rapida rotacion de personal, 6 por otras razones.

* La comunicacion continua durante una evaluacion puede verse
interrumpida por algunos sistemas, no funcionales, que utiliza la
organizacion para compartir informacion.

Superar los Desafios

En teoria, los sentimientos de ansiedad y resistencia deben ser disminuidos mediante un enfoque
participativo, orientado al uso de los hallazgos de la evaluacion, y mitigados por una evaluacion
enfocada en el didlogo y el aprendizaje, mas que en el juzgamiento y la rendicion de cuentas. Tratar
respetuosamente a los actores involucrados en la evaluacion, de manera que se proteja su dignidad,
también ayudard a disminuir la ansiedad.

Pasgi, Definir el Propdsito de la Comunicacion

Una vez que se identifican los desafios, el siguiente paso es definir el proposito de la comunicacién.
(Como puede usted responder mejor a las necesidades de los actores involucrados y a las necesidades
de otras audiencias? Primero, identifique las necesidades de los actores involucrados y de las otras
audiencias y, a continuacion, alinee estas necesidades con adecuadas estrategias de comunicacion y
reporte de informes. Analice el por qué se estd comunicando con los actores involucrados y qué desea
comunicar. Revise el proposito de la evaluacidon en el documento de términos de referencia y tome

en cuenta las expectativas que expresaron los actores involucrados. Luego, responda a las siguientes
preguntas para cada persona o grupo de actores involucrados.




Preguntas acerca de los Actores Involucrados y | Respuestas
otras Audiencias
1. Necesitan estar informados sobre las O Para crear conciencia
decisiones inherentes a la evaluacion? O Para obtener apoyo
Si es asi, cuando y por qué razon? O Por respeto
2. Necesitan revisar los hallazgos de la O Para revisar el progreso de la evaluacion
evaluacion de término medio o final? O Para aprender y mejorar
Si es asi, cuando y por qué razén? O Para promover el didlogo y comprension entre los

socios

3. Necesitan participar en la toma de
decisiones?

Si es asi, cuando y por qué razén?

O o

Para evaluar las posibilidades de futuros apoyos

Para ayudar a desarrollar recomendaciones
Para asegurar el uso de las recomendaciones

Paso 3, Seleccione los Métodos de Comunicacion

Ahora que ya ha identificado las necesidades de la audiencia, el siguiente paso es seleccionar los
mejores métodos de comunicacién. Empiece respondiendo las siguientes preguntas para cada persona o

grupo de personas:

Preguntas para los Actores Involucrados y otras | Respuestas
Audiencias
1. ¢Cual es su nivel de familiaridad con O Muy familiarizado
el programao proyecto objeto de esta O Un poco familiarizado
evaluacion?
O Ningun conocimiento al respecto
2. ;Cuales han sido sus experiencias en el uso O Mucha experiencia
de hallazgos de evaluacion? O Alguna experiencia
O Sin experiencia
3. ¢(Cual es su nivel de habilidad en lectura? O Alta
O Media
O Baja o sin capacidad de lectura (analfabeto/a)
4. ;Quéidioma utiliza para comunicarse? O para escribir
C para leer
5. ¢Cuan accesibles son esta(s) audiencias? O De facil acceso
O Acceso con dificultad
O Se encuentran totalmente aislados

(Adaptado de Torres et al. 2005.)




Por ejemplo, si el grupo tiene un alto nivel de alfabetizacion, puede utilizarse la comunicacion escrita.
No obstante, si la audiencia es en gran medida analfabeta, los métodos visual y oral constituyen
mejores mecanismos de comunicacion.

Pasf_‘_'/ Desarrollar una estrategia de comunicacion y reporte de informes

Una vez que se tiene esta evaluacion de las caracteristicas de los actores involucrados y se conocen las

necesidades de informacion, el siguiente paso es desarrollar una estrategia de comunicacién y reporte

de informes que responda a estas necesidades. La estrategia debe describir quién, qué, cuando y como
comunicarse. Utilice el ejemplo en la Tabla 2, a continuacion, para planificar la estrategia.

Tabla 2: Ejemplo de una Matriz para Planificacion de la Estrategia de Comunicacion y Reporte

de informes

Actor involucrado | ;Qué ¢ Cual es el mejor ¢Cuando {Quién ¢Cuales son los

y personaogrupo [informacién |formato paraellos? |lonecesitan? | preparara costos?

audiencia, y (contenido) y entregarala

resumen de necesitan? informacién?

caracteristicas

y propésito

Donante del Hallazgos y Informe final de 15 de junio [ El equipo Costos de impresion

Programa, recomendacio- | evaluacién con el evaluador de 25 ejemplares

localizado en nes. resumen ejecutivo. preparara los del informe escrito;

Washington D.C, informes costos de viaje del

necesita revisar Reunién informativa | 30 de junio escritos; el personal a

elinforme de en las oficinas de los personal de la Washington

evaluacion final para donantes Sede dela D.C. parala reunién;

tomar decisiones para presentar los PVO preparara |y tiempo para

sobre el futuro hallazgos, la agenda de preparar y llevar

financiamiento. recomendaciones, y la reunion a cabo la reunion
acciones previstas. informativay se |[informativa.

encargaradela
presentacion.

Menu de opciones para Reportar informes

Un informe final escrito es un mecanismo importante para comunicar y reportar los resultados de una
evaluacion. Se debe distribuir el informe completo de evaluacidn final al personal del programa, los
socios, los funcionarios del gobierno y las agencias donantes. Se debe considerar otro tipo de formatos
para otras audiencias. En funcion de las caracteristicas de los actores involucrados, de las necesidades
de informacion, y las opciones de financiamiento, considere otros formatos tales como folletos, sesiones
informativas, presentaciones de paneles, medios impresos y de promocion, presentaciones en video,

sociodramas, sesiones de posteres, sesiones de trabajo, 0 comunicaciones electronicas.

La Tabla 3, a continuacion, presenta una amplia gama de opciones para reportar informes y una
descripcidn de cada opcion. Utilice la Tabla 3 para elegir los formatos que cumplan los propositos
de la evaluacion y satisfagan las necesidades de los diferentes actores involucrados y las audiencias a
quienes se difundira el informe (Patton, 1997).




Tabla 3: Opciones para Reportar los Informes de Evaluacion

Presentacion de

Presentaciones

Presentacion creativa

Eventos de Reflexion

Presentacion

Informes por Escrito orales de informes Critica de informes por
medio de Formatos
Electrénicos
+ Informefinal de +  Reuniones +  Presentacién de +  Revisiones post- [+ Comunicaciones
evaluacion. informativas videos accion. en sitios web.
*  Resumen Ejecutivo * Presentaciones |+ Sociodramasy + Sesiones de +  Comunicaciones
. Informes interinos o de paneles teatralizaciones. trabajo e.Iectror.nc:ls
de progreso +  Difusion en +  Sesion de pdsteres. smcronlzla as
i como salas
*  Historias de interés medlos'de . + Talleresde de chats
i comunicacion 2 ' i
humano, sobre éxitos (radi Redaccion. teleconferencias,
y aprendiz ajes racioo conferencias en
television)

+  Comunicaciones L video y via web.
+  Comunicacion

breves como .

. Podcasts
boletines, folletos, informal (archivos
memos, e-mails, digitales).

tarjetas postales

+  Noticiasen
los medios de
comunicacion
(prensa).

Fuente: Patton 1997; Torres et al 2005.

PRESENTACION DE INFORMES POR ESCRITO

El informe de evaluacion final presenta la visién corta completa de la evaluacion. Sirve de
base para el resumen ejecutivo, las presentaciones orales, y otros formatos de reporte de informes, y es
un importante recurso para los archivos del programa. Muchos de los donantes del programa tienen
un formato pre-establecido para reportar informes; siga cuidadosamente este formato. Por lo general,
se circula al menos un borrador del informe de evaluacion entre los actores involucrados, para que
formulen observaciones y aporten insumos adicionales, previo a la elaboracion del informe final.

Un resumen ejecutivo es una version corta del informe final de evaluacion —generalmente de una
a cuatro paginas—, que contiene versiones resumidas de las principales secciones. Ubicado al inicio del
informe de evaluacion final, el resumen ejecutivo comunica la
informacion esencial con exactitud y concision. Los resumenes
ejecutivos se dirigen generalmente a los responsables de la
toma de decisiones, cuyas agendas son sumamente ocupadas,
y permite que los lectores obtengan la informacion clave sobre
la evaluacion, sin tener que leer todo el informe. El resumen
ejecutivo puede difundirse de forma separada del informe total,
por lo cual debe ser comprensible en si mismo.

“Lamento mucho que la carta que le
remiti sea muy extensa. No tuve tiempo
para escribir una carta corta.”

George Bernard Shaw

Sintetizar 50 paginas de un informe final en un resumen de una pagina puede requerir una importante
inversion de tiempo. Utilice los consejos del recuadro de texto a continuacion para facilitar este trabajo.




Consejos para Escribir un Resumen Ejecutivo

Lea el documento original de principio a fin
«  Comience el resumen con las conclusiones y recomendaciones
Subraye todas las ideas, declaraciones importantes, y recomendaciones clave
Edite la informacion subrayada
Rescriba la informacion subrayada
Edite la version rescrita, eliminando las palabras y frases innecesarias
< Compare la version editada contra el documento original, para garantizar que la informacion esencial ha siclo
incorporada, incluyendo los éxitos y desafios del proyecto.
Asegtirese que se incluyo solo la informacion del informe original

Los informes interinos o de progreso presentan los hallazgos borrador, preliminares

o iniciales, de la evaluacion. Los informes interinos se programan en funcién de necesidades
especificas para la oportuna toma de decisiones de los actores involucrados. Si bien los informes
interinos pueden ser fundamentales para que una evaluacidén sea mas util, también pueden causar
dificultades innecesarias si la informacion es interpretada incorrectamente. Para evitar este problema,
comience los informes interinos aclarando lo siguiente:

* Qué actividades de recoleccion de datos se estan reportando y cuales no
» Cuando estaran disponibles los resultados de la evaluacion

» Cualquier advertencia a los lectores para la correcta interpretacion de los hallazgos (Torres et al. 2005).

Las Historias de interés humano, éxito, y aprendizaje son formas diferentes de
comunicar los resultados de la evaluacion a una audiencia especifica. Los donantes estan cada vez
mas interesados en la utilizacién de narraciones breves o historias que le imprimen rostro humano a
la informacion de M&E.

e Las historias de interés humano documentan las experiencias de las personas afectadas por los
proyectos de las organizaciones voluntarias privadas (PVOs) y ayudan a personalizar los éxitos y
desafios del trabajo implementado por las PVOs.

* Las historias de éxito son descripciones de “cuando, qué, donde, como y por qué” un proyecto
alcanza éxito en el logro de sus objetivos.

* Las historias de aprendizaje narran casos de dificultades imprevistas o impactos negativos en los
proyectos, como fueron identificadas estas situaciones y como se superaron, asi como los aprendizajes
que estas situaciones dejaron y que podrian ser utiles en el futuro para otras personas (De Ruiter y Aker
de 2008; Long et al. 2006). Estas historias pueden incluirse en el informe final o en un anexo.

Para mayor informacion sobre como escribir estas historias, consulte Human Interest Stories: Guidelines
and Tools for Effective Report Writing (De Ruiter and Aker 2008) y Success and Learning Story Package:
Guidelines and Tools for Writing Effective Project Impact Reports (Long et al. 2006); y Writing Human
Interest Stories for M&E (Hagens 2008).

Comunicaciones Cortas—boletines de noticias, boletines informativos, informes y folletos—
sirven para resaltar la informacion de las evaluaciones, para ayudar a generar interés sobre todos
los hallazgos de la evaluacidn, y servir a los propdsitos de relaciones publicas de una organizacion.
Su formato puede invitar a la retroalimentacion, brindar actualizaciones, informar sobre proximos
eventos de evaluacion, o presentar hallazgos preliminares o definitivos. Sin embargo, los formatos
cortos pueden ser menos utiles si la evaluacidn es principalmente cualitativa y si se requiere una




descripcién completa del contexto de la evaluacion para interpretar los resultados (Torres et al. 2005). Este
tipo de comunicacién utiliza fotos, graficos, color, y formato para ser atractivo y llamativo para el lector.

Noticias en medios de comunicacion son otro método para difundir los resultados de la
evaluacion. El proyecto puede enviar el informe de evaluacién a los medios de comunicacion, enviarles
comunicados de prensa sobre los hallazgos del informe, o promover entrevistas con los miembros del
equipo de evaluacion o los actores involucrados en la evaluacidn (Torres et al. 2005). Las noticias en los
medios proporcionan acceso a audiencias mas amplias, tal el caso del publico en general o grupos de

profesionales especificos.

El uso de medios también puede ser delicado —no existen garantias sobre lo que los reporteros
escribiran—. Por esta razon es importante promover un mensaje claro a los medios de comunicacion,
informar a los evaluadores y los actores involucrados sobre los principales temas a pronunciarse,

y contactar a los medios sélo después de que otros actores clave han revisado los hallazgos de la
evaluacion —a nadie le gusta informarse sobre su programa, de forma sorpresiva, a través de la prensa.

Tabla 4 : Descripcion General de Tipos de Graficos

Tipos de grafico

Informacién reportada

Consejos

Grafico lineal

150 North

100 T— ] West

East

st 2nd 3 4th
Qtr Qtr  Qtr Qtr

Muestra las tendencias a través
del tiempo, movimientos,
distribuciones y ciclos

+  Rotulelas lineas en lugar de usar leyendas

«  Trate de usar maximo tres lineas

«  Utilice colores o texturas diferentes si el
grafico es en blancoy negro

Grafico en forma de pastel

Hisior
Eador
O3rdQr
| = EuYely

Muestra las partes de un todo

«  Utilice 6 o menos divisiones
(rebanadas).

-+ Organice las divisiones (rebanadas)
por categoria, desde la mas grande
o importante, en el sentido del reloj
desde las “12 horas”.

+  Utilice colores brillantes que
contrasten.

+  Rotule las divisiones (rebanadas) del pastel.

Grafico de Barras / Grafico
de Barras Agrupadas

100°
80

60 D East
a0
207 B West

o T ONorth

st 2nd 3rd  4th
Qtr Qtr Qtr Qtr

Compara las diferencias entre

informacion similar (por ejemplo,

distribucion porcentual).

El grafico de barras agrupadas
compara varios elementos.

+  Utilice el menor nimero posible de barras.

+  Utilice color o textura para resaltar las
caracteristicas de los datos.

+  Coloque los valores de las barras en la
parte superior o en el interior de la barra.

Otros Graficos (flujos, series de
tiempo, planos generales)

100

80

* East

60
= west

407 [ ’. T m | North

20

o

Muestra procesos, elementos,
roles o partes de un elemento
mayor.

+  Utilice el espacio en blanco
eficazmente.

+  Comunique el mensaje en el titulo.

« Agregue la fuente de datos.




Tablas

Titulo | Titulo | Titulo | Titulo
1 2 3 4

albslw|IN]|F-

Describe, tabula, muestra las
relaciones y las compara.
Presenta con eficacia gran
cantidad de datos.

Asigne a cada tabla numeros arabigos.
Coloque el titulo justo arriba de la
tabla.

Rotule claramente las filas y columnas.
Muestre la fuente de datos

llustraciones (diagramas, mapas o
dibujos)

Comunica eficazmente mensajes
oideas que son dificiles de
expresar en palabras.

Muestra estructuras
organizacionales, ilustra flujos.
Muestra la direccién u
orientacion de una situacion.
Usa diagramas de flujo para
mostrar situaciones.

Utiliza graficos de mapas para
mostrar resultados comparables
entre regiones geograficas o
paises

Hagalo simple —si se requiere mucha
explicacion, utilice mas bien texto.
Utilice las ilustraciones creativamente
ya que ayudan a comunicar.

Incluya leyendas para explicar
cualquier simbolo utilizado.

Utilice el espacio en blanco.

Fuentes: Torres et al 2005; Kusek y Rist 2004; Tufte 1989.

PRESENTACIONES ORALES

Las presentaciones orales o verbales comunican a los actores involucrados y a otras audiencias el
progreso y los hallazgos de la evaluacion. Mediante este método, las audiencias pueden realizar
preguntas y la comunicacidn es mas interactiva. Las presentaciones orales junto con una adecuada
facilitacion para el debate y discusidén pueden dar lugar al didlogo entre los actores involucrados y
comprometerlos a la accion (vea mas adelante la reflexion critica) (Torres et al. 2005).

Las reuniones informativas generalmente suelen comenzar con una breve presentacion,
seguida de un debate sobre los principales hallazgos y otros temas. Las reuniones informativas deben
realizarse para comunicar el progreso de la evaluacion a los gerentes de programa. Se puede realizar
una reunion informativa final con los actores involucrados para compartir y discutir los principales

hallazgos y recomendaciones del informe final de evaluacion.

Las Presentaciones de Paneles se utilizan para presentar los principales hallazgos y
recomendaciones de la evaluacion u otros componentes de la misma a los actores involucrados. Por lo
general un panel se compone de tres a cuatro panelistas y cada uno hace una breve presentacion sobre
algtin aspecto de la evaluaciéon. A continuacion, un moderador facilita el debate entre los mismos
panelistas y entre los panelistas y la audiencia (Kusek y Rist 2004).

La difusion en medios de comunicacion puede ser util cuando los hallazgos de la
evaluacién necesitan difundirse a otros actores, ademas de los principales actores involucrados.
La radio es un medio muy eficaz para difundir informacion. Las estaciones de radio comunitarias
—cuya mision es aportar al desarrollo— cobran costos bajos de producciéon y a menudo tienen
capacidad de traducir al idioma local.




PRESENTACION CREATIVA DE INFORMES

Considere la posibilidad de utilizar formatos de comunicacion creativos, pero menos tradicionales,
para reportar los hallazgos de la evaluaciéon. Estos formatos pueden ser vitales para reportar
informacion a actores no alfabetizados, ya que muestran respeto por las tradiciones locales de
comunicacion, tales como la historia oral. A continuacion se presenta informacién sobre como
utilizar presentaciones de video, sociodramas o teatralizaciones, sesiones de posteres, talleres de
redaccion, eventos de reflexion critica, revisiones post-accion y sesiones de trabajo.

Las presentaciones de video combinan el poder visual de las imagenes, los movimientos
y el sonido. Los videos pueden ser levantados en formatos digitales, editados en computadores,

y difundidos en CD-ROMs o discos de video digital (DVD). Si bien es ventajoso contar con un

presentador, los videos se pueden distribuir y ser vistos por un gran numero de audiencias. Los
videos son especialmente utiles para: (Torres et al. 2005):

» Presentar los hallazgos cualitativos de la evaluacidn, tales como entrevistas
* Documentar los procesos de la evaluacion

» Presentar los hallazgos de evaluacidn sobre nuevos programas

» Compartir los hallazgos de la evaluacidén con grupos no analfabetizados

Consejos para videos

«  Establezca el propdsito del video y los criterios para seleccionar los eventos que se filmaran.

«  Obtenga permiso de los participantes del programa antes de grabar.

«  Asegure que los videos, en su condicion de material independiente, incluyan suficiente informacion
sobre los antecedentes del programa y la evaluacion.

«  Tome en cuenta la audiencia a la que se dirigirdan los videos al momento de determinar su duracion,
los videos cortos (20-30 minutos) tienen mas probabilidades de ser incluidos dentro de las agendas en
reuniones.

Los sociodramas o teatralizaciones son mecanismos poderosos para retratar los hallazgos
de la evaluacidn e ilustrar la potencial aplicacion de las recomendaciones. Torres (2005) describe tres
formatos de teatro donde se presentan y utilizan los hallazgos de la evaluacion, con el fin de provocar
el didlogo.

1. Los sketches tradicionales se desarrollan a partir de la informacién de la evaluacion
—especialmente entrevistas y grupos focales— y también se pueden representar los hallazgos de
la evaluacion. Los actores actiian un sketch, o pequefia escena, y enseguida se retiran. Luego un
facilitador guia la discusion con la audiencia presente.

2. Los sketches interactivos constituyen escenarios de provocacion que involucran a la audiencia
en el analisis y discusion sobre los temas y hallazgos de la evaluacién. Luego de un sketch
interactivo, nuevamente bajo la guia de un facilitador, quien ademas proporciona la informacion
de la evaluacidn, la audiencia discute sus reacciones con los actores, quienes se mantienen en
el rol del personaje. Después de las discusiones, los actores repiten el sketch, o pequena escena,
interpretandolo esta vez en base a los resultados del debate de la audiencia.




3. Los foros de talleres de teatro utilizan la actuacion. Un facilitador presenta los hallazgos de
la evaluacion, los participantes pueden ser tanto actores como miembros de la audiencia. Los
participantes interpretan mini-escenas en base a los hallazgos de la evaluacion y en funcion de
sus propias experiencias. Estos escenarios son dindmicos, los participantes tienen libertad de
representar y dejar de representar los personajes, y los actores pueden cambiar las estrategias en
media escena. A continuacion, el facilitador motiva la presentacion de preguntas y lidera el debate
acerca de cada mini-escena.

Los sociodramas seguidos de una serie de preguntas abiertas —Qué vio usted que sucedio aqui? Por qué
sucedio? Como ocurre esto en nuestro contexto? ;Qué podemos hacer al respecto? — son una forma poderosa
de comunicar los hallazgos de una evaluacion, especialmente los relativos a temas sensibles para los
grupos. Por ejemplo, en Uganda y en otros lugares de Africa se utilizan sociodramas para comunicar
hallazgos sobre el estigma respecto al VIH / SIDA.

Las sesiones de posteres proporcionan informacion rapida, visual y de facil lectura a audiencias
con poco 0 ningun conocimiento sobre un programa u organizacidén. Se combina una pantalla
informativa con una presentacion verbal. Los posteres tipicamente incluyen fotografias, diagramas,
graficos, tablas, cuadros, dibujos y textos en tableros tamano poster. Las sesiones de pOsteres se
utilizan con frecuencia en grandes conferencias con multiples sesiones para desplegar informacion
condensada sobre las evaluaciones. Los miembros de la audiencia ven los posteres y pueden detenerse
para breves debates. Los evaluadores pueden estar presentes para comunicar las ideas y conclusiones
y provocar preguntas. Las sesiones de poOsteres también pueden montarse durante eventos
independientes de presentacion de stands (Torres et al. 2005).

Consejos para elaborar posteres

«  Laaudiencia deberia estar en capacidad de leer un pdster desde la distancia.
«  Los posteres deben transmitir las ideas principales de manera clara y concisa, utilizando titulos con vifietas.

«  Los posteres deben incluir imagenes y graficos y captar la atencion a través del color.
«  Considere la posibilidad de colocar fotos de los participantes junto a citas directas de las entrevistas.
«  Cuando elabore pdsteres, utilice papel rotafolio lineado y marcadores extra de alta calidad para escribir con claridad.

Fuente: Torres et al 2005.

Los Talleres de Redaccion son una innovadora técnica que puede involucrar en la escritura

del informe incluso a aquellos actores involucrados en el proyecto que tienen bajos niveles de
alfabetizacion. Los talleres de redaccidén ayudan a los participantes del programa a ser creadores
activos de informacién y no sélo proveedores pasivos de la informacion. Los talleres de redaccion
consisten en dos o tres dias de talleres donde los participantes del programa, personal de las PVOs,

y artistas trabajan juntos. El personal de las PVOs entrevista a los participantes y recoge historias

que resaltan los hallazgos, las mejores practicas o lecciones aprendidas de la evaluacidn. Estas
historias se transcriben y editan. Los artistas preparan ilustraciones en base a las instrucciones de los
participantes. Los participantes y los facilitadores de las PVOs revisan el borrador de los contenidos y
el lenguaje, y examinan que el mismo sea adecuado, previo su publicacion.




EVENTOS DE REFLEXION CRITICA

Los eventos de reflexion critica ayudan a validar la
informacion de la evaluacion, a analizar los hallazgos,
y, luego, hacen uso de este conocimiento para la toma
de decisiones. La reflexién critica puede llevarse a cabo los hallazgos de la evaluacién— en un
durante el proceso de evaluacion, por ejemplo, durante ambiente respetuoso y abierto. Se promueve
reuniones de revision semanales, o al final, durante un el didlogo, y este intercambio de ideas y

taller de lecciones aprendidas. opiniones genera nuevos aprendizajes y
aumenta el nivel de conciencia sobre valores,

La reflexion critica involucra a personas o
grupos a quienes se les invita a interpretar
y analizar la informacion —tal el caso de

En la reflexion critica se utilizan preguntas abiertas en
secuencia para animar a que la gente discuta, reflexione
y analice la informacion (vea el recuadro de texto
ilustrado a su derecha). Un auténtico didlogo requiere
también que un facilitador o grupo genere un ambiente de confianza, respeto y colaboracién entre los
evaluadores y los actores involucrados. La reflexidn critica se enriquece cuando las personas:

creencias y supuestos fundamentales.

» Realizan preguntas pertinentes y muestran curiosidad

* Admiten lo que no saben

* Manifiestan sus creencias, supuestos y opiniones y las examinan contra los hechos, evidencias
y pruebas.

* Escuchan atentamente a los demas

* Modifican sus opiniones cuando descubren nuevas evidencias

* Examinan los éxitos y los problemas profundamente

Revisiones post-accion son una secuencia de actividades reflexivas que pueden utilizarse
durante una evaluacion para procesar los hallazgos iniciales del equipo evaluador, o para revisar

el progreso o los obstaculos en el proceso de la evaluacion. Al igual que con otros eventos de
reflexion critica, las revisiones post-accion funcionan mejor en un entorno seguro donde la gente
puede expresar sus ideas abiertamente; un facilitador plantea preguntas abiertas y lidera los debates
del grupo. Las revisiones post-accion se conducen mientras los recuerdos se mantienen frescos. El
facilitador realiza la siguiente serie de preguntas en secuencia y registra los aspectos clave expresados
por el grupo, tales como:

* (Qué se suponia que iba a suceder?

* ;Qué ocurri6 realmente?

» (Por qué existio diferencias?

*  (Qué aprendimos?

» ;Cuales son los éxitos o falencias?

* (Qué debemos hacer para mantener los éxitos o superar las falencias?

Las sesiones de trabajo con los actores involucrados en la evaluacion constituyen la prueba de
una evaluacion participativa y de colaboracion, y pueden realizarse en cualquier momento durante la
evaluacion (Torres et al. 2005). Las sesiones de trabajo eficaces aplican los principios del aprendizaje
para adultos, tales como aquellos que se utilizan en los talleres. En el cuadro a continuacion se
presenta una guia para llevar a cabo sesiones de trabajo productivas.




Directrices para Planificar y Facilitar una eficaz Sesion de Trabajo

< Defina claramente el propdsito de la sesion

*  Prepare una agenda

+  Elija los procedimientos adecuados —tales como lluvia de ideas y tareas en grupos pequefos— y prepare
todos los materiales necesarios, como carteleras o pizarras y marcadores para registrar las ideas, folletos y
documentos.

+  Adecue la sala de reuniones para promover el debate y el intercambio de ideas

< Elija una hora de reunion conveniente para los participantes

«  Comparta la agenda con mucha antelacion y revisela al inicio de la reunion

«  Utilice juegos cortos para ayudar a que los participantes se conozcan

«  Invite a los participantes a establecer reglas de juego o normas para que todos trabajen juntos.

< Clarifique los roles: quién sera el faciltador, quien registrara las ideas, etc.

«  Utilice técnicas de facilitacion o contrate un facilitador competente, para articular los comentarios, sintetizar e
integrar las ideas, promover la expresion de los diversos puntos de vista, manejar el tiempo, invitar al grupo a
reenfocarse cuando sea necesario, y construir consensos.

+  Equilibre el didlogo con la toma de decisiones
«  Planifique y articule los pasos que seguiran
« Alfinal, solicite retroalimentacion y utilice esta informacion para mejorar la proxima sesion de trabajo.

Fuente: Torres et al 2005.

REPORTE DE INFORMES UTILIZANDO FORMATOS
ELECTRONICOS

Los Sitios Web son una herramienta til para difundir el informe de evaluacion escrito y los
documentos de evaluacion. Estos sitios Web pueden pertenecer a un donante; una comunidad particular
de desarrollo —de asistencia, construccion de paz, salud publica, comunicaciones, etc.—; un consorcio de
PVOs; un grupo de trabajo de Naciones Unidas o un grupo de trabajo invitado por un gobierno; y/o, un
centro de recursos bibliograficos. Entre la informacion que se puede anunciar en un sitio Web se incluye:
informes, presentaciones de video, presentaciones en PowerPoint, boletines informativos, calendarios de
reuniones y comunicados de prensa. En la comunidad de construccion de paz, algunos sitios web han
empezado a subir evaluaciones de proyectos de construccion de paz (Lederach et al. 2007).

Comunicaciones electronicas sincronizadas, tales como sistemas de comunicacion en redes
web y herramientas para conferencias, pueden facilitar la colaboracion de los actores involucrados

desde diferentes lugares durante todas las fases de la evaluacion. Las salas chat, teleconferencias,
videoconferencias, conferencias, conferencias en vivo por la web, reuniones virtuales y los podcasts
(archivos de audio digital) son eventos en linea y herramientas que permiten que los actores involucrados
puedan trabajar juntos con facilidad desde diferentes lugares del mundo, (Torres et al. 2005).

* Una sala chat es un espacio en Internet donde dos o mas personas pueden tener una
conversacion tecleada en tiempo real. Este método es ideal para conversaciones rutinarias sobre
la recoleccidon de datos o procedimientos de la evaluacion.

* Una teleconferencia se puede facilitar a través de los proveedores de servicios de comunicacion.




Se entrega a los participantes un numero unico para llamar y se utilizan teléfonos altavoz para
dar cabida a la participacion de muchas personas. Las teleconferencias son particularmente
utiles para discutir y obtener retroalimentacion sobre los documentos de la evaluacion, los
cuales son distribuidos y revisados por los participantes previo la llamada.

* Las videoconferencias son reuniones entre personas ubicadas en diferentes lugares, a través
de una conexion a Internet, que les permite de manera sincronizada ver el mismo documento
0 presentacion en los monitores de sus computadoras, conjuntamente con comunicacion de
audio. Los requerimientos de software para la conferencia Web varian y pueden incluir una
sala de chat o comunicacién por video y/o audio. Las conferencias Web pueden utilizarse para
planificar, presentar informacidn, solicitar insumos y reacciones, y editar planes e informes de
evaluacion. Las Conferencias Web se pueden facilitar a través de empresas especializadas en el
servicio o a través de la Internet.

* Las conferencias Web son reuniones entre personas ubicadas en diferentes lugares, a través
de una conexion a Internet, que les permite de manera sincronizada ver el mismo documento
o0 presentacion en los monitores de sus computadoras, conjuntamente con comunicacion de
audio. Los requerimientos de software para la conferencia Web varian y pueden incluir una
configuracién de sala chat o comunicacién por video y/o audio. Las conferencias Web pueden
utilizarse para planificar, presentar informacion, solicitar insumos y reacciones, y editar planes
e informes de evaluacion. Las Conferencias Web se pueden facilitar a través de empresas
especializadas en el servicio o a través de la Internet.

* Los podcasts son una serie de archivos digitales que se distribuyen a través de Internet para
su reproduccidn en reproductores multimedia portatiles (ej: 1Pods) y en computadoras. Los
Podcasts permiten que los evaluadores se comuniquen y reporten la informacion a los actores
involucrados en cualquier momento. Por ejemplo, si un actor involucrado no puede asistir
a una reunion informativa final, una reunién de podcast le permite descargar el podcast del
evento. Aunque al momento se lo utiliza con poca frecuencia, este formato electronico promete
mucho a futuro.

DIFERENTES OPCIONES PARA COMUNICAR LOS RESULTADOS DE
LA EVALUACION

Existen muchas opciones para la comunicacion y reporte de informes de una evaluaciéon y, a
menudo, se utilizan o siguen en secuencia varias técnicas o formatos para promover una mayor
difusién de los resultados. Por ejemplo, los evaluadores pueden elaborar el borrador del informe
escrito con los hallazgos preliminares y, a continuacion, realizar una reunién de trabajo con los
principales actores involucrados en la evaluacion, para validar los hallazgos, seguido de un programa
de radio para difundir los resultados finales. Utilizar en secuencia y con habilidad una serie de
formatos de comunicacion puede influir positivamente en la comunicacion y difusion de los hallazgos
y recomendaciones de un informe escrito (Torres et al. 2005).
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INSTRUMENTO HOLISTICO DE
EVALUACION DE LAS CAPACIDADES
ORGANIZATIVAS (IHECO)

LA NECESIDAD DE CONTAR CON UN INSTRUMENTO
DE EVALUACION

El trabajo humanitario y de desarrollo tiene lugar en entornos cada vez

mas complejos, en los que la cantidad de personas necesitadas va en
aumento. Los recursos no son suficientes para satisfacer las necesidades,

y los donadores requieren resultados mensurables, rendicion de cuentas e
indicadores de la eficiencia y la eficacia de las intervenciones basadas en
proyectos. Estas tendencias desafian a las organizaciones de la sociedad civil
a que mejoren su desempeno para operar con la maxima eficiencia y eficacia.

El Instrumento holistico de evaluacién de las capacidades organizativas
(IHECO) de Catholic Relief Services (CRS) esta disefado para asistir a
las organizaciones en la realizacién de un autoanalisis de sus fortalezas
y desafios, el desarrollo de un plan de accion y el mejoramiento de las
funciones organizativas a través del fortalecimiento de las capacidades.
Con el IHECO, CRS crea un marco estandarizado para ayudar a que las
organizaciones se involucren en un proceso de continua evaluacién y

mejoramiento que sustentara las capacidades organizativas.

EL MARCO CONCEPTUAL DE DESARROLLO HUMANO
INTEGRAL (DHI) Y EL IHECO

El IHECO se basa en el marco y el concepto del desarrollo humano integral?.
Tanto el IHECO como el DHI promueven la comprension y la aplicacion de

los principios de la Doctrina Social de la Iglesia Catélica en la practica de la
asistencia humanitaria y el desarrollo. El concepto de DHI concibe un mundo
donde todas las personas pueden satisfacer sus necesidades basicas, alcanzar
su potencial pleno y vivir con dignidad en una sociedad justa y pacifica.

El marco del DHI observa a las comunidades a través de una lente que

se enfoca en estructuras y sistemas: activos y riesgos que incluyen
conmociones, ciclos y tendencias. Por su parte, el IHECO se centra en las
estructuras y sistemas de las organizaciones sin fines de lucro que trabajan

en apoyo a las comunidades.

1 AUser's Guide to Integral Human Development, Geoff Heinrich, David Leege y Carrie Miller.
2008 http://www.crsprogramquality.org/storage/pubs/general/IHD_userguide.pdf



LOS BENEFICIOS Y LOS LIMITES DE LA EVALUACION DE
LAS CAPACIDADES ORGANIZATIVAS

Entre los beneficios previstos de la evaluacion, la planificacion de las acciones
y el fortalecimiento de las capacidades se encuentran organizaciones mas
saludables y fuertes que tienen una mayor habilidad para sobrevivir en
tiempos inciertos; prestacion de servicios y gestion financiera mejoradas;
relaciones mejoradas con los socios; una mejor administracion de los
recursos, rendicion de cuentas ante donadores y partes constituyentes; un

menor riesgo; y una mayor oportunidad para el crecimiento.

Al mismo tiempo, existen limitaciones, como la posible renuencia a iniciar
una evaluacién que lleva tiempo e implica un esfuerzo intensivo, la falta de
personal capacitado en desarrollo organizativo y el desafio de equilibrar las
exigencias a corto plazo con los beneficios a largo plazo. El uso del IHECO
permite que las organizaciones analicen las funciones internas y desarrollen
planes para mejorar el desempeno. Los datos que el IHECO proporciona son

fundamentales para la salud y el crecimiento de una organizacion.

PRINCIPIOS RECTORES DEL IHECO

¢ Laevaluacion es sumamente participativa, abierta, justa, apasionante y
empoderadora.

e La organizacion esta comprometida con el dialogo abierto y la transparencia
en la planificacion, el proceso y los resultados de la evaluacion.

e La organizacion que se somete a la evaluacion es duena de los procesos y
los resultados de la evaluacion.

¢ EIIHECO es un proceso de aprendizaje y descubrimiento que requiere una
mente abierta y una actitud no sentenciosa.

¢ La evaluacién se realiza con una perspectiva de desarrollo organizativo a
largo plazo, pero las perspectivas especificas del proyecto pueden ser areas
prioritarias para revision y planificacion.

¢ La organizacion debe estar preparada y abierta para continuar con el

fortalecimiento de las capacidades.

¢ EI'IHECO no analiza capacidades técnicas o programaticas especificas,
tales como los sistemas necesarios para implementar un proyecto de

supervivencia infantil.




LAS NUEVE AREAS DE CAPACIDAD DEL IHECO

Cada una de las nueve areas de capacidad se divide en componentes, y cada
componente contiene una serie de enunciados observables. Los enunciados
observables son los indicadores en funcion de los que una organizacion evalla
su capacidad. Cada enunciado perceptible se clasifica segln el nivel de logros
de la organizacion y el nivel de importancia que la organizacion da al area o
funcién. En el apéndice 1 hay un glosario de términos usados en el IHECO.

1. Identidad y gobernanza: La gobernanza, la mision y la cultura son la
base de la reputacion de una organizacion. Esta debe tener identidades
definidas claramente, marcos normativos, valores, declaraciones de mision y
estructuras de gobernanza que establezcan su identidad y una comprensién
compartida mutuamente de sus objetivos. La gobernanza de la organizacién

proporciona legitimidad, liderazgo y direccién a la organizacion.

2. Estrategia y planificacion: La estrategia define la forma en que una
organizacion lograra su mision. La planificacion estratégica es un
proceso continuo que se produce en muchos niveles de la organizaciéon
con el fin de formular objetivos e identificar las acciones y los recursos
que se necesitan para lograr esos objetivos. El personal y las partes
constituyentes deben estar involucrados sistematicamente en estos
procesos de planificacion y la direccién debiera iniciar revisiones y
modificaciones regulares del plan estratégico y del plan operativo para

garantizar el crecimiento y la salud de la organizacion.

3. Gestion general: La gestion general incluye aquellos componentes que
mantienen cohesiva a la organizacion y alineada con su mision. La
organizacion debiera implementar sistemas y procesos de gestion que
garanticen que utiliza sus recursos con eficacia para alcanzar su vision y

sus objetivos y evaluar los resultados.

4. Relaciones externas y asociaciones: La creacion de relaciones externas
y la conservacion de asociaciones saludables y productivas mejoran la
habilidad de la organizacion de lograr su misién, ya que se vinculara
eficazmente con grupos importantes e influyentes en el entorno mas
amplio. Las relaciones eficaces posibilitan que la organizacién aproveche
los recursos y se interrelacione con grupos de opinion similar para ejercer

una influencia en el entorno politico y normativo.

5. Sostenibilidad: Las organizaciones se sustentan a través de la atencion
continua a las decisiones que afectan su viabilidad a corto y a largo plazo:

programas, gestion, finanzas y politicas.




6. Aprendizaje organizativo: El aprendizaje organizativo es un proceso por el
cual una organizacion desarrolla, capta, retiene y aplica el conocimiento
y el aprendizaje de los individuos de dicha organizacién. Los procesos
para la colaboracién a través de comunidades de conocimiento estan
institucionalizados y ayudan a la creacion, el intercambio, la adaptacion y

el uso del conocimiento.

7. Gestion de recursos humanos: La gestion de recursos humanos promueve
y administra las politicas y los procedimientos que aseguran que el
personal tenga las habilidades, la motivacion y la oportunidad que
requiere para hacer su mejor contribucion a la mision de la organizacion.
La gestion de recursos humanos también se relaciona con la contratacion,
la compensacion, la gestion del desempeno, la seguridad, el bienestar y
otros componentes del cuidado del personal.

8. Gestion de recursos financieros y fisicos: Los recursos financieros y fisicos
son los activos tangibles de la organizacién. Esta tiene la responsabilidad
de practicar una buena administracion de esos recursos: lograr los
objetivos programaticos de un modo rentable, garantizar que haya
sistemas eficaces de control interno y maximizar los beneficios derivados

del uso de esos activos.

9. Programacion, servicios y resultados: La seccion de programacion, servicios
y resultados comprende los programas, 10s servicios y los productos que las
organizaciones proporcionan a sus partes constituyentes. Una organizacion
debe utilizar sus recursos para prestar servicios de calidad a la comunidad

que sirven y medir el impacto de esos servicios.

CcOMO USAR EL IHECO

ElI IHECO es un instrumento flexible que se adapta facilmente a culturas y
contextos organizativos especificos. Hay dos opciones para realizar un analisis
de las capacidades organizativas: la autoevaluacion, que se realiza con un
facilitador interno, o la evaluacion externa, que requiere los servicios de un
facilitador ajeno a la organizacién. La modalidad a usar dependera del propésito
de la evaluacion y de los recursos disponibles, como el tiempo, el personal
disponible y el respaldo financiero para el proceso. Sin importar si es facilitada
interna o externamente, la evaluacion debe hacer hincapié en promover un
dialogo significativo con las personas afectadas por el proceso para garantizar
la propiedad del proceso. Independientemente de que se recurra a un facilitador

interno o externo, se proponen los siguientes seis pasos:

Un taller de la sociedad
civil llevado a cabo en
las oficinas de CRS en
Dili, capital de Timor
Oriental.
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1. PREPARACION

Aspectos basicos de la evaluacion
El equipo gerencial de la organizacion debe responder a estas preguntas

al planificar la evaluacion:
* ¢Qué queremos conseguir con la evaluaciéon?

e ¢Estan comprometidos con este proceso el equipo de liderazgo y

el personal?

e ¢ Otras partes interesadas comprenden esta evaluacion y nos respaldan

en su ejecucion?

* ¢Hemos asignado recursos suficientes (tiempo, presupuesto, personal,
individuos con las habilidades y la experiencia requeridas para facilitar
el proceso) para efectuar la planificacion, la implementacion y el

seguimiento de la evaluacion?

Establecimiento de un equipo de evaluacion

Una vez que se resuelvan las preguntas anteriores, la organizacion evaluada
debe desarrollar términos de referencia? (TdR) para crear el equipo de
evaluacion y explicar sus responsabilidades con detalle. Los miembros
asignados deben tener conocimientos en desarrollo organizativo y estar
capacitados en facilitacion.

Revisar el IHECO y elegir las areas de capacidad y los componentes
El equipo de evaluacion debe revisar detenidamente las nueve areas de
capacidad junto con los componentes mas detallados y los enunciados
observables. De las nueve areas de capacidad, el equipo elegira entre llevar
a cabo una evaluacion exhaustiva de las nueve areas de capacidad o una
evaluacion mas selectiva de las areas de capacidad y los componentes que
son mas importantes para la organizacion en ese momento. A continuacion,
el equipo determinara qué componentes, de las areas de capacidad elegidas,
se incluiran en la evaluacion. La eleccion de las areas de capacidad y los
componentes depende de los desafios y las necesidades de gestion que la

organizacion enfrenta en el momento de realizar la evaluacion.

Identificar las fuentes de informacion y los métodos de recopilacion
de datos

Con el fin de establecer una comprension exhaustiva de la organizacion, deben
recopilarse y cotejarse las opiniones de una amplia variedad de individuos y
grupos de dentro y fuera de la organizacion. La cantidad de personas y grupos
que se han de incluir dependera de los limites de tiempo, la disponibilidad de
personas, las sensibilidades politicas y la ubicacion geografica®. Es preferible

2 Se muestra ejemplo del esbozo de ToR en el Apéndice 2.
3 Fuente: A Guide to the WWF Organizational Assessment Process, WWF International 2003



que en la evaluacion participen representantes de todos los grupos que

conforman las partes interesadas, incluidos el personal, los miembros de la

junta directiva, los voluntarios, las partes constituyentes y otras personas que

tengan un rol en las actividades y el desarrollo de la organizacion.

Existen varias maneras de recopilar datos, entre ellas, debates grupales,

talleres o entrevistas individuales. El método escogido depende de cuestiones

como el nivel de educacion y alfabetismo del personal, la cultura organizativa,

la necesidad de tener transparencia y el nivel de confianza del personal.

Es posible que la organizacion evaluada y el equipo de evaluacion también

deseen adoptar una modalidad hibrida.

Ventajas y desventajas de los métodos de recopilacion de datos:

VENTAJAS DESVENTAJAS

M ETO

Taller

Puede ahorrar tiempo, ya que relne a todos
durante un periodo de tiempo fijado.

Puede reunir a personas que no interactdan con
frecuencia (la junta directiva y el personal, el area
de programas y el area de finanzas, etc.).

Todos conocen los resultados de la evaluacion
inicial y pueden sentirse duenos de éstos.

Es posible que un facilitador no capacitado

sea incapaz de resolver los problemas o los
conflictos del grupo, lo que daria como resultado
la pérdida de tiempo, esfuerzo y recursos.

Debe haber personas que sepan tomar notas o
los datos podrian perderse.

Existe un anonimato limitado o ningin
anonimato en las respuestas, por lo tanto,
podria no ser adecuado en entornos en que las
personas se tienen poca confianza.




2. PLANIFICACION DE LA EVALUACION

El equipo de evaluaciéon debe preparar lo siguiente para la evaluacion:
* Desarrollar una agenda

» Organizar todas las cuestiones logisticas (p. €j., lugar, transporte,

comidas, realizacion de copias, etc.)

* Preparar con anticipacion el material para entregar, los rotafolios, las
presentaciones en PowerPoint, etc.

 Identificar a los participantes y enviarles una invitacion por escrito

e Asignar roles especificos que cada persona tendra antes, durante y
después de la evaluacion (p. €j., facilitacion, generacion de informes,

control del tiempo, etc.)

 Identificar a los encargados de tomar notas y revisar qué informacion
debe anotarse y cdmo se registrara, incluso como se registraran los

comentarios individuales y de grupos pequenos

* Incluir tiempo al comienzo de cualquier evento (individual, grupal o taller)
para que los participantes se presenten y se conozcan unos a otros con
el fin de generar confianza y comodidad en el entorno

Preparar a los participantes
Antes de que comience la verdadera recopilacion de datos, organice una
sesion introductoria del proceso. Incluya los siguientes pasos para preparar a

los participantes:

* Explicar el objetivo de la evaluacién y como se usaran los datos que
se recopilen. Hacer hincapié en cuando recibiran los participantes los
resultados de la evaluacién y de qué manera estaran involucrados en

los esfuerzos de mejoramiento organizativo basados en la evaluacion

* Explicar el rol de los facilitadores internos o externos y de los
encargados de tomar notas

e Explicar el nivel de confidencialidad del proceso de evaluacién

e Examinar los enunciados observables de la evaluacién y explicar el

concepto de “estado deseado”

* Proporcionar copias del IHECO por adelantado, de modo que se
pueda realizar la investigacion necesaria y se resuelvan confusiones

en cuanto a la terminologia (opcional)

3. LLEVAR A CABO LA EVALUACION

Independientemente de la modalidad elegida, el facilitador debe mantener
un entorno orientado a las tareas en el que los participantes se sientan
apoyados, se respete la contribucién de los individuos y se realice la




evaluacion a tiempo y dentro del presupuesto acordado. Durante el
proceso, es posible que los participantes pidan explicaciones de los
enunciados e incluso cuestionen las suposiciones de la herramienta. Esto
es normal y alienta a los participantes a que reflexionen de un modo critico
sobre la forma en que trabajan y lo que tienen que cambiar. Facilite el
debate sobre si se debe hacer cambios a la herramienta y como se haran
estos. Por Gltimo, se debe tranquilizar a los participantes asegurandoles
qgue no se deben preocupar por tener demasiadas puntuaciones “débiles”
o “insuficientes”. El fin del IHECO es identificar las areas que son débiles e
importantes con un espiritu de mejoramiento. Exagerar las puntuaciones

perjudica a la organizacién.

Es importante recordar que la evaluacion organizativa no se trata
solamente de identificar las necesidades de fortalecimiento de las
capacidades, sino que también se trata de reconocer y celebrar las
capacidades organizativas existentes. Si esto no se hace, el taller de
retroalimentacion puede concentrarse solamente en las deficiencias
de la organizacion y derivar en un espiral negativo de desmoralizacion,

desmotivacién y desilusion: justamente el resultado contrario al deseado.

4. ANALISIS DE LOS DATOS

El analisis convierte la informacion y las opiniones sin procesar en un conocimiento
de las capacidades de la organizaciéon que puede guiar las intervenciones* de
creacion de capacidades futuras. La participacion es un principio clave para la
recopilacion y el analisis de datos (y para toda la evaluacion), con énfasis en el
hecho de que la organizacién evaluada toma la iniciativa en la interpretacion de
datos, la toma de decisiones sobre las prioridades y las necesidades de creacion

de capacidades en aras de la subsidiariedad.

El equipo de evaluacion puede decidir agrupar las areas de capacidad o los
componentes segln su nivel de prioridad. Otro método de consolidacion de datos
puede ser simplemente hacer una lista con todos los componentes que recibieron
una alta prioridad. Cualquiera sea el método elegido, los datos consolidados
deben mostrar las areas para mejorar, asi como también las fortalezas de la
organizacion. En general, el objetivo de este ejercicio es determinar el panorama

general de la capacidad organizativa.

Es posible que el equipo de evaluacion también determine las areas de capacidad
o los componentes que recibieron una calificacion baja o donde los participantes
no tuvieron informacion suficiente para calificar el componente. Tome notas de los

enunciados o los componentes que reciban muchas veces la respuesta “no lo sé”.

4 WWF International. (2003). A Guide to the WWF Organizational Assessment Process. Gland, Suiza.

En Hiyala, Sudan un
miembro de un grupo
de ahorro y préstamos
de la comunidad toma
un descanso en la
propiedad familiar.
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Los ninos se juntan
para saludar al personal
de CRS en una visita de

campo a los proyectos
educativo y de
empoderamiento en la
comunidad migrante de
Madhavi, al noreste de
Mumbai, India.

Si bien el desempeiio general de la organizacion en un area de capacidad dada
puede ser fuerte o bueno, el hecho de que se responda “no lo sé” a algunos de
los enunciados o componentes puede demostrar la existencia de otros problemas
de desarrollo de la organizacién, como una difusién deficiente de informacion
dentro de la organizacion, falta de transparencia y rendicion de cuentas o falta

de procedimientos de gestion de recursos humanos, entre otros. Sera muy
importante analizar las respuestas “no lo sé” para determinar las causas y los
remedios de la situacion.

Realizar un analisis profundo de las causas raiz

Una vez que la lista de areas de capacidad o componentes que necesitan
mejorar se elabore por consenso, el facilitador debe ayudar a los
participantes a descubrir la naturaleza de las areas elegidas para hacer la
seleccion final de las cuestiones de capacidad que deben abordarse. A medida
que los participantes comiencen a analizar los datos durante el proceso de
evaluacion, pueden concentrarse en las cuestiones clave que deben abordarse.
Sin embargo, el analisis de las causas raiz constituye una oportunidad para
conocer mas acerca de estas cuestiones, asi como también de confirmar las
calificaciones. Independientemente del analisis ad hoc que se haga durante la
recopilacion de datos, el analisis de las causas raiz ayudara a examinar todos los
datos. Este analisis sugiere que el déficit de capacidad es atribuible a causas y
que, a menos que se lo trate como un asunto prioritario, es probable que tenga

consecuencias serias en la habilidad de la organizacion de alcanzar sus metas.

Una causa es un factor subyacente que existe en la comunidad, la organizacion
0 en el entorno externo y que ha producido un problema. Los efectos son
condiciones sociales, ambientales, politicas o econémicas, habitualmente

negativas, que se originan del problema®.

De este modo, el facilitador aplica el analisis del arbol de problemas® para
facilitar el debate de las causas del problema identificado y de sus efectos. El
facilitador hace una serie de preguntas a los participantes para ayudarlos a

identificar las causas y los efectos:

* Anotar el problema de capacidad en el que estuvieron de acuerdo los
participantes

* Pedir a los participantes que identifiquen las causas subyacentes de
este problema. Las respuestas pueden provenir de la experiencia y el
conocimiento personal, asi como también de la informacién descubierta

durante la evaluacion

5 Catholic Relief Services. (2004). Pro Pack I. (Cap. lll, pag. 79). Baltimore, MD: Hahn, S., Sharrock, G. y
Stetson, V.

6 Catholic Relief Services. (2004). Pro Pack I. (Cap. lll, pag. 78). Baltimore, MD: Hahn, S., Sharrock, G. y
Stetson, V.



¢ A medida que se identifiquen las causas, preguntar “¢Por qué sucede
esto?”, para identificar otras causas de nivel secundario que contribuyan
a esta causa en particular. Aplicando el tacto y la sensibilidad, continuar
preguntado “¢Pero por qué?” o “¢Como se explica esto?”, hasta que a los

participantes les parezca que ya no pueden ahondar mas en el tema
* Agrupar las causas en internas y externas

* Mostrar relaciones de “causa y efecto” unidireccionales entre los diversos
enunciados causales

* Examinar el problema de capacidad otra vez y pedir a los participantes que
identifiquen los efectos del problema

* A medida que se identifiquen los efectos, preguntar “sY qué pasd
entonces?” o “¢Cuales fueron las consecuencias?”, para identificar otros

efectos hasta que se agoten todas las ideas
» Los efectos también deben agruparse en internos o externos a fin de

mostrar las consecuencias dentro y fuera de la organizacion

Examinar el arbol de problemas completado. Las siguientes preguntas pueden
ayudar a los participantes a examinar, corregir y volver a analizar el arbol de

problemas:

e ;Tienen sentido todas las relaciones causa-efecto? ¢Todas las relaciones
son aceptables?

¢ ¢Qué tan bien las causas se relacionaron con las raices?

e ¢Hay alguna causa raiz sin identificar?

e ¢Cual parece ser el aporte relativo de cada corriente causal al problema?
» ;Algunas causas aparecen mas de una vez? ¢A qué se debe esto?

¢ (Qué causas ejercen una influencia importante?

Para el analisis del arbol de problemas, podria usarse el siguiente diagrama:

Efectos externos Efectos internos

Problema de

capacidad

Causas externas Causas internas




5. ESCOGER LAS AREAS DE CAPACIDAD Y LOS
COMPONENTES A MEJORAR

Escoger los problemas es un paso fundamental. El objetivo primordial es
terminar con objetivos y una estrategia (plan de accién) que estén enfocados
especificamente en mejorar el desempeno y la viabilidad de la organizacion,

tomando en cuenta el contexto en el que opera la organizacion.

Después de las causas raiz profundas, los participantes determinan
las mejoras que se necesitan, escogiendo las areas de capacidad y los
componentes mas urgentes y siendo al mismo tiempo realistas acerca de la

capacidad organizativa. Para ello, usan los siguientes criterios:
« Nivel de importancia para la supervivencia de la organizacion
* Potencial para influir en el éxito de la organizacion
* Importancia para los participantes del programa y las partes interesadas
* Urgencia del mejoramiento
* Recursos disponibles para las acciones de mejoramiento
* Tiempo disponible para implementar el mejoramiento
* Riesgo de ignorar el problema
* Posibles consecuencias de las intervenciones
» Dificultad o facilidad de mejoramiento’”

Una vez elegidas las areas de capacidad y los componentes, el facilitador
ayuda a la organizacion a desarrollar un plan de accion para mejorar las
areas y los componentes identificados. Mientras se desarrolla el plan de
accion, el facilitador debe asegurarse de que los participantes entiendan
que tienen que poder producir las mejoras necesarias sin apoyo externo,

ya que es posible que no se disponga de recursos externos.

6. PLAN DE ACCION

Los participantes deben entender que tienen que desarrollar un plan de
accion valido y realista que puedan implementar en el transcurso del periodo
de tiempo especificado y que considere todos los factores internos y externos.
El plan de accion debe ser de propiedad de la organizacion, y no impuesto por
el facilitador, los donadores u otros actores externos. Los componentes del

plan de accion pueden ser los siguientes®:

Enunciado del problema: descripcion de la debilidad organizativa identificada

7 Adaptado de Céritas Europa. (2002). Strategic Organizational Development Approach. Bruselas, Bélgica:
Hradcova, D. y Karpisek, M.

8 Se presenta un ejemplo de formato del plan de accién en el Apéndice 3.



Objetivos: especificos, mensurables, alcanzables, relevantes y oportunos
(SMART); un comentario conciso acerca de lo que se espera lograr con la
iniciativa de mejoramiento y fortalecimiento de la capacidad, y la forma en

que la organizacion esta determinada a implementar el mejoramiento®.

Actividades: los pasos, o las actividades especificas, que son necesarios para

lograr cada objetivo

Modalidad: el proceso que se usara para el fortalecimiento de la capacidad,
como entrenamiento, reestructuracion de la capacitacion o compras de

software
Marco de tiempo: el lapso de tiempo y los plazos limite para cada accion

Personas responsables: [os individuos o las unidades de trabajo

responsables de la implementacion de las actividades

Recursos: l0s recursos humanos, financieros y materiales que se necesitan

para lograr cada objetivo
Supervision y evaluacion: indicadores para evaluar el logro de cada objetivo

Defensor de la idea: el lider, o supervisor, que proporcionara aprobacion y

orientacion de alto nivel a la iniciativa de mejoramiento

Mientras que el arbol de problemas muestra relaciones de “causay
efecto”, un arbol de objetivos relaciona los medios para llegar a un fin°,
Los enunciados negativos de un problema, transformados en enunciados
positivos de un objetivo, ayudan a identificar las estrategias potenciales que
estan disponibles para enfrentar los problemas centrales. Por ejemplo, si

el arbol de problemas incluye una “gran rotacion de personal”, el arbol de
objetivos lo transforma en el enunciado positivo de objetivo “se reduce la

rotacion de personal”.

Una vez que se elaboran los objetivos, el facilitador ayuda a los participantes
a realizar una lluvia de ideas de las acciones necesarias para lograrlos. Este
debate debe incluir la identificacion de las fuerzas que pueden resistirse o
apoyar el cambio, e idear una estrategia para trabajar con esas fuerzas. Los
datos analizados ayudaran a los participantes a entender los obstaculos que
se oponen al cambio, a saber como mejorar las actividades sobre la base de
un analisis de las consecuencias deseadas y no deseadas, y a entender mejor

el entorno externo (politico y social).

En este punto del proceso del IHECO, el equipo de evaluacién temporal

habitualmente finaliza su trabajo, y su responsabilidad en cuanto a la

9 Catholic Relief Services. (2004). Pro Pack I. (pagina 186). Baltimore, MD: Hahn, S., Sharrock, G. y Stetson, V.

10 Catholic Relief Services. (2004). Pro Pack I. (Cap. Ill, pagina 81). Baltimore, MD: Hahn, S., Sharrock, G. y
Stetson, V.

Miembros del personal
de Caritas trabajaron
hombro con hombro
con CRS durante
operaciones de
socorro en Haiti. Las
jornadas comenzaban
con frecuencia a las

4 de la mananay no
terminaban sino hasta
muy entrada la noche.
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implementacion, supervision y evaluacién del plan de accién pasa al equipo
gerencial de la organizacion. Las intervenciones acordadas para crear
capacidades deben incorporarse a los procesos de planificacion formales

y a los planes anuales y estratégicos. Los gerentes superiores deben
asegurarse de que esto se lleve a cabo.

Una vez que el personal y la direccion de la organizacién hayan finalizado
el IHECO y comenzado la planificacion de la accion, deben elegirse los
capitulos relevantes de la guia de Desarrollo Institucional. Los capitulos
proporcionan informacion acerca de cémo desarrollar o mejorar los
procesos empresariales y las politicas y los procedimientos relacionados, y
ayudan a aclarar el rol y la importancia de cada funcién de la organizacion,
como recursos humanos, gestion financiera o gobernanza. Los capitulos
comprenden los principios, los estandares minimos y las mejores practicas,
los procesos empresariales, las referencias y las herramientas necesarias
para el cumplimiento eficaz y eficiente de la funcion de la organizacion.
Después de leer los capitulos relevantes, el personal y la direccién de la
organizacion deben repasar los pasos propuestos en los capitulos para
determinar las acciones necesarias para mejorar esa funcion y desarrollar

un plan de accién especifico con plazos de tiempo.

Seguimiento

La implementacion del plan de accion es la etapa mas importante del proceso
de desarrollo organizativo. Los planes solamente son Utiles cuando se traducen
en accion. Como sucede esto dependera de la naturaleza de los planes y del
compromiso de la gerencia de la organizacion con la implementacion del plan.
La organizacion debe establecer procedimientos para supervisar los planes de

implementacion.

El proceso de desarrollo organizativo fomenta el aprendizaje de los miembros
de la organizacion. Por lo tanto, supervisar la implementacion del plan de
accion es muy importante para aprender del pasado e influir en el futuro:

todos los participantes pueden aprender del éxito, asi como también de lo que
no ha salido bien. Ellos pueden repasar cualquier obstaculo al que se hayan
enfrentado y planificar una nueva accién que los ayude a seguir adelante.
Normalmente, debe realizarse una revision en funcion de los indicadores del
plan de accion cada cuatro a seis meses. Podria serle Gtil al facilitador (si es
externo) que regrese a la organizacion y ayude con la evaluacion del progreso y la
identificacion de las lecciones aprendidas. En el apéndice 4 se puede encontrar
un ejemplo de formato para el informe de supervision del plan de accion.

Por (ltimo, en la seccién de referencia del IHECO se proporcionan vinculos
Gtiles y lecturas recomendadas, asi como también las fuentes consultadas en la
preparacion del IHECO.



MATRIZ DE EVALUACION

DEL INSTRUMENTO

HOLISTICO DE EVALUACION
DE LAS CAPACIDADES

En Niger un hombre saca agua

del tanque mientras su amigo la
bombea desde el pozo. Debido

a que los pozos se encuentran
ubicados una depresion detras del
pueblo nunca les falta agua.

ORGANIZATIVAS
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I. IDENTIDAD Y GOBERNANZA

Se reconoce cada vez en mayor medida que las cuestiones de identidad, gobernanza organizativa y ética, y la satisfaccion
de las necesidades de las partes interesadas son fundamentales para la reputacion, la integridad, el desarrollo y el éxito de
una organizacion. La identidad y la gobernanza son fundamentales para el desarrollo de la capacidad de la organizacion y
deben abordarse desde los cimientos de la organizacion. Las organizaciones deben establecer como prioridad el contar con
identidades, marcos normativos, valores, declaraciones de misién y estructuras de gobernanza claramente definidos que
promuevan el desarrollo de la organizacion.

Es posible que las organizaciones catélicas deseen adaptar esta seccion para que refleje sus estructuras de gobernanza, las
cuales a menudo se componen de obispos, lideres provinciales u otros lideres religiosos pertinentes.

Nivel de logro Nivel de prioridad
A) Fuerte, satisface las necesidades presentes Alto

B) Bueno, se beneficiara con el mejoramiento Medio

C) Débil, requiere mejoramiento Bajo

D) Insuficiente, requiere un mejoramiento considerable

E) No lo sé

)
F) N/A (No se aplica)

NIVEL DE NIVEL DE
LOGRO PRIORIDAD

COMPONENTE AREA DE CAPACIDAD

Los roles de la junta directiva y de los comités de dicha
junta estan definidos en los estatutos.

La composicion de la junta directiva incluye a
miembros que son reconocidos por su liderazgo o por
sus areas de especialidad y representan a las partes
interesadas, incluidos los participantes del programa.

Las declaraciones de mision, vision y valores reflejan las
necesidades de la comunidad a la que sirve la organizacion.

Las declaraciones de mision, vision y valores estan
claramente expresadas para las partes interesadas, los
miembros de la comunidad y el personal, y estos las
conocen y las entienden.

Las declaraciones de mision, vision y valores se usan
para guiar la toma de decisiones y las actividades diarias.




NIVEL DE NIVEL DE
LOGRO PRIORIDAD

Las declaraciones de mision y vision reflejan los valores de
la organizacion.

COMPONENTE AREA DE CAPACIDAD

Las partes interesadas estan identificadas a través de un
mapeo de partes interesadas.

La participacion de las partes interesadas se produce
a través de una variedad de oportunidades, tales como
membresia en la junta directiva, recaudacion de fondos,
campanas de defensoria, fijacion de prioridades, etc.

La organizacién cumple con todos los requisitos
establecidos por la ley.

La ética en el trabajo fomenta el intercambio, la
colaboracion y la reciprocidad.

La organizacién promueve un entorno de trabajo en el que
no se discrimina.

Los estatutos y la estructura de la organizacion separan
claramente los roles y las responsabilidades de la gerencia y
la junta directiva.

El organigrama muestra claramente los niveles de
subordinacion y los canales de comunicacion. El

organigrama refleja los niveles de toma de decisiones y las
lineas de subordinacion dentro de la organizacion.

Todos los puestos del organigrama estan cubiertos, o existe
un plan en vigor para cubrirlos en el futuro cercano.




Il. ESTRATEGIA Y PLANIFICACION

La estrategia se ocupa de la forma en que una organizacion logra sus objetivos amplios a largo plazo al abordar
aquellas cuestiones estructurales o programaticas de importancia que son fundamentales para la viabilidad a
largo plazo de la organizacion y el éxito de sus programas. La planificacion es un proceso continuo que se produce
en muchos niveles con el propoésito de fijar objetivos que estan relacionados con la organizacion y sus programas,
e identificar las acciones y los recursos que se necesitan para lograr los objetivos. El personal y los miembros

de la comunidad (o la comunidad a la que sirve la organizacion) deben involucrarse sistematicamente en estos
procesos de planificacion con el fin de identificar su aporte y compromiso. Ademas, la direccién de la organizacion
debe iniciar la revision y la modificacion periddica de los planes estratégicos y operativos a fin de garantizar el

crecimiento y la salud de la organizacion.

< NIVEL DE NIVEL DE
COMPONENTE AREA DE CAPACIDAD PRIORIDAD

El proceso de planificacion estda documentado y se le
hace un seguimiento.

El proceso de planificacion incluye la consulta a las
comunidades identificadas como blanco y el analisis
objetivo de sus necesidades.

La responsabilidad de la planificacion esta incluida en las
descripciones de los puestos de trabajo del personal y en
el sistema de desempefio y evaluacion del personal.

La estrategia promueve el desarrollo humano.

La gerencia superior lidera el desarrollo del plan
estratégico de la organizacion.

El plan estratégico esta desarrollado de un modo
participativo que involucra al personal, las partes
interesadas y las comunidades que reciben el impacto de
la estrategia.




) NIVEL DE NIVEL DE
COMPONENTE AREA DE CAPACIDAD LOGRO PRIORIDAD

El plan estratégico es claro, realista y alcanzable.

La gerencia usa la estrategia para tomar decisiones.

Las iniciativas se desarrollan e implementan de maneras
que son coherentes con el plan estratégico de la
organizacion.

Los planes operativos se desarrollan para lograr los
objetivos del plan estratégico y satisfacer las necesidades
de aquellos a quienes sirve la organizacion.

Los planes operativos son detallados y pueden
implementarse dentro de un marco de tiempo especifico.

El personal usa los planes operativos para la toma de
decisiones en las operaciones del dia a dia.

11.3.7 Los planes son desarrollados o revisados periédicamente
de un modo participativo y representativo por parte del
personal y aquellos a quienes sirve la organizacion.

La direccion involucra al personal periddicamente para
que reflexione de modo critico sobre los objetivos de los
planes estratégicos y operativos y usa la informacién para
ajustar los planes o la implementacion.




I11. GESTION GENERAL

La gestion general es fundamental para crear un entorno que respalde el mejoramiento continuo de los individuos y las
organizaciones a fin de proporcionar mejores bienes y servicios a la comunidad que sirven. Se refiere a los mecanismos
generales destinados a dirigir y coordinar las actividades y facilitar los procesos dentro de una organizacion. Bajo la
gestion general descansan los componentes que hacen que una organizacion se mantenga cohesiva y en linea con

su misién, como el liderazgo, la organizacién, la supervision y el control. Las organizaciones deben aplicar sistemas y
procesos de gestion que garanticen que usan sus recursos con eficacia para lograr su vision y sus metas y evaluar los
resultados. Es fundamental que los sistemas de gestion sean transparentes y se entiendan con facilidad.

NIVEL DE NIVEL DE
LOGRO PRIORIDAD

La gerencia se asegura de que la organizacién tenga una
cantidad de personal suficiente y de que todos tengan las
calificaciones y la experiencia relevantes.

COMPONENTE AREA DE CAPACIDAD

El proceso de toma de decisiones es consultivo hasta el
mayor grado posible y la gerencia comunica de manera
clara y oportuna los argumentos que sustentan las

decisiones tomadas a las personas que corresponda.

La gerencia se asegura de que la organizacion tenga
politicas y procedimientos administrativos, financieros
y de personal actualizados, y que todo el personal se

adhiera a estos.

Todos los documentos de la organizacion se archivan y
guardan sistematicamente conforme a procedimientos
documentados y se los pone a disposicion de todas las
partes correspondientes segln sea necesario.

El personal mantiene archivos confidenciales de cada
empleado y se da acceso a estos conforme a los
requisitos de las leyes locales y a un procedimiento
especificado.




NIVEL DE NIVEL DE
LOGRO PRIORIDAD

COMPONENTE AREA DE CAPACIDAD

Hay respeto mutuo, confianza y cooperacion entre los
empleados de todos los niveles de la organizacion.

La gerencia superior adopta y respalda las oportunidades
de cambio dirigidas al mejoramiento y el crecimiento de
la organizacion.

La gerencia superior se asegura de que el proceso de
planificacion estratégica incorpore la evaluacion de los
riesgos que ponen en peligro los valores, la credibilidad o
la viabilidad de la organizacion.

111.5.3 Se asignan controles internos y responsabilidades de
gestion de riesgos al personal relevante que es encargado
de rendir cuentas.

.5.5 El personal tiene conocimiento de los requisitos
de cumplimiento normativo y existen mecanismos
para informar de manera confidencial los casos de
incumplimiento ante la gerencia, sin temor a represalias.

I.5.7 Una junta de asesoria externa o una estructura similar
mantienen a la organizacion informada de las tendencias
importantes que podrian representar riesgos graves para
la organizacion o para aquellos a quienes esta sirve.

1.5.9 La organizacion ha establecido medidas de contingencia
financiera para minimizar las interrupciones operativas
que resultan de emergencias u otros acontecimientos no

planificados.

1.5.11 Los activos no estan sujetos a ningln conflicto ni litigjo.




IV. RELACIONES EXTERNAS Y ASOCIACIONES

Forjar relaciones externas y mantener asociaciones saludables y productivas es esencial para que una organizacion sin
fines de lucro alcance sus metas. Este es un proceso por el cual la organizacién promocionara alianzas y asociaciones
estratégicas con diversos grupos, como los encargados de elaborar politicas y otras partes interesadas; desarrollara
estrategias de comunicacion y difusion de la informacion; establecera sistemas apropiados para supervisar la eficacia
de las asociaciones; y ampliara las relaciones con donadores y el publico en general con el objetivo de ser reconocida y
respetada y, por lo tanto, ser capaz de aprovechar los recursos adecuadamente. Las relaciones externas implican una
diversidad de actores que trabajan para aumentar la influencia de la organizacion, lo que puede ayudarla a alcanzar sus

metas y hacerla menos vulnerable a las circunstancias econémicas cambiantes.

NIVEL DE NIVEL DE
LOGRO PRIORIDAD

COMPONENTE AREA DE CAPACIDAD

La organizacion establece relaciones con los encargados
de elaborar politicas para abogar por la aplicacion o

la creacion de leyes, reglamentaciones y politicas que
abordan las causas raiz de cuestiones y problemas
sistémicos.

La organizacion fortalece su relacion con el gobierno sin
comprometer su integridad e independencia.

La organizacién posee estrategias de comunicacion,
intercambio de informacion y difusion para informar e
influir en las politicas.

La organizacion tiene como prioridad ser miembro
de coaliciones, redes y alianzas, y juega un papel de
liderazgo segln corresponda.

La organizacion consulta regularmente a las partes
interesadas principales para promover el debate
sobre cuestiones de politica, defensoria, evaluacion

de necesidades, financiamiento, diseno de proyectos,
implementacion y evaluacion de la supervision y el impacto.




NIVEL DE NIVEL DE
LOGRO PRIORIDAD

COMPONENTE AREA DE CAPACIDAD

La organizacion supervisa la eficacia de sus asociaciones
con otras organizaciones a través de reflexiones e
informes documentados.

La organizacion es conocida, reconocida y respetada
por donadores internacionales y locales, otros actores
de la sociedad civil y funcionarios del gobierno segin

corresponda a las capacidades de la organizacion y al
entorno socioeconémico y politico.

La persona responsable de las relaciones publicas cuenta
con las calificaciones necesarias para ese fin.




V. SOSTENIBILIDAD

La creacion de instituciones sostenibles esta en el centro del desarrollo organizativo. “Sostenibilidad” significa que

se aplican perspectivas a largo plazo a todas las acciones que conciernen a la organizacion y sus programas. Las
organizaciones y sus programas se sustentan mediante la atencion continua a la toma de decisiones que cumplan no
solamente con los requisitos a corto plazo, sino que también garanticen la viabilidad a largo plazo de la organizacion
y la continuacién de los beneficios de sus programas después de que finalice el apoyo que la organizacion da a esos
programas. El mecanismo de sostenibilidad puede ser la continuacion de la organizacion o puede ser el acto de
asumir la responsabilidad de prestar servicios por parte de la comunidad o el grupo que sirve.

NIVEL DE NIVEL DE
PRIORIDAD

COMPONENTE AREA DE CAPACIDAD

La comunidad es duena de los beneficios que resultan de la
implementacion del programa.

El programa esta disenado e implementado
equitativamente, e integra a aquellos que son mas
vulnerables y necesitan acceso a los servicios del programa.

El programa aborda las cuestiones de género y otras
cuestiones de equidad.

La cantidad de personas que se benefician del programa va
en aumento.

El programa tiene una estrategia de salida clara y todas las
personas correspondientes la entienden.

La organizacion tiene capacidad interna, redes y reputacion
para atraer y retener personal calificado que adhiere a su
mision y valores.




< NIVEL DE NIVEL DE
COMPONENTE AREA DE CAPACIDAD LOGRO PRIORIDAD
La gerencia superior promueve activamente el desarrollo
del liderazgo y la promocién de nuevos lideres dentro de
la organizacion.

La organizacion supervisa la eficacia de sus asociaciones
con otras organizaciones segln se documenta a través de
informes.

El flujo de caja de la organizacion es sistematicamente
adecuado para cumplir con los requisitos operativos.

La organizacion usa los recursos naturales de un modo
sustentable.

La organizacion tiene el respaldo de una base
diversificada de recursos sin depender excesivamente de
una Unica fuente de financiamiento.

La organizacion tiene estrategias y mecanismos
coherentes con las areas de sus programas centrales
que son eficientes para generar ingresos sostenibles para
cubrir una parte de sus costos operativos.

El proceso de recaudacion de fondos de la organizacion
esta integrado con el sistema de administracion
financiera y es supervisado y ajustado de manera
continua.




NIVEL DE NIVEL DE
LOGRO PRIORIDAD

COMPONENTE AREA DE CAPACIDAD

Los costos de las actividades de recaudacion de fondos
de la organizacién, como porcentaje de los costos del

programa, son competitivos con respecto a los costos de
organizaciones similares.

El flujo de caja de la organizacion es sisteméaticamente
adecuado para cumplir con los requisitos operativos.

La organizacion tiene una politica clara para el uso de
su terreno y de sus activos que constituye una ganancia
econdémica para la organizacion en la poblacién objetivo.

La organizacion es convincente desde el punto de vista
profesional en las areas de sus programas centrales y tiene
legitimidad establecida ante las comunidades y las partes

interesadas.

La organizacion contribuye al desarrollo, el entorno, el
crecimiento y la eficacia del sector de la sociedad civil.

La organizacion usa sus valores y perspectiva respecto del
desarrollo humano para influir en las prioridades y pautas de
las organizaciones y donadores internacionales.

La organizacion asiste a las comunidades en el desarrollo de
habilidades representativas y de defensoria que aumentan
los vinculos con instituciones publicas y privadas.




Vi. APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

El aprendizaje organizativo es un proceso por el cual una organizacién capta, retiene y aplica el conocimiento y
el aprendizaje de los individuos de la organizacién. Se alinan el conocimiento individual y la experiencia colectiva
para mejorar el desempeno de la organizacion. Se capta (se asienta por escrito o se registra en otro medio), se
comparte y se retiene para uso futuro tanto conocimiento como sea posible. Los procesos para la colaboracion a

través de comunidades de conocimientos ayudan a la creacion y al intercambio de los conocimientos.

NIVEL DE NIVEL DE
LOGRO PRIORIDAD

COMPONENTE AREA DE CAPACIDAD

Los gerentes comunican, a través de mensajes escritos
0 verbales, que el intercambio de conocimientos y el
aprendizaje son prioritarios.

Los gerentes recompensan y reconocen a los integrantes
del personal que ayudan a los demas, documentan y
comparten el aprendizaje, e innovan.

Los gerentes usan activamente los procesos y las
herramientas de intercambio de conocimientos.

El personal y la direccion reflexionan regularmente sobre los
proyectos, los programas y las estrategias antes, durante y

después de su implementacion, y documentan las lecciones
aprendidas y las mejores practicas.




< NIVEL DE NIVEL DE
COMPONENTE AREA DE CAPACIDAD LOGRO PRIORIDAD

VI.3.1 El personal administra activamente la base de
conocimientos mediante la creacion de productos
basados en los conocimientos, la recopilacion

de productos basados en conocimientos creados

externamente y la mantencién de productos actualizados.

VI.3.3 Todo el personal accede facilmente y contribuye a
la base de conocimientos, sin importar su cargo o
responsabilidad.

VI.3.5 Los conocimientos se comparten externamente con
organizaciones similares, donadores y participantes, de
modo que estos puedan utilizar el conocimiento de la
organizacion para mejorar sus practicas.

VI.4.2 El personal comparte y colabora dentro de las
comunidades de practica para intercambiar informacion,
conversar sobre los desafios, desarrollar mejores
practicas e innovar.

Vi.4.4 La organizacion participa activamente en redes de
organizaciones similares a fin de desarrollar en forma
conjunta mejores practicas para todo el sector.




Vil. GESTION DE RECURSOS HUMANOS

La gestion de recursos humanos es la funcion organizativa que se ocupa de las cuestiones relacionadas con las
personas, como compensacion, contratacion, gestion del desempeno, seguridad, bienestar, beneficios, motivacion
de los empleados, comunicacion, administracion, capacitacion y espiritualidad. La gestion de recursos humanos
aplica un enfoque coherente a la gestion de los activos mas valiosos de una organizacion: las personas que
contribuyen individual y colectivamente a que la organizacion logre sus objetivos. Las personas de la organizacion
deben tener las habilidades, la motivacion y la oportunidad para hacer la mejor contribucion a la organizacion que
sean capaces de hacer y que la organizacion requiera. Ellos también tienen que estar organizados y ser capaces de
relacionarse de formas que contribuyan a obtener resultados productivos.

NIVEL DE NIVEL DE
LOGRO PRIORIDAD

COMPONENTE AREA DE CAPACIDAD

La organizacion puede atraer y retener personal calificado
para alcanzar sus metas.

La organizacion considera las preocupaciones particulares de
las mujeres y de otros grupos marginados en sus politicas y
practicas.

El personal piensa que la organizacién proporciona un
entorno laboral seguro y saludable.

El equipo de gestion de recursos humanos esta dirigido por
una persona calificada y experimentada.

Las politicas y los procedimientos de recursos humanos
reflejan los valores y principios de la organizacion.

Las politicas y los procedimientos de recursos humanos
se basan en las leyes laborales locales y contienen
secciones especificas para proteger los derechos de todas
las personas, inclusive del acoso sexual, el nepotismo y el
conflicto de intereses.




NIVEL DE NIVEL DE
LOGRO PRIORIDAD

COMPONENTE AREA DE CAPACIDAD

Las politicas y los procedimientos de la organizacion se
supervisan y modifican regularmente, seglin sea necesario, con
las contribuciones del personal.

El proceso de reclutamiento esta documentado y es
transparente y competitivo.

VII.3.4 La organizacion brinda a cada nuevo miembro del personal
una orientacién sobre sus principios rectores, valores y
programas.

Todos los empleados tienen acceso a su propio archivo
de personal conforme a las leyes laborales locales o a la
practica aceptada.

Las descripciones de los puestos de trabajo se analizan
entre el empleado y el supervisor y se modifican segln sea
necesario de acuerdo con un procedimiento definido.

Los salarios y los beneficios se basan en la mision y los
principios de la organizacion, y buscan ser competitivos con
los de organizaciones similares del pais o la region.

El personal trabaja con los supervisores para establecer sus
propios planes de trabajo y cree que los planes representan
adecuadamente sus responsabilidades.




NIVEL DE NIVEL DE
LOGRO PRIORIDAD

COMPONENTE AREA DE CAPACIDAD

Un sistema documentado y funcional guia la
retroalimentacion regular y sistematica del desempeno, las
sesiones de tutoria y las evaluaciones anuales del personal
y los voluntarios.

Todos los empleados sienten que tienen una oportunidad
justa de obtener un ascenso.

VIL.6.3 La organizacion tiene un sistema documentado para
promover el desarrollo de cada miembro del personal y
mecanismos para hacer un seguimiento del uso de las
nuevas capacidades.

Los objetivos de desarrollo del personal incluyen
oportunidades de ascenso, aprendizaje en el trabajo,
tutorias y orientacion de companeros de trabajo y
capacitaciones.

La organizacion tiene un presupuesto para el desarrollo y la
capacitacion del personal.

La organizacion usa un procedimiento documentado de
presentacion de quejas y resolucion de conflictos que es de
facil acceso para el personal y los voluntarios.




VIIl. GESTION DE RECURSOS FINANCIEROS Y FiSICOS

Los recursos financieros, para los fines de este documento, son los activos tangibles de una organizacion.

Los activos son las propiedades que posee una compania u organizacion. Cualquier objeto fisico poseido que
tenga valor monetario es un activo. Todas las organizaciones tienen la responsabilidad de practicar una buena
administracion de los recursos que sus donadores les han confiado. La buena administracion conlleva lograr los

objetivos de los programas de un modo costoeficiente, garantizar que existan sistemas eficaces de control interno

para proteger los activos del robo o el mal uso y maximizar los beneficios derivados del uso de esos activos.

< NIVEL DE NIVEL DE
COMPONENTE AREA DE CAPACIDAD LOGRO PRIORIDAD

Vill.1.2 El director de la funcion financiera participa en todas las
decisiones que afectan los cambios de personal financiero.

Viil.2.2 Todas las transacciones financieras se registran en el libro
mayor de contabilidad y hay un empleado que tiene la
responsabilidad principal de hacerlo.

Vill.2.4 La organizacion tiene un plan de cuentas que identifica
todos los activos, pasivos, ingresos y gastos por separado.

VIII.2.6 El libro mayor de contabilidad, ya sea manual o
computarizado, tiene salvaguardias para mantener la

integridad de los datos.

VIII.3.2 Todos los documentos, incluidas las facturas originales y
las aprobaciones, que respaldan los asientos contables se
conservan en el archivo segln lo exijan las leyes locales o

los requisitos del subsidio, lo que sea de mayor duracion.

ViIl.4.1 La organizacion tiene procesos formales para hacer pedidos,
autorizar, comprar y recibir bienes y servicios, y requiere
documentacion estandarizada como respaldo para dichas
actividades.




COMPONENTE

Viil.4.3

VIIL.4.5

VIIl.4.7

VIIL.4.9

VIIL.5.1

VIIL.5.3

VIIL.5.5

AREA DE CAPACIDAD NIVEL DE

La organizacion tiene procesos formales para registrar
las recepciones y desembolsos de efectivo y exige
documentacion estandarizada para dichas transacciones.

La organizacion usa una tabla de autorizacion de gastos
que muestra los niveles de aprobacion para todos los
compromisos y desembolsos.

La organizacion se esfuerza por separar las tareas o tiene
controles adicionales en vigor cuando esa meta no es
alcanzable.

La gerencia de la organizacion toma medidas correctivas
rapidas y adecuadas cuando se detecta un fraude.

El libro mayor de contabilidad se usa como base para la
generacion de todos los informes financieros.

Los informes financieros regulares, internos y externos,
se ponen a disposicion de la gerencia, los donadores y
otras partes interesadas usando los formatos requeridos
y conforme a plazos limite establecidos.

La gerencia responde a las variaciones informadas y toma
las medidas adecuadas.

Los saldos de todas las cuentas de activos y cuentas por
pagar se analizan al menos una vez por trimestre y los
informes se presentan para la revision de la gerencia.

NIVEL DE
PRIORIDAD




NIVEL DE NIVEL DE
LOGRO PRIORIDAD

COMPONENTE AREA DE CAPACIDAD

Vil.6.1 La organizacién usa un proceso manual o documentado
que especifica los requisitos de almacenamiento y

mantenimiento de registros para todos los articulos

inventariables.

VIII.6.3 Hay un gerente de almacén que supervisa la contabilidad,
el mantenimiento y la seguridad de los bienes
almacenados en el almacén.

VIII.6.5 Todos los bienes almacenados se cuentan
independientemente a intervalos determinados, y
las diferencias significativas entre los recuentos y los
registros del inventario se investigan e informan a la

gerencia.

VIIIL.6.7 Los informes de inventario se presentan a la gerencia
de la organizacioén y a los donadores usando formatos
determinados y dentro de plazos limite establecidos.

VIII.6.9 El almacenamiento, el envio, la distribucién y la
generacion de informes de los bienes donados o
financiados por donadores se realizan de conformidad

con los requisitos de los donadores, donde corresponda.

VIIL7.2

La planta y el equipo, comprados o recibidos como
propiedad donada, son cargados a los gastos usando la
depreciacion a lo largo de su vida util estimada.

VIIL.7.4 La organizacion mantiene registros para respaldar las
adquisiciones y eliminaciones de propiedad, planta y
equipo.




NIVEL DE NIVEL DE
LOGRO PRIORIDAD

VII.7.6 La compra, el uso, el almacenamiento y la eliminacion de
equipo donado o financiado por donadores se realizan de
conformidad con los requisitos de los donadores, donde

corresponda.

COMPONENTE AREA DE CAPACIDAD

VIII.8.2 La organizacion sigue una politica documentada que
establece cuando vence cada tipo de cuenta por cobrar o
adelanto.

VIIl.8.4 Al menos una vez al trimestre, se preparan cronogramas
que muestran los importes que debe cada parte y

las fechas en que se adelantaron los importes, se

los reconcilia con el libro mayor de contabilidad y se

presentan para revision de la gerencia.

VIIL.9.2 El presupuesto anual muestra tanto los ingresos como
los gastos proyectados y cuenta con la aprobacion del

Director Ejecutivo o de la junta directiva.

VIII.9.4 Las asignaciones en el proceso de elaboracion de
presupuestos reflejan estrechamente las prioridades de
la organizacion.

VIIL.9.6

Hay sistemas para controlar el gasto presupuestario.




IX. PROGRAMAS, SERVICIOS Y RESULTADOS

Esta seccion comprende los programas, los servicios y los productos que las organizaciones proporcionan a sus
partes constituyentes. Estos resultados son los indicadores mas sélidos del éxito y la eficacia de la organizacion.
Las organizaciones deben utilizar sus recursos, incluida su pericia sectorial, para prestar servicios de calidad a sus
partes constituyentes. Ademas de disefar e implementar proyectos y programas de calidad, las organizaciones
deben ser capaces de determinar y medir el impacto de esos programas. Se hace hincapié en la participacion

de las partes interesadas en las funciones de los proyectos, especialmente en relacion con las poblaciones
tradicionalmente subrepresentadas, y la participacion de la comunidad.

NIVEL DE NIVEL DE
PRIORIDAD

COMPONENTE AREA DE CAPACIDAD

La organizaciéon mantiene una base de personal
adecuada de expertos sectoriales.

La organizacioén es reconocida publicamente por
proporcionar productos o servicios de calidad a sus
partes constituyentes.

La organizacion es capaz de adaptar la entrega de
proyectos y servicios a las necesidades cambiantes de las
partes constituyentes.

Las principales partes interesadas estan satisfechas
con los servicios, los proyectos y los programas de la
organizacion.

La organizacion analiza y disefa proyectos basados en el
impacto que causaran en las poblaciones no beneficiarias
o de partes interesadas para mitigar los conflictos.







NIVEL DE NIVEL DE
LOGRO PRIORIDAD

COMPONENTE AREA DE CAPACIDAD

El personal elabora documentos de sintesis que
proporcionan la informacion requerida por los donadores.

El personal desarrolla objetivos para los proyectos que estan
orientados a los resultados (resultados/impacto) en lugar de
impulsados por aportes o actividades.

La organizacion desarrolla indicadores de resultados e
impacto para sus proyectos.

La organizacion tiene sistemas de supervision y evaluacion
bien disenados que entregan informacion cuantitativa y
cualitativa clara y un andlisis de los procesos y resultados de
los programas en relacion con las metas y los objetivos de
los programas.

La organizacion usa la informacién reunida a partir de las
evaluaciones para desarrollar proyectos mas sostenibles.

La organizacién mide el impacto de sus servicios en los
participantes hombres y mujeres.

La organizacion mide la calidad de los servicios que
proporciona. Los servicios prestados llegan a los
participantes objetivo de los proyectos.

La calidad de la entrega de los servicios ayuda a la
organizacion a lograr sus estrategias y su mision.



GLOSARIO

Identidad y gobernanza
Mision
Propésito primordial de una organizacién, en linea con los valores o las

expectativas de las partes interesadas.

Vision
Estado futuro deseado; la aspiracion de la organizacién. La atencién y el enfoque

de los miembros de la organizacion deben ser atraidos hacia la vision.

Partes constituyentes
Individuos, grupos e instituciones que forman el universo de la organizacion
y tienen una importancia que deriva de su influencia en el desarrollo de la

organizacion.

Constitucion/Estatuto
El conjunto de principios y reglamentaciones que rigen una organizacion,
especialmente en lo que respecta a los derechos de las partes interesadas

con las que interactda o a las que rige.

Valores

Ideales a los que aspiran las personas de la organizacion.

Gobernanza
Combinacién de procesos y estructuras implementada por la junta directiva
con el fin de dar forma, dirigir, gestionar y supervisar las actividades de la

organizacion hacia el logro de sus objetivos?.

Estrategia y planificacion

Plan estratégico

Un documento que abarca varios aios y que una organizacion usa para
alcanzar su misién y alinear la estructura de su organizacién y presupuesto
con las prioridades y los objetivos organizativos. Un plan estratégico aborda
cuatro preguntas: ¢D6nde estamos ahora? ¢Doénde queremos estar? ;Como

llegaremos a eso? ¢Como medimos nuestro progreso?

Plan operativo

Un subconjunto de un plan estratégico que describe las maneras a corto plazo
en que se implementara el plan estratégico, normalmente durante un periodo
de un ano. El plan operativo es la base y la justificacion de un presupuesto
operativo anual. Los planes operativos generalmente contienen objetivos,

actividades, estandares de desempeno, resultados deseados, requisitos

1 Institute of Internal Auditors. (2011). The Role of Internal Auditing in Governance, Risk and Compliance.




de dotacién de personal y recursos, cronogramas de implementacion y un
proceso para supervisar el progreso.

Estrategia de salida
Plan que describe la manera en que un programa propone retirar todos
0 parte de sus recursos mientras garantiza que el logro de las metas del

programa no esta en peligro y que el progreso hacia dichas metas continua.

Gestion general

Cumplimiento normativo

Dentro de los limites establecidos por la ley y las interpretaciones juridicas,
las leyes por las cuales un empleador debe alinear las practicas con las
reglamentaciones estatales, federales y locales.

Requisitos de cumplimiento
Lista de elementos que se exigen a una organizaciéon como condicién por

haber recibido un subsidio federal.

Gestion de riesgos

Término general que describe el proceso de analizar el riesgo en todos los
aspectos de la gestion, las operaciones y el desarrollo de estrategias para
reducir la exposicion a dichos riesgos.

Plan de contingencia

Plan concebido para una situacion especifica en que las cosas podrian
salir mal. A menudo, las organizaciones que quieren estar preparadas
para situaciones que podrian suceder formulan planes de contingencia. En
ocasiones, se los llama plan de respaldo, plan para el peor de los casos o
plan B.

Relaciones externas y asociaciones
Defensoria

Acto o proceso de abogar o defender; respaldar

Coalicion

Grupo de organizaciones que comparten diferentes recursos y acuerdan
trabajar para cumplir con una agenda o fortalecer una misién especifica
a través del trabajo conjunto en el transcurso de un periodo de tiempo
especifico.

Red
Grupo de individuos u organizaciones que comparte puntos claramente
identificados y se reline para intercambiar informacion o realizar actividades

conjuntas.



Alianza

Asociacion para profundizar los intereses comunes de los miembros.

Socios
Organizaciones que estan en una relacion de compromiso mutuo, creado

sobre la base de una vision y un espiritu de solidaridad compartidos.

Sostenibilidad

Sostenibilidad organizativa

La habilidad de gestionar continuamente las fuerzas externas e internas de un
modo que preserve o recree las estructuras organizativas principales que se

necesitan para lograr la mision de la organizacion.

Sostenibilidad financiera y de recursos

La habilidad de gestionar continuamente los cambios en la entrada de
recursos y los sistemas de gestion financiera de un modo que preserve o
recree los sistemas organizativos principales y la habilidad de programas
actividades.

Sostenibilidad programatica
La habilidad de gestionar continuamente los cambios en los programas de un
modo que preserve o recree los sistemas y las estructuras que se necesitan

para poder programar actividades.

Sostenibilidad politica

La habilidad de gestionar continuamente los cambios en la imagen publica,
las redes funcionales, la credibilidad profesional y la legitimidad ante la
comunidad servida y las partes interesadas de un modo que preserve o

mantenga la habilidad de lograr la mision de la organizacion.

Aprendizaje organizativo

Mejor practica

Técnica, metodologia, proceso o actividad cuya eficiencia y eficacia para
alcanzar un resultado deseado con confiabilidad ha sido comprobada.

Comunidad de practica

Grupo de personas que aprenden juntas, centrandose en un interés
profesional comun, al compartir informacion y experiencias, resolver
problemas y desarrollar practicas innovadoras o mejores practicas. También

se conoce como comunidad de conocimientos.

Proceso de reflexion critica
Método de reflexion y analisis que transforma la informacion y la experiencia en

conocimientos (tiles. Las lecciones aprendidas pueden asi convertirse en la base




para tomar decisiones operativas y programaticas. Entre los ejemplos, se incluyen
revisiones periddicas de los proyectos, reflexiones de la asociacion, revisiones

después de la accion y evaluaciones intermedias y finales.

Producto basado en los conocimientos

Documentacion escrita o en otro formato que contiene informacion que se usa
para intercambio y aprendizaje. Entre los ejemplos, se incluyen los estudios
de caso, los documentos de aprendizaje, los manuales de capacitacién y los

informes audiovisuales.

Base de conocimientos

Coleccién de conocimientos documentados en continua evolucion de una
organizacion que es fundamental para que esta lleve adelante sus funciones.
Una base de conocimientos se cimenta en la experiencia y la pericia, debe ser
de facil acceso para todo el personal y estar organizada de un modo tal que

sea significativo para ellos.

Procesos de aprendizaje
La practica mediante la cual un individuo, un grupo o una organizacién
obtienen conocimientos. Entre los ejemplos, se incluyen la supervision, las

valoraciones, las evaluaciones y las revisiones después de la accion.

Procesos y herramientas de intercambio

Mecanismos que ayudan a un grupo de personas a intercambiar informacion,
habilidades o pericia. Entre los ejemplos de los procesos de intercambio,

se incluyen la reflexion critica, la asistencia entre pares, las tutorias y las
visitas de aprendizaje. Entre los ejemplos de herramientas de intercambio,
se incluyen las tecnologias como el correo electrénico y las listas de correo
electrénico, el software de grabacion digital, los sitios web interactivos y los

blogs. También vea: Tecnologias de almacenamiento e intercambio.

Tecnologias de almacenamiento e intercambio

Dispositivos que hacen posible el almacenamiento de informacion y
conocimientos registrados, y el acceso a estos. Entre los ejemplos, se incluyen
las unidades compartidas, Internet (sitios web), Intranets, bases de datos,
teléfonos celulares, grabaciones audiovisuales electrénicas y bibliotecas de

documentos electrénicos o impresos.

Gestion de recursos humanos

Personal

El aspecto de la gestion de recursos humanos que concierne a la dotacién de
personal, la orientacion y el bienestar (emocional y fisico) de los empleados

de una organizacion.



Manual de politicas y procedimientos de recursos humanos
Documento que establece las politicas y los procedimientos relacionados con
la gestion de las cuestiones de personal de una organizacion.

Politica

Introduccion y documentacion formales de las pautas de sentido comun

y cortesia, elaboradas por la gerencia o las partes interesadas de una
organizacion. Establece limites claros para empleados y empleadores con
respecto a una variedad de cuestiones que pueden surgir dentro del contexto

del entorno laboral.

Compensacion

Incentivos adicionales aparte del salario y los sueldos que una organizacion
proporciona para atraer y retener a empleados de calidad. Los paquetes de
compensacion habitualmente varian entre organizaciones o, incluso, entre
industrias, y podrian incluir cobertura de seguro (salud, vida, accidentes),
licencia extendida, planes de jubilacion o pension, respaldo educativo, etc.

Nepotismo

Practica en la que una persona en un puesto de autoridad muestra
preferencia por aquellas personas con las que tiene una relacién por sangre,
matrimonio o alguna otra conexion filial, sin importar su nivel de destrezas,
habilidad o algln otro criterio objetivo, especialmente en lo que respecta a la
contratacion, la administraciéon de beneficios, la disciplina o el ascenso del

personal de una organizacion.

Grupos de identidad

Los diferentes subgrupos sociales o culturales que existen en el entorno o el
contexto geografico de una organizacioén. Dichas agrupaciones pueden estar
basadas en la raza, la religion, el género, la ciudadania, la clase, la casta, etc.

Gestion de recursos financieros y fisicos
Activo

Toda propiedad poseida que tenga valor monetario o de intercambio.

Capitalizar
Registrar adquisiciones de propiedad como activos porque tienen uso y valor a
largo plazo (mas de un ano).

Instrumentos de efectivo
A los fines de esta herramienta, este término se refiere al papel moneda,
cheques, documentos de autorizacién de transferencia bancaria, monedas y

pedidos escritos o promesas de pago que sean pagaderas al portador.




Contabilidad por partida doble
El uso del equilibrio entre el debe y el haber para registrar cada transaccién
financiera. El debe y el haber se usan de la siguiente manera:

CLASIFICACION m HABER

Activo Aumento Disminucién
Pasivo Disminucién Aumento
Ingreso Disminucion Aumento
Gasto Aumento Disminucién
Activos netos (patrimonio Disminucion Aumento
neto)

Instrumentos financieros

Ordenes escritas o promesas de pagar sumas de dinero.

Libro mayor de contabilidad
El libro de asiento final para regjstrar las transacciones financieras de una
entidad.

Riesgo asegurable

Riesgo por el cual un importe en dolares expuesto a potenciales danos o pérdidas
puede ser estimado légicamente y para el cual puede obtenerse proteccion contra
ese posible suceso a un costo razonable para la organizacién.

Control interno

El proceso, influido por la junta de directores, la gerencia y otro personal de una
entidad, que esta disenado para proporcionar un aseguramiento razonable
respecto del logro de los objetivos en las siguientes categorias:

Eficacia y eficiencia de las operaciones
Confiabilidad de los informes financieros

Cumplimiento de las leyes y reglamentaciones vigentes

Inventario
Bienes tangibles no duraderos o ganado que se tiene para consumo en
el transcurso normal de la actividad empresarial, para distribucion a los

participantes de los programas o para reventa.

Propiedad, planta y equipo

La propiedad tangible y duradera de una entidad que tiene un beneficio a
largo plazo. También se conoce como activos fijos. (Para CRS, los activos
fijos son aquellos activos que tienen una vida (til de tres afios 0 mas y que
cuestan US$ 5.000 o mas).



Cuentas por cobrar

Importes que otras partes deben

Programas, servicios y resultados

No hacer dano (Do no harm)

Marco de analisis contextual elaborado por Mary Anderson de
Collaborative for Development Action (CDA), Inc. El marco se utiliza para
asegurarse de que los proyectos no danen de modo no intencional a los
participantes de programas o grupos constituyentes.

Sectorial
Hace referencia a un area de trabajo programatica. Un sector es un area
de un programa, como la creacion de paz, el agua y la salubridad, o la

educacion.

Resultado

El resultado de una actividad especifica. Una actividad de capacitacion
lograra un resultado de 200 personas capacitadas en un nuevo
conocimiento. CRS define el resultado como “los bienes, los servicios, los
conocimientos, las habilidades, las actitudes, el entorno posibilitador o las
mejoras de las politicas que no solamente son entregados por el proyecto
(como resultado de las actividades emprendidas), sino que también son
recibidos de un modo demostrable y eficaz por los participantes objetivo

del programa y los participantes”.

Impacto

Medida del cambio duradero que tuvo un proyecto sobre un grupo
constituyente. Esta medida no rastrea si se ha logrado una actividad
especifica; en lugar de esto, mide si una actividad realizada tuvo como
resultado un cambio duradero.

Abogar
Habilidad de un grupo de hablar a favor, respaldar o recomendar un curso
de accion en un foro publico.

Transversalizacion de género

Una estrategia aceptada mundialmente para promover la igualdad de
género. La transversalizacion implica asegurar que las perspectivas del
género y la atencion a la meta de la igualdad de género sean partes
centrales de todas las actividades, incluidos la defensa/el dialogo, la
planificacion, implementacion y supervisién de programas, y la evaluacion.

Proyecto

Conjunto de acciones planificadas e interrelacionadas que logran




objetivos definidos dentro de un presupuesto dado y un periodo de tiempo
especifico.

Programa
Sistema de servicios, oportunidades o proyectos disenados para satisfacer
una necesidad social.

Partes interesadas
Individuos, grupos e instituciones que son importantes para el éxito del
proyecto, o que ejercen una influencia sobre este.

Analisis de las partes interesada
Analisis de las necesidades de las partes interesadas clave en el disefno
y la implementacién del proyecto. Ayuda a identificar cuidadosamente

guiénes son importantes para el proyecto y su nivel de interés o influencia.

Participante de proyecto

Persona que participa en un proyecto. Esta persona puede ser un
beneficiario del proyecto, quien recibe servicios o usa productos
desarrollados durante el proyecto, como un nino que recibe una comida
caliente en la escuela por asistir. Del mismo modo, un participante de
un proyecto puede ser alguien que esta involucrado en el proyecto pero
que no recibe un beneficio directo, como los maestros involucrados en
supervisar la asistencia de los alumnos en un proyecto educativo con

ayuda alimentaria.

Desarrollo humano
Se refiere al proceso bioldgico, psicolégico y econémico de alcanzar la
madurez. También se refiere a la calidad de vida o al estandar de vida de

un grupo o una poblacién dada.

Beneficiario

Persona que recibe un beneficio directo por participar en un proyecto.



APENDICE 1

EJEMPLO DE ESQUEMA DE TERMINOS DE REFERENCIA?

Perfil organizativo (mandato, historia, marco operativo, participantes objetivo
de los programas, financiamiento, resultados logrados)

Consideraciones generales (contexto mundial, regional o nacional; avances

que tienen un impacto en el entorno externo)

Motivos para que la organizacion realice una evaluacién de las capacidades
organizativas (objetivos de la evaluacion, gestion de riesgos, oportunidad de
aprendizaje, otros valores agregados)

Alcance y enfoque (cuestiones amplias y especificas que se han de evaluar)

Participacion (mapeo de la participacion por parte del personal, voluntarios,

miembros de la junta directiva)

Participacion de las partes interesadas (mapeo de la participacion por
parte de los participantes de programas, donadores, socios, otras partes

interesadas)

Rendicién de cuentas y responsabilidades (delinear la diferencia entre los
roles del equipo gerencial y el equipo de evaluacion de la organizacion)

Proceso de evaluacion de las capacidades organizativas (indicios generales de

como se llevara a cabo la evaluacion; plan de trabajo)
Requisitos de informe (esquema del informe)

Productos finales (marcos de tiempo para la entrega del plan de trabajo y el

informe; generacion continua de informes sobre el proceso)

Calificaciones del equipo de evaluacion (experiencia, pericia, habilidades
lingliisticas)

2 Fuente: Agencia de Desarrollo Internacional Canadiense (2006). Organization Assessment Guide. Gatineau,
Quebec.




APENDICE 2

FORMATO DE PLAN DE ACCION

Para cada enunciado de problema, elaborar un objetivo y luego llenar el

cuadro con los detalles especificos de como se lograra el objetivo.
Enunciado del problema:

Objetivo:

MARCO

DE PERSONAS DEFENSOR
ACTIVIDADES | MODALIDAD | TIEMPO | RESPONSABLES RECURSOS DE LA IDEA

Enunciado del problema: descripcion de la debilidad organizativa identificada

Objetivos: especificos, mensurables, alcanzables, relevantes y oportunos
(SMART); un comentario conciso acerca de lo que se espera lograr con la
iniciativa de mejoramiento y fortalecimiento de la capacidad, y la forma en

que la organizacion esta determinada a implementar el mejoramiento3.

Actividades: los pasos, o las actividades especificas, que se realizaran para

lograr cada objetivo

Modalidad: el proceso que se usara en el fortalecimiento de la capacidad,
como entrenamiento, reestructuracion de la capacitacién o compras de

software
Marco de tiempo: el lapso de tiempo y los plazos limite para cada accion

Personas responsables: los individuos o las unidades de trabajo responsables
de implementar las actividades

Recursos: los recursos humanos, financieros y materiales que se necesitan

para lograr cada objetivo

Sy E: indicadores de supervision y evaluacion para evaluar el logro de cada
objetivo

Defensor de la idea: el lider, o supervisor, que proporcionara aprobacion y

orientacion de alto nivel a la iniciativa de mejoramiento

3 Catholic Relief Services. (2004). ProPack | (pagina 186). Baltimore, MD: Hahn, S., Sharrock, G. y Stetson, V.




APENDICE 3

EJEMPLO DE FORMATO PARA EL INFORME DE
SUPERVISION DEL PLAN DE ACCION

Fecha de la revision del plan de accion:
Participantes:
Introduccion

(No mas de una pagina, con la descripcion del evento, sus objetivos y los

resultados principales).

El progreso hecho desde la Gltima evaluacion de las capacidades
organizativas

(Describir el progreso hecho en funcion del Gltimo plan de accién en una
0 mas de las nueve areas de capacidad en funcion de los indicadores.
Enumerar los obstaculos enfrentados y las nuevas oportunidades).

Areas que necesitan trabajo

(Describir las necesidades identificadas y resumir los puntos de debate por
area de capacidad analizada. Describir las nuevas acciones que se realizaran

para hacer avanzar la implementacion del plan de accién).
Seguimiento

(Describir los pasos para institucionalizar incluso mas la evaluacién periddica
de las capacidades organizativas e integrar el plan de accion a un plan de

implementacion anual que respalde al plan estratégico).
Material adjunto

(Una copia del Gltimo plan de accién, plan de accién modificado, etc.).
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En portada: En Lobito, Angola, los participantes muestran sus certificados de
participacion en un curso para capacitadores, el cual los ha preparado para capacitar
companeros del personal y otros capacitadores de la comunidad. Fotografia de

Melita Sawyer/CRS
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PROPOSITO DE ESTA GUIA

Las organizaciones que reciben concesiones del gobierno de los Estados Unidos
deben seguir reglamentaciones especificas al llevar a cabo las actividades
relacionadas con las concesiones. Las concesiones se otorgan a través de las
diferentes agencias del gobierno. Cada agencia del gobierno de los Estados Unidos
tiene reglamentaciones especificas para la administracion de las concesiones que

otorgan.

El objetivo de esta guia es ayudar a los destinatarios en la administracion de
las concesiones del Departamento de Salud y Servicios Humanos (Department
of Health and Human Services, HHS) del gobierno de los Estados Unidos. Las
reglamentaciones cubren las disposiciones generales y los requisitos previos,
posteriores y tras la finalizacion de las concesiones del gobierno de los Estados
Unidos. El efecto de estas reglamentaciones se transfiere a los destinatarios
secundarios de las concesiones del HHS.

En esta guia, se describen las reglamentaciones clave que afectan a las
concesiones del HHS. Se recuerda a los usuarios de esta guia que esta no cubre
exhaustivamente todos los requisitos, y se les recomienda que consulten las
respectivas reglamentaciones para obtener mas detalles. Las reglamentaciones
aplicables estan anexadas a esta guia.

.CUAL ES LA FUNCION DE ESTA
GUIA INICIAL DEL HHS?

La guia proporciona una descripcion general y los aspectos destacados basicos
de las reglamentaciones especificas que son aplicables a las concesiones del
HHS, asi como también referencias para profundizar la lectura sobre el tema. Es
importante cumplir con las reglamentaciones de las concesiones para tener una
relacion de trabajo sostenible con las agencias otorgantes de las concesiones del
gobierno de los Estados Unidos y contar con respaldo continuo para llevar a cabo
actividades de conformidad con los programas de asistencia.

RESUMEN DE ESTA GUIiA DEL HHS

Esta guia trata los aspectos destacados de las reglamentaciones del gobierno

de los Estados Unidos que son aplicables a las concesiones del HHS. Resume

los requisitos clave en las etapas previas, posteriores y tras la finalizacion de la
concesion del HHS. Las reglamentaciones basicas aplicables a las concesiones del
HHS incluyen las siguientes:

1. 45 CFR 74 - Requisitos administrativos uniformes para concesiones y
subconcesiones a instituciones de educacion superior, hospitales, otras



organizaciones sin fines de lucro y organizaciones comerciales y ciertos
acuerdos con estados, gobiernos locales y gobiernos de tribus indigenas.

2. 2 CFR 230 (Circular A-122) - Principios de costos para las organizaciones

sin fines de lucro
3. Declaracioén de la politica de subsidios del HHS
4. Circular A-133 - Pautas de auditoria

El incumplimiento de estas reglamentaciones puede tener como consecuencia
que el Departamento de Salud y Servicios Humanos rechace costos, suspenda o
cancele las concesiones a la organizacion destinataria. Esto puede comprometer
las relaciones con otras agencias otorgantes de concesiones del gobierno de los
Estados Unidos en relacion con solicitudes o propuestas futuras de la organizacion

destinataria.

Los usuarios de esta guia deben prestar atencion a las reglamentaciones que se
aplican a ellos como destinatarios o destinatarios secundarios. Hay mas material
para profundizar la lectura sobre las reglamentaciones en los sitios web del
gobierno de los Estados Unidos y las reglamentaciones que se indican al final de
esta guia. Todo requisito que sea especifico a la subvencién se incluira en un Aviso
de Concesién emitido por la division operativa (operating division, OPDIV).

PRINCIPIOS CLAVE

¢ Cumplimiento de todos los requisitos normativos: Los destinatarios deben
emprender todas las actividades del proyecto de conformidad con todos los
requisitos normativos aplicables a las concesiones del HHS del gobierno de

los Estados Unidos.

¢ Buena administracion de recursos: Para cumplir las metas del proyecto, los
destinatarios deben demostrar una buena administracion de los recursos

que se ponen a su disposicion en virtud de la concesion.

Estructura del HHS

La direccion del Departamento de Salud y Servicios Humanos se proporciona

a través de la Oficina de la Secretaria de los EE. UU. Como agencia otorgante
federal, es responsable de llevar a cabo su misiéon de un modo rentable y de
conformidad con los requisitos aplicables. Las actividades del HHS se efectian en
virtud de subsidios y acuerdos de cooperacion.

Los programas de subsidios del HHS son responsabilidad de 12 divisiones
operativas, incluidos la Administracion de Recursos y Servicios de Salud (Health
Resources and Service Administration, HRSA) y los Centros para el Control y la
Prevencion de Enfermedades (Centers for Disease Control and Prevention, CDC)
(Declaracion de la politica de subsidios del HHS; apéndice 3).

En Lesoto un residente
de la localidad amarra
bolsas de alimentos,
que se ofrecen como
parte del programa
alimentario a través
de la Clinica Bonete, al
lomo de un burro para
llevarlas a las cerros
vecinos. CRS apoya a la
clinica y la comunidad
circundante con una
amplia variedad de
proyectos.
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La normatividad se
aplica a todos los
beneficiarios principales
y secundarios de los
subsidios y acuerdos

de HHS.

MARCO NORMATIVO DE HHS Y EL GOBIERNO DE LOS ESTADOS UNIDOS

Requisitos Requisitos
previos a la posteriores a
concesion la concesion

Disposiciones
generales

Requisitos tras
la finalizacion de
la concesion

DESCRIPCION GENERAL DE LAS
REGLAMENTACIONES

Declaracion de la politica de subsidios del HHS

Su objetivo es volcar en un solo documento los términos y las condiciones
generales de las concesiones de subsidios discrecionales y acuerdos de

cooperacion del HHS, comunes a todas las divisiones operativas del HHS.

La declaracion de la politica de subsidios del HHS tiene cuatro partes y un

apéndice, a saber:

e Parte I: Proceso de otorgamiento de subsidios del HHS
e Parte Il: Términos y condiciones de la concesion de subsidios del HHS
e Parte lll: Puntos de contacto

e Parte IV: Informacioén especifica de las divisiones operativas

(operative division, OPDIV) y términos y condiciones

45 CFR 74 - Requisitos administrativos uniformes

Este documento establece los requisitos administrativos uniformes para
los subsidios y los acuerdos del HHS que se otorgan a instituciones de
educacién superior, hospitales y organizaciones sin fines de lucro. Las
reglamentaciones se aplican a todos los destinatarios y destinatarios
secundarios de subsidios y acuerdos del HHS. Es posible que el HHS no
imponga ningun requisito adicional, a menos que lo exija especificamente

un estatuto federal o un decreto ejecutivo.



El 45 CFR 74 tiene seis subpartes y los apéndices A a H, a saber:
e Subparte A: Generalidades
e Subparte B: Requisitos previos a la concesion
e Subparte C: Requisitos posteriores a la concesion
e Subparte D: Requisitos tras la finalizacion de la concesion

e Subparte E: Disposiciones especiales de las concesiones para

organizaciones comerciales

¢ Subparte F: Disputas

2 CFR 230 (Circular A-122) - Principios de costos

Esta circular establece los principios para determinar los costos de subsidios,
contratos y otros acuerdos con organizaciones sin fines de lucro. No se

aplica a instituciones de educacion superior y a universidades, las que

estan cubiertas por la Circular A-21, “Principios de costos para instituciones
educativas”, de la Oficina de Administracion y Presupuesto (Office of
Management and Budget, OMB); a gobiernos estatales, locales y tribales
indigenas reconocidos federalmente, los que estan cubiertos por la Circular
A-87 de la OMB, “Principios de costos para gobiernos estatales, locales y
tribales indigenas”, ni a hospitales.

Los principios estan disenados para disponer que el gobierno federal corra
con una parte justa de los costos, excepto donde esté restringido o prohibido
por ley.

2 CFR 230 (Circular A-122) tiene tres adjuntos, a saber:

* Adjunto A: Principios generales
* Adjunto B: Partidas de costos seleccionadas

* Adjunto C: Organizaciones sin fines de lucro no afectas a esta circular

Disposiciones generales
* Propésito y aplicabilidad, definiciones y efecto sobre otras emisiones

Desviaciones (45 CFR 74.4; Parte 1l de la GPS del HHS)

e La Oficina de Subsidios y Administracion de Adquisiciones (Office of
Grants and Acquisition Management, OGAM) del HHS puede otorgar
excepciones a las agencias otorgantes del HHS para clases de
concesiones o destinatarios que estén sujetos a los requisitos de esta

parte, a menos que tales exenciones estén prohibidas por estatuto.

» Las agencias otorgantes del HHS pueden aplicar requisitos mas
restrictivos a una clase de concesiones o destinatarios cuando la
OGAM lo aprueba en consulta con la OMB.
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* Las agencias otorgantes del HHS pueden aplicar requisitos menos
restrictivos sin la aprobacion de la OGAM al hacer concesiones
pequenas (de hasta US$ 100.000), a excepcion de los requisitos que

son reglamentarios.

e Las desviaciones se toman en consideracion si van a facilitar la
entrega de servicios exhaustivos o integrados, o para las concesiones

consolidadas de fuentes multiples.

* Es posible que no se concedan desviaciones si estas perjudicarian la

integridad del programa.

Subconcesiones (45 CFR 74.5; Parte 1l de la GPS del HHS)

Los requisitos establecidos en 45 CFR 74 (a excepcion de las secciones 74.12
y 74.22) se aplican a todas las subconcesiones, a menos que esto no sea
coherente con los requisitos establecidos por la ley.

REQUISITOS PREVIOS
A LA CONCESION

Politicas previas a la concesion (45 CFR 74.11)
e Se usa un acuerdo de cooperacion o subsidio solamente cuando el
motivo principal de la transaccion es lograr un objetivo publico de
respaldo o estimulacion autorizado por un estatuto federal.

e Para los acuerdos de cooperacion, se espera que haya una participacion
sustancial entre la agencia ejecutiva y el gobierno estatal o local, u otro

destinatario, al llevar a cabo la actividad descrita en el acuerdo.

e Se usa un contrato cuando el objetivo principal es la adquisiciéon de
propiedades o servicios para uso o beneficio directo de la agencia
otorgante del HHS.

PROCESO DE SOLICITUD (PARTE | DE LA DECLARACION
DE LA POLITICA DE SUBSIDIOS DEL HHS)

Tipos de solicitudes y declaraciones de intencion

Sistema de periodo del proyecto: un proyecto puede ser aprobado para
un periodo de varios anos financiados en incrementos anuales conocidos
como “periodos presupuestarios”. Este sistema proporciona al destinatario
una indicacion de la intencion de la OPDIV de financiar el proyecto de
manera no competitiva durante el periodo aprobado para el proyecto,
siempre y cuando se presente la informacion requerida, haya fondos

disponibles y se cumplan determinados criterios.



El HHS usa los siguientes tipos de solicitudes y pedidos de financiamiento

en virtud del sistema de periodo del proyecto:

1. Solicitud nueva: peticion de asistencia financiera para un proyecto o
actividad que no recibe respaldo actualmente; debe competir por el
respaldo, a menos que se justifique como una solicitud de una Unica

fuente.

2. Solicitud de continuacion por competencia: peticion de financiamiento
para renovar, por uno o mas periodos presupuestarios adicionales
(descritos como “segmentos competitivos”), un periodo del proyecto
que, en caso contrario, caducaria. En ocasiones se hace referencia
a este tipo de solicitud como “renovacion”. Estas solicitudes deben

competir por el respaldo del mismo modo que las solicitudes nuevas.

3. Solicitud complementaria: peticion de un aumento del respaldo
durante un periodo presupuestario actual a fin de ampliar el alcance
del proyecto o programa aprobado o cubrir un aumento imprevisto de
los costos. La peticion puede especificar los cambios presupuestarios
requeridos para el resto del periodo del proyecto, como también para
el periodo presupuestario actual. Las solicitudes complementarias
que pidan una expansion programatica (cambio en el alcance)
deben someterse a una revision objetiva y generalmente deben
competir por el respaldo; es posible que se concedan complementos

administrativos sin revision objetiva ni competencia.

4. Solicitud modificada (enmendada): solicitud sin financiamiento que
el solicitante ha modificado tras una revision objetiva y ha vuelto a
presentar para un ciclo de revisién posterior.

5. Solicitud de continuacion no competitiva: peticion de financiamiento,
independientemente de que la OPDIV califique la peticion como
una solicitud o un informe de progreso o desempeno, para financiar
el segundo periodo presupuestario o uno posterior dentro de un
segmento competitivo aprobado. Una solicitud de continuacién no

competitiva no compite con otras solicitudes para recibir el respaldo.

Los anuncios de oportunidades de financiamiento del HHS invitaran a la

presentacion de solicitudes completas al comienzo del proceso.

Formularios para solicitar asistencia financiera del HHS
(45 CFR 74.12; Parte 1, Anexo 2, de la GPS del HHS)

e Las agencias otorgantes del HHS usan la serie del Formulario estandar 424
(SF-424) y su narrativa de programas cada vez que es posible.




* Las agencias otorgantes del HHS que no usen el formulario SF-424
indicaran en el formulario de solicitud que especifiquen si la solicitud
esta sujeta a revision por parte del Estado en virtud del Decreto
Ejecutivo 12372.

e Esta seccion no se aplica a los destinatarios secundarios.

Inhabilitacion y suspension (45 CFR 74.13; Parte | de la GPS del HHS)
Se impide a los destinatarios que celebren contratos y subconcesiones con
determinadas partes que estén inhabilitadas, suspendidas, excluidas o no

califiquen para participar en programas o actividades de asistencia federal.

Condiciones especiales de otorgamiento (45 CFR 74.14; Parte I de la
GPS del HHS)

* Las circunstancias bajo las cuales una agencia otorgante del HHS puede
imponer requisitos adicionales a un solicitante o destinatario segin sea
necesario, sin tener en cuenta la Seccién 74.4, incluyen situaciones en

las que el solicitante:
e tiene un historial de bajo desempeno;
e es financieramente inestable;

¢ tiene un sistema de gestion que no cumple con los estandares que se

han especificado en esta parte;

¢ no ha cumplido con los términos y condiciones de una concesion

previa; o
* no es responsable de algln otro modo.
* Los requisitos adicionales deben comunicarse al destinatario por escrito.

e La agencia otorgante del HHS eliminara prontamente cualquier requisito

adicional una vez que se hayan corregido las condiciones.

Certificaciones y representaciones (45 CFR 74.17; Parte 1l de la GPS
del HHS)

e Los destinatarios deben presentar certificaciones y representaciones
anuales ante la agencia otorgante del HHS si tienen una relacion constante
y continua con dicha agencia.

e Estas certificaciones y representaciones deben estar firmadas por un
funcionario autorizado para garantizar que el destinatario cumple con los

requisitos pertinentes.



REQUISITOS POSTERIORES
A LA CONCESION

Gestion financiera y programatica

La gestion financiera y programatica permite que las actividades del proyecto

se implementen sin problemas. Esto incluye el establecimiento de estandares
para los sistemas de gestion financiera; métodos para hacer pagos; y reglas para
satisfacer los requisitos de contrapartida y participacion en los costos, rendicion
de cuentas de los ingresos del programa, aprobaciones de las modificaciones
presupuestarias, auditorias, determinacion de los costos que son permisibles y

establecimiento de la disponibilidad de los fondos.

Estandares para los sistemas de gestion financiera (45 CFR 74.21; Parte Il
de la GPS del HHS)

Los sistemas deben relacionar la fecha financiera con la ejecucion y proporcionar

lo siguiente:

e Divulgacion precisa, actual y completa de los resultados financieros de cada
proyecto o programa patrocinado por el HHS.

* Regjstros que identifiquen adecuadamente la fuente y el uso de los fondos

para las actividades patrocinadas por el HHS.

e Control eficaz sobre todos los fondos, las propiedades y otros activos, y

rendicion de cuentas con respecto a estos.

e Comparacién de erogaciones con montos de presupuesto para cada

concesion.

e Procedimientos escritos para minimizar la cantidad de tiempo entre la
transferencia de los fondos del Tesoro de los EE. UU. al destinatario y la
emision para los objetivos programaticos por parte del destinatario.

¢ Procedimientos escritos para determinar si los costos son razonables, estan
asignados adecuadamente y estan permitidos conforme a las disposiciones
de los principios de costos federales aplicables y los términos y las

condiciones de la concesion.

* Los registros contables, incluidos los registros de contabilidad de costos,

respaldados con documentacion de origen.

Métodos de pago (45 CFR 74.22; Parte | de la GPS del HHS)

Los métodos de pago deben minimizar la cantidad de tiempo entre la transferencia
de fondos del Tesoro de los EE. UU. y la emision de cheques o pagos por

otros medios por parte de los destinatarios. A los destinatarios se les pagara

por adelantado, siempre y cuando mantengan o demuestren voluntad de

mantener procedimientos escritos que minimicen la cantidad de tiempo entre

La gestion financiera
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la transferencia y el desembolso de los fondos, y sistemas de gestion financiera
gue cumplan con los estandares de control de fondos y rendicién de cuentas. El
reembolso es el método de preferencia cuando no pueden cumplirse los requisitos
mencionados anteriormente. Si el destinatario no cumple con los requisitos para
recibir el pago por adelantado y no esta calificado para un reembolso debido a una
falta de capital de trabajo, el HHS puede proporcionar dinero en efectivo basado en
el capital de trabajo.

Los adelantos de efectivo a una organizacion destinataria se limitaran a los montos
minimos necesarios y se programaran de conformidad con los requisitos reales
inmediatos de efectivo de la organizacion destinataria para llevar a cabo el objetivo
del programa o del proyecto aprobado. Cada vez que sea posible, los adelantos se
consolidaran para cubrir las necesidades de efectivo por adelantado de todas las

concesiones que las agencias otorgantes del HHS hagan al destinatario.

La agencia otorgante del HHS no retendra en ninglin momento los pagos de los
cargos apropiados que hagan los destinatarios durante el periodo del proyecto, con

la excepcion de las siguientes circunstancias:

e El destinatario no cumplié con los objetivos del proyecto, los términos y las
condiciones de la concesion o los requisitos de presentacion de informes de
la agencia otorgante del HHS.

e El destinatario o el destinatario secundario tiene una deuda morosa con los
Estados Unidos.

A excepcion de las circunstancias en que el destinatario esté en mora
mencionadas anteriormente, el HHS no exigira cuentas de depdsito separadas
para los fondos proporcionados al destinatario ni establecera requisitos de
elegibilidad para los depositarios de los fondos provistos al destinatario. Sin
embargo, los destinatarios deben poder rendir cuentas de la recepcion, la

obligacion y el gasto de los fondos.

Los adelantos de fondos federales se depositaran y mantendran en cuentas
aseguradas siempre que sea posible. Los destinatarios también deben mantener
los adelantos de fondos federales en cuentas que devenguen intereses, a menos

que se apliquen una o mas de las siguientes condiciones:

* El destinatario recibe menos de US$ 120.000 en concesiones federales por

ano.

¢ No se prevé que la mejor cuenta que devengue intereses razonablemente
disponible obtenga intereses que superen los US$ 250 por ano en saldos de
efectivo federal.

¢ El depositario requeriria un saldo promedio o minimo tan alto que no seria
factible dentro de los recursos de efectivo de origen federal y no federal que

se prevé recibir.



Contrapartida o participacion en los costos (45 CFR 74.23; Parte ll de la
GPS del HHS)

“Contrapartida” y “participacion en los costos” a menudo se usan de manera
intercambiable. “Contrapartida” se refiere a un porcentaje especificado establecido
por ley, ya sea como un porcentaje fijo o minimo de participacion no federal, que

el destinatario debe contribuir a fin de ser elegible para recibir financiamiento
federal. “Participacion en los costos” se refiere a cualquier situacion en la que

el destinatario comparte los costos de un proyecto en lugar de realizar una

contribucién de contrapartida como se requiere por ley.

Los criterios para las contribuciones de contrapartida o de participacion en los

costos incluyen los siguientes:
¢ Deben poder verificarse a partir de los registros del destinatario.

* No deben incluirse como contribuciones en ninglin otro proyecto o programa

con asistencia federal.

* Deben ser necesarios y razonables para el logro adecuado y eficiente de los

objetivos del proyecto o programa.
e Deben ser permisibles en virtud de los principios de costos aplicables.

* No deben ser pagados por el gobierno federal en virtud de otra concesion,
excepto cuando se tenga la autorizacion de conformidad con el estatuto
federal que se use para las contribuciones de contrapartida o la participacion
en los costos.

e Deben estar contemplados en el presupuesto aprobado.

e Deben cumplir con otras disposiciones de 45 CFR 74, segln corresponda.

Ingresos del programa (45 CFR 74.24; Parte Il de la GPS del HHS)

Los ingresos del programa se refieren a los ingresos brutos que obtiene un
destinatario, un destinatario secundario o un contratista en virtud de un subsidio.
Son generados directamente por la actividad que respalda el subsidio o se
obtienen como resultado de la concesion. El destinatario conservara los ingresos
del programa que se obtengan durante el periodo del proyecto. De acuerdo con los
términos y las condiciones de la concesion, los ingresos pueden usarse de una o
varias de las siguientes maneras:

1. Sumados a los fondos asignados al proyecto o programa y usados para
contribuir a los objetivos elegibles del proyecto o programa.

2. Usados para financiar la parte no federal del proyecto o programa.

3. Deducidos del costo permisible total del proyecto o programa al determinar
los costos permisibles netos en los que se basa la parte federal de los
costos.

Cuando la agencia otorgante del HHS autoriza la disposicion de los ingresos del

programa segun se describe en las opciones 1 o 2 anteriores, los ingresos del
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programa que superen algln limite estipulado se usaran de acuerdo con la opcion
3 anterior. En caso de que la agencia otorgante del HHS no especifique en los
términos y las condiciones de la concesion coémo se han de usar los ingresos del
programa, la opcién 3 anterior se aplicara automaticamente a todos los proyectos
0 programas, excepto para investigacion.

A menos que los términos y las condiciones de la concesion dispongan lo contrario,
los destinatarios no tendran obligacién para con el HHS en lo que respecta a

los ingresos del programa que se obtengan de tarifas de licencias y regalias

por material protegido por derechos de autor, patentes, solicitudes de patentes,

marcas comerciales e invenciones que se hagan en virtud de una concesion.

Modificacion de los planes de los programa y de los presupuestos
(45 CFR 74.25; Parte Il de la GPS del HHS)

Los presupuestos pueden incluir la suma de la parte federal y la parte no federal,
o solamente la parte federal, segln los requisitos de la agencia otorgante del

HHS. Estos deben relacionarse con el desempeno por cuestiones de evaluacion
del programa siempre que corresponda. Los destinatarios deben informar las
desviaciones de los planes de los programas y presupuestos, y pedir la aprobacion
previa para realizar modificaciones a dichos planes. Las agencias otorgantes

del HHS no pueden imponer otros requisitos de aprobacion previa para puntos
especificos.

Las situaciones en que los destinatarios deben obtener aprobacion previa de la
agencia otorgante del HHS incluyen las siguientes:

1. Cambio en el alcance o el objetivo del proyecto o programa.

2. Cambio de las personas clave especificadas en la solicitud o el documento

de la concesion.

3. Laausencia por mas de tres meses del personal clave aprobado del
proyecto, o una reduccion del 25 por ciento en el tiempo que estos dedican
al proyecto.

4. La necesitad de obtener financiamiento federal adicional.

5. Lainclusion, a menos que la agencia otorgante del HHS no lo exija, de los
costos que requieren aprobacion previa de conformidad con las Circulares
de la OMB.

6. Latransferencia de fondos asignados a provisiones de capacitacion (pago
directo a los aprendices) a otras categorias de gastos.

7. Latransferencia o la contratacion externa de trabajo en virtud de una
concesion, a menos que esté aprobado por la agencia otorgante.

8. Lainclusion de los costos de atencion a pacientes de investigacion en las

concesiones de investigacion hechas para realizar trabajo de investigacion.




A excepcion de los puntos 1y 4 anteriores, la agencia otorgante del HHS esta
autorizada, a su exclusivo criterio, a renunciar, por escrito, a las aprobaciones
previas relacionadas con costos y administrativas que se exigen en esta parte y sus
apéndices. Pueden otorgarse exenciones adicionales conforme a las necesidades
y a los pedidos de los destinatarios. Todas las aprobaciones otorgadas en
consonancia con las disposiciones de esta seccion no seran validas, a menos que

estén por escrito y tengan la firma de los funcionarios responsables del HHS.

Requisitos de auditoria (45 CFR 74.26; Parte Il de la GPS del HHS)

Una auditoria es una revision o evaluacion sistematica que se hace para

determinar si la contabilidad interna y otros sistemas de control garantizan en

forma razonable lo siguiente: Para cada tipo de

* Las operaciones financieras se llevan a cabo de manera adecuada. beneficiario hay un
conjunto especial de

* Los informes financieros son oportunos, justos y precisos. S
principios federales

* Laentidad ha cumplido con las leyes aplicables, los reglamentos y los que se aplica para
términos y las condiciones de la concesion. determinar los costos
permitidos.

e Los recursos se administran y usan econémica y eficientemente.

* Los resultados y los objetivos deseados se alcanzan eficazmente.

Los destinatarios (excepto las instituciones federales) y los destinatarios
secundarios estan sujetos a los requisitos de auditoria de la Circular A-133 de

la OMB, tal como se implementa en 45 CFR 74.26 o los requisitos de auditoria
establecidos en 45 CFR 74.26(d) y en la GPS del HHS (para los tipos de
organizaciones a los que la Circular A-133 de la OMB no se aplica directamente).
En general, la Circular A-133 de la OMB requiere que las organizaciones sin
fines de lucro (incluidas las instituciones de educacion superior) que gasten

US$ 500.000 o mas por ano en virtud de subsidios, acuerdos cooperativos o
contratos de compra federales se sometan a una auditoria anual. La auditoria
debe cumplir con los estandares especificados en las hormas de auditoria
gubernamental generalmente aceptadas (generally accepted government auditing
standards, GAGAS).

Las organizaciones con fines de lucro deben someterse a una auditoria no federal si,
durante sus anos fiscales, gastaron un total de US$ 500.000 o mas en virtud de una

0 mas concesiones del HHS como destinatarias directas o destinatarias secundarias.

Los destinatarios extranjeros estan sujetos a los mismos requisitos de auditoria
que las organizaciones con fines de lucro especificadas en 45 CFR 74.26(d).

Costos permisibles (45 CFR 74.27; Parte Il de la GPS del HHS; Adjunto B de
2 CFR 230)

Para cada clase de destinatario, existe un conjunto particular de principios
federales que se aplican a la determinacion de los costos permisibles. La




permisibilidad de los costos se determinara de acuerdo con los principios de
costos aplicables a la entidad que incurre en los costos.

Periodo de disponibilidad de fondos (45 CFR 74.28; Parte | de la GPS
del HHS)

Cuando se especifica un periodo de financiamiento, el destinatario puede cargar a
la concesion solamente los costos permisibles que resulten de las obligaciones en
las que se incurra durante el periodo de financiamiento y cualquier costo previo a

la concesion que esté autorizado por la agencia otorgante del HHS.

Estandares de la propiedad
Estos establecen los estandares uniformes que rigen la gestion y la eliminacion de
la propiedad proporcionada por el HHS o cuyo costo fue cargado directamente a un

proyecto respaldado por una concesion del HHS.

Cobertura de seguro (45 CFR 74.31; Parte Il de la GPS del HHS)

Como minimo, los destinatarios deben proveer una cobertura de seguro a los
bienes inmuebles y los equipos adquiridos con fondos del HHS equivalente a la
proporcionada a otras propiedades que posee el destinatario.

Bienes inmuebles (45 CFR 74.32; Parte Il de la GPS del HHS)

El titulo de los bienes inmuebles (definidos como terreno, incluidas mejoras al
terreno y estructuras, pero excluyendo maquinarias y equipos moviles) se confiere
al destinatario bajo la condicion de que el destinatario use los bienes inmuebles
para el propdsito autorizado del proyecto siempre y cuando sea necesario y no

gravara las propiedades sin la aprobacion de la agencia otorgante del HHS.

El destinatario obtendra la aprobacion escrita de la agencia otorgante del HHS
para el uso de los bienes inmuebles en otros proyectos con patrocinio federal
cuando el destinatario determine que la propiedad ya no se necesita para el
propdsito del proyecto original. El uso en otros proyectos estara limitado a proyectos
con patrocinio federal. Cuando los bienes inmuebles ya no se necesiten para los
propdsitos del proyecto, el destinatario pedira instrucciones para la eliminacién a la
agencia otorgante del HHS o a su sucesora.

Propiedades de posesion federal y propiedades exentas (45 CFR 74.33;
Parte Il de la GPS del HHS)

El gobierno federal sigue ejerciendo el titulo de las propiedades de posesion
federal. Los destinatarios presentan anualmente ante la agencia otorgante del
HHS un listado de inventario de las propiedades de posesion federal que tienen
en su custodia. Cuando la concesion se complete o cuando las propiedades ya no
se necesiten, el destinatario debe presentar un informe de las propiedades a la
agencia otorgante del HHS para su posterior utilizacion.



Equipos (45 CFR 74.34; Parte Il de la GPS del HHS)

El titulo de equipos (definidos como propiedad personal tangible y no consumible,
cargada directamente a la concesion y con una vida Gtil de mas de un afo y un
costo de adquisicion de US$ 5.000 o mas por unidad, como vehiculos, bicicletas,
equipos de computacion, elementos de ensenanza, equipos de laboratorio, etc.)
que adquiera el destinatario con fondos del HHS se conferira al destinatario. Los
equipos no pueden ser gravados sin la aprobacion de la agencia otorgante. Los
equipos se usaran para los propésitos autorizados mientras sean necesarios, ya
sea que el proyecto o programa siga o no siendo respaldado con fondos federales.
Cuando el destinatario ya no necesite los equipos, puede usarlos para otras
actividades de conformidad con los procedimientos de la agencia o eliminarlos tras
conseguir la aprobacién de la agencia otorgante.

Los registros de los equipos se mantendran de modo preciso e incluiran la

siguiente informacion:
1. Una descripcion del equipo.

2.  Ndmero de serie, niimero de modelo u otro ndimero de identificacion del
fabricante.

3. Origen del equipo, incluido el nimero de la concesion.
4. Sielftitulo se confiri6 al destinatario o al gobierno federal.

5. Fecha de adquisicion (o fecha de recepcion, si el gobierno federal proveyé el

equipo) y costo.

6. Informacion a partir de la cual pueda calcularse el porcentaje de la parte del
HHS en el costo del equipo (no aplicable a equipos provistos por el gobierno
federal).

7. Ubicacion y condicion del equipo y fecha en que se entregb la informacion.
8. Costo de adquisicion unitario.

9. Datos de la eliminacion final, incluida la fecha de eliminacion y el precio de
venta o, cuando el destinatario compensa a la agencia otorgante del HHS la
parte que le corresponde a esta, el método usado para determinar el valor

de mercado actual.

Los equipos de propiedad del gobierno federal llevaran una identificacion que
indique que pertenecen al gobierno federal. El destinatario realizara un inventario
fisico de equipos y conciliara los resultados con los registros de equipos al menos
una vez cada dos anos. Cualquier diferencia que haya entre las cantidades
determinadas en la inspeccion fisica y las que figuran en los registros contables se

investigara para determinar la causa.

Suministros (45 CFR 74.36; Parte Il de la GPS del HHS)
El titulo de los suministros se conferira al destinatario tras la adquisicion. Si hay

un inventario residual de suministros sin usar que supere los US$ 5.000 en
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valor agregado total cuando finalice o se complete el proyecto o programa'y los
suministros no se necesiten para ningln otro proyecto o programa con patrocinio
federal, el destinatario conservara los suministros para usarlos en actividades con
patrocinio no federal o podra venderlos. En cualquiera de los casos, el destinatario
compensara al gobierno federal por la parte que le corresponde a este.

Propiedades intangibles (45 CFR 74.36; Parte Il de la GPS del HHS)

El destinatario puede proteger con derechos de autor cualquier trabajo que esté
sujeto a derechos de autor y haya sido desarrollado o cuya propiedad se haya
adquirido en virtud de una concesion. La agencia otorgante del HHS se reserva el
derecho irrevocable, no exclusivo y libre de regalias de reproducir, publicar o usar
de otro modo el trabajo para fines federales, y autorizar a otros a hacerlo.

El titulo de las propiedades intangibles y los instrumentos de deuda comprados o
adquiridos de otro modo en virtud de una concesion o subconcesion se confiere

al destinatario tras su adquisicion. El destinatario usara esas propiedades para

el propésito autorizado originalmente y no las gravara sin la aprobacion de la
agencia otorgante del HHS. Cuando ya no se necesiten para el propésito autorizado
originalmente, la venta de las propiedades intangibles se producira de conformidad

con el procedimiento de la agencia.

Relacion de fideicomiso respecto de las propiedades (45 CFR 74.37;
Parte Il de la GPS del HHS)

Los bienes inmuebles, los equipos, las propiedades intangibles y los instrumentos
de deuda que se adquieran o mejoren con fondos federales seran conservados en
fideicomiso por los destinatarios en calidad de fideicomisarios de los beneficiarios
del proyecto o programa en virtud del cual se adquirieron 0 mejoraron las
propiedades, y estas no se gravaran sin la aprobacion de la agencia otorgante del
HHS.

Eliminacion de las propiedades (45 CFR 74.32/34; Parte Il de la GPS del
HHS)

Cuando las propiedades o los equipos ya no se necesiten, o cuando finalice la
concesion, el destinatario debe pedir instrucciones para la eliminacion a la agencia
otorgante.

Hay varias opciones diferentes para la eliminacion, a saber:

1. Puede permitirse que el destinatario conserve el titulo de las propiedades
sin mas obligacion para con el gobierno de los Estados Unidos una vez
que el destinatario compense al gobierno por el valor de mercado actual y

restante de las propiedades.

2. Puede indicarse al destinatario que venda las propiedades bajo las

pautas de la agencia otorgante y pague al gobierno de los Estados



Unidos el porcentaje que le corresponde del valor de mercado actual

de las propiedades. Cuando el destinatario esta autorizado a vender la
propiedad o se le exige que haga esto, debe establecer procedimientos de
venta adecuados que contemplen la competencia hasta el maximo grado
practicable y den como resultado el retorno mas alto posible.

3. Esposible que se le indique al destinatario que transfiera el titulo de la
propiedad al gobierno de Estados Unidos o a un tercero elegjble siempre
que, en tales casos, el destinatario tenga derecho a una compensacion por
su porcentaje atribuible del valor de mercado actual de las propiedades.

Estandares de compra

Los fondos y los recursos en especie que se proporcionen en virtud de la concesion

se usaran solamente para aquellas actividades que son necesarias para alcanzar Los destinatarios

las metas y los objetivos del proyecto. Es importante que, cuando el destinatario deben establecer
compre bienes y servicios, siga determinadas pautas para garantizar que se haga procedimientos de
una buena administracion de los fondos y los servicios en especie. adquisicion por escrito.

Codigos de conducta (45 CFR 74.42; Parte Il de la GPS del HHS)

El destinatario es responsable de mantener estandares de conducta por escrito
que rijan el desempeno de sus empleados que estén involucrados en la concesion
y en la administracion de cualquier subcontrato. Los directivos, empleados y
agentes del destinatario no pueden solicitar ni aceptar gratificaciones, favores

ni otra cosa con valor monetario de los contratistas o las partes de los acuerdos
secundarios. Sin embargo, el destinatario puede fijar estandares para las
situaciones en que el interés financiero no es sustancial o si el obsequio es un
elemento de valor nominal que no fue solicitado. Los estandares de conducta por
escrito trataran las medidas disciplinarias que deben aplicarse a las infracciones
de dichos estandares.

Competencia (45 CFR 74.43; Parte Il de la GPS del HHS)

Todas las transacciones de compra se realizaran de un modo que posibilite, hasta
el maximo grado que sea practicable, la competencia libre y abierta. El destinatario
estara alerta a los conflictos de intereses organizativos, asi como también a las
practicas no competitivas entre los contratistas que pudieran limitar o eliminar la
competencia o restringir el comercio de alglin otro modo. Todas las licitaciones

deben realizarse de un modo que garantice la competencia libre y abierta.

Procedimientos de compra por escrito (45 CFR 74.44; Parte Il de la GPS
del HHS)

Los destinatarios deben establecer procedimientos de compra por escrito que ellos

acepten seguir. Los procedimientos por escrito deben garantizar lo siguiente:

* El destinatario debe evitar comprar elementos innecesarios.




e El destinatario debe analizar alternativas de compra para determinar cual es
la adquisicion mas econémica y practica.

e Las solicitudes de bienes y servicios del destinatario deben contemplar todo

lo siguiente:

» Descripcion clara y precisa de los requisitos técnicos para el material, el

producto o el servicio que se ha de comprar.

e Requisitos que el licitante debe satisfacer y todos los demas factores que

se emplearan en la evaluacion de las licitaciones o propuestas.

¢ Descripcion, cuando sea practicable, de los requisitos técnicos en
términos de funciones que se ejecutaran o de la ejecucion requerida,
incluido el rango de caracteristicas aceptables o de estandares minimos
aceptables.

¢ La preferencia, hasta el grado practicable y que sea factible desde el
punto de vista econémico, por productos y servicios que conserven los
recursos naturales, protejan el medio ambiente y hagan un uso eficiente

de la energia.

e Solamente se celebraran contratos con contratistas responsables que
posean la habilidad de desempenarse exitosamente bajo los términos y las
condiciones de la compra propuesta. Se deben considerar cuestiones tales
como la integridad del contratista, el registro de su desempefio historico, los

recursos financieros y técnicos, o la accesibilidad a otros recursos necesarios.

Si el destinatario no sigue estos procedimientos escritos, la agencia otorgante
puede exigirle que ponga a su disposicion documentos de compra, como
solicitudes de propuestas o invitaciones a licitaciones, estimaciones de costos
independientes, etc., y puede determinar que cualquier compra hecha sin seguir
los procedimientos definidos es un gasto no permisible.

Registros de compra (45 CFR 74.47)

Los registros de compra y los archivos para adquisiciones deben, como minimo,
contener el fundamento para la eleccion del contratista, una justificacion de la falta
de competencia cuando no se obtengan licitaciones u ofertas en competencia, y el
fundamento del costo o el precio de la concesion.

Informes y registros (45 CFR 74.50-53)

El propésito principal de los informes y registros es supervisar y generar informes
sobre el desempeno financiero y del programa del destinatario a través de los

diversos formatos y formularios estandar.




Supervision e informes del desempeiio del programa (45 CFR 74.51;
Parte Il de la GPS del HHS)

Es responsabilidad del destinatario supervisar cada proyecto, programa,
subconcesion, funcion o actividad respaldada por la concesion para garantizar
que los destinatarios secundarios cumplan con las auditorias y otros requisitos
de la agencia otorgante. La agencia otorgante del HHS especificara la frecuencia
con los que se presentaran los informes de desempeno. No se requerira que se
hagan informes de desempeno con mayor frecuencia que una vez por trimestre
ni con menor frecuencia que una vez al ano, a menos que la agencia otorgante
lo requiera en forma especial. Los informes anuales deberan entregarse

90 dias calendario después del ano de la concesion; los informes trimestrales o
semestrales deberan entregarse 30 dias después del periodo de presentacion
de informes. Es posible que la agencia otorgante del HHS exija informes anuales
antes de las fechas aniversario de las concesiones de varios anos, en lugar de
estos requisitos. Los informes finales de desempeno deben entregarse 90 dias

calendario después de la fecha de caducidad o terminacion de la concesion.

Generacion de informes financieros (45 CFR 74.52; Parte Il de la GPS
del HHS)

La agencia otorgante del HHS determinara la frecuencia del informe del estado
financiero para cada proyecto o programa, teniendo en cuenta el tamanoy la
complejidad del proyecto o programa en particular. Sin embargo, no se requerira
que se haga el informe con mayor frecuencia que una vez por trimestre ni con
menor frecuencia que una vez al ano, a menos que la agencia otorgante imponga
condiciones especiales. Se requerira un informe final cuando se complete el

acuerdo.

Requisitos de retencion y acceso para registros (45 CFR 74.53; Parte Il de
la GPS del HHS)

Los registros financieros, los documentos de respaldo, los registros estadisticos

y todos los demas registros pertinentes a una concesion se retendran por un
periodo de tres anos desde la fecha de presentacion del informe final de gastos

0, en el caso de las concesiones que se renuevan trimestral o anualmente, desde
la fecha de presentacion del informe financiero trimestral o anual. Sin embargo, si
se da inicio a algun litigio, reclamacion, revision de la gestion financiera o auditoria
antes de la caducidad del periodo de tres anos, los registros se retendran hasta
que todos los hallazgos del litigio, la reclamaciéon o la auditoria en relacién con los
registros se haya resuelto y se hayan tomado medidas definitivas. Podria haber

otras excepciones segun la naturaleza de los registros.

Las agencias otorgantes del HHS, el Inspector General del HHS, el Contralor
General de los EE. UU., o cualquiera de sus representantes debidamente
autorizados, tienen el derecho a tener acceso oportuno y sin restricciones

a todo libro, documento, papel u otro registro de los destinatarios que sean
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pertinentes a las concesiones con el fin de hacer auditorias, examenes, extractos,
transcripciones y copias de dichos documentos. Este derecho también incluye el
acceso oportuno y razonable al personal de un destinatario con el propdsito de
hacerles entrevistas y hablar en relacién con dichos documentos. Los derechos
de acceso que figuran en este parrafo no estan limitados al periodo de retencion
requerido, pero perduraran mientras se retengan los registros.

TERMINACION Y CUMPLIMIENTO

Terminacion (45 CFR 74.61; Parte Il de la GPS del HHS)
Las concesiones pueden darse por terminadas total o parcialmente de las

siguientes maneras:

e Por parte de la agencia otorgante del HHS si el destinatario no cumple

sustancialmente con los términos y las condiciones de una concesion.

¢ Por parte de la agencia otorgante del HHS y con el consentimiento del
destinatario, en cuyo caso las dos partes deben acordar las condiciones de
la terminacién, incluida la fecha de entrada en vigencia y, en el caso de una

terminacion parcial, la parte que se va a dar por terminada.

* Por parte del destinatario, previo envio a la agencia otorgante del HHS de un
aviso por escrito en el que se establezcan los motivos de dicha terminacion,
la fecha de entrada en vigencia y, en el caso de una terminacion parcial, la
parte que se va a dar por terminada.

Cumplimiento (45 CFR 74.62; Parte Il de la GPS del HHS)

Si un destinatario no cumple sustancialmente con los términos y las condiciones de
una concesion, ya sea que esté establecido en un estatuto o una reglamentacion
federal, un seguro, una solicitud o un aviso de concesion, la agencia otorgante del
HHS puede imponer condiciones especiales y también puede tomar una o mas de

las siguientes medidas, seglin corresponda a las circunstancias:

* Retener temporalmente los pagos en efectivo hasta que el destinatario corrija
la deficiencia pendiente.

e Rechazar todo o parte del costo de la actividad o la accion que no cumpla

con las normas.
e Suspender o dar por terminada total o parcialmente la concesion actual.
* Retener concesiones posteriores para el proyecto o programa.
* Tomar cualquier otra reparacion que pudiera estar disponible legalmente.

e Al aplicar una medida de cumplimiento, la agencia otorgante del HHS le
dara al destinatario o destinatario secundario la oportunidad de tener una
audiencia, una apelacion u otro procedimiento administrativo al que el
destinatario principal 0 secundario tenga derecho en virtud de cualquier

estatuto o reglamentacion aplicable a la accion.



REQUISITOS TRAS LA FINALIZACION
DE LA CONCESION

Procedimientos de cierre (45 CFR 74.71; Parte Il de la GPS del HHS)
Los destinatarios presentaran, en un plazo de 90 dias calendario después
de la fecha de finalizacion de la concesion, todos los informes financieros,
de desempeno y de otra indole que se requieran segln los términos y las
condiciones de la concesion. La agencia otorgante del HHS puede aprobar

extensiones cuando el destinatario las pida.

A menos que la agencia otorgante del HHS autorice una extension, el
destinatario liquidara todas las obligaciones incurridas en virtud de

la concesién a mas tardar 90 dias calendario después del periodo de
financiamiento o de la fecha de finalizacién, segln se especifique en
los términos y las condiciones de la concesion o en las instrucciones de

implementacion de la agencia.

Ajustes subsiguientes y continuacion de las responsabilidades (45
CFR 74.72; Parte 1l de la GPS del HHS)

El cierre de una concesion no afecta a ninguno de los siguientes:

e El derecho de la agencia otorgante del HHS a rechazar costos y

recuperar fondos tras una auditoria posterior u otra revision.

e La obligacion del destinatario de devolver cualquier fondo que se adeude
a causa de reembolsos, correcciones u otras transacciones posteriores.

e Los requisitos de auditoria.
* Los requisitos de administracion de las propiedades.
e Los requisitos de retencién de registros.

Después del cierre de una concesion, una relacion creada en virtud de

una concesion puede modificarse o finalizarse total o parcialmente con el
consentimiento de la agencia otorgante del HHS y del destinatario, siempre y
cuando se tengan en cuenta las responsabilidades del destinatario, incluidas
aquellas referidas a la administracion de las propiedades segln sea aplicable,
y se tomen medidas para la continuacién de las responsabilidades del

destinatario segln corresponda.

Cobro de montos adeudados (45 CFR 74.73; Parte 1l de la GPS del HHS)
Todo fondo pagado a un destinatario que supere el monto al que se determine
finalmente que el destinatario tiene derecho en virtud de los términos y las
condiciones de la concesion constituye una deuda con el gobierno federal. Si

no se paga dentro de un periodo razonable después de la exigencia de pago,




la agencia otorgante del HHS puede reducir la deuda mediante una de las
siguientes acciones:

e Efectuar una compensacion administrativa en relacién con otras

solicitudes de reembolso.

* Retener pagos de adelanto que de otro modo deben entregarse al

destinatario.

e Tomar otras medidas permitidas por estatuto.

DISPUTAS

Decisiones finales en disputas (45 CFR 74.90; Parte 1l de la GPS
del HHS)

El HHS trata de emitir decisiones finales con prontitud en disputas y otros
asuntos que afectan los intereses de los destinatarios. Sin embargo, las
decisiones finales que son adversas al destinatario no se emiten hasta que
esté claro que el asunto no puede resolverse a través de un intercambio de

informacién y puntos de vista mas profundos.

En virtud de diversos estatutos o reglamentaciones del HHS, los destinatarios
tienen derecho a apelar o a tener una audiencia referente a determinadas

decisiones finales de las agencias otorgantes del HHS.

Resolucion alternativa de disputas (45 CFR 74.91; Parte Il de la GPS
del HHS)

El HHS recomienda a sus agencias otorgantes y destinatarios a que traten de
resolver las disputas mediante técnicas de resolucion alternativa de disputas
(alternative dispute resolution, ADR). La ADR a menudo es eficaz para reducir
el costo, la demora y la beligerancia implicados en las apelaciones y otras
formas tradicionales de manejo de disputas. Las técnicas de ADR incluyen

mediacion, evaluacion neutral y otros métodos de consenso.

PRINCIPIOS DE COSTOS

2 CFR 230 (CIRCULAR A-122 de la OMB)

El 2 CFR 230 establece principios para determinar los costos de subsidios,
contratos y otros acuerdos con organizaciones sin fines de lucro. No se
aplica a instituciones de educacion superior y a universidades, las que
estan cubiertas por la Circular A-21, “Principios de costos para instituciones
educativas”, de la Oficina de Administracion y Presupuesto (Office of
Management and Budget, OMB); a gobiernos estatales, locales y tribales
indigenas reconocidos federalmente, los que estan cubiertos por la Circular
A-87 de la OMB, “Principios de costos para gobiernos estatales, locales y

tribales indigenas”, ni a hospitales.




Los principios estan disenados para asegurar que el gobierno federal cargue
con su parte justa de los costos, excepto donde esté restringido o prohibido
por ley.

PRINCIPIOS GENERALES

Consideraciones basicas (Adjunto “A”, subparte A, 1-7)

a) Composicion de los costos totales
El costo total de una concesion es la suma de los costos directos
permisibles y los costos indirectos asignables menos los créditos
aplicables.

b) Permisibilidad
Los costos deben satisfacer la totalidad de los siete criterios generales
gue aparecen a continuacion para ser permisibles bajo una concesion
(tenga en cuenta que la inclusién especifica en el presupuesto NO es uno
de los criterios):

i. Serrazonables para la ejecucion de la concesion y ser asignables.
ii. Seguir los principios de A-122.

iii. Ser coherentes con las politicas y los procedimientos de las ONG
tanto para los subsidios como para otros programas del gobierno

de los Estados Unidos.
iv. Ser tratados de modo coherente en los registros contables.

v. Seguir los principios contables generalmente aceptados (generally
accepted accounting principles, GAAP).

vi. No ser cargados como costo a ningln otro subsidio del gobierno de
los Estados Unidos ni usarse como participacion de costos en otro

subsidio del gobierno de los Estados Unidos.

vii. Ser documentados adecuadamente.

c) Razonabilidad
Los costos generalmente deben considerarse como habituales y
necesarios para la operacion de la organizacion o la ejecucion de la

concesion.

Un costo es razonable si cumple con una o mas de las siguientes
condiciones:

e Es habitual y necesario para la operacion de la organizacion o la
ejecucion de la concesion.
e Cumple con las restricciones o los requisitos impuestos por

* negociaciones realizadas en condiciones de igualdad;




e practicas empresariales sélidas y aceptadas generalmente;
* reglamentaciones gubernamentales;
¢ los términos y las condiciones de la concesion.

* Es de naturaleza y monto razonable.

d) Asignabilidad
Los costos son asignables cuando cumplen una o mas de las siguientes

condiciones:
e Se incurre en ellos especificamente para la concesion (costo directo).
e Benefician a mas de una concesion (costo directo compartido).

e Son necesarios para la operacion, pero no tienen una relacion directa (costo

indirecto).
e Se distribuyen segln los beneficios recibidos.

e Se tratan de modo coherente con otros costos incurridos para el mismo
proposito.

e Benefician tanto a la concesion como a otro trabajo proporcionadamente.

* Son necesarios para el proyecto, aunque no pueda demostrarse una

relacién directa con ese proyecto

Los costos asignables a una concesion en particular no pueden traspasarse a
otra concesion federal a causa de deficiencias de financiamiento o para evitar
restricciones.

Exenciones

La OMB autoriza la exencién condicional de circulares de principios de costos
y requisitos administrativos de la OMB a determinados programas federales
que incluyen planificaciéon consolidada autorizada por ley y financiamiento
administrativo consolidado que estén identificados por una agencia federal y
aprobados por la direccion del establecimiento o departamento ejecutivo. Las
agencias federales deben consultar a la OMB cuando consideren otorgar o no
dicha exencion.

Costos directos (Adjunto “A”, Subparte B, 1-4)

Los costos directos son aquellos que pueden identificarse especificamente con

un objetivo de costo final en particular. Sin embargo, no puede asignarse un costo
a una concesién como costo directo si alglin otro costo en que se haya incurrido
por el mismo propédsito, en una circunstancia similar, ha sido asignado a una

concesion como costo indirecto.




Costos indirectos (Adjunto “A”, Subparte C, 1-3)

Los costos indirectos son aquellos en que se ha incurrido por objetivos
comunes o conjuntos y no pueden identificarse facilmente con un objetivo

de costo final en particular. No puede asignarse un costo a una concesion
como costo indirecto si algln otro costo en que se haya incurrido por el mismo
propésito, en circunstancias similares, ha sido asignado a una concesion
como costo directo.

Los costos indirectos se clasifican en dos categorias amplias: Instalaciones y
administracion. Instalaciones se define como las provisiones de depreciacion
y uso sobre edificios, equipos y mejora de capital; intereses sobre la deuda
asociada con determinados edificios, equipos y mejoras de capital, y
operaciones y gastos de mantenimiento. Administracion se define como

la administracion general y todos los demas tipos de gastos que no estan

incluidos especificamente en una de las subcategorias de Instalaciones.

Asignacion y determinacion de las tasas de costos indirectos (Adjunto
“A”, Subparte D, 1-5)

Cuando una organizacion tiene varias funciones importantes que se
benefician de sus costos indirectos en grados variables, la asignacion de los
costos indirectos puede requerir la acumulacion de tales costos en grupos

de costos separados, que luego se asignan individualmente a las funciones
que se benefician mediante una base que mide mejor el grado relativo del
beneficio. Los costos indirectos asignados a cada funcion luego se distribuyen
a concesiones individuales y otras actividades incluidas en esa funcion a

través de una o varias tasas de costos indirectos.

Tiene que determinarse una base de asignacion para garantizar que haya
equidad. Para esto, se toman en cuenta las condiciones reales para elegir

la base que se ha de usar en la asignacién de los gastos a las diversas
funciones. La consideracion esencial para elegir un método o una base es
que sea el mas apto para asignar los costos agrupados a objetivos de costo
de acuerdo con los beneficios derivados. También tiene que determinarse un
periodo base para la asignacion. Este es el periodo en que se incurre en los
costos indirectos y estos se acumulan para la asignacion al trabajo realizado
en ese periodo. El periodo base normalmente debe coincidir con el afio fiscal
de la organizacion, pero en todo caso se elegira cuidadosamente para evitar
las inequidades en la asignacion de los costos.




Negociacion y aprobacion de las tasas de costos indirectos (Adjunto “A”,
Subparte E 1-2)

A menos que las agencias involucradas acepten otros arreglos, la agencia
federal con el mayor valor en délares de concesiones para una organizacion
sera designada como la agencia competente en cuanto a la negociaciéon y la
aprobacion de las tasas de los costos indirectos. Una vez que a una agencia se
le asigna la competencia para una organizacién sin fines de lucro en particular,
la asignacion no se modificara a menos que haya un cambio importante a largo
plazo en el volumen en délares de las concesiones federales para la organizacion.
Todas las agencias federales involucradas deberan tener la oportunidad de
participar en el proceso de negociacion. Una vez que se haya acordado una tasa,
todas las agencias federales la aceptaran. Las tasas de los costos indirectos son
acuerdos individuales negociados para cada ano fiscal por cada organizacion,

y son diferentes para cada organizacion. Se aplican a las concesiones de las
agencias del gobierno de los Estados Unidos para la organizacion. Durante

el ano, se usa una “tasa provisoria”. Después de la auditoria anual del ano fiscal,

se establece una tasa final basada en los costos indirectos reales.

Partidas de costos seleccionadas (2 CFR 230 Adjunto B; Parte Il, Anexos
10-16 de la GPS del HHS)

El adjunto B de 2 CFR 230 (circular A-122 de la OMB) enumera 52 partidas de
costos seleccionadas. Los principios establecidos en la determinacion de la
permisibilidad de las 52 partidas de costos se aplican a costos similares que no
hayan sido incluidos en la lista. La Parte Il de la GPS del HHS también especifica

la permisibilidad de costos dentro de las concesiones del HHS.
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Costos y acciones que requieren aprobacion previa especificamente
(2 CFR 230 Adjunto B; Parte Il, Anexo 5 de la GPS del HHS)

Obtener la aprobacion previa significa conseguir el permiso de la agencia otorgante
por adelantado para incurrir en costos por aquellos puntos que en la Circular o

la GPS del HHS estan designados como costos que requieren aprobacion previa.
Generalmente, este permiso sera por escrito. Cuando una partida de costo que
requiere aprobacion previa sea especificada en el presupuesto de una concesion, la

aprobacion del presupuesto constituye la aprobacion de ese costo.
Dichos costos y acciones incluyen los siguientes:

* Equipos y otros gastos de capital

* Gastos de vivienda

e Costos de respaldo de participantes

* Membrecias en organizaciones civicas o comunitarias
e Costos previos a la concesion

e Costos de publicacion e impresion

* \Viajes internacionales: cada salida al extranjero debe ser aprobada
e Compensacion por horas extra

e Traspaso de saldos disponibles

e Cambio de organizacion concesionaria

e Cambio en el alcance o los objetivos

e Cambios en el estado del investigador principal, el director del proyecto u otros

miembros clave del personal mencionados en el aviso de concesion
e Construccién o adquisicion de terrenos o edificios
» Desviacion de los términos y las condiciones de la concesion
e Componente extranjero agregado a un subsidio para una organizacioén nacional
e Indemnizacién de terceros
* Necesitad de obtener financiacion adicional
e Extension sin costo
e Costos de atencion de pacientes de una investigacion

e Retencion de fondos de subsidios para investigacion cuando se hizo una

concesion de carrera profesional

e Transferencia de montos para provisiones de capacitacion (estipendios, tutoria y

honorarios) a otras categorias presupuestarias




e Transferencia de fondos entre trabajo de construccion y trabajo no
relacionado con la construccion

» Transferencia de trabajo programatico sustancial, es decir, transferencia,
subconcesion o contratacion externa de trabajo en virtud de la concesion
primaria




GLOSARIO

Acuerdos de cooperacion

Mecanismo de respaldo mediante asistencia financiera que se usa cuando
habra una implicacion programatica federal sustancial. Implicacién sustancial
significa que el personal del programa de la OPDIV colaborara o participara en

las actividades del proyecto o programa segln se especifique en el NoA.

Aprobacion previa

Consentimiento por escrito o emision de una concesion por parte del GMO de
la OPDIV en respuesta a un pedido por escrito del destinatario de incurrir en
un costo directo especifico o realizar otra accion que requiera tal aprobacion
(como se especifica en la Parte Il de la GPS del HHS). Si los costos u otras
acciones estan identificados especificamente en una solicitud, la aprobacion
de la solicitud y la emision de una concesién sobre la base de ello constituyen
dicha autorizacion. La aprobacion previa de los componentes de costos
indirectos debe obtenerse de parte de la agencia competente o deben estar
especificados en los principios de costos aplicables.

Bienes inmuebles
Terreno, incluidas las mejoras al terreno, estructuras y derechos asociados

con una propiedad, pero no maquinarias ni equipos moviles.

Cierre

El proceso mediante el cual una OPDIV determina si el destinatario y la oficina
otorgante han realizado todas las acciones administrativas aplicables y todo el
trabajo requerido en virtud de la concesion.

Competencia
Proceso en el que las solicitudes se someten a una revision objetiva; las
solicitudes se evalGan en funcion de criterios de revision establecidos y

reciben una puntuacion y una calificacion acordes.

Concesion

El documento que proporciona fondos de una OPDIV a un destinatario con el
fin de que lleve a cabo un programa o proyecto aprobado (sobre la base de
una solicitud o un informe de progreso aprobados). El término, cuando se usa
como sustantivo, a veces se emplea de manera intercambiable con subsidio.




Contrapartida o participacion en los costos

El valor de contribuciones en especie de terceros y la parte de los costos
de un proyecto o programa con asistencia federal con la que no aporta

el gobierno federal. Los costos usados para satisfacer los requisitos de
contrapartida o participacion en los costos estan sujetos a las mismas
politicas que rigen la permisibilidad que los otros costos en el presupuesto
aprobado.

Contribuciones en especie de terceros

El valor de las contribuciones hechas por un medio distinto que el efectivo
que benefician directamente a un proyecto o programa respaldado por un
subsidio que terceros no federales proporcionan al destinatario principal,

al destinatario secundario 0 a un contratista de tipo de costo en virtud del
subsidio o subsidio secundario sin cargos. Las contribuciones en especie
pueden ser en forma de bienes inmuebles, equipos, suministros, otras
propiedades consumibles y bienes y servicios que beneficien directamente al

proyecto o programa y puedan identificarse especificamente con este.

Costo asignable

Costo que es asignable a un objetivo de costo en particular (es decir, una
funcién especifica, proyecto con subsidio, servicio, departamento u otra
actividad) de conformidad con los beneficios relativos recibidos. Un costo es
asignable a una concesion federal cuando se trata de modo coherente con
otros costos en que se incurridé con el mismo propdsito en circunstancias
similares y (1) se incurre en el costo especificamente para la concesion, (2)
beneficia tanto a la concesiéon como a otro trabajo y puede distribuirse en
proporcion razonable respecto de los beneficios recibidos, o (3) sea necesario
para la operacion general de la organizacion.

Costo no permisible
Costo especificado por ley o reglamentacion, principios federales de costos o
los términos y las condiciones de una concesion que no pueden reembolsarse

en virtud de un subsidio o acuerdo de cooperacion.



Costo permisible

Costo en que incurre un destinatario que (1) es razonable para la ejecucion de
la concesion; (2) es asignable; (3) cumple con las limitaciones o exclusiones
establecidas en los principios de costos federales aplicables a la organizacion
que incurre en el costo o en el NoA con relacion al tipo o monto de costo; (4)
es coherente con las reglamentaciones, las politicas y los procedimientos

del destinatario que se aplican uniformemente tanto a las actividades con
respaldo federal como a otras actividades de la organizacion; (5) recibe

trato coherente como costo directo o indirecto; (6) se determina de acuerdo

a los principios contables generalmente aceptados; y (7) no esta incluido
como costo en ninguna otra concesion con respaldo federal (a menos que se
autorice especificamente por estatuto).

Costo razonable
Costo cuya naturaleza o monto no excede el que pagaria una persona
prudente en las circunstancias imperantes cuando se tomé la decision de

incurrir en el costo.

Costos del proyecto o programa

Los costos permisibles totales en que incurre un destinatario (y el valor de
contribuciones en especie hechas por terceros) para lograr los objetivos de la
concesion durante el periodo del proyecto.

Costos directos

Costos que pueden identificarse de manera especifica con un proyecto
patrocinado, una actividad educacional o cualquier otra actividad institucional
particular o que puede asignarse directamente a tales actividades

relativamente facil y con un amplio grado de precision.

Costos indirectos

Costos en que incurre un destinatario por objetivos comunes o conjuntos
y no pueden identificarse especificamente con un proyecto o programa
en particular. Estos también se conocen como costos de instalaciones y

administracion.

Costos previos a la concesion
Costos en que se incurre antes de la fecha de comienzo del periodo del
proyecto, con antelacion a una concesion y a propio riesgo del solicitante, por

costos que de otro modo serian permisibles.

Costos totales del proyecto o programa

Los costos permisibles totales (tanto directos como indirectos) en que incurre
el destinatario para llevar a cabo un proyecto o actividad con el respaldo de
un subsidio. Los costos totales del proyecto o programa incluyen los costos
cargados a la concesion y los costos con los que corre el destinatario para
satisfacer un requisito de contrapartida o participacion en los costos.




Derechos de autor

Forma de proteccion proporcionada por las leyes de los Estados Unidos
(Titulo 17 del Codigo de los EE. UU.) a los autores de “obras originales de
autoria”, incluidas obras literarias, de dramaturgia, musicales y artisticas;
programas de computacion, y otras obras intelectuales determinadas. Esta
proteccion esta disponible para obras publicadas o sin publicar.

Destinatario

La organizacion o el individuo que recibe un subsidio o una concesion de
acuerdo de cooperacién de una OPDIV y es responsable y tiene que rendir
cuentas por el uso de los fondos provistos y por la ejecucion del proyecto o la
actividad que el subsidio respalda. El destinatario es toda la entidad juridica,
aunque un componente en particular esté designado en el NoA. El término

incluye beneficiario.

Destinatario secundario

Entidad que recibe una subconcesién de un destinatario principal u otro
destinatario secundario en virtud de una concesion de asistencia financiera y
que tiene que rendir cuentas ante el destinatario principal u otro destinatario
secundario por el uso de los fondos federales provistos por la subconcesion.

Equipo

Articulo de propiedad personal tangible y no consumible que tiene una vida
Util de mas de un ano y un costo de adquisicion de US$ 5.000 o mas por
unidad o el umbral de capitalizacion establecido por el destinatario, el que

Sea menor.

Ingresos del programa

Ingresos brutos obtenidos por un destinatario, que son generados
directamente por el proyecto, programa o actividad con respaldo del subsidio,
0 que son obtenidos como resultado de la concesion.

Organizacion con fines de lucro

Organizacion, institucion, corporacién u otra entidad juridica que esta
organizada u operada para el lucro o beneficio financiero de sus accionistas
u otros propietarios. A dichas organizaciones también se las denomina

organizaciones comerciales.

Pago por adelantado

Pago hecho al destinatario previa solicitud, ya sea antes de que el destinatario
realice desembolsos de efectivo o0 a través del uso de cronogramas de pago
predeterminados. La mayoria de los pagos por adelantado del HHS se hacen
por el Sistema de gestion de pagos (Payment Management System, PMS), el
sistema centralizado de pagos de subsidios del HHS.



Periodo del proyecto

El tiempo total para el que se aprob6é de modo programatico el respaldo a un
proyecto. El periodo total del proyecto comprende el segmento competitivo
inicial, cualquier segmento competitivo subsiguiente que derive de una
concesion de continuacion competitiva y cualquier extensiéon no competitiva.

Propiedad intangible

Propiedad que cominmente no tiene existencia fisica. Incluye, pero no esta
limitada a, derechos de autor cuya asignacion de derechos se adquiere en
virtud de concesiones; patentes y otra propiedad intelectual cuya propiedad
se adquiere en virtud de concesiones; préstamos, notas y otros instrumentos
de deuda (incluso si se consideran tangibles para otros prop6sitos); acuerdos
de arrendamiento; y valores y otros instrumentos de posesiéon de propiedad.
El término excluye los derechos de autor, las patentes y otra propiedad
intelectual que se genera o desarrolla, en lugar de adquirirse, en virtud de

concesiones.

Propiedad tangible

Equipos, suministros y cualquier otra propiedad aparte de la que se define
como propiedad intangible. Tampoco incluye los derechos de autor, las
patentes y otra propiedad intelectual que se genera o desarrolla (en lugar de
adquirirse) en virtud de una concesion.

Reembolso

Pago hecho a un destinatario previa peticion después de que este realiza
desembolsos de efectivo. La mayoria de los pagos de reembolsos se procesan
a través del Sistema de gestion de pagos (Payment Management System,

PMS), el sistema centralizado de pagos de subsidios del departamento.

Requisitos administrativos
Las practicas generales que son comunes a la administracion de subsidios,
como la rendicion de cuentas financieras, la generacion de informes, la

gestion de equipos y la retencién de registros.

Resolucion alternativa de disputas
Proceso en que se usa la mediacion u otras técnicas para evitar disputas o

resolverlas.




Subconcesion

Asistencia financiera en forma de dinero o de propiedades en lugar de
dinero, que es provista en virtud de una concesién por un destinatario a un
destinatario secundario elegible (o0 por un destinatario secundario elegible a
un destinatario secundario de nivel inferior). El término incluye la asistencia
financiera cuando es provista por algin acuerdo legal, aunque el acuerdo
se denomine contrato, pero no incluye la compra de bienes o servicios ni, a
los fines de esta declaracion de politicas, forma alguna de asistencia aparte
de subsidios y acuerdos de cooperacion. El término incluye los acuerdos de
CONSsorcio.

Subsidio

Mecanismo de respaldo mediante asistencia financiera que proporciona
dinero, propiedades u otra asistencia directa en lugar de dinero a una entidad
elegible para que lleve a cabo un proyecto o una actividad aprobados para
apoyar un propoésito publico y no el beneficio directo del gobierno. Se usa

un subsidio cada vez que la OPDIV prevé que no habra una implicacion
programatica sustancial con el destinatario durante la ejecucion de las
actividades con asistencia financiera.

Suministros
Propiedad personal aparte de equipos, propiedades intangibles e
instrumentos de deuda. La categoria de suministros incluye articulos que

podrian considerarse equipos pero no cumplen con la definicién critica.

Traspaso

Fondos federales disponibles que quedan al final de cualquier periodo
presupuestario y que pueden traspasarse a otro periodo presupuestario para
cubrir los costos permisibles de ese periodo presupuestario (ya sea como
compensacion o como autorizacién adicional). Los fondos comprometidos

pero no liquidados no se consideran un traspaso.
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MAPA DEL PROCESO DE
GOBERNANZA

MAPA DEL PROCESO DE GOBERNANZA

Relaciones de la
junta directiva

Proceso 4.2

¢Hay planes en vigor para
mantener las relaciones de la
junta directiva?
consultar la pagina 20

Creacion de la
junta directiva

Proceso 4.1

¢Hay politicas en vigor para
garantizar que la junta Responsabilidades

directiva cumpla con todas de la junta directiva
las responsabilidades

y objetivos?

consultar la pagina 5 Proceso 4.3

¢Se han documentado todas
las responsabilidades de la
junta directiva?
consultar la pagina 27

OBJETIVOS DE ESTA GUIA

La gobernanza institucional es el proceso por el cual las instituciones y las
organizaciones son dirigidas, controladas y responsables de rendir cuentas. Se
ocupa de los sistemas y las estructuras eficaces que permiten una adecuada toma
de decisiones, rendicion de cuentas, control y eficiencia en la organizacion. Estos
sistemas y estructuras buscan promover un liderazgo y una orientacién operativa
gue sean honrados, dignos de confianza, confiables, creibles, transparentes,
capaces de rendir cuentas, responsables y tengan una inteligencia concentrada
en un objetivo. Catholic Relief Services (CRS) reconoce que la buena gobernanza
y la buena gestion institucionales son esenciales para lograr la eficiencia y la
sostenibilidad de sus organizaciones asociadas locales y son componentes
esenciales del mantenimiento de un equilibrio dindmico entre la necesidad de
orden e igualdad en la sociedad, la produccion y la entrega eficientes de bienes y
servicios, y la rendicion de cuentas respecto del uso del poder.



¢ QUE FUNCION CUMPLE LA
GOBERNANZA?

La junta directiva debe encuadrar sus operaciones dentro de los términos de
la escritura constitutiva, los estatutos y cualquier otro instrumento juridico del

organismo rector que esté relacionado con su formacion y funcionamiento.
La junta directiva cumplira las siguientes funciones:

* Proporcionar liderazgo, fomentar la integridad y la transparencia en su

relacion con las partes interesadas internas y externas.

¢ Definir roles y responsabilidades claros para los miembros ejecutivos y
no ejecutivos de la junta directiva, como los roles del presidente de la
junta y del director ejecutivo.

e Definiry proporcionar términos de referencia para todos los comités
permanentes y ad hoc.

e Garantizar que la junta directiva tenga una buena combinacién de
habilidades profesionales entre sus miembros, con lo que se agrega
valor a la operacién de la junta.

¢ Definir la actividad empresarial central de la organizacion y desarrollar
y ejecutar el plan estratégico; supervisar y evaluar la operacion y
los planes empresariales de la organizacion para garantizar que la

organizacion conserve su competitividad y viabilidad.

 Vigilar las operaciones y garantizar que la organizacion cumpla
plenamente con las leyes del pais, las reglamentaciones locales y el
codigo de conducta de la organizacion.

* Evaluar las operaciones de la junta directiva para asegurarse de que
se agrega valor a la actividad empresarial central y que el impacto

institucional se refleja en la comunidad a la que sirve.

* Comunicarse frecuente y eficazmente con las partes interesadas, las
autoridades y la comunidad de donadores con el fin de aprovechar
las nuevas oportunidades, adaptarse a los cambios en el entorno
empresarial y aumentar el interés para lograr la sostenibilidad técnica,

organizativa y financiera.

RESUMEN DE ESTA GUIA

En pocas palabras, la gobernanza se refiere a un marco definido por una
cultura juridica, econémica e institucional y a las practicas que permiten que las
organizaciones funcionen eficazmente en un entorno empresarial organizado,

responsable y capaz de rendir cuentas.




PRINCIPIOS CLAVE DE LA FUNCION
DE GOBERNANZA

El propésito de la gobernanza es garantizar que el poder de tomar
decisiones y la actividad empresarial central de la organizacién se
administren con integridad, transparencia y responsabilidad para el
organismo rector de la organizacion propietaria y las partes interesadas
internas y externas. La gobernanza opera dentro del marco de leyes,
reglamentaciones y practicas organizativas (formales e informales) en el
contexto de la visién, la misién y los principios rectores de la organizacion.
Mantiene un claro equilibrio de poder que fomenta las relaciones y la

imparcialidad en el proceso de toma de decisiones.

o La gobernanza busca crear un proceso eficaz que, a través de la operacion
El propdsito de

la gobernanza es
garantizar que el

poder de decision
y las actividades * Que el equilibrio entre el poder y el control institucional se distribuya

de la junta directiva, garantice lo siguiente:

» La existencia de un pensamiento estratégico.

fundamentales dentro de los limites de los estatutos de la junta directiva.
de la organizacion
sean manejados
con integridad,
transparencia 'y

* Que haya un proceso democratico para seleccionar a los miembros de
la junta directiva, elegir al presidente, formar los comités de la junta
directiva y contratar miembros del equipo de la gerencia superior.

rendicion de cuenta. * Que haya sistemas y estructuras en vigor para promover una operacion

eficiente que sea eficaz para alcanzar las metas estratégicas que fija la

junta directiva.

* Que haya una estructura de vigilancia en vigor para garantizar la
integridad y la rendicién de cuentas ante las partes interesadas y los
propietarios de la organizacion.

¢ Que haya una funcién formal de vigilancia de la junta directiva
para garantizar que la organizacion cumpla con las leyes y las
reglamentaciones locales y los instrumentos regulatorios del organismo
rector a fin de promover la eficiencia, la credibilidad, la competitividad,
la viabilidad y la sostenibilidad.

¢ Que las practicas de gobernanza sean adecuadas y eficaces, y que
la organizacion adhiera a ellas con la perspectiva de promover una

operacioén viable, capaz de rendir cuentas y sostenible.

¢ Que la cultura organizativa promueva el aprendizaje y la innovacién

continuos.




PROCESO EMPRESARIAL DE
ICT 4.1: CREACION DE LA JUNTA
DIRECTIVA

DESCRIPCION DEL PROCESO

La formacion y la estructura de la junta de gestion de la organizacion

se basaran en una politica que contemple una combinacién adecuada

de habilidades que brinden la amplitud y la profundidad necesarias de
conocimiento y experiencia para cumplir con las responsabilidades y los
objetivos de la junta directiva. Las cuestiones pertinentes que deben
considerarse en la formacion y la estructura de la junta directiva se resumen a

continuaciéon como recomendaciones de politicas.

FLUJO DE PROCESO

PROCESO 4.1: CREACION DE LA JUNTA DIRECTIVA

Inicio del proceso

Como formar una Deberes de los .
. . . . Nombramientos
junta directiva miembros 413
4.1.1 4.1.2 o

Como celebrar Designacion de Evaluacion del desempe-
reuniones comités no de la junta directiva
41.4 4.1.5 4.1.6

Proceso final




ETAPA 4.1.1 - COMO FORMAR UNA JUNTA DIRECTIVA

NOMBRE DE LA ETAPA COMO FORMAR UNA JUNTA DIRECTIVA

Numero de la etapa 414

Rol en la organizacion  Organismo rector
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen La junta directiva constara de miembros, nombrados
por el organismo rector, que cumplan con todos los
criterios y requisitos necesarios.

Nombramiento de los miembros de la junta directiva:
¢ Los miembros de la junta directiva seran nombrados por un comité

creado por mandato del organismo rector?.

¢ El nombramiento seréa precedido por un proceso de nominaciéon basado

en los criterios establecidos por el comité designado por mandato.

* Todos los posibles candidatos deberan presentar su CV al comité
designado por mandato para su estudio y consideracion.

e El comité designado por mandato realizara una entrevista a todos los
posibles candidatos para confirmar sus calificaciones, disponibilidad y

voluntad para desempenarse como miembros de la junta directiva.

Calificacion de los miembros de la junta directiva:
Todos los miembros de la junta directiva tendran las siguientes calificaciones:
* Interés en apoyar la causa o el interés comun de la junta directiva.

e Representar a un grupo social comdn cuyos integrantes, en virtud de sus
puestos, son nominados para la junta directiva.

e Ser personas con integridad moral, sobre la base de su historial pasado
de desempeno y compromiso.

» Satisfacer el nivel minimo de educacioén exigido, con la excepcion del
nivel minimo de educacion permitido en areas del pais donde los niveles

de alfabetismo son bajos.
» Satisfacer el nivel exigido de habilidades necesarias para el puesto.

» Satisfacer el nivel de experiencia exigido dentro de la organizacion.

1 Organismo rector se refiere a una institucion que es duena o dirige una organizacién. En algunos casos
también se refiera a la Iglesia o, en otros, a los fundadores de la organizacion.




Orientacion y desarrollo de la junta directiva:

¢ Se recomienda enfaticamente que todos los miembros recientemente

nombrados de la junta directiva reciban una orientacion adecuada en
relacion con los deberes y responsabilidades previstos. Ademas, debe
haber una actividad continua de formacién de capacidades dirigida a la
junta directiva para asegurar que los miembros de la junta adquieran las
habilidades y las competencias necesarias para realizar sus tareas. A

continuacién se encuentran los aspectos fundamentales para considerar.

Cartas de nombramiento:

Se emitira una carta de nombramiento para todos los miembros de la junta
directiva en la que se estipulen claramente sus deberes y responsabilidades
mientras se desempenen en la junta directiva.

El organismo rector o la autoridad de nombramiento designada por mandato

por el organismo rector sera responsable de emitir estas cartas.

Aceptacion por parte de los miembros de la junta directiva:

Todos los miembros de la junta directiva que hayan sido nombrados
recientemente firmaran y devolveran una copia de la carta de nombramiento
para indicar si aceptan o rechazan el nombramiento.

Una copia de la aceptacion o el rechazo de cada miembro nombrado se
presentara ante la autoridad de nombramiento para que tome las medidas
correspondientes.

Orientacion:

Tras la investidura, todos los miembros recientemente nombrados a la junta

directiva seran instalados en la junta directiva.

Posteriormente, los miembros salientes de la junta directiva proporcionaran

informes de traspaso antes o durante la segunda reunién de la junta nueva.

La autoridad de nombramiento llevara a cabo una sesion de orientacion
para todos los miembros nombrados recientemente, a ser preferible
antes de la eleccion del presidente y otros titulares de puestos de la junta
directiva.

Capacitacion de la junta directiva:

Todos los miembros recientemente nombrados de la junta directiva
recibiran capacitacion sobre los aspectos basicos de la tecnologia de la
informacién y la comunicacion (information and communication technology,
ICT), planificacién estratégica y gobernanza, asi como también sobre

las tendencias y los avances actuales en los sectores de programaticos
relacionados.

Esta capacitacion también proporcionara a los miembros las habilidades
para que lleven adelante sus roles y responsabilidades con eficacia.

Todos los nuevos
miembros de la

junta debe recibir la
apropiada orientacion
sobre las tareas y
responsabilidades que
se esperan de ellos.




Composicion de la junta directiva:
e Lajunta directiva sera equilibrada en lo que respecta a factores como
edad, género, profesion y representacion de las partes interesadas.

e Este equilibrio de la junta directiva garantizara la representacion de las
diversas profesiones relacionadas con los programas centrales de la
organizacion, como agricultores, ingenieros, profesionales de la medicina
o enfermeria, el clérigo, administradores, contadores, abogados, la
administracion provincial, las autoridades locales y los lideres de la

comunidad.

¢ La edad minimay maxima recomendada para los miembros de la junta
directiva sera de 25 y 65 anos respectivamente, tomando en cuenta las

capacidades fisicas y mentales de cada individuo.

* No obstante lo anterior, la competencia de cada individuo sera un factor

clave para la seleccion de todos los miembros de la junta directiva.

» Como parte interesada clave, el organismo rector sera representado en

la junta directiva seglin se considere necesario.

* El ministerio o departamento gubernamental que es responsable del
sector del programa puede ser representado en la junta directiva por un
miembro de oficio.

Tamano de la junta directiva:
e Eltamano de la junta directiva estara entre tres y siete miembros con
poder de voto. El tamafo de la membrecia de oficio sera el que se

considere necesario.

¢ Como minimo, la composicion de la junta debe incluir un presidente, un

vicepresidente, un secretario, un tesorero y los miembros.

¢ Se recomienda enfaticamente que se mantenga una cantidad impar con

el objetivo de resolver empates en las votaciones.




ETAPA 4.1.2 - DEBERES DE LOS MIEMBROS

NOMBRE DE LA ETAPA DEBERES DE LOS MIEMBROS

Numero de la etapa

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen Los miembros de la junta directiva tienen numerosas
obligaciones por satisfacer y reglas por seguir.

Residentes de Mao y
Deberes de los miembros de la junta directiva: Republica Dominicana,

* Asistir a todas las reuniones. lanzaron recientemente
una campana para
resolver conflictos en su
e Dar su aporte profesional durante las deliberaciones. comunidad. Desde que

e Dar respaldo técnico a la junta directiva.

formaron su grupo ha

caido dramaticamente
* Expresar las necesidades que tienen las personas a las que sirve la la incidencia de ataques

e Participar en los comités de la junta directiva que corresponda.

organizacion. violentos.

Ejercicio de los miembros de la junta directiva:
« Los miembros de la junta directiva se desempenaran en esta durante
periodos de tres afios, con un maximo de dos periodos.

* Los miembros que sean nombrados en virtud de su puesto, inclusive los
miembros de oficio, continuaran desempenandose en la junta directiva

mientras ocupen el puesto.

Finalizacion de la membrecia en la junta directiva:
* Habra una disposicion que contemple la finalizacion de la membrecia en

la junta directiva.

» Cualquier ausencia sin explicacion a mas de tres reuniones consecutivas
de la junta directiva resultara en una investigacion para facilitar la

decision de dar por finalizada la membrecia.

¢ La membrecia puede darse por finalizada antes del final del periodo de
un miembro en los casos en que este sea culpable de mala conducta o
infrinja alguna de las reglamentaciones de la junta de fideicomisarios o

de la organizacion.
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e La finalizacion de la membrecia se producira en etapas de manera tal
que en ningln momento la junta directiva esté compuesta solamente

por miembros nuevos.

¢ Un miembro de la junta directiva puede renunciar a su membrecia,
siempre y cuando presente el aviso adecuado segln se describe en los

estatutos de la junta directiva.

Nombramiento de los miembros de la junta directiva para un segundo
periodo:

* Debe hacerse el esfuerzo necesario para garantizar que se hagan
arreglos de rotacion o renovacion por etapas de conformidad con los
estatutos de la junta directiva.

« El organismo rector se asegurara de que algunos miembros de la junta

directiva sean vueltos a nombrar por cuestiones de continuidad.

Compensacion de los miembros de la junta directiva:
e Los miembros de la junta directiva seran voluntarios como una forma de

contribuir a su comunidad.

* La organizacion se encargara de los refrigerios durante todas las

reuniones cuando corresponda.

e Cuando sea posible, se reembolsara a los miembros los gastos de
transporte incurridos como parte de gastos de viaje razonables.

Integridad de los miembros de la junta directiva:
e Cada miembro de la junta directiva obrara con integridad moral y

profesionalismo en todo momento durante su periodo en el puesto.

e Los miembros se desempenaran cuidando los intereses de la
organizacion en todo momento mientras estén en el puesto y evitaran

tomar cualquier decision que lleve a un conflicto de intereses.

Mandato de la junta directiva:
* El mandato de la junta directiva sera estipulado claramente en la
escritura constitutiva, los planes estratégicos y todos los demas

documentos de politicas internas relevantes de la organizacion.




ETAPA 4.1.3 - NOMBRAMIENTOS

NOMBRE DE LA ETAPA NOMBRAMIENTOS

Numero de la etapa 41.3

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen Ademas de las responsabilidades de todos los
miembros de la junta directiva, aquellos que sean
elegidos para desempenarse en un puesto distinguido
estaran sujetos a mayores obligaciones y estandares.

Deberes del presidente de la junta directiva:
* Convocar y presidir todas las reuniones de la junta directiva (en su

ausencia, lo sucedera el vicepresidente).
* Proporcionar un liderazgo y una direccién positivos y proactivos.
e Actuar como vocero de la organizacion.

« Dar retroalimentacion y rendir cuentas ante la junta de fideicomisarios

de la organizacion.
» Ser signatario de la cuenta bancaria designada de la organizacion.

* Aprobar la asistencia y los registros de las deliberaciones en nombre de
la junta directiva.

Calificaciones del presidente de la junta directiva:
El organismo rector nombrara al presidente de entre los miembros de la junta
directiva. Las calificaciones del presidente de la junta directiva incluiran las

siguientes:
* Ser una persona con integridad moral, sobre la base de su historial
pasado de desempeno y compromiso.
» Satisfacer el nivel minimo exigido de educacion o su equivalente.

» Satisfacer un determinado nivel de experiencia en un puesto gerencial
alto de una organizacion o demostrar habilidad comprobada en tareas

gerenciales.

* Tener buenas habilidades interpersonales y la capacidad de trabajar con

personas de diversos origenes.




Deberes del vicepresidente de la junta directiva:

¢ Elvicepresidente sera el suplente del presidente y se encargara de los
deberes del presidente en su ausencia. El vicepresidente sera elegido de
entre los miembros de la junta directiva en la primera reunién cuando la

junta esté establecida.

Deberes del secretario de la junta directiva:

El director ejecutivo de la organizacion se desempenara como secretario y como
miembro sin voto de la junta directiva. Como secretario, el director ejecutivo
presta sus servicios en calidad honoraria. Sus deberes y responsabilidades

incluiran los siguientes:
* Convocar a las reuniones de la junta directiva y preparar las agendas
correspondientes, en colaboracion con el presidente.

e Enviar la invitacion, junto con la agenda y otros documentos de la reunion,
a los miembros de la junta directiva y hacer un seguimiento de su

confirmacion.

¢ Tomar el acta en todas las reuniones de la junta directiva, repartir las
actas preliminares para que las apruebe la junta y documentar las actas

aprobadas finales de las reuniones.

* Llevar todos los registros de las deliberaciones y las decisiones de la junta

directiva.

¢ Procurar que las decisiones de la junta directiva se implementen

adecuadamente.

e Preparar los informes para su presentacion ante la junta directiva.

Deberes del tesorero de la junta directiva:

El tesorero debe tener experiencia en finanzas, contabilidad o gestion.
Las responsabilidades del tesorero incluiran las siguientes:
¢ Recibir todos los informes financieros relacionados con la organizacion y
presentarlos ante la junta directiva.
¢ Presidir el comité de finanzas y auditoria de la junta directiva.
¢ Asesorar a la junta directiva en cuestiones financieras.

¢ Examinar las cuentas de la organizacion por adelantado y clarificar las
cuestiones financieras, especialmente las que estan relacionadas con el

gasto de capital, a la junta directiva.

¢ Cuando la organizacion tenga un departamento de Finanzas sélido, el rol
del tesorero sera recibir y presentar los informes financieros anuales ante la

junta directiva para su aprobacion.




ETAPA 4.1.4 - AGENDA DE LAS REUNIONES DE LA
JUNTA DIRECTIVA

NOMBRE DE LA ETAPA | AGENDA DE LAS REUNIONES DE LA JUNTA DIRECTIVA

Numero de la etapa 41.4

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen Las reuniones de la junta que estén programadas
regularmente seguirdn una agenda fija para
garantizar que se debatan o concluyan todas las
cuestiones.

Convocatoria:
* El presidente convocara a todas las reuniones de la junta directiva a
través del secretario.

* En ausencia del presidente, el vicepresidente puede convocar a la

reunion.

¢ El calendario de todas las reuniones de la junta directiva se fijara

anualmente o al comienzo del ano fiscal o calendario.

e Tras consultar al presidente, el secretario enviara las invitaciones
formales a las reuniones a todos los miembros de la junta directiva con

al menos 14 dias de anticipacion a la celebracion de la reunion.

* Sitanto el presidente como el vicepresidente no pueden asistir a la
reunion, esta sera pospuesta.

Frecuencia:
» Todas las reuniones de la junta directiva se convocaran al menos una

vez por trimestre o cuando sea necesario entre las fechas programadas.

* El quérum para todas las reuniones sera de al menos el 50% + 1
incluyendo al presidente, al vicepresidente o a otro miembro designado
para presidir la reunion y excluyendo a cualquier persona que asista pero

que no sea miembro de la junta directivaZ?.

e Se pueden celebrar reuniones especiales para tratar asuntos urgentes,

2 En las reuniones los miembros de junta normalmente se consideran presentes mientras que los que no son
miembros se consideran.




siempre y cuando se dé un aviso con dos dias de anticipacion a todos los
miembros.

Todas las reuniones de la junta directiva tendran una agenda estructurada

que puede contener algunos o la totalidad de los siguientes puntos:

* Paso de la lista de los miembros

» Lectura y confirmacion del acta de la reunién anterior

e Asuntos que surjan del acta de la reunién anterior

* Informes sobre la operacién de la organizacién seglin se solicite
e Agenda fundamental para la deliberacion

e Cualquier otro tema

Se recomienda que la junta directiva comience la reunion deliberando sobre
los temas nuevos para permitir que se les dé la debida atencion y procurar al

mismo tiempo que las reuniones sean breves y productivas.

Documentos:
e Todos los documentos relacionados con una reunion dada de la junta
directiva se enviaran a todos los miembros de la junta directiva al menos

dos semanas antes de la fecha de la reunion.

* El secretario se asegurara de que todos los miembros de la junta
directiva reciban los documentos dentro de un tiempo apropiado
mediante la realizacion del seguimiento necesario.

Confidencialidad:
e El secretario se asegurara de que todas las deliberaciones de
las reuniones de la junta directiva se mantengan en estricta

confidencialidad.

* Se espera que todos los miembros de la junta directiva respeten la
confidencialidad en todo momento.

Duracion:
* En general, ninguna reunion de la junta directiva debiera durar mas de

tres horas, a menos que sea sumamente necesario.

* Las reuniones especiales de la junta directiva se exceptian de esta regla
general.

Los miembros de la junta directiva procuraran evaluar las reuniones
realizadas conforme al Apéndice A: Herramienta de evaluacion para

reuniones de la junta directiva.




ETAPA 4.1.5 - DESIGNACION DE COMITES

NOMBRE DE LA ETAPA DESIGNACION DE COMITES

Numero de la etapa 41.5

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen En ocasiones, sera necesario designar subgrupos,
denominados comités, dentro de la junta directiva
para manejar tareas especificas.

En los programas de algunos paises, el tamano de la organizacion asociada
local es bastante pequeno y sus estructuras consisten solamente en un
cuerpo rector o junta de fundadores, una junta de gestion y el equipo
ejecutivo. Sin embargo, en los programas de muchos otros paises, la
estructura de la organizacion asociada local es tan robusta que su junta de
gestion tiene varios comités, entre ellos, los comités ejecutivo, de programas,
finanzas y auditoria y recursos humanos. En esos casos, se recomiendan las

siguientes estructuras y funciones para los comités de la junta directiva:

La membrecia en los comités de la junta directiva estara basada en las

calificaciones, la experiencia y las habilidades requeridas.

Relaciones de dependencia:
* Todos los comités de la junta directiva deliberaran sobre las cuestiones
relacionadas con sus especializaciones y presentaran un informe
a la junta directiva para obtener la aprobacion necesaria antes de

implementar cualquier decision.

e Lajunta directiva deliberara sobre los informes presentados por todos
los comités y aprobara o sugerira las modificaciones que resulten

necesarias antes de la implementacion.

e Las excepciones a lo anterior se limitaran a las decisiones que por
mandato se encomiende tomar o implementar a los comités seglin se

estipule en los términos de referencia.
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Residentes de Kravica
caminan cerca de

una casa construida
por CRS. El proceso

de retorno de los
desplazados por la
guerra de Bosnia-
Herzegovina ha sido
muy complicado y miles
viven todavia en centros
colectivos.

Posibles comités y sus descripciones:

Comité ejecutivo

¢ No tendra menos de tres miembros ni mas de cinco, entre los que
se incluiran el presidente, el secretario, el tesorero/presidente del
comité de finanzas y el director ejecutivo.

¢ Ejerce la autoridad de la junta directiva y esta sujeto a la aprobacion
de toda la junta. Actla en representacion de la junta directiva en
emergencias y periodos entre reuniones de la junta directiva que

estan programadas regularmente.
Comité del programa

¢ Se asegura de que la actividad empresarial central de la organizacién
se lleve a cabo eficiente y eficazmente.

e Se compone por dos miembros de la junta directiva y directores
seleccionados de los diversos departamentos de la organizacion.

Comité de finanzas

« Establece categorias exhaustivas de partidas de costos e ingresos

para la planificacion y la formulacion de presupuestos.
¢ Desarrolla un plan de inversion.

¢ Revisa los informes financieros regulares de la organizacion y se
asegura de que sean precisos y oportunos.

¢ Desarrolla pautas y politicas financieras en linea con los principios
de contabilidad generalmente aceptados (generally acceptable
accounting principles, GAAP).

¢ Investiga, califica y recomienda a la junta directiva el nombramiento
de auditores externos.

Comité de recursos humanos

e Establece una estructura de dotacion de personal y un plan de
gestion de recursos humanos, y ofrece asesoramiento sobre la mejor

manera de administrar los recursos humanos de la organizacion.
Comités ad hoc

* Cuando sea necesario, pueden crearse comités ad hoc para tratar
las cuestiones que no entran en el ambito de los otros comités de la

junta directiva.

¢ Los términos de referencia (terms of reference, TOR) de cada comité
formado de esta manera estaran claramente definidos y estipulados,
y seran de facil acceso para todas las personas involucradas.

¢ Una vez que un comité ad hoc termine su tarea segln lo
encomendado por la junta directiva, dejara de existir.



ETAPA 4.1.6 - EVALUACION DEL DESEMPENO DE LA JUNTA
DIRECTIVA

NOMBRE DE LA ETAPA |[EVALUACION DEL DESEMPENO DE LA JUNTA DIRECTIVA

Numero de la etapa 4.1.6

Rol en la organizacion Organismo rector
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen La junta directiva y sus miembros estaran sujetos a
una revision del desempeno.

Desempeiio general de la junta directiva:
* El organismo rector o la autoridad de nombramiento realizara una

evaluacion anual del desempeno de la junta directiva.

¢ Siempre que sea posible o necesario, dicha evaluacion sera realizada
por un asesor externo contratado por el organismo rector o la autoridad
de nombramiento.

» Esta evaluacion estara basada en una herramienta de medicién del
desempeno bien desarrollada que usen las instituciones, como las
herramientas que actualmente usa el gobierno. Consulte el Apéndice B:
Herramienta de evaluacion de la junta directiva.

Evaluacion de los miembros de la junta directiva:
» Todos los miembros de la junta directiva seran evaluados en funcion
de una herramienta de medicién del desempenio, la cual incorporara
criterios de desempeno.

Evaluacion del presidente:
e El comité del organismo rector evaluara al presidente.

e La evaluacion también se hara en funcion de una herramienta de

medicion del desempeno que se haya acordado.




Divulgacion de los logros de la gobernanza institucional:
« El comité ejecutivo presentara los logros de la gobernanza organizativa
ante la junta directiva una vez por trimestre, y ante las partes

interesadas una vez al afo a través de un informe anual.

* Lajunta directiva presentara el informe anual de la organizacién al

organismo rector, durante la reunién anual del organismo rector.

¢ Elinforme anual incluira una seccion sobre gobernanza y desempeno de

la junta directiva.



PROCESO EMPRESARIAL
DE ICT 4.2: RELACIONES DE LA
JUNTA DIRECTIVA

DESCRIPCION DEL PROCESO

Es importante que la junta directiva mantenga una relacién con todas las
partes interesadas clave de la actividad empresarial. Esto incluye, entre otros,
el organismo rector, la gerencia de la organizacién y el gobierno local. Cumplir
con las obligaciones y efectuar los deberes requeridos para mantener estas
relaciones es vital para la salud de la organizacion.

FLUJO DE PROCESO

PROCESO 4.2 RELACIONES DE
LA JUNTA DIRECTIVA

Relaciones de la
gerencia de la
organizacion
4.2.2

Relaciones del
organismo rector
421

Relaciones con
las partes
interesadas clave
423

Resolucion de
conflictos
4.2.4




La junta directiva
debe cumplir con
obligaciones a fin

de mantener
la relacion con el
organismo rector.

ETAPA 4.2.1 - RELACIONES DEL ORGANISMO RECTOR

NOMBRE DE LA ETAPA RELACIONES DEL ORGANISMO RECTOR

Numero de la etapa 421

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen La junta directiva debe cumplir con obligaciones a fin
de mantener la relacién con el organismo rector.

Es importante que exista una comunicacién y una relacién de trabajo
saludables entre la junta directiva y el organismo rector. Esta relacién debe
respetarse y mantenerse en todo momento. Los aspectos clave que deben

tenerse en cuenta y las relaciones de politicas se presentan a continuacion:

Nombramiento:
¢ El organismo rector sera enteramente responsable del nombramiento
de los miembros de la junta directiva. Puede delegar esta funcién a un
representante del organismo rector.

Desarrollo:
» El organismo rector tendra participacion directa en la orientacion y el
desarrollo de todos los miembros de la junta directiva a través de la
capacitacion y otros medios.

e Los érganos relevantes del organismo rector se pondran en practica para
aumentar la participacion directa del organismo rector en la orientaciéon
y el desarrollo de los miembros de la junta directiva, asi como también
para garantizar la vigilancia general de sus decisiones y actividades y
asegurar la propiedad del proceso.

Compensacion:
* Lajunta directiva creara un esquema de compensacion razonable (para
todos los puestos de la organizacion, incluido el director ejecutivo), que

sera aprobado por el 6rgano relevante del organismo rector.

Nombramiento del personal superior:
e Lajunta directiva identificara y nombrara al director ejecutivo en

colaboracién con el organismo rector.

e Lajunta directiva nombrara al personal gerencial superior de la

organizacion en colaboracion con el director ejecutivo.



Disciplina del director ejecutivo:

e El director ejecutivo respondera ante la junta directiva.

e Lajunta directiva sera responsable de disciplinar al director ejecutivo e

informara todas las decisiones tomadas al organismo rector.

» El organismo rector encauzara todas las cuestiones relacionadas con
el director ejecutivo a la junta directiva para que se tomen las medidas

necesarias.

Remuneracion y desarrollo continuo del director ejecutivo:
e Lajunta directiva fijara una remuneracion razonable para el director
ejecutivo, tomando en cuenta sus calificaciones y experiencia y la

disponibilidad de recursos.

* Lajunta directiva también realizara una evaluacion conjunta de las
necesidades de capacitacion del director ejecutivo y, de manera
conjunta, desarrollara un programa de capacitacion para el director

ejecutivo que garantice su desarrollo continuo.

Relaciones publicas:
* Lajunta directiva sera responsable, en colaboracion con la junta de
fideicomisarios, de todas las relaciones publicas concernientes a la

organizacion.

Responsabilidad social:
e Lajunta sera responsable, en colaboracion con el organismo rector, de

vigilar las actividades relacionadas con la responsabilidad social.

* La gerencia de la organizacién se dedicara y planificara, con la
aprobacion de la junta directiva, todas las actividades concernientes a la
responsabilidad social.

La relacién entre el organismo rector y la junta directiva se definira y
estipulara claramente, y todas las personas afectadas tendran facil acceso a
los detalles. La definicion especificara lo siguiente:

e Pautas de referencia de los respectivos deberes y responsabilidades de
la junta directiva y el organismo rector

» Estructuray relacién entre los dos

e Mecanismos para la resoluciéon de conflictos

* Relacion de dependencia entre la junta directiva y el organismo rector, y
viceversa

* Naturaleza, alcance y contenido de todos los informes o cuestiones

presentados o consultados por el organismo rector




ETAPA 4.2.2 - RELACIONES DE LA GERENCIA DE LA
ORGANIZACION

NOMBRE DE LA ETAPA | RELACIONES DE LA GERENCIA DE LA ORGANIZACION

Numero de la etapa 4.2.2

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen La junta directiva debe cumplir con obligaciones a fin de
mantener la relacion con la gerencia de la organizacion.

Claridad de roles:
* Los deberesy las responsabilidades de |a junta directiva y de la gerencia
de la organizacion estaran definidos claramente y todas las personas
afectadas tendran facil acceso a ellos.

e La gerencia de la organizacion debe desarrollar, en colaboracion con la
junta directiva, todos los planes estratégicos de la organizacion.

Formulacion e implementacion de politicas:
* Lajunta directiva sera responsable de la formulacion de politicas.

e La gerencia de la organizacion sera responsable de la implementacion
de las politicas.

Relaciones de trabajo:
* La gerencia de la organizacion se asegurara de que esta consiga la
aprobacion necesaria de la junta directiva y de que mantenga a la junta

directiva informada sobre la implementacién de sus decisiones.

Comunicacion:
* Habra una comunicacion constante entre la junta directiva y la gerencia

de la organizacion.

* Los canales de comunicacion estaran claramente definidos, se

mantendran abiertos y se utilizaran adecuadamente.

e La comunicacion tendra lugar normalmente entre el presidente de la
junta directiva y el director ejecutivo, a menos que sea delegada de otra

forma.

» El organismo rector canaliza toda la comunicacion con la gerencia a

través del presidente de la junta.



Evaluacion del desempeiio del director ejecutivo:
* En coordinacion con el comité de recursos humanos, la junta directiva
creara indicadores de desempeio en funcién de los cuales se evaluara
el desempeno del director ejecutivo.

Junta de gestion: Gerencia de la organizacion:
* Los deberesy las responsabilidades de la junta directiva y la gerencia de
la organizacion seran definidos claramente y seran de facil acceso para
todas las personas afectadas.

* Lajunta directiva y la gerencia de la organizacion deben cumplir en todo
momento con los deberes y las responsabilidades que tienen definidos.

* Cuando haya falta de claridad, se puede recurrir al organismo rector para
que ayude en la interpretacion y obtener una mejor comprension.

* Si el mecanismo mencionado en el punto anterior no funciona, la junta
directiva y la administracion de la organizacién traeran recursos externos

para que asistan en la resoluciéon de la diferencia.

Beneficiarios de CRS
regresan de una
reunion en el pueblo de
Ajo, al sur de Etiopia.
Gracias al proyecto
apoyado por CRS
estas mujeres pueden
ahora ahorrar dinero
uniendo sus esfuerzos
y recursos para vender
leche en una ciudad
lejana.
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Todos los conflictos

de intereses deben
divulgarse de inmediato
y manejarse de
acuerdo con las pautas
establecidas.

ETAPA 4.2.3 - RELACIONES CON LAS PARTES
INTERESADAS CLAVE

NOMBRE DE LA ETAPA RELACIONES CON LAS PARTES INTERESADAS CLAVE

Numero de la etapa 4.2.3

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen La junta directiva debe cumplir con obligaciones a fin de
mantener la relacion con los ministerios del gobierno.

Los ministerios del gobierno y otras partes interesadas clave estaran
representados en la junta como miembros de oficio. La organizacion hara lo
siguiente:

e Se asegurara de que se presenten informes regulares ante los

ministerios del gobierno.

« Adherira en todo momento a las politicas, las reglamentaciones y los

estandares nacionales que establezca el gobierno.

* Participara activamente en las actividades del gobierno, incluidos el foro

del sector del programa y la planificacion de desarrollo anual.

Habra una comunicacién regular y oportuna entre la junta directiva y los
ministerios del gobierno para posibilitar la planificacion y la implementacion
adecuadas de las actividades de la organizacion.

Es posible que el organismo rector deba involucrarse en cuestiones operativas
relacionadas con la condicion juridica y el compromiso con las partes

interesadas externas.



ETAPA 4.2.4 - RESOLUCION DE CONFLICTOS

NOMBRE DE LA ETAPA RESOLUCION DE CONFLICTOS

Numero de la etapa 4.2.4

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen Todos los conflictos de intereses deben revelarse de
inmediato y manejarse de acuerdo con las pautas
establecidas.

Divulgacion de los conflictos de intereses:
e Cualquier miembro de la junta directiva que tenga un interés directo o
indirecto en alglin contrato o propuesta de contrato con la organizacion

revelara la naturaleza de su interés a la junta directiva.

¢ Todo miembro que revele un interés tal no tendra derecho de participar
en ninguna deliberacion ni podra votar sobre ningln tema relacionado
con dicho contrato. En caso de que esta persona vote, su voto sera nulo
e invalido.

e Lajunta directiva desarrollara pautas que clarifiquen la forma en que
los miembros y la gerencia de la organizacion deben revelar cualquier
conflicto de intereses existente.

La junta directiva se asegurara de mantener una buena relaciéon publica con

las agencias reglamentarias relevantes.




PROCESO EMPRESARIAL DE ICT
4.3: RESPONSABILIDADES DE LA
JUNTA DIRECTIVA

DESCRIPCION DEL PROCESO

El gran nimero de responsabilidades de la junta directiva respecto de una
organizacion garantiza que la organizacion esté en el camino correcto y
permanezca alli. Estas responsabilidades incluyen determinar la situacion y la
estrategia de una organizacion y vigilar determinadas areas funcionales clave,

como finanzas, recursos humanos y cumplimiento normativo.

FLUJO DE PROCESO

PROCESO 4.3 RESPONSABILIDADES
DE LA JUNTA DIRECTIVA

Responsabilidades

Situacion de la Estrategia y respecto de
organizacion control operativo las relaciones

4.3.1

Responsabilidades
fiscales

4.3.4

4.3.2 humanas
4.3.3

Cumplimiento Implementacion
de politicas y y revision
reglamentaciones de politicas
4.3.5 4.3.6



ETAPA 4.3.1 - SITUACION DE LA ORGANIZACION

NOMBRE DE LA ETAPA SITUACION DE LA ORGANIZACION

Namero de la etapa
Rol en la organizaciéon
Insumos

Productos

Puntos de integracion

431

Miembros de la junta directiva

N/A

N/A

N/A

La junta directiva sera responsable de determinar
la situacién de la organizacién en lo que respecta

a asuntos como la actividad empresarial central, el
estado juridico y la estructura organizativa.

Determinacion de la actividad empresarial central:

e Lajunta directiva determinara la actividad empresarial central de la

organizacion y aprobara las areas nuevas de expansién o desarrollo de

programas.

e La actividad empresarial central se definira con tanta claridad como

sea posible para evitar cualquier posible desviacién a una actividad

empresarial que no sea central y que pueda dar lugar a problemas

reglamentarios con organismos como la Autoridad Fiscal Nacional Toda organizacion
(National Revenue Authority). debe tener una

definicion clara de

Actividad empresarial central frente a otras prioridades: su estatuto juridico.

* No habra conflicto alguno entre la actividad empresarial central y

cualquier otra actividad empresarial en la que pueda participar la

organizacion. Por ejemplo, el establecimiento y administracion de

actividades de generacion de ingresos como fuente adicional de

ingresos.

Condicion juridica:

* Toda la organizacion debe tener una condicién clara de entidad juridica.

¢ Se recomienda que los instrumentos juridicos relacionados con la

propiedad se redacten de modo de salvaguardar la autonomia y la

identidad de la organizacion. Esto puede crear vias para el respaldo

financiero del gobierno y otras agencias de financiamiento.




Propiedad y autonomia:
* A menos que se establezca expresamente lo contrario, el organismo
rector continuara siendo el propietario de la organizacién en todo

momento.

¢ La naturalezay la magnitud de cualquier relacion que exista con
el gobierno deben ser negociadas cuidadosamente y estipuladas

expresamente.

* La actividad empresarial central de la organizacién estara definida
claramente de modo de reflejar la relacién entre la organizacion y su

organismo rector.

* El organismo rector desarrollara su capacidad para administrar
adecuadamente y rendir cuentas por cualquier respaldo financiero que la
organizacion reciba del gobierno y otras agencias de financiamiento.

Estructura organizativa:
* La organizacion debe tener una estructura organizativa clara que
refleje los vinculos y la relacion que existe entre la junta directiva y el
organismo rector. Se incluye una muestra de una organizacion fuerte en
el Apéndice C: Organigrama de muestra.




ETAPA 4.3.2 - ESTRATEGIA Y CONTROL OPERATIVO

NOMBRE DE LA ETAPA ESTRATEGIA Y CONTROL OPERATIVO

Numero de la etapa 4.3.2

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen La junta directiva tiene la responsabilidad de vigilar
la estrategia de una organizacion, incluso al punto de
nombrar al director ejecutivo.

Nombramiento del director ejecutivo:
e Lajunta directiva, en colaboracién con el organismo rector, nombrara al

director ejecutivo de la organizacion.

¢ Cuando sea posible, pueden utilizarse los servicios de un asesor de
reclutamiento profesional externo para que ayude en el reclutamiento
del director ejecutivo. La junta directiva debe seleccionar a esta persona

a través de un proceso de oferta competitiva.

* Lajunta directiva, en colaboracién con la junta de fideicomisarios que
corresponda, desarrollara las calificaciones y la descripcion del puesto

de director ejecutivo.

» El director ejecutivo representara a la organizacion en todas las

reuniones técnicas.

« El director ejecutivo se asegurara de que se cumplan las
reglamentaciones, los estandares y las pautas gubernamentales

existentes.

Vision, mision y objetivos estratégicos:
¢ Lajunta directiva estara completamente involucrada en el desarrollo del
plan estratégico de la organizacién, asi como también en dar forma a su
vision, mision y valores centrales. Se consultara al organismo rector para
determinar la vision y garantizar la coherencia con la vision de la junta

de fideicomisarios.

e La gerencia de la organizacion desarrollara el plan estratégico de la
organizacion a través de un proceso participativo que involucre el aporte

de todos los departamentos y secciones.




* La gerencia de la organizacién presentara la estrategia formulada ante la
junta directiva para su aprobacion.

» Todos los planes estratégicos tendran un plan de ejecucién claro,

articulado en planes operativos anuales o en el plan anual de actividad.

Evaluacion del desempeiio de la gerencia:
* Lajunta directiva realizara una evaluacion del desempeno de la gerencia

de la organizacion.

e Creara pautas claras en las que se detallara las circunstancias en que el

organismo rector se involucrara en este proceso.

Informes de desempeno:
« Habra pautas claras sobre la naturaleza y el contenido de todos los
informes que la gerencia de la organizacion preparara y presentara ante la
junta directiva.

¢ La gerencia de la organizacion sera responsable de presentar ante la junta
directiva informes regulares, precisos y oportunos acerca del desempeno

de la organizacion.

¢ Lajunta directiva evaluara todos los informes presentados y los riesgos

inherentes en dichos informes.

Gestion de riesgos:
¢ La gerencia de la organizacion sera responsable de gestionar los riesgos

de la organizacion.

¢ Lajunta directiva proporcionara el liderazgo necesario en la identificacion,
el andlisis, la evaluacion y la gestion de los riesgos potenciales para la

organizacion.



ETAPA 4.3.3 - RESPONSABILIDADES RESPECTO DE LOS
RECURSOS HUMANOS

NOMBRE DE LA ETAPA ESTRATEGIA 'Y CONTROL OPERATIVO

Numero de la etapa 4.3.3

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva

Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen La junta directiva se asegurara de que se desarrollen
politicas justas de recursos humanos (RR. HH.), y es

posible que necesite formar un comité de RR. HH.
para que maneje los detalles menos importantes.

Las siguientes responsabilidades generales de la junta directiva con
respecto a los recursos humanos se aplicaran a todas las organizaciones,
independientemente de su tamano y estructura:

* Lajunta directiva es responsable de establecer y garantizar el cumplimiento

de las leyes nacionales y los estandares organizativos. Los estatutos que

adopte la junta directiva deben cumplir con las leyes nacionales y locales, y ) ) )
La junta directiva

es responsable de
e Lajunta directiva se compromete a realizar al menos una auditoria cada establecer y garantizar

las leyes de seguridad y salud ocupacional que sean aplicables.

afno para evaluar la seguridad y la proteccion en todas las operaciones. Si el cumplimiento de

se requiere, la junta directiva contratara los servicios de un especialista en las leyes nacionales.

seguridad y salud ocupacional para que realice la auditoria.

* En cada reunion de la junta directiva, esta recibira y revisara un informe de

seguridad y proteccion de parte del director ejecutivo de la organizacion.

¢ Lajunta directiva, ademas, se compromete a asignar recursos financieros,
humanos y materiales suficientes a la funcion de salud y seguridad de la
organizacion.
La junta directiva establecera un comité de recursos humanos para que se

encargue de otras responsabilidades.

En relacion con las politicas de personal, el comité de recursos humanos sera
responsable de las siguientes tareas:

* |Implementar y garantizar el compromiso organizativo con la seguridad y
la proteccion del personal.




» Establecer un plan de gestion de recursos humanos y estructura de
personal que ofrezca consejos sobre la forma de administrar mejor los
recursos humanos de la organizacion, y revisarlo todos los ainos a fin de
garantizar que se cuente con los niveles 6ptimos de personal para llevar a
cabo las funciones centrales de la organizacion.

» Aprobar los parametros de negociacion y el contenido del contrato de
empleo de la organizacion, lo cual incluye el establecimiento de pautas de
remuneracion y la revision de la sensatez de las tasas de pago propuestas
para el personal y la equidad e imparcialidad del proceso de fijacion de

remuneraciones.

» Definir los indicadores de desempeno para todos los puestos de la

organizacion.
* Revisary recomendar un plan anual de desarrollo de recursos humanos.
¢ Asegurarse de que todo el personal extranjero cumpla con las leyes del pais.

¢ Revisar todas las herramientas existentes de evaluacion del personal para

garantizar que estén actualizadas y sean confiables.

La gerencia de la organizacion realizara evaluaciones de todo el personal en

forma anual.

En relacion con el director ejecutivo, el comité de recursos humanos sera

responsable de las siguientes tareas:

* Reclutar e investigar a todos los candidatos para el puesto de director

ejecutivo y remitirlos a la junta directiva para el nombramiento.

¢ Revisar anualmente, en colaboracion con la junta directiva, los paquetes de

remuneracion del director ejecutivo y la gerencia.

¢ Revisary aprobar las recomendaciones hechas en colaboracién con
el director ejecutivo que estén relacionadas con el desempeno y la

remuneracion del personal.

¢ Definir los deberes y las responsabilidades del director ejecutivo en
colaboracion con la junta directiva (la junta directiva puede seleccionar
de modo competitivo los servicios de un asesor externo para ayudar en el
desarrollo de los deberes y las responsabilidades del director ejecutivo,
ademas de ayudar en el desarrollo y la negociacion de contratos de
desempeno).




En relacién con los puestos clave en la organizacion, el comité de recursos

humanos sera responsable de las siguientes tareas:

* Entrevistar a los candidatos para los puestos de la gerencia superior
y técnicos, y hacer recomendaciones a la junta directiva para el
nombramiento (todos los puestos clave de la organizacion tendran una
descripcion adecuada del puesto a fin de garantizar que la autoridad

correspondiente realice el nombramiento en forma apropiada).

e Garantizar la implementacion del proceso relacionado con la revision de

las bonificaciones de los directores y los miembros de los comités.

» Desarrollar una politica de recursos humanos para la organizacién y
aprobar la delegacion de autoridad y otros procedimientos clave de la

gestion de recursos humanos.

e Proporcionar asesoramiento y guia al director ejecutivo para resolver las
cuestiones de importancia de los recursos humanos, como el desarrollo

y la disciplina del personal.

e Considerar las cuestiones importantes de la gestion de recursos
humanos, como la planificacion de la sucesién de la gerencia y la gestion

de los conocimientos.

* Fijar politicas dirigidas a promover la continuidad de la gerencia de la
organizacion, incluido un plan de sucesion que detallara la forma en
que se manejaran los puestos clave de la organizacion cuando queden

vacantes.

En relacion con la compensacion, el comité de recursos humanos sera
responsable de las siguientes tareas:

« Fijar una politica de remuneracion justa para promover la retencién y la

motivacion del personal.

* Desarrollar pautas exhaustivas para los diferentes niveles de
compensacion/recompensa, sobre la base de los recursos y la
capacidad de generacion de ingresos, asi como también del mercado

local existente.
» Definir una escala de salarios minimos para cada nivel de personal.

¢ Desarrollar estrategias para motivar a los empleados a través de otros
beneficios y bonificaciones de caracter financiero y no financiero que no

estén ligados al salario o0 a la compensacion.

» Realizar una revisién periédica de la estructura de salarios y el sistema

de compensacion.




Toda organizacion debe
tener una comision de
finanzas y auditoria en
pleno funcionamiento.

ETAPA 4.3.4 - RESPONSABILIDADES FISCALES

NOMBRE DE LA ETAPA RESPONSABILIDADES FISCALES

Numero de la etapa 4.3.4

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen La junta directiva sera la encargada de alto nivel de
la aprobacion de las finanzas de la organizacion y
programara auditorias periédicas para garantizar el
cumplimiento normativo.

Todas las organizaciones deben tener un comité de finanzas y auditoria
completamente funcional, que fijara categorias exhaustivas de partidas de
costos e ingresos para la planificacion y la elaboracion de presupuestos. Entre
sus responsabilidades, se incluiran las siguientes:

* Revisar, controlar y recomendar mejoras para los procesos de control
interno y generacion de informes financieros.
 Vigilar los procesos de auditoria interna y externa de la organizacion.

* Dar asesoramiento independiente a la junta directiva sobre asuntos
relacionados con la responsabilidad financiera y la rendicion de cuentas

de la organizacion.

* Seleccionar y proponer auditores externos a la junta directiva para su

nombramiento.

¢ Negociar las tarifas de las auditorias y hacer recomendaciones a la junta
directiva.

* Revisar las propuestas de presupuesto.
¢ Controlar la implementacion de la politica de compras de la organizacion.
¢ Reunirse al menos cuatro veces al ano.
Movilizacion de recursos:
e La organizacion se esforzara por desarrollar un plan de movilizacién de

recursos en colaboracién con la junta directiva y movilizara recursos del

gobierno, el sector privado, los socios de desarrollo y otros donadores.



Planes de inversion:

Se recomienda enfaticamente que la organizacion desarrolle un plan
claro de inversion bajo la direccion de la junta directiva.

Informes financieros:

La gerencia de la organizacion se asegurara de que la organizacion

presente regularmente informes financieros precisos y oportunos.

Todos los informes financieros satisfaran los criterios establecidos para
estandares aceptables.

En lo que respecta al control financiero, las responsabilidades de la junta

directiva incluiran las siguientes:

Respaldar el desarrollo de politicas y pautas financieras que estén en
linea con los principios de contabilidad generalmente aceptados (GAAP),
los cuales estan bien documentados y son ampliamente conocidos por
todos los usuarios.

Encabezar capacitaciones en integridad y liderazgo.

Crear una estructura clara de separacion de deberes y responsabilidades

para promover la rendicion de cuentas y la transparencia financieras.

Revisar y evaluar regularmente la implementacion de las politicas y las

pautas financieras.

Auditorias financieras

La junta directiva fijara pautas bien definidas para clarificar la separacion
de la funcion de auditoria financiera de la funcién de gestion mas
amplia.

Un auditor interno seréa responsable de la revision y el fortalecimiento

continuos de los procedimientos y sistemas de control interno.

El auditor interno informara las operaciones financieras diarias segln

sea necesario y segln lo solicite el comité de finanzas y auditoria.

La organizacion realizara auditorias exhaustivas (es decir, de todos los

sistemas de la organizacion aparte de los sistemas financieros).

Se mantendran libros contables que seran auditados anualmente por un

auditor externo nombrado por la junta directiva.

El auditor externo presentara su informe a la junta directiva o al comité

designado por mandato del organismo rector.
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Miembros del

personal de Caritas
Haiti llevan a cabo
visitas en un pueblo
donde 40 familias
recibieron material

de construccién para
ayudar a rehabilitar
sus casas luego de tres
huracanes en el 2008.

ETAPA 4.3.5 - CUMPLIMIENTO DE POLITICAS Y
REGLAMENTACIONES

NOMBRE DE LA ETAPA | CUMPLIMIENTO DE POLITICAS Y REGLAMENTACIONES

Numero de la etapa 4.3.5

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva

Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de N/A

integracion

Resumen La junta directiva se asegurara de que la gerencia de

la organizacién cumpla con todas las politicas y los
procedimientos internos existentes.

Escritura constitutiva:
e La organizacion tendra una escritura constitutiva legalizada y se asegurara
de que esta cumpla con los estatutos del organismo rector existente y las
leyes y reglamentaciones locales.

* Toda solicitud de exencioén de los términos de la escritura constitutiva debera
presentarse por escrito y estara sujeta a la aprobacion por escrito de parte de

la junta directiva.

¢ La organizacion creara un codigo de conducta que sera desarrollado en
colaboracion con la junta directiva y los empleados de todos los niveles, y

sera coherente con la escritura constitutiva de la junta de fideicomisarios.

Cumplimiento de las politicas internas:
¢ Lajunta directiva se asegurara de que la gerencia de la organizacion cumpla

con todas las politicas y los procedimientos internos existentes.

¢ Puede realizarse una auditoria de sistemas anualmente o cuando sea

necesario para garantizar el cumplimiento normativo.

Asociaciones profesionales:
¢ La gerencia de la organizacién se asegurara de que todos los miembros del
personal profesional de la organizacion estén registrados en las agencias

reguladoras relevantes.

Requisitos establecidos por la ley:
¢ La gerencia de la organizacion se asegurara de que la organizacion cumpla
con todos los requisitos existentes y relevantes establecidos por la ley,

como licencias de funcionamiento, el fondo nacional de seguridad social, la



autoridad fiscal nacional, la autoridad reguladora del fondo de pensiones, etc.

La organizacion iniciara y alentara el dialogo con las agencias reguladoras
relevantes en diferentes niveles, seglin la naturaleza de las cuestiones que

deban abordarse.

Sindicatos:

La junta directiva y la gerencia de la organizacion haran lo siguiente:

Asegurarse de que exista una relacion cordial y respetuosa con todos los
sindicatos relevantes.

Reconocer los derechos de todos los empleados de afiliarse a un sindicato

de su eleccion donde sea relevante.

Facilitar un entorno que favorezca el dialogo y las negociaciones a fin de

promover relaciones industriales armoniosas.

Agencias gubernamentales relevantes:

La gerencia de la organizacion se asegurara de que la organizacion cumpla
con todas las politicas, los estandares, las pautas y las reglamentaciones
nacionales existentes que las agencias gubernamentales relevantes hayan
fijado.

Para garantizar que la organizacion presente todos sus informes
regularmente a los ministerios del gobierno, la gerencia especificara la hora y

la fecha en que los departamentos relevantes deberan presentar todos estos

informes.

Convenciones internacionales:

La gerencia de la organizacion se asegurara de que la organizacién observe
todas las convenciones y los tratados internacionales relacionados con los

diversos sectores de los programas y de los cuales su pais sea signatario.

La junta directiva y la gerencia tendran pleno conocimiento del contenido y la

importancia de estas convenciones internacionales.

Acuerdos con los socios de desarrollo:

La junta directiva y la gerencia de la organizacion se aseguraran de que
los términos y las condiciones de todos los contratos, los memorandos

de entendimiento (memorandum of understanding, MOU) y cualquier

otro acuerdo con los socios de desarrollo, incluidas las agencias de
financiamiento, sean negociados y examinados cuidadosamente mediante
una revision por parte del departamento juridico de la agencia antes de
firmarlos.

La junta directiva y la gerencia de la organizacion se aseguraran de que la
organizacion cumpla debidamente con los términos y las condiciones de
dichos acuerdos.




ETAPA 4.3.6 - IMPLEMENTACION Y REVISION DE POLITICAS

NOMBRE DE LA ETAPA IMPLEMENTACION Y REVISION DE POLITICAS

Numero de la etapa 4.3.6

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen La junta vigilara el proceso de creacion de
politicas nuevas y enmiendas siguiendo las pautas
preexistentes.

Responsabilidad de la gerencia:
e Lajunta directiva puede buscar respaldo técnico para difundir, adoptar e

implementar estas pautas de politicas.

e La gerencia de la organizacion sera responsable de coordinar la
implementacion de estas pautas de politicas en sus respectivas

instalaciones.

Implementacion y difusion de politicas:
» Estas pautas de politicas se implementaran en colaboracion con la junta

de fideicomisarios y otras partes interesadas relevantes.

» Estas pautas de politicas se difundiran a la gerencia, la junta de
fideicomisarios y otras partes interesadas relevantes usando el rango
completo del sistema de informacion y comunicacién disponible en cada

instalacion.

Supervision y evaluacion:
» La organizacion, en colaboracion con la junta directiva, desarrollara
un sistema de supervision y evaluacioén (S 'y E) para supervisar la
implementacion eficaz de estas pautas de politicas.

Revision de las pautas de politicas:
» Estas pautas de politicas seran revisadas periddicamente segln surja la
necesidad, y seran modificadas cuando sea necesario, en colaboracién

con el organismo rector.




Enmiendas:
¢ Cuando una organizacién adopta estas pautas de politicas, cualquier
adicion, modificacién o enmienda a su politica de gobernanza se hara
por escrito y estara sujeta a la aprobacion de su junta directiva en
colaboracién con su organismo rector.

Aprobacion para la difusion y adopcion:
e La difusion, la adopcion y la implementacion de estas pautas de
politicas genéricas por parte de la organizacion estan supeditadas a la
aprobacion de la junta directiva de la organizacion.




La clave para la
gobernanza institucional
es la distribucion

de derechos y
responsabilidades en
toda la organizacion.

LISTA DE VERIFICACION DE
CUMPLIMIENTO PARA LA
GOBERNANZA

La Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econémico (Organization

of Economic Cooperation and Development, OECD) define gobernanza
corporativa como “el sistema por el cual se dirigen y rigen las corporaciones
empresariales. La estructura de gobernanza especifica la distribucion

de derechos y responsabilidades entre los diferentes participantes de la
corporacién, como la junta directiva, los gerentes, los accionistas y otras
partes interesadas, y explica con detalle las reglas y los procedimientos para
tomar decisiones sobre los asuntos corporativos. Al hacer esto, también
proporciona la estructura a través de la cual se fijan los objetivos de la
empresa, asi como también los medios para alcanzar esos objetivos y

supervisar el desempeno”.

e La clave para la gobernanza corporativa es la distribucién de derechos y
responsabilidades en toda la empresa. Fundamentales para una buena
gobernanza son los sistemas que estan por debajo de la junta directiva
y la distribucion de derechos y responsabilidades que garantizan que el
tono, los objetivos y las expectativas caigan en cascada a través de toda

la organizacion y sobre cada individuo?®.

* A menudo se hace referencia a las personas encargadas de la
gobernanza de una organizacion como la junta de directores. El rol de la
junta es desarrollar y ejecutar la estrategia; por lo tanto, un organismo
rector debe tener la combinacién correcta, las habilidades correctas y las

actitudes correctas®.

Las cuestiones de gobernanza, gestion de riesgos y cumplimiento normativo
deben ser tratadas en el nivel mas alto de la organizacion y deben integrarse

a los procesos empresariales.

Diversas autoridades de gobernanza y mejores practicas de distintos paises
y distintos contextos identifican los siguientes como pilares clave de la
gobernanza institucional:

» Poner cimientos sélidos para la gestion y la supervision.

e Estructurar la junta de directores para agregar valor a la organizacion.

* Reconocery proteger de los derechos y las obligaciones de todas las

partes interesadas.

3 OCEG. (2010). Measurement and Metrics Guide. Obtenido en http://www.oceg.org/view/MMG. Disponible
sélo para miembros premium.

4 Adaptado de International Federation of Accountants. (2010). Handbook of International Quality Control,
Auditing, Review, Other Assurance, and Related Services. New York, NF: International Federation of
Accountants. Obtenido en http://web.ifac.org/publications/international-auditing-and-assurancestandards-
board/handbooks



» Estrategia y valores.

* Desempeno institucional, viabilidad y sostenibilidad financiera.

* Divulgaciones informativas oportunas y equilibradas.

* Remuneraciones justas y responsables.

* Fortalecimiento de los procedimientos de control interno.

« Evaluacion del desempeiio de la junta directiva y la gerencia.

¢ Reconocimiento y gestion del riesgo institucional.

* Responsabilidad social y medioambiental.

* Cumplimiento institucional de las leyes y las reglamentaciones.

e Comunicacion institucional.
Los siguientes son los objetivos de las revisiones de cumplimiento de la
gobernanza:

* Determinar que existan personas adecuadas en la organizacion con la

responsabilidad de vigilar la direccion estratégica de la entidad.

* Establecer si la entidad ha fijado misiones y metas que son compartidas

y comprendidas por los empleados.
» Establecer si hay una planificacion eficaz para lograr las metas fijadas.

» Establecer si hay controles eficaces para controlar el desempeno de la
entidad.

» Establecer si hay controles para supervisar el progreso hacia los logros
de las metas.

e Establecer si la entidad cumple con los requisitos juridicos y

reglamentarios®.

LISTAS DE VERIFICACION DE GOBERNANZA
CORPORATIVA:

Determinar o evaluar que el nombramiento de la junta de directores de la
organizacion esté en linea con las pautas establecidas en los estatutos y la
escritura constitutiva de la entidad. Evaluar el proceso de nombramiento de la
junta directiva y averiguar si cumple con los requisitos basicos y minimos de

buena gobernanza. Obtener respuestas a las siguientes preguntas:

» ¢Tiene la organizacién una junta de directores? Si es asi, averiguar los

nombres de los miembros y sus calificaciones.

» ¢Lajunta directiva depende de otra junta u otros organismos? Si es asi,
establecer la independencia de los encargados de la gobernanza de la
junta de directores.

5 Ibid.




e ¢Como son nombrados los miembros de la junta directiva?
* ;Tiene la organizacion reglamentaciones o reglas para el nombramiento?

e ¢Quién es responsable de la seleccion de los miembros de la junta

directiva? ¢Hay un comité de busqueda o nominacion?

* ¢Coémo evalla la organizacion el proceso de nombramiento para
asegurarse de que todos los miembros de la junta directiva sean
nombrados siguiendo el debido proceso?

e ¢Hay ejercicios o periodos de nombramiento establecidos? Si es asi,
¢hay politicas y procedimientos para el nombramiento para un nuevo

periodo?

Hacer un anélisis para averiguar la forma en que la organizacion se asegura
de que solamente las personas con las habilidades y la experiencia correctas
sean nombradas para la junta directiva. Obtener respuestas a las siguientes

preguntas:

e (Tiene la organizacion requisitos basicos de calificaciones académicas
y no académicas que se usan para evaluar a los candidatos para ser

miembros de la junta directiva?

» ¢ Hay criterios establecidos para el nombramiento de un miembro de la
junta directiva?

Evaluar la composicion de la junta de directores y averiguar si tiene la
aptitud para administrar la organizacion. Obtener respuestas a las siguientes

preguntas:

e ¢;COmo esta compuesta la junta directiva? ¢ Tiene la junta directiva la

combinacién correcta de miembros ejecutivos y no ejecutivos?

e ¢;Cual es el tamano de la junta directiva? ¢ Cuantos miembros son

ejecutivos y cuantos no ejecutivos?

e ¢Como se asegura la organizacion de que el organismo rector no
sea demasiado grande o demasiado pequeno para la respectiva

organizacion®?

Hacer una revision para establecer si la junta directiva tiene deberes y
responsabilidades claros para llevar a cabo su actividad empresarial. Obtener
respuestas a las siguientes preguntas:

» ¢Estan bien definidas las responsabilidades de los miembros de la junta
directiva? ¢Entienden sus responsabilidades los miembros de la junta
directiva? ¢Estan bien definidos y claramente comunicados los deberes
del presidente y el secretario?

6 Council on Quality and Leadership. (2003). Guide to Developing and Supporting a Board of Directors.
Obtenido en http://www.thecouncil.org/tools.aspx



e ¢Estan bien definidos y claramente comunicados los roles de los
miembros de la junta directiva o de las personas a cargo de la

gobernanza?

* ¢Hay una estructura transparente y clara de responsabilidad en la que
se diferencia qué puede hacer la junta directiva y qué pueden hacer los
gerentes y los empleados?

* ¢Se han entregado términos de referencia claramente definidos a las
personas a cargo de la gobernanza?

* ;Se capacita e instala en sus responsabilidades a los miembros de la

junta directiva?

e ¢(Se proporciona alguna clase de capacitacion a esos miembros? ¢Con
qué regularidad se da la capacitacion?

Revisar y evaluar la realizacion, el proceso, la documentacion y la eficacia de
las reuniones de la junta directiva en la organizacion. Obtener respuestas a

las siguientes preguntas:

» ¢De qué manera cumplen con sus funciones en la organizacion las
personas a cargo de la gobernanza o la junta de directores? La junta
directiva, ¢cumple con sus funciones a través de reuniones? Si no es asi,

especificar de qué maneras cumple con sus funciones.

e ¢Hay procedimientos establecidos para la organizacion de reuniones? Si
es asi, documentar todos los procedimientos y averiguar los procesos y
las practicas.

¢ Silos procedimientos para realizar reuniones estan detallados, ¢cubren
el desarrollo de la agenda, la frecuencia de las reuniones, el proceso de
notificacién para la reunién, la documentacion de la reunion (actas) y los

asuntos de confidencialidad?

e (El presidente de la junta directiva convoca a reuniones a través del

secretario? Si es asi, ¢es adecuada la frecuencia de las reuniones?
* ¢Se hacen circular a tiempo las agendas de las reuniones?
* ;Se registran e implementan las resoluciones de la junta directiva?
(Adaptado de Handbook of International Quality Control, Auditing, Review,

Other Assurance, and Related Services de la IFAC).

Hacer una revision para establecer el rol de la organizacion en la lucha contra
la mala gobernanza. Obtener respuestas a las siguientes preguntas:

e /Tiene la organizacion una politica independiente sobre el fraude,
la corrupcion y la denuncia de irregularidades? Si es asi, ¢se ponen
las politicas en el conocimiento de todos los miembros a cargo de la

gobernanza y de los empleados de la organizacion?




* Las personas a cargo de los procedimientos de gobernanza, ¢vigilan
que no se produzcan fraudes ni practicas de mala gobernanza en la

organizacion? Si es asi, ¢cOmo es la vigilancia?

e cTiene la junta directiva pautas de ética para sus operaciones? Si es asi,

Jcomo se implementan estas pautas?

* ¢Revisa la junta directiva las pautas de ética regularmente? Si es asi,

Jcon qué frecuencia y quién es responsable de la revision?

Hacer una revision para establecer si el desempeno de la junta directiva es
supervisado y si los mecanismos de supervision son adecuados. Obtener
respuestas a las siguientes preguntas:

» (Se revisa el desempeno de la junta directiva y sus comités? Si es
asi, ¢la organizacion tiene procedimientos o pautas para revisar el

desempeno de la gobernanza?

» ¢Tiene la organizacién indicadores de desempeno establecidos para las

personas a cargo de la gobernanza?

* ;Se generan informes en que se detallan los objetivos de la junta
directiva y los subcomités para el ano y su progreso en funcion de esos

objetivos?
* ¢Quién maneja las evaluaciones de la gobernanza en la organizacion?
* ¢Con qué frecuencia se hacen evaluaciones de la gobernanza?

» ;Tiene la organizacion revisores externos e internos, como auditores
externos, auditores internos y un comité de revision de auditorias?

¢Generan informes regularmente y a tiempo?

e ¢Emprende la organizacion una revision para asegurarse de que los

miembros de la junta directiva no se hayan vuelto ineficaces?

e Revisar el proceso de supervision del desempeno de la junta directiva y

su eficacia.
Revisar y evaluar la eficacia de las practicas de gobernanza para el desarrollo
de politicas organizativas. Obtener respuestas a las siguientes preguntas:
e (Tiene la organizacion una declaracion de mision?
e ¢La mision ha sido establecida en forma clara y concisa?

» ¢ Es coherente la mision con los valores de la organizacion, las leyes y las

reglamentaciones?
e ¢Ha fijado la gerencia metas operativas para la organizacion?
e Estas metas operativas, ¢respaldan la mision?

» ¢Las metas operativas se establecen en términos mensurables?




* Las metas se dividen en metas secundarias para las unidades
operativas?

Hacer una revision para establecer el rol de la junta directiva en la
implementacién de estas politicas. Obtener respuestas a las siguientes
preguntas:

e (Tiene la organizacion funcionarios encargados del cumplimiento
normativo o auditores internos? Si es asi, ¢informan sus hallazgos al

comité de auditoria?

* ;Se implementan las recomendaciones del funcionario de cumplimiento
normativo, los auditores internos, los auditores externos o el comité
de auditoria? ¢El comité de auditoria asume la responsabilidad de

garantizar la implementacion de las recomendaciones de auditoria?

e ¢Asume la junta directiva un rol de gestion de riesgos o asigna el rol a
otro organismo como, por ejemplo, un subcomité a cargo de la gestion
de riesgos’™?

CUMPLIMIENTO CON EL ENTORNO JURIDICO

Las leyes y las reglamentaciones vigentes constituyen el marco juridico y
regulador de la organizacion. Estas leyes y reglamentaciones incluyen los
estatutos para las ONG, la Ley de Sociedades (Companies Act) y cualquier
otra reglamentacion establecida por la ley. El incumplimiento de las leyes y
reglamentaciones puede resultar en multas, litigios u otras consecuencias

para la organizacion.

Las personas a cargo de la gobernanza de una organizacion tienen la
responsabilidad de asegurarse de que la organizacién opere de conformidad
con las disposiciones de las leyes y las reglamentaciones.

Los siguientes son los objetivos de esta revision:

* Obtener una cantidad suficiente y adecuada de pruebas de revision
respecto del cumplimiento de las disposiciones de las leyes y
reglamentaciones reconocidas por tener un efecto directo sobre la

operacion de la organizacion.

» Efectuar las revisiones especificadas del cumplimiento para ayudar a
identificar instancias de incumplimiento de las leyes y reglamentaciones.

* Probar la pronta respuesta ante un incumplimiento o sospecha de

incumplimiento de las leyes y reglamentaciones.

7 Ray, Kastuv. (2003). Corporate Governance Internal Control Questionnaires. Obtenido en www.auditnet.org/
docs/ICQs/CorporateGovernance.doc
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LISTA DE VERIFICACION PARA LA REVISION JURIDICA:

La revisién debe proporcionar una comprensién general de la entidad y su

entorno de conformidad con lo siguiente:
Revision para establecer la inscripcion legal:

» Establecer la inscripcion legal de la organizacion. ¢Tiene la organizacion

un certificado de inscripcion?

* Obtener copias de todas las certificaciones legales, licencias y permisos

de operaciones y examinar la condicion juridica.

» Establecer otros requisitos de inscripcion legal, como la licencia de
funcionamiento, certificaciones de las autoridades reglamentarias y
otros.

* Obtener copias de los certificados de inscripcion y averiguar si la entidad
cumple con todos los requisitos de inscripcion.

Revisiones para establecer el incumplimiento de leyes y reglamentaciones:

* Verificar si hay investigaciones por parte de organizaciones reguladoras o

departamentos del gobierno. Esto puede ser un signo de incumplimiento.

« \Verificar si hay pagos por servicios sin especificar y algun pago inusual
a algun organismo regulador. Esto puede ser prueba de multas por
incumplimiento.

 Verificar si hay algiin comentario adverso sobre la organizacion en los

medios de comunicacién. Esto puede indicar incumplimiento.

Hacer una revision para establecer la existencia de leyes y reglamentaciones
internas, como los estatutos sociales y el memorando de asociacion, la
escritura constitutiva, reglas y reglamentaciones de clubes y todas las demas

reglamentaciones que rigen las operaciones:
* Obtener copias de las leyes y las reglamentaciones internas y observar si
son suficientes para funcionar como reglamentaciones internas.

e Establecer los requisitos de generacion de informes de la entidad, como

retornos reglamentarios, informes y otros requisitos periodicos.

e Examinar todos los requisitos de generacion de informes para averiguar

si la organizaciéon cumple con ellos.




Revisar la condicién juridica de la organizacion:
« ;Tiene la organizacién algln caso juridico al que responder? Si es asi,
establecer las obligaciones que podrian surgir de esto.

* ¢Cuenta la organizacién con abogados que manejen los asuntos

juridicos?

Hacer una revision para obtener pruebas del rol de la junta directiva en lo que
respecta a mantener el cumplimiento de las leyes y las reglamentaciones:

 Verificar si hay pruebas de que se supervise la adhesion a los requisitos
juridicos y de que se garantice que los procedimientos operativos estan

disenados para satisfacer los requisitos.

e \Verificar la operacion de un sistema de control interno adecuado

establecido para garantizar el cumplimiento de leyes y reglamentaciones.

 Verificar la elaboracién de leyes y reglamentaciones internas que
contemplen la conducta apropiada y la ética de la organizacion.

» \Verificar si los empleados estan capacitados y conocen las

reglamentaciones y leyes internas.

 Verificar si se supervisa la adhesion a las leyes y las reglamentaciones

internas.
 Verificar si la organizacion contrata los servicios de un asesor juridico.

(Adaptado de Handbook of International Quality Control, Auditing, Review,
Other Assurance, and Related Services de la IFAC).




GLOSARIO PARA LA GOBERNANZA

A continuacion hay un glosario de los términos que se usan en este
documento. Los usuarios de estas pautas pueden modificar las
interpretaciones dadas a estos términos para adaptarlos a sus respectivas
necesidades, siempre y cuando no distorsionen el significado que se usa en el

documento.

Autoridad
Facultad de legitimidad, justificacion y derecho a ejercer el poder que una
persona tiene en virtud de sus deberes y responsabilidades. Incluye el poder

de tomar decisiones y ordenar o exigir a otro que hagan determinadas cosas.

Creencias y valores

Los principios subyacentes de lo que cree una institucién que es moral, ético y
correcto. Constituyen el cimiento de una institucion y guian el comportamiento
de sus empleados y la naturaleza de las actividades en las que esta se
participa.

Codigo de conducta
Estandar de comportamiento moral y ético que la junta exige o espera se

cumpla.

Conflicto de intereses

Situacién en que una persona en un puesto de confianza tiene intereses
profesionales o personales en disputa que comprometen, directa o
indirectamente, su habilidad de cumplir con sus deberes en forma imparcial y
en el mejor interés de su empleador. Existe un conflicto de intereses incluso si
ningln acto poco ético o impropio resulta como consecuencia del conflicto de

intereses.

Deber de atencion

El deber de los miembros de la junta de adherir a un estandar de atencion
razonable que se espera de otros que estan en un puesto similar mientras
ejercen sus poderes y cumplen con sus deberes y responsabilidades. Esto
significa que, en todo momento, se debe actuar de buena fe y en el mejor

interés de la organizacién mediante el ejercicio de la debida atencién

y diligencia que una persona razonablemente prudente ejerceria en

circunstancias similares.

Diversidad
Desacuerdos y puntos de vista opuestos de los miembros de la junta cuando
deliberan sobre las distintas cuestiones.



Divulgacion

La entrega de informacion e informes de rendicion de cuentas oportunos y
precisos, ya sea voluntariamente o en cumplimiento de las reglamentaciones
juridicas o las reglas del lugar de trabajo. Estos informes incluyen las
circulares de la gerencia, asi como también los estados financieros anuales y

durante el ejercicio.

Empoderar
Desarrollar la capacidad de los individuos con las habilidades y la informacién
necesarias, y delegar deberes y responsabilidades a fin de facultarlos para

actuar.

Evaluacion

El proceso de medir el desempefio de una organizacion y sus empleados en
funcién de hitos establecidos y deseados que estan basados en los valores,
los estandares, las metas y los objetivos de la organizacion.

Gobernanza
Estructura y proceso de dirigir y supervisar las decisiones relacionadas con la
gestion de los asuntos de una institucion.

Junta directiva
El organismo de gobernanza a cargo de supervisar las operaciones, como la
junta de gestion o la junta de directores.

Liderazgo estratégico
El modo en que una institucion pretende alcanzar sus metas y objetivos al

aprovechar las oportunidades y enfrentarse a los desafios que surjan.

Miembro de la junta directiva
Miembro de la junta de gestién o de la junta de directores.

Miembros de la junta directiva
El presidente y los demas individuos que fueron nombrados por la autoridad
de nombramiento relevante para ser miembros de la junta durante un periodo

especificado.

Mision

La razén subyacente de la existencia de una institucién o corporacion.
Organismo rector

El propietario de la institucion; p. €j., diécesis, congregacion, conferencia

episcopal, etc.




Politica

Plan de accién deliberado de la junta para guiar las decisiones y lograr
resultados racionales. Si bien la ley puede imponer o prohibir un
comportamiento, una politica solo guia las acciones hacia aquellos que tienen
la mayor probabilidad de lograr un resultado deseado.

Proactivo

La habilidad de una persona de anticiparse y ver una situacién como una

oportunidad, sin importar lo amenazante que parezca ser, y de influir en el
sistema de manera constructiva en lugar de simplemente reaccionar ante

este.

Procedimiento

Conjunto de pautas desarrolladas por una organizacion que determinan
como se han de interpretar, ejecutar e implementar las politicas
internas para garantizar que se obtengan los resultados mas deseables,

independientemente de las circunstancias.

Propiedad intelectual

Creaciones intangibles del intelecto, como las obras musicales, literarias
y artisticas, las invenciones y los simbolos, nombres, imagenes y disefos
usados en el comercio, incluidos los derechos de autor, las marcas

comerciales, las patentes y los derechos relacionados.

Protocolo
Los términos de referencia y los criterios fijados para realizar actividades
especificas en una institucion.

Prudencia
La precaucion ejercida en el modo en que una persona se conduce en lo que

respecta al desempeno como individuo o como parte de la organizacion.

Relacion ejecutiva
La relacién entre la junta de directores, el presidente y la junta de
fideicomisarios.

Rendicion de cuentas

El reconocimiento y la asuncién de la responsabilidad por acciones,
decisiones y politicas dentro del alcance de los deberes y las
responsabilidades de una persona y que abarcan la obligacion de informar,

explicar y dar respuestas por las consecuencias resultantes de sus acciones.
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APENDICE A:

HERRAMIENTA DE EVALUACION
PARA REUNIONES DE LA JUNTA
DIRECTIVA

HERRAMIENTA DE EVALUACION PARA REUNIONES DE LA JUNTA DIRECTIVA

NECESITA SUGERENCIAS PARA
ACEPTADO MEJORAR MEJORAR




APENDICE B: HERRAMIENTA DE EVALUACION DE LA
JUNTA DIRECTIVA

En una escala de 1 a 5, asigne un valor para su junta directiva en las siguientes cuestiones (5 - muy bueno,

4 - bueno, 3 - promedio, 2 - regular, 1 - insuficiente, N/A - no aplica) Mejor puntuacion total posible: 100

z moor nooon

2 Lajunta directiva participa plenamente en el desarrollo de la vision y la planificacion estratégica.

4 Lajunta directiva fija sus metas de recaudacion de fondos y estéa involucrada en la generacion de recursos.

6 Los miembros de la junta directiva reciben una orientacion inicial y una capacitaciéon continua, incluida la
tutoria.

8 Lajunta directiva tiene un proceso para manejar los asuntos urgentes que surgen entre reuniones.

10 Las reuniones tienen agendas por escrito y los materiales se distribuyen antes de la reunion.

12 Anualmente se realiza una auditoria o una revision financiera.

La junta directiva tiene un proceso para revisar regularmente el desempenio del personal.

16 Cada miembro de la junta directiva se siente involucrado y esta interesado en el trabajo de la junta directiva.

18 Se tiene el cuidado adecuado para garantizar que en la junta directiva estén presentes las habilidades y la
pericia profesional que se necesitan.

20 Lajunta directiva esta involucrada proactivamente en la consulta con su comunidad y comunica de un
modo adecuado las inquietudes de la comunidad a la junta de fideicomisarios.

Enumere de tres a cinco puntos en los que usted cree que la junta directiva debiera concentrar su atencion el afio
préximo. Sea lo mas especifico posible.
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Beneficiaros de la
Iniciativa Great Lake
Cassava esperan recibir
semillas de yuca en la
Republica Democratica
del Congo.

APENDICE D:

TERMINOS DE REFERENCIA PARA
EL COMITE EJECUTIVO DE LA JUNTA
DIRECTIVA

1. NOMBRAMIENTO DEL COMITE EJECUTIVO

La junta directiva puede nombrar al comité ejecutivo para que satisfaga los
propositos establecidos en estos términos de referencia, y delegar los deberes
y las responsabilidades establecidos aqui al comité ejecutivo. El comité
ejecutivo depende de la junta directiva segln se indica a continuacion.

2. PROPOSITO

El comité ejecutivo puede ejercer la autoridad de la junta directiva en la
gestion de los asuntos de la organizacion cuando la junta directiva no esta en

sesion.
3. COMPOSICION

El comité ejecutivo estara compuesto de cinco miembros, incluido el presidente
de la junta directiva. El presidente de la junta directiva puede presidir el
comité o delegar esta autoridad a otro miembro. El director ejecutivo sera el
secretario del comité.

4. DEBERES Y RESPONSABILIDADES

El comité tendra los siguientes deberes especificos:

* Ejercer, en circunstancias en las que es imposible o poco practico
convocar a una reunioén de la junta directiva y tras recibir la delegacion
correspondiente de la junta directiva, los poderes de la junta directiva
en lo que respecta a aprobar, autorizar o acceder a cualquier accion
institucional de la organizacion que, de otro modo, requeriria la

aprobacion de la propia junta directiva.

* Proporcionar un foro para que la gerencia de la organizacién busque
comentarios de un modo informal sobre los asuntos de politicas y
planificacion generales que estan relacionados con la administracion de
la organizacion antes de presentarlos y obtener la aprobacién de la junta
directiva o sus miembros.

* Revisary aprobar las transacciones selectivas de recursos humanos que
involucran al personal superior, en particular, las decisiones relacionadas

con la contratacion, la finalizacion de la relacién laboral y el ascenso.



e Revisar y aprobar los cambios a las politicas de compromiso y firma de la
organizacion.

e Informar a la junta directiva en lo que respecta a aquellos asuntos que

surjan de la ejecucion de los deberes precedentes.

5. REUNIONES

El comité se reunira en los momentos en que este determine o tras el aviso

del presidente.

6. DECISIONES

El director ejecutivo/secretario conservara y mantendra los libros que
contienen las actas de las deliberaciones de cada reunion del comité.
Las actas de cada reunién del comité, o un resumen de dichas actas,
seran presentadas en la siguiente reunion de la junta directiva.




SYO/NVNZHE MIHLLYIN
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responde a las urgentes
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Sudan.

APENDICE E:

TERMINOS DE REFERENCIA
PARA EL COMITE DE FINANZAS Y
AUDITORIA

El comité de finanzas y auditoria revisa, supervisa y recomienda mejoras a los
procesos de generacion de informes financieros y control interno, y vigila los
procesos de auditoria interna y externa de Finanzas. Brinda asesoramiento
independiente al director ejecutivo y a la junta directiva sobre asuntos
relacionados con la rendiciéon de cuentas y la responsabilidad financiera de

Finanzas.
Los términos de referencia especificos incluyen lo siguiente:

Generacion de informes financieros

Vigilar los procesos de generacion de informes financieros de la organizacién
en representacion de la junta directiva e informar los resultados de sus
actividades a la junta directiva.

Evaluacion de los controles contables, financieros e internos
Debatir con la gerencia y los auditores externos la adecuacion y la eficacia de
los controles contables y financieros; revisar con el auditor externo cualquier

problema o dificultad en la auditoria y la respuesta de la gerencia.

Marco de la gestion de riesgos

Proporcionar informes periddicos a la junta directiva sobre los riesgos mas
significativos que enfrenta la organizacion y las estrategias y las practicas de
mitigacion adoptadas por la gerencia.

Nombramiento de auditores externos

Hacer recomendaciones a la junta directiva sobre la eleccion y el desempeno

de los auditores externos y la resolucion de los desacuerdos entre la gerencia

y el auditor con respecto a la generacion de informes financieros. El comité no
recomendara la contratacion de auditores externos para que presten servicios
de aseguramiento o de un caracter diferente a una auditoria que puedan

menoscabar su independencia.

Evaluacion de la auditoria externa

Al menos una vez al afno, debatir con los auditores externos sobre los
procedimientos de control interno de calidad de la firma de auditoria y
cualquier problema que otras entidades hayan identificado acerca de dichos

procedimientos.



Independencia de los auditores externos: Revisar y evaluar la independencia
del auditor externo.

Alcance de la auditoria externa

Debatir con los auditores externos sobre el alcance general de la auditoria
externa, lo cual incluye las areas de riesgo identificadas y cualquier
procedimiento adicional que se haya acordado. El comité también revisara
la compensacion del auditor externo para garantizar que se pueda realizar
una auditoria eficaz, exhaustiva y completa para el nivel de compensacion

acordado.

Nombramiento y vigilancia del auditor interno

Nombrar y revisar el desempeno del auditor interno; revisar el alcance
general, los planes anuales y el presupuesto de las actividades de auditoria
interna; revisar todos los informes clave de auditoria interna; mantener un
acceso directo al auditor interno, quien depende tanto del comité como del
director ejecutivo.

Comunicaciones con partes interesadas

Revisar el informe financiero anual y la auditoria anual y cualquier otro asunto
gue requiera ser comunicado al comité por parte de los auditores externos

en virtud de los estandares de auditoria generalmente aceptados; revisar
todas las cartas de representacion firmadas por la gerencia para garantizar
que la informacién proporcionada sea completa y adecuada; establecer
procedimientos para la recepcion, la retencion y el manejo de quejas recibidas
por la empresa en relacion con la contabilidad, los controles de contabilidad
interna o los asuntos de auditoria, asi como también la presentacion
confidencial y anénima por parte de los empleados de la organizacion de
inquietudes con respecto a asuntos cuestionables de contabilidad o auditoria.

Desempeiio del comité

Realizar una evaluacién de su desempeio al menos una vez al afio para
determinar si esta funcionando eficazmente y de conformidad con las mejores
practicas actuales.

Divulgaciones
La institucién debe revelar a los auditores en forma completa todos los
acontecimientos significativos en una carta de representacion que documente

los hechos.

Seguimiento y cierre
La gerencia desarrollara un plan de accion correctivo y el comité hara un

seguimiento para efectuar el cierre.




APENDICE F:
LISTA DE VERIFICACION DE LA
GOBERNANZA CORPORATIVA

Determinar o evaluar que el nombramiento de la junta directiva de la
organizacion esté en linea con las pautas establecidas en los estatutos y la
escritura constitutiva de la entidad. Evaluar el proceso de nombramiento de la
junta directiva y averiguar si cumple con los requisitos basicos y minimos de

buena gobernanza. Obtener respuestas a las siguientes preguntas:

e /Tiene la organizacion una junta directiva que se encargue de vigilar las
operaciones? Si es asi, averiguar los nombres de los miembros y sus

calificaciones en caso de ser posible.

e ¢lajunta directiva depende de otra junta u otros organismos? Si es asi,
establecer la independencia de los encargados de la gobernanza de la

junta de directores.
e ¢;COomo son nombrados los miembros de la junta directiva?
e /Tiene la organizacion reglamentaciones o reglas para el nombramiento?

¢ ¢Quién es responsable de la seleccién de los miembros de la junta

directiva? ¢Hay un comité de busqueda o nominacion?

e ¢COomo evalla la organizacion el proceso de nombramiento para
asegurarse de que todos los miembros de la junta directiva sean

nombrados siguiendo el debido proceso?

¢ ;Hay ejercicios o periodos de nombramiento establecidos? Si es asi,
Jhay politicas y procedimientos para el nombramiento para un nuevo
periodo?

Hacer un analisis para averiguar la forma en que la organizacion se asegura
de que solamente las personas con las calificaciones adecuadas sean
nombradas para la junta directiva. Obtener respuestas a las siguientes
preguntas:

e ¢Tiene la organizacion requisitos basicos de calificaciones, tanto
académicos como no académicos, que se usen para evaluar a los

candidatos a la junta directiva?

e ¢ Hay criterios establecidos para el nombramiento de un miembro de la

junta directiva?

¢ Evaluar la composicién de la junta directiva y averiguar si es apta para

administrar la organizacion.

e ;CoOmo esta compuesta la junta directiva? ¢Tiene la junta directiva la

combinacion correcta de miembros ejecutivos y no ejecutivos?




e ¢;Cual es el tamano de la junta directiva? ¢ Cuantos miembros son

ejecutivos y cuantos no ejecutivos?

* ¢Como se asegura la organizacion de que el organismo rector no
sea demasiado grande o demasiado pequeno para la respectiva

organizacion?

Hacer una revision para establecer si la junta directiva tiene deberes y
responsabilidades claros para llevar a cabo su actividad empresarial. Obtener
respuestas a las siguientes preguntas:

» ¢Estan bien definidas las responsabilidades de los miembros de la junta
directiva? ¢Entienden sus responsabilidades los miembros de la junta
directiva?

» ¢Estan bien definidos los deberes del presidente y el secretario? ¢Son

comunicadas a todos los miembros?

» ¢Estan bien definidos los roles de los miembros de la junta directiva o de
las personas a cargo de la gobernanza? ¢Son comunicados a todos los

miembros?

* ¢Hay una estructura transparente y clara de responsabilidad en la que
se diferencia qué puede hacer la junta directiva y qué pueden hacer los
gerentes y los empleados?

e ¢(Se han entregado términos de referencia claramente definidos a las
personas a cargo de la gobernanza?

e ;Se capacita e instala en sus responsabilidades a los miembros de la

junta directiva?

* ¢Se proporciona alguna clase de capacitacion a esos miembros? ¢Con

qué regularidad se da la capacitacion?

Revisar y evaluar la realizacién, el proceso, la documentacion y la eficacia
de las reuniones de la junta en la organizacion. Obtener respuestas a las
siguientes preguntas:

e ¢De qué manera cumplen con sus funciones en la organizacion las
personas a cargo de la gobernanza o los deberes de la junta de
directores? La junta directiva, ¢cumple con sus funciones a través de

reuniones? Si no es asi, especificar cdmo cumplen con sus funciones.

* ¢Hay procedimientos establecidos para la organizacion de reuniones? Si

es asi, documentar el proceso y los procedimientos.

e Silos procedimientos para realizar reuniones estan detallados, ¢cubren
el desarrollo de la agenda, la frecuencia de las reuniones, el proceso
de notificacion para la reunién, las actas de la reunion y los asuntos de

confidencialidad?




e JEl presidente de la junta directiva convoca a reuniones a través del

secretario?
* ;Es adecuada la frecuencia de las reuniones?

* :Se elaboran agendas para las reuniones y se las hace circular antes de

las reuniones?
e :Se da un aviso oportuno de la celebracion de las reuniones?
* ;Se registran e implementan las resoluciones de la junta directiva?

Hacer una revision para establecer el rol de la organizacion en la lucha contra

la mala gobernanza. Obtener respuestas a las siguientes preguntas:

e /Tiene la organizacion una politica independiente sobre el fraude,
la corrupcion y la denuncia de irregularidades? Si es asi, ¢se hacen

conocer las politicas a todos los empleados de la organizacion?

* Las personas a cargo de los procedimientos de gobernanza, ¢vigilan
gue no se produzcan fraudes ni practicas de mala gobernanza en la
organizacion? Si es asi, ¢como se implementan?

¢ cTiene la junta directiva pautas de ética para sus operaciones? Si es asi,

J;como se implementan las pautas?

¢ ¢ Revisa la junta directiva las pautas de ética regularmente? Si es asi,

Jcon qué frecuencia y quién es responsable de la revision?

Hacer una revision para establecer si el desempeio de la junta directiva es
supervisado y si los mecanismos de supervision son adecuados. Obtener

respuestas a las siguientes preguntas:

¢ :Se revisa el desempeno de la junta directiva y de sus comités? Si
es asi, ¢la organizacion tiene procedimientos o pautas para revisar la

gobernanza?

e cTiene la organizacion indicadores de desempeno fijados para las
personas a cargo de la gobernanza?

¢ ;Se generan informes en que se detallan los objetivos de la junta
directiva y los subcomités para el ano y su progreso en funcion de esos

objetivos?
¢ ¢Quién maneja las evaluaciones de la gobernanza en la organizacion?
e :Con qué frecuencia se realizan las evaluaciones?

* sTiene la organizacién revisiones externas e internas como auditorias
externas, auditorias internas y un comité de revision de auditorias?

JProduce la organizacion un informe regularmente y a tiempo?




* ¢Emprende la organizacion una revision para asegurarse de que los

miembros de la junta directiva no se hayan vuelto ineficaces?

* Documentar todos los procesos efectuados para revisar la gobernanza

organizativa y hacer un informe sobre su eficacia.

Hacer una revisién y evaluar la eficacia de las practicas de gobernanza sobre
el desarrollo de las politicas de la organizacion. Obtener respuestas a las

siguientes preguntas:
e (Tiene la organizacion una declaracion de mision?

» ¢La mision ha sido establecida en forma clara y concisa?

e (Es coherente la misién con los valores de la organizacion, las leyes y las

reglamentaciones?
e ¢(Ha fijado la gerencia metas operativas para la organizacion?
« Estas metas operativas, ¢respaldan la mision?
e ¢(Las metas operativas se establecen en términos mensurables?

* (Las metas se dividen en metas secundarias para las unidades

operativas?

Hacer una revision para establecer el rol de la junta directiva en la
implementacion de estas politicas. Obtener respuestas a las siguientes
preguntas:

* ¢Tiene la organizacion funcionarios encargados del cumplimiento
normativo o auditores internos? Si es asi, ¢informan sus hallazgos al

comité de auditoria?

* ;Se implementan las recomendaciones del funcionario de cumplimiento,
los auditores internos, los auditores externos y el comité de auditoria?
JEl comité de auditoria asume la responsabilidad de garantizar la

implementacion de las recomendaciones de auditoria?

e ¢Asume la junta directiva un rol de gestion de riesgos o asigna el rol a

otro organismo como, por ejemplo, un subcomité?
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¢, QUE FUNCION CUMPLE LA
PLANIFICACION ESTRATEGICA?

Las organizaciones con misiones a largo plazo estan disenadas para prestar
servicios a través del tiempo. Por lo tanto, la direccién de la organizacién
debe preocuparse de la forma de posicionarla para responder a los cambios
en el entorno, ajustar su trabajo de manera acorde y competir eficazmente
en el futuro. Este posicionamiento exige una mirada a largo plazo de las
oportunidades y los obstaculos actuales y futuros probables y a la forma

de abordarlos si se presentan. La planificacion estratégica puede ayudar a
desarrollar esta perspectiva a largo plazo.

¢Por qué la planificacion estratégica? Las organizaciones operan en

entornos muy inciertos, dinamicos y, en ocasiones, hostiles. Una perspectiva
estratégica (panoramica) puede ayudar a prever y a planificar para el futuro.
Un plan estratégico ayuda a la organizacién a crear y mantener una vision a
largo plazo de lo que quiere llegar a ser, al brindar un marco para la ejecucion
de programas que contribuyan a que la organizacion satisfaga mejor las
necesidades de las partes interesadas. También ayuda a identificar los
cambios que pueden ser necesarios para que la organizacién compita con

eficacia en el futuro.

Durante el proceso de planificacion estratégica, una organizaciéon define sus
valores y creencias y el modo en que conducira su actividad empresarial.

Con estas declaraciones de valores en perspectiva, se desarrolla una mision
0 un propoésito general. Luego se establecen metas y objetivos mensurables
para medir el progreso. Se designa al personal que corresponda, se asigna el
tiempo y los recursos financieros necesarios, y se desarrollan los indicadores
de desempeno y progreso. El plan estratégico, que normalmente se desarrolla
para un periodo de entre cinco y diez ainos, es una vision “panoramica” cuyos

detalles estan contenidos en el programa anual y los planes financieros.

La planificacién estratégica es una funcién importante de la salud organizativa
general. Se dispone de muchas guias de planificacion estratégica de excelente
calidad, asi que, en lugar de dedicar un capitulo a duplicar el buen trabajo

de otras personas, esta seccion presenta una seleccion de las guias de otros
autores que recomendamos. Las guias que se incluyen en las referencias

gue se presentan a continuacion pueden obtenerse facilmente en Internet y
proporcionan asesoramiento claro y exhaustivo sobre cémo elaborar un plan
estratégico. Después de las guias sugeridas, se presenta una lista breve de sitios

web que contienen articulos y recursos sobre planificacion y gestion general.




MANUALES DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Developing Strategic Plans: A Tool for Community- and
Faith-Based Organizations

“Developing Strategic Plans: A Tool for Community- and Faith-Based
Organizations fue desarrollado para permitir que las organizaciones
comunitarias y religiosas desarrollen planes estratégicos eficaces y s6lidos
que guien a sus organizaciones y comuniquen su mision a las partes
interesadas externas”. Desarrollado por la Alianza Internacional contra el VIH/
SIDA (International HIV/AIDS Alliance) y Davies & Lee: Asesoria sobre SIDAy

desarrollo, Iniciativa CORE, marzo de 2007

La Iniciativa CORE es un programa mundial financiado por la Agencia de

los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (United States Agency

for International Development, USAID) que fue disenado para respaldar una
respuesta inclusiva, eficaz e inspirada a las causas y las consecuencias del
VIH/SIDA a través del fortalecimiento de la capacidad de grupos comunitarios
y religiosos de todo el mundo. CARE lidera esta iniciativa en asociacion con el
Centro Internacional de Investigaciones sobre la Mujer (International Center for
Research on Women), la Alianza Internacional contra el VIH/SIDA (International
HIV/AIDS Alliance), el Centro para Programas de Comunicacién (Center for
Communication Programs) de la Escuela de Salud Publica Johns Hopkins
Bloomberg y el Consejo Mundial de Iglesias (World Council of Churches).

http://www.humanitarianforum.org/data/files/resources/713/en/
AllianceStrategicPlanningTool.pdf

Ten Keys to Successful Strategic Planning for Nonprofit and
Foundation Leaders

“Un proceso de planificacion estratégica exitoso examina y hace proyecciones
informadas sobre las realidades del entorno para ayudar a que una
organizacion se anticipe y responda al cambio mediante la clarificacion

de su mision y metas; el establecimiento de objetivos para los gastos; la
reformulacion de sus programas, actividades de recaudacion de fondos y

otros aspectos de las operaciones”.

Desde hace mas de dos décadas, TCC proporciona servicios de asesoria
sobre planificacion estratégica, desarrollo de programas, evaluacion y gestion
a organizaciones sin fines de lucro, fundaciones, programas corporativos con
participacion de la comunidad y agencias gubernamentales. En este tiempo,
la firma ha obtenido un conocimiento y una especializacion substancial

en campos tan diversos como el desarrollo comunitario y econémico, los
servicios humanos, temas relacionados con las familias y los ninos, la
educacion, el cuidado de la salud, el medio ambiente y las artes.

http://www.tccgrp.com/pdfs/per_brief_tenkeys.pdf
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Strategic Planning: A Ten-Step Guide

“El término ‘planificacion estratégica’ ha ganado mucha popularidad en los
Gltimos anos. Muchas organizaciones sin fines de lucro ahora hablan sobre
hacer una planificacion estratégica en lugar de una planificacién a largo
plazo. Sin embargo, la diferencia entre las dos no es intuitivamente obvia, ni
tampoco se ha llegado a un acuerdo universal sobre ella”.

Preparado por Emily Gantz McKay. Basado en materiales preparados
originalmente para usarse con SHATIL, el proyecto de asistencia técnica de
New Israel Fund. Modificado para el Consejo Nacional de La Raza (National
Council of La Raza) y modificado posteriormente para MOSAICA, mayo de
1994 y julio de 2001.
http://siteresources.worldbank.org/INTAFRREGTOPTEIA/Resources

mosaica_10_steps.pdf

Strategic Planning

“La planificacion estratégica es mas que asegurarse de que su asociacion siga
siendo prospera financieramente y pueda mantener sus reservas: es proyectar
adonde espera que esté su asociacion dentro de cinco, diez o quince anos, y
la forma de llegar alli. Es un proceso de planificacion sistematica que implica
una cantidad de pasos que identifican el estado actual de la asociacion,

gue incluye su mision, visioén para el futuro, valores operativos, necesidades
(fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas), metas, acciones y
estrategias prioritarias, planes de accién y planes de supervision”.

El Instituto de Asociaciones Comunitarias (Community Associations
Institute, CAl) y la Fundacion para las Investigaciones de Asociaciones
Comunitarias (Foundation for Community Association Research) se dedican
a realizar investigaciones y actiian como un repositorio de informacion
sobre innovaciones y mejores practicas para la creacion y la gestion de

las asociaciones comunitarias. Como parte del proyecto Best Practices,

se han elaborado operaciones relacionadas con las diversas areas de
funcionamiento de las asociaciones comunitarias—incluidas la gobernanza,
los estudios/la gestion de reservas, las operaciones financieras, la
planificacion estratégica, el espiritu y la armonia de la comunidad, la
eficiencia en el uso de la energia y las transiciones—, las cuales estan
disponibles en www.cairf.org como material gratuito para descargar, o para la
venta en la libreria de CAL.

http://www.cairf.org/research/bpstrategic.pdf
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OTRAS FUENTES DE INFORMACION

Asociacion para la Planificacion Estratégica (Association for Strategic
Planning, ASP), http://www.strategyplus.org/

“Fundada en 1999, la ASP es la Unica asociacion profesional sin fines de

lucro que se dedica al progreso del pensamiento y la practica del desarrollo

e implementacion de estrategias en las organizaciones empresariales, sin

fines de lucro y gubernamentales. La ASP brinda oportunidades para explorar
los principios y las practicas de planificacion estratégica de vanguardia que
aumentan el éxito de las organizaciones y eleva el conocimiento, la habilidad, la

capacidad para innovar y el profesionalismo de miembros y organizaciones”.

Centro de Fundaciones (Foundation Center),
http://foundationcenter.org/pnd/tsn/tsn.jhtmI?id=60800001

Philanthropy News Digest, articulo sobre planificacion estratégica, 2004

The Philanthropy Journal, http://www.philanthropyjournal.or

“Philanthropy Journal es una voz independiente y un defensor de las
entidades sin fines de lucro y de quienes las respaldan. A través de un sitio
web diario y un boletin semanal gratuito por correo electronico, entregamos
noticias, recursos, anuncios y ofertas de empleo de las entidades sin fines de
lucro. Philanthropy Journal es un programa del Instituto para Entidades Sin
Fines de Lucro (Institute for Nonprofits) de la Universidad Estatal de Carolina
del Norte en Raleigh, N.C. (EUA)".

Alianza para la Gestion de Entidades sin Fines de Lucro (Alliance for
Non Profit Management), http://www.compasspoint.org/alliance

“La Alianza es la voz y el catalizador nacional en el ambito de la creacion de
capacidades. Mejoramos la eficacia de individuos, grupos y organizaciones al
ayudar a que las entidades sin fines de lucro y las comunidades logren hacer

un cambio social positivo”.

Centro para la Gestion de Entidades sin Fines de Lucro (Center

for Non-profit Management), http://www.cnmsocal.org/resources/
management-and-supervision/fag-about-nonprofit-strategic-planning.html
Preguntas frecuentes sobre la planificacion estratégica en entidades sin fines
de lucro. “El Centro ofrece esta Util referencia a los profesionales de entidades
sin fines de lucro, que contiene preguntas frecuentes sobre la recaudacion de
fondos, la gestion de la junta directiva, el liderazgo y otros temas importantes
para el logro de su mision”.
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MAPA DEL PROCESO FINANCIERO

Requisitos
basicos de
contabilidad
Proceso 6.1

¢Cuenta con una estructura
contable basica?
consultar la pagina 9

Gestion de
activos fijos

Proceso 6.5

¢Existen directrices que rigen
el registro y la contabilidad
de los activos fijos?
consultar la pagina 47

Contabilidad de
ingresos

Proceso 6.9

¢Existen directrices para
administrar los diferentes
recursos de ingresos generados
bajo condiciones variadas
de donadores?
consultar la pagina 71

Informes
financieros

Proceso 6.13

¢Consolida informacion
financiera para tener un punto
de referencia e informar a las
partes interesadas?
consultar la pagina 101

Presupuesto

Proceso 6.2

¢Hace una estimacion
financiera detallada para
las actividades futuras
esperadas?
consultar la pagina 19

Contabilidad de
gastos de pago
anticipado
Proceso 6.6

¢Puede administrar los gastos
pagados antes del periodo
contable que se beneficiara
de ellos?
consultar la pagina 57

Procesamiento
de némina

Proceso 6.10

¢Tiene una funcion de
némina independiente de su
funcion de RR. HH.?
consultar la pagina 77

Administracion
de efectivo

Proceso 6.3

¢Ha implementado procedimientos
para la administracion eficaz
de los recibos de caja y los egresos
de efectivo?
consultar la pagina 27

Procesamiento
de cuentas
por pagar
Proceso 6.7

¢Estan sus gastos y
adquisiciones contabilizados
en el periodo correcto?
consultar la pagina 63

Asignacion de
costos

Proceso 6.11

¢Cuenta con un proceso
para distribuir los costos
compartidos entre varios
proyectos?
consultar la pagina 87

Administracion
de cuentas
por cobrar

Proceso 6.4

¢Existen politicas para hacer
cumplir y administrar las
cuentas por cobrar?
consultar la pagina 35

Contabilidad
de pasivos
devengados

Proceso 6.8

¢Registra un pasivo por
toda deuda en que se haya
incurrido pero que no se haya
saldado en ese periodo?
consultar la pagina 66

Contabilidad de
subsidios

Proceso 6.12

¢Tiene directrices para garantizar
el cumplimiento normativo de
los términos y las condiciones de
los subsidios?
consultar la pagina 97




PROPOSITO DE ESTA GUIA

La adopcion de estas politicas y procedimientos sentara las bases para tener
un entorno controlado y formalizado para el registro exacto y la generacion
de informes oportunos de las transacciones financieras. Ademas, contribuira
a establecer una administracién y contabilidad eficaces del financiamiento
recibido y de los desembolsos realizados con ese financiamiento. Esta
seccion esta disenada para ayudar a mejorar los sistemas de administracion
financiera de una organizaciéon y ademas proporciona directrices para el
desarrollo de politicas y procedimientos financieros.

¢, QUE FUNCION DESEMPENA
FINANZAS?

Finanzas desempena las siguientes funciones en una organizacion:

» Procesa las transacciones financieras de la organizacién y lleva los libros de
contabilidad donde se asientan esas transacciones.

¢ Suministra la informacion financiera que necesita la gerencia para planificar
y controlar las actividades de la organizacion.

¢ Desarrollay asegura el cumplimiento de las politicas, procedimientos y
sistemas financieros disenados para establecer y mantener controles
eficaces y eficientes de los recursos de la organizacion.

Un Departamento de Finanzas bien dirigido produce informes financieros
confiables y oportunos que le permiten a la gerencia evaluar rapidamente si se
estan alcanzando los objetivos de la organizacion. Los sistemas financieros que
se mantienen debidamente ayudan a mejorar los controles para salvaguardar los

activos con menos posibilidad de errores, pérdidas, mal uso y fraude.

RESUMEN

El propésito de este capitulo es proporcionar un resumen de los procesos y los
conceptos contables mas importantes que se aplican a las organizaciones sin
fines de lucro. No tiene por finalidad ser un tratado minucioso de teoria contable
de los temas tratados, ni tampoco incluir todos los conceptos contables.

El capitulo ha sido preparado partiendo de la suposicion de que los lectores de
esta guia usaran el método de contabilidad basado en los valores devengados

para asentar sus transacciones financieras. Los autores del capitulo reconocen
que muchas organizaciones sin fines de lucro contindan usando un método

de contabilidad basado “estrictamente en los valores de caja” o un método de




contabilidad “de caja modificado”. Desde las perspectivas de fortalecimiento
institucional y formacion de capacidades, Catholic Relief Services recomienda
encarecidamente la adopcion de los conceptos contables basados en los
valores devengados a las organizaciones que en la actualidad usan el método
de caja. Eso ayudara a dichas organizaciones a competir satisfactoriamente
por el financiamiento de los donadores e incrementara sus posibilidades de

sostenibilidad a largo plazo.

Una organizacion que lleva sus libros con el método de caja asienta los ingresos
cuando recibe el efectivo, y los gastos cuando realiza desembolsos. En la
contabilidad basada en los valores devengados, los ingresos se asientan en

los periodos en que se ganan, y los gastos se asientan en los periodos en que
se incurre en gastos. La contabilidad basada en los valores devengados es

un método mas preciso, ya que sigue el concepto de correspondencia. En la
contabilidad basada en los valores devengados, l0s ingresos se asientan en el

mismo periodo contable en que se incurre en los gastos que generan los ingresos.

En la contabilidad basada estrictamente en los valores de caja, los activos,
como las cuentas por cobrar y los pagos anticipados, asi como también los
pasivos, no se reconocen. Por ejemplo, una organizacion que usa este método
no contabilizaria el gasto por despido hasta que efectivamente se paga, lo que
posiblemente dé como resultado una declaracion significativamente insuficiente
de los gastos atribuibles a un subsidio o proyecto en un momento determinado.

Las organizaciones que llevan su contabilidad con el método de caja deben
asegurarse de que sus acuerdos con los donadores aborden la forma en que
deben tratarse los pagos anticipados y los gastos en que se incurra, pero que

no se hayan pagado, a la fecha de vencimiento de la concesion. Por lo general,

los donadores de subsidios no permiten que los destinatarios carguen a sus
concesiones las porciones correspondientes a los pagos anticipados que se
realicen en los periodos posteriores a la concesion. Las organizaciones que usan
el método de caja deben procurar negociar términos con los donadores que les
permitan ser reembolsados por los gastos en los que hayan incurrido, pero que no

hayan pagado, a la fecha de vencimiento de la concesion.
Este capitulo abarca los 13 temas siguientes:

1. Requisitos basicos de contabilidad: aborda la configuracion del plan de
cuentas y el libro mayor, asi como la documentacion de las transacciones

financieras.

2. Presupuesto: contiene informacion sobre principios presupuestarios, como
aprobaciones, claridad, estructura del presupuesto, estimacion de costos y



10.

enmiendas presupuestarias. También trata el tema de los presupuestos de
los subsidios y el concepto de flexibilidad por partida.

Administracion de efectivo: se centra en recibos, egresos, proyecciones,

conciliaciones bancarias y mantenimiento de fondos de caja chica.

Administracion de cuentas por cobrar: describe los diferentes tipos de
cuentas por cobrar y revisa las reglas estandares pertinentes, incluida la
necesidad de que el Departamento de Finanzas suministre informes a la

gerencia todos los meses sobre la “antigiedad” de las cuentas por cobrar.

Contabilidad de activos fijos: hace hincapié en la necesidad de establecer
y mantener un registro de los activos fijos. Explica el concepto de gasto por
depreciacion. Aborda los asientos contables necesarios para contabilizar

la eliminacion de los activos fijos. Subraya el requisito de llevar a cabo

conteos de activos fijos y conciliarlos con los saldos del libro mayor.

Contabilidad de gastos de pago anticipado y depositos de garantia:
distingue entre pagos anticipados y depdsitos de garantia y los tratamientos
contables a ser usados para cada uno.

Procesamiento de cuentas por pagar: presenta los diferentes pasos para
manejar las transacciones de las cuentas por pagar. (El procesamiento de
las cuentas por pagar lo usan aquellas organizaciones que configuran sus
pagos pendientes como pasivos antes de pagarlos. Este proceso no se
aplica a las organizaciones que usan un enfoque de un solo paso, donde

los gastos se asientan cuando se pagan).

Contabilidad de pasivos devengados: ofrece orientacion sobre
la configuracion y el ajuste de los pasivos acumulados, incluidos aquellos
que tienen que ver con estimaciones aproximadas o aquellos que no

se espera saldar a corto plazo.

Ingresos: distingue entre las contribuciones en efectivo, los subsidios y
las contribuciones en especie. Describe el tratamiento contable especial
necesario para los subsidios, para los cuales el ingreso se asienta cuando
se devenga, no cuando se recibe.

Procesamiento de némina: hace hincapié en la necesidad de separar
las responsabilidades del Departamento de Recursos Humanos de
supervisar los cambios en la dotacion de personal de las funciones de
registro de horas trabajadas y némina, las cuales deben estar a cargo del
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12.

13

Departamento de Finanzas. Menciona las responsabilidades pertinentes
clave, tales como mantener un archivo maestro de némina, actualizar
las deducciones de némina, procesar los datos de horas trabajadas y
asistencia, preparar y registrar la némina y pagar los sueldos y salarios.

Asignacion de costos: explica el proceso por medio del cual los gastos
compartidos se pueden distribuir entre los centros de costos beneficiarios.
Introduce el concepto de captura de los gastos compartidos en diferentes
fondos comunes y asignacion de los gastos de esos fondos comunes segin
diferentes “generadores” de costos. Ofrece ejemplos de tipos de fondos y

métodos de asignacion.

Contabilidad de subsidios: ofrece una perspectiva general del ciclo de los
subsidios. Se concentra en las responsabilidades financieras asociadas
con la administracion de los subsidios, sobre todo en aquellas que se

relacionan con la implementacion del subsidio, los informes y el cierre.

Informes financieros: enumera los diferentes tipos de informes financieros
que deben suministrarse a las audiencias internas y externas, y la frecuencia

con la cual deben estar disponibles esos informes.



PRINCIPIOS CLAVE

Los siguientes son diez principios financieros clave:

1.

Contabilice todas las compras de bienes y servicios a sus costos histéricos
(precios originales de compra o, para las donaciones en especie, los valores
de mercado en las fechas de recepcion).

Los informes financieros deben ser razonablemente exactos, y contar con el

respaldo de material de prueba apropiado y pertinente.

El ingreso se contabiliza en el mes fiscal en el cual la organizacion distribuye

bienes o presta un servicio.

Los gastos en los que se incurre para generar ingresos deben contabilizarse
en el mismo mes fiscal en el cual se registran los ingresos. El gasto se
contabiliza en el mes fiscal en el cual la organizacion ha recibido (se ha vuelto

titular) de bienes o ha recibido un servicio.

Todas las partidas importantes deben consignarse en los estados financieros
si es probable que influyan en las decisiones de los usuarios de los estados
financieros. Los estados financieros y las notas que los acompanan deben
incluir toda la informacién contable importante y pertinente para que los
usuarios de los estados financieros tomen decisiones informadas.

La organizacion debe seguir las mismas politicas y practicas contables en

los periodos comparativos que se informan en los estados financieros. Si

se ha producido un cambio contable que afecta de manera importante las
actividades o la situacion financiera de la organizacién, ese cambio tiene que

consignarse en las notas que acompanan a los estados financieros.

Ante incertidumbres, los contadores deben tomar decisiones contables que
no exageren ni desestimen considerablemente los resultados financieros ni
los saldos informados. Si hay incertidumbre, la tendencia debe ser acelerar
la contabilizacidén de un gasto o una pérdida y posponer la contabilizacion de
un ingreso o una utilidad. La organizacion debe tener la misma precaucion al

informar sus activos y pasivos.

La organizacién debe contar con un sistema de autorizaciones, aprobaciones
y verificaciones. La autorizacion es el medio principal de garantizar que
solamente se inicien las transacciones y los eventos validos, conforme a la
intencién de la gerencia. Los procedimientos de autorizacién y aprobacion
deben documentarse y comunicarse con claridad a todo el personal. Las
transacciones deben verificarse antes y después de procesarse. El acceso a
los recursos y los registros debe estar restringido a personas autorizadas que

rindan cuenta de su custodia y uso.

Steven Chege,
enfermero comunitario
del Hospital Kijabe de
Kenia, consulta con un
companero de trabajo
durante una visita

a domicilio en una
comunidad cercana.
Steven supervisa 60
pacientes que reciben
cuidados domiciliarios,
funcion invalorable en
dicha zona rural.
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10.

Las conciliaciones deben llevarse a cabo todos los meses. Los saldos de
las cuentas del balance general del libro mayor deben conciliarse con los
documentos internos de respaldo apropiados o con informacion externa
(como estados de cuenta bancarios) para que se puedan tomar medidas
correctivas rapidamente si es necesario.

La gerencia debe comparar la informacién sobre el desempeno financiero
actual con los presupuestos, las proyecciones, los resultados informados
en el periodo anterior u otros puntos de referencia para medir el nivel en
que se estan logrando las metas y los objetivos y abordar los resultados

inesperados o las condiciones inusuales que exijan un seguimiento.



PROCESO EMPRESARIAL DE
FINANZAS 6.1: REQUISITOS
CONTABLES BASICOS

DESCRIPCION DEL PROCESO

Con el fin de cumplir debidamente con sus responsabilidades de teneduria
de libros e informes, es importante que el personal de Finanzas de la
organizacion mantenga un registro contable, conocido como libro mayor, para
asentar todas las transacciones financieras. Las transacciones financieras
se asientan usando las cuentas del libro mayor que indican la naturaleza del

gasto en que se ha incurrido, el bien o servicio recibido o el ingreso generado.

Antes de establecer un libro mayor, la gerencia debe decidir como desea que
se estructuren sus transacciones contables. Es sumamente importante que la
organizacion establezca su estructura contable de manera que los informes
satisfagan las necesidades de todas las partes afectadas y que cumpla con
los estandares de contabilidad profesionales que prevalecen en el pais donde
opera la organizacion. Los centros de costos que normalmente se usan por
las organizaciones sin fines de lucro son aquellos que agrupan las actividades
financieras por proyecto, oficina, departamento operativo, region geografica o

fuente de financiamiento.

Es de igual importancia que todas las transacciones estén respaldadas por la
documentacion adecuada. El jefe de Finanzas de la organizacion debe establecer
estandares que indiquen los tipos de pruebas documentales internas y externas
que se necesitan para respaldar cada tipo de transaccion financiera. El jefe de
Finanzas también debe indicar la cantidad de tiempo que la organizacion debe

retener diferentes documentos financieros en sus archivos.




FLUJO DE PROCESO

PROCESO 6.1 REQUISITOS CONTABLES
BASICOS

Inicio del proceso

Plan de cuentas Crear el libro Documentar las
creado mayor transacciones
6.1.1 6.1.2 6.1.3

Fin del proceso




ETAPA 6.1.1 - CREAR EL PLAN DE CUENTAS

NOMBRE DE LA ETAPA | CREAR EL PLAN DE CUENTAS

Numero de la etapa Equipo administrativo

Insumos Plan de cuentas

Puntos de integracion  N/A

Los cédigos de cuenta identifican la naturaleza de las partidas afectadas por las

transacciones contables. Las cuentas del libro mayor normalmente se agrupan en
las siguientes categorias principales:

* Activos

* Pasivos

¢ Activos netos (anteriormente conocidos como “saldos de fondos”)

* Ingresos

* Gastos

Los activos pueden subdividirse en dos grupos principales dependiendo de sus
grados de liquidez y la vida del activo esperada. Los activos de mayor liquidez
que por lo general se espera que se utilicen en el curso normal del negocio a
corto plazo suelen agruparse en una categoria, a menudo denominada “Activos
corrientes”. Aquellos activos de menor liquidez, cuyas vidas Utiles previstas son
mas largas y el beneficio a largo plazo, se colocan en una categoria que suele
denominarse “Activos fijos” o “Propiedad, planta y equipo”.

Cada uno de los principales grupos de cuentas debe aparecer en una
categoria designada especialmente. A continuacién se presenta un posible
conjunto de categorias:

¢ Activos (corrientes o a corto plazo): las cuentas van de 1000 a 1999

¢ Activos fijos: las cuentas van de 2001 a 2999




* Pasivos: 3000 a 3999

* Activos netos (saldos de fondos): 4000 a 4999
* Ingresos: 5000 a 5999

* Gastos: 6000 a 6999

Las organizaciones deben adaptar las categorias para satisfacer sus propias
necesidades. Las cuentas deben configurarse en una secuencia logica. Las
cuentas deben asignarse de tal manera que la organizacién pueda agregar
cuentas o categorias de cuentas en el caso de un futuro crecimiento o de mayores
necesidades de informes.

Es posible que la organizacion quiera agregar codigos de cuentas secundarios
para suministrar informacién mas detallada a los usuarios de los informes
financieros. Los c6digos de cuentas secundarios generalmente siguen a los
codigos de cuentas principales y normalmente tienen una longitud de tres a
cuatro caracteres. Pueden ser mas largos si se considera necesario, sujeto a las
limitaciones del software de contabilidad. Los codigos de cuentas secundarios se
pueden usar por diferentes razones, como indicar cuentas bancarias, materiales

de proyectos o categorias de sueldos.

A continuacion se presentan algunos ejemplos de codigos de cuentas

secundarios:

1. Cuentas bancarias: suponiendo que se usa la Cuenta (C/C) 1010 del

Libro Mayor (L/M) para indicar las cuentas corrientes.

a. C/C 1010.101: cuenta corriente con fines generales de la oficina
principal

b. C/C 1010.102: cuenta corriente de subsidios de la oficina principal,
donador A

¢. C/C 1010.103: cuenta corriente con fines generales de la suboficina

d. C/C 1010.104: cuenta corriente de subsidios de la suboficina,
donador A

2. Sueldos y salarios: suponiendo que se usa la Cuenta (C/C) 6010 del
Libro Mayor para los sueldos.

a. C/C 6010.101: sueldos base

b. C/C 6010.102: pago por tiempo extra
c. C/C 6010.103: licencia por enfermedad
d. C/C 6010.104: pago por vacaciones

e. C/C 6010.105: pago por dias feriados




3. Materiales de proyectos: suponiendo que se usa la Cuenta (C/C) 6100
del Libro Mayor para los materiales de los proyectos
a. C/C 6100.101: materiales de construccion
b. C/C 6100.102: semillas
¢. C/C 6100.103: herramientas agricolas
d. C/C 6100.104: medicina

Se recomienda usar otro campo o cédigo para identificar a los proveedores,
empleados, donadores y socios destinatarios secundarios. No se recomiendan

utilizar codigos de cuentas secundarios para identificar a esas partes.

Un funcionario autorizado de Finanzas debe controlar la emision de los nimeros
de cuentas, y se debe agregar el menor nlimero posible que sea necesario. Todos
los nimeros de cuentas activas deben estar a disposicion de todos los empleados
en una lista conocida como el plan de cuentas. El plan de cuentas debe
actualizarse y volver a emitirse cada vez que haya un cambio. Las cuentas que ya
no se usen deben desactivarse y dicha medida se debe informar a los empleados

de la organizacion.

Para reducir al minimo los malos entendidos sobre el uso de cada cuenta, las
organizaciones deben considerar agregar explicaciones completas a cada cuenta
del plan. Este tipo de plan se conoce como plan comentado de cuentas.




ETAPA 6.1.2 - CREAR EL LIBRO MAYOR

NOMBRE DE LA ETAPA CREAR EL LIBRO MAYOR

Numero de la etapa 6.1.2
Rol en la organizacion Jefe de Finanzas
Insumos Plan de cuentas

Estructura de cuentas basada en las necesidades de
contabilidad e informes de la organizacion

Productos Informes financieros
Puntos de integracion Administracion
Resumen Todas las transacciones financieras de una

organizacion deben contabilizarse en un registro de
contabilidad conocido como libro mayor.

El acceso al libro mayor debe estar firmemente controlado, y el libro mayor
debe estar cuadrado en todo momento. Las transacciones se contabilizan en el
libro mayor todos los dias y deben resumirse, como minimo, todos los meses. Los
totales resumidos se denominan “saldos del libro mayor”. Estos se usan como las
bases de los informes financieros que se presentan a la gerencia, los donadores,
la junta directiva, los destinatarios principales, las agencias reglamentarias del
gobierno y otras partes interesadas. Al final del ano comercial de la organizacién
(conocido como ano fiscal), el libro mayor se cierra y se prepara el informe final
correspondiente a todo el ano para la gerencia.

El libro mayor puede ser un libro mayor manual (preparado a mano) o una version
computarizada que utilice un software especificamente disefado para ese fin. El
libro mayor computarizado ha demostrado ser la mejor opcién para la mayoria de

las organizaciones por las siguientes razones:

* Elacceso al libro mayor computarizado se puede restringjr a las personas

autorizadas.

e El programa informatico del libro mayor ofrece una pista de auditoria
completa. Puede indicar quién ingresoé o asentd cada transaccion.

e Se pueden hacer copias de respaldo de los sistemas computarizados del
libro mayor para reducir al minimo la pérdida de datos en el caso de robo o
de un evento catastréfico.

¢ Los sistemas computarizados del libro mayor exigen que todas las
transacciones estén cuadradas, eliminando asi las condiciones de
descuadre que muchas veces se dan cuando se usan los libros mayores

manuales.



* Las bases de datos computarizadas del libro mayor almacenan una gran
cantidad de datos por prolongados periodos de tiempo, lo cual permite
al Departamento de Finanzas de la organizacién suministrar una amplia

variedad de informes que pueden incluir datos histéricos.

¢ Los libros mayores computarizados generan informes financieros con mas

rapidez y exactitud que los libros mayores manuales.

* Los libros mayores pueden recopilar y procesar datos de diversas fuentes de
entradas. Solamente un empleado puede asentar datos en un libro mayor

manual en un momento dado.

Una aplicacion de hoja de célculo computarizada, como Excel, no tiene los
controles integrados necesarios para evitar que se hagan cambios no autorizados
ni puede proporcionar una pista de auditoria completa, por lo tanto, no se
recomienda como sustituto de un sistema computarizado del libro mayor. Si se
usa Excel, la hoja de calculo que contenga todas las transacciones ingresadas
durante cada dia en que se asienten transacciones, debe imprimirse, ser firmada
por la persona designada para su aprobacion y conservarse en los archivos.

Si una organizacion utiliza un libro mayor manual y tiene un alto volumen de
actividad para ciertos tipos de transacciones, esas transacciones se pueden
contabilizar en un libro mayor auxiliar y luego resumirse para asentarlas en el libro
mayor. Si los libros mayores auxiliares se usan como libros de asientos diarios,
debe tenerse cuidado de garantizar que todos los saldos de los libros mayores
auxiliares se traspasen debidamente al libro mayor. Algunos ejemplos de libros
mayores auxiliares son los libros diarios de recibos de efectivo, los libros diarios
de egresos de efectivo, los libros mayores de cuentas por cobrar, los registros de

comprobantes (cuentas por pagar) y los libros mayores de activos fijos.

Las transacciones del libro mayor se pueden agrupar en los tres tipos basicos que

se mencionan a continuacion:

¢ Recibos de efectivo, los cuales se contabilizan a partir de los comprobantes

de recibo de efectivo

* Los egresos de efectivo, los cuales se contabilizan a partir de los

comprobantes de egresos

¢ Todas las demas transacciones, las cuales se contabilizan a partir de los
comprobantes de los libros diarios mayores 0 sus variaciones, como un
comprobante de cuenta por pagar

e “Otras” transacciones, las cuales normalmente incluyen aquellos
tipos de actividades que no involucran el recibo o el desembolso de
efectivo. Entre los tipos mas comunes de asientos en los libros diarios
generales se pueden citar las cancelaciones en libros, la depreciacion ,
las amortizaciones, los ajustes y las reclasificaciones. Estos términos se

explican en la seccion del glosario de este capitulo.




ETAPA 6.1.3 - DOCUMENTAR LAS TRANSACCIONES
FINANCIERAS

NOMBRE DEL PASO DOCUMENTAR LAS TRANSACCIONES FINANCIERAS

Nimero de la etapa 6.1.3

Rol en la organizacion Personal de finanzas

Insumos Documentacion fuente

Productos Comprobantes llenados

Puntos de integracion Adquisicion
Administraciéon y Recursos Humanos
Proveedores
Socios

Administracion

Resumen Todas las transacciones financieras deben
documentarse completamente hasta el punto que
sea apropiado para el tipo de transaccion.

Cada transaccion contable debe contabilizarse en un comprobante contable
separado, también conocido como partida. Una regla fundamental de la
contabilidad es que cada comprobante debe estar en equilibrio, es decir, sus
débitos deben ser iguales a los créditos para que el libro mayor permanezca
en equilibrio en todo momento. Los débitos aumentan los activos y los gastos
y reducen los pasivos y los ingresos. Los créditos aumentan los pasivos y los
ingresos y reducen los activos y los gastos.

Cada comprobante contable debe satisfacer los siguientes requisitos:

* Deben estar numerados en secuencia

* Deben estar debidamente documentados

* Deben estar debidamente aprobados

¢ Deben archivarse con cuidado para poder recuperarlos facilmente

Todos los comprobantes deben estar firmados por los empleados que los
prepararon, los ingresaron, los aprobaron y los asentaron. Si la organizacion
asigna la responsabilidad de verificar los ingresos de datos a un empleado
adicional, ese empleado también debe firmar el comprobante. Inmediatamente
después de la aprobacion y antes de archivarlos, cada comprobante y su
documentacion de respaldo deben cancelarse para evitar que se vuelvan a
utilizar. La cancelacién normalmente significa marcar, sellar o perforar cada

documento con las palabras “pagado” o “procesado”, seglin corresponda.




La documentacion de respaldo adecuada para los comprobantes de recibo de
efectivo incluye lo siguiente:

* Constancia de depésito bancario o formulario de recibo de efectivo, segin
corresponda
e Formulario de recibo de efectivo

» Fotocopia de cada cheque depositado (el nimero de cheque del pagador
también debe aparecer en el campo de descripcion para esa partida del
comprobante de recibo de efectivo)

¢ Cualquier otro material, como una notificacion de remesas, enviado por la

parte pagadora con su pago
La documentacion de respaldo adecuada para un comprobante de egreso de
efectivo incluye lo siguiente:
¢ Formulario aprobado de solicitud de compra
¢ Cotizaciones de precios o facturas proforma

¢ Informes de comparacion de propuestas con explicaciones de la seleccion
del proveedor o la razén por la que se escogid una Unica fuente de
proveedores

¢ Orden de compra o contrato con el proveedor (en el caso de los consultores,
propietarios de inmuebles, etc.)

¢ Nota de bienes recibidos (informe de recibo)

¢ Cuando sea necesario, un memorandum que justifique la variacion entre las

cantidades o las descripciones de los articulos pedidos y los recibidos
* Factura original del proveedor
¢ Formulario de pago aprobado o de solicitud de anticipo

Los documentos de respaldo apropiados para un comprobante de un libro diario
general varian dependiendo de la naturaleza de la transaccion. Estos pueden

incluir los siguientes:

¢ Para los valores devengados: andlisis internos y documentos externos, como

correspondencia, notificaciones legales o copias de facturas disputadas.

¢ Para las cancelaciones en libros: memorando de autorizacion de la gerencia
y copias de toda la correspondencia con el deudor que documente los
intentos de cobro.

 Para liquidaciones de los anticipos recibidos por la organizacién: informes
de gastos de viaje (de los empleados), informes de liquidacion financiera
(de los destinatarios secundarios), facturas, ademas de documentacion de
compra y recepcion (de los proveedores).




* Para corregir partidas o reclasificaciones: la partida original de
contabilidad y la partida de correccion o reclasificacion deben tener una
referencia cruzada. Si las cantidades corregidas o reclasificadas son la
suma de varias transacciones, debe anexarse a la partida de correccién
o reclasificacién una lista completa de las transacciones o los saldos
afectados por el cambio como respaldo. Debe anexarse una explicacion
completa a la partida que explique la razén por la cual fue necesaria la
correccion o la reclasificacion.

Si los documentos fuente son de naturaleza confidencial, como una partida de
ndémina o una provision legal, debe hacerse una referencia en la partida que
indique el lugar en que se pueden localizar los documentos de respaldo. Debe
anexarse una descripcion completa de la transaccion a cada asiento del libro

diario general.

La organizacion debe establecer y hacer cumplir politicas firmes de
conservacion de registros. Todos los documentos deben estar protegidos
mientras estén almacenados, tanto dentro como fuera de las instalaciones de
la organizacion (si corresponde). Los requisitos de los donadores y las leyes
deben tomarse en consideracion para determinar la cantidad de tiempo del
periodo de conservacion de los registros necesario. (Para las actividades de
proyectos financiadas con subsidios del gobierno de los Estados Unidos, se
recomienda que toda la documentacion financiera de respaldo se conserve

por un minimo de 10 anos).



PROCESO EMPRESARIAL DE
FINANZAS 6.2 - PRESUPUESTO

DESCRIPCION DEL PROCESO

Un presupuesto es una estimacion financiera minuciosa de las actividades previstas
para un periodo de tiempo especifico. Los siguientes son diferentes tipos de
presupuestos:

e Presupuesto anual de operaciones: una estimacion de los ingresos y

gastos totales de la organizacién para un ano fiscal.

* Presupuesto de efectivo: el dinero en efectivo que una organizacion

espera recibir y desembolsar.

e Presupuesto de capital: los costos totales para adquirir activos fijos

(adiciones de capital).

* Presupuesto de proyectos: el costo aproximado de un proyecto
especifico.

e Presupuesto de subsidios: el costo aproximado de realizar las

actividades de un proyecto financiado por un subsidio.

Planificacién: se necesita un presupuesto para planificar las actividades futuras,
de modo que una organizacion pueda estimar razonablemente el costo de esas
actividades. Esto permite a la organizacion determinar si tiene los recursos necesarios

para llevar a cabo las actividades y si esta utilizando los recursos de la mejor manera.

Recaudacion de fondos: el presupuesto se puede utilizar como una herramienta
importante para la recaudacion de fondos. El presupuesto explica con detalles lo
que la organizacion planifica hacer con los fondos recaudados, incluido en qué se

gastaran los fondos y qué resultados se lograran.

Implementacion del proyecto: se necesita un presupuesto realista para controlar

una actividad una vez que ha comenzado. La herramienta mas importante para la
supervision continua es comparar los costos reales con los costos presupuestados.
Sin un presupuesto realista, eso es imposible. Como los planes pueden cambiar, es
necesario que los jefes de departamentos revisen el presupuesto después de que

una actividad haya comenzado, y que lo modifiquen, si es necesario. Es posible que se
necesite la aprobacion de los funcionarios designados si los cambios del presupuesto
requieren financiamiento adicional.

Supervision y evaluacion: el presupuesto se usa como una herramienta para evaluar
el éxito de la actividad durante la vida del proyecto y cuando concluya. Ayuda a
determinar si los objetivos planificados se lograron y si estuvieron dentro de los
parametros de costos.
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ETAPA 6.2.1 - PRESUPUESTO

NOMBRE DE LA ETAPA PRESUPUESTO

Nimero de la etapa

Rol en la organizacion

Insumos

Productos

Puntos de integracion

Resumen

10.2.1

Jefe de Finanzas

Funcionario o director del proyecto: para cada
proyecto individual

Junta directiva: para el presupuesto total anual de la
organizacion

Necesidades anuales de financiamiento de la
organizacion
Recursos disponibles de la organizacion

Presupuesto aprobado
Informes de comparacion de presupuestos

Colaboracion con donadores, funcionarios del
proyecto

Los presupuestos eficaces solo se pueden producir
como resultado de buenos planes subyacentes. La
planificacion financiera es el punto central de una
administracién financiera eficaz. La organizacion
debe tener una idea clara de lo que quiere hacery
la forma en que intenta hacerlo.

El proceso presupuestario

El proceso de preparacion de un presupuesto significativo y Gtil se lleva a

cabo de la mejor manera si se desarrolla como un ejercicio grupal organizado

y estructurado. El proceso presupuestario implica formular una serie de

preguntas, entre ellas, las siguientes:

* ¢Qué actividades se incluiran para el logro de los objetivos planificados?

« ¢Qué recursos se van a necesitar para llevar a cabo estas actividades?

e ¢;Cuanto costaran estos recursos?

e ¢Cuales seran las fuentes de los fondos?

e ;Son realistas los resultados esperados?

* ¢Qué aprobaciones se necesitan para aceptar las variaciones del

presupuesto?

e ¢Los diferentes departamentos de la organizacion tienen presupuestos?

Una vez que el presupuesto ha sido acordado y la actividad implementada, el

proceso se completa comparando el plan (presupuesto) con el resultado final

(real).




Principios presupuestarios

Aprobacion: la junta directiva tendra que aprobar el presupuesto de la
organizacion al inicio del ano fiscal. Las variaciones presupuestarias
desfavorables por sobre el limite estipulado requieren la aprobacién previa por
escrito de un funcionario designado (a menudo el jefe de Finanzas) y, cuando
corresponda, de los donadores de subsidios.

Contabilidad del presupuesto: debe designarse a un gerente de presupuesto para
cada centro de costos o proyecto de la organizacion. El gerente de presupuesto
tiene las siguientes responsabilidades en relacion con el centro de costos o

proyecto asignados:

e Desarrollar el presupuesto

* Supervisar los programas y las finanzas en forma eficaz y oportuna

* Manejary prever de las necesidades del centro de costos o0 proyecto

* Preparary justificar las solicitudes de modificaciones, cuando sea necesario

¢ Asegurarse de que los costos reales estén alineados con los costos
presupuestados

* Tomar los pasos necesarios para evitar costos en exceso en los materiales
e Lograr los objetivos declarados

¢ Suministrar informes regulares de los programas

* Cumplir los requisitos de los donadores, cuando corresponda

¢ Cerrar los proyectos o subsidios de manera oportuna, eficaz y completa

Claridad: debido a que diferentes personas tendran que usar el presupuesto con
diferentes fines, el presupuesto debe ser lo suficientemente claro y minucioso
como para que los posibles usuarios lo comprendan. La claridad y exactitud

son esenciales, por lo tanto, es importante anotar y conservar las suposiciones

presupuestarias y la forma en que se hicieron las estimaciones.

Estructura del presupuesto: cuando se hace un presupuesto por primera vez,

0 cuando se revisa un presupuesto, es importante remitirse al plan de cuentas
de la organizacién para determinar si cumple con los requisitos de informes de
un donador. Eso se debe a que las partidas del presupuesto también aparecen
en los registros contables y en los informes que se presentan a la gerencia. Si
las partidas del presupuesto y los registros contables no son coherentes, sera
muy dificil presentar informes de supervision una vez que se llegue a la fase de
implementacion del proyecto.

Como estimar los costos: es importante ser capaz de justificar los calculos
cuando se hacen las estimaciones de los costos. El Departamento de Finanzas
debe trabajar de cerca con otros jefes de departamentos para identificar los

tipos de actividades y los costos relacionados. No caiga en la tentacion de



simplemente tomar el presupuesto del afo anterior y agregar una cantidad
porcentual por concepto de la inflacién. Aunque el presupuesto del ano anterior
podria ser muy Util como punto de partida, también puede ser enganoso y
contener imprecisiones histéricas. Los gastos que han de distribuirse entre los
diferentes centros de costos y proyectos mediante un proceso de asignacion

de costos deben considerarse durante la fase del presupuesto e incluirse en el
costo estimado total de cada centro de costos y proyecto. (Consulte la seccién de
asignacion de costos de este capitulo para obtener orientacion).

Modificaciones al presupuesto: si durante el transcurso del ano, un jefe de
departamento determina que se necesitar hacer un cambio debido a que se
prevé el surgimiento de una necesidad adicional de recursos a partir de los
fondos no restringidos de la organizacién, se puede requerir la aprobacion del
director ejecutivo de la organizacion. Si se necesitan fondos adicionales para
un proyecto financiado con un subsidio, la organizacién tendra que procurar la
aprobacion del donador para hacer una modificacion del acuerdo del subsidio.
Si el donador acepta el cambio, debe prepararse un presupuesto modificado y
enviarse al donador del subsidio.

Una vez aprobado, el presupuesto modificado se convierte en el nuevo
presupuesto de operaciones del acuerdo. Si se da aprobacion interna, el

jefe de departamento tendra que preparar un formulario de modificacion del
presupuesto, obtener las aprobaciones necesarias y enviar el formulario aprobado
al Departamento de Finanzas. El Departamento de Finanzas debe usar el huevo
presupuesto aprobado para generar informes comparativos del presupuesto.

El mejor enfoque es hacer una lista de todas las entradas requeridas y especificar
la cantidad y el costo unitario estimado de cada partida. A partir de esta hoja de
trabajo detallada, producir un presupuesto resumido para cada partida es una

cuestion sencilla y es muy facil de actualizar si cambian las unidades o los costos.

MUESTRA DE LA HOJA DE TRABAJO DEL PRESUPUESTO

DESCRIPCION UNIDAD PRESUPUESTO
DE LA UNIDAD DE ANUAL TOTAL
PARTIDA COSTO MEDIDA CANTIDAD SOLICITADO NOTAS
Sueldo 10,000 Mes 2 240,000 Sueldos
de los
contadores

del proyecto

Arrendamiento 500 Mes 1 6,000 Arrendamiento
del edificio de
oficinas




Costos pasados por alto: muchos proyectos fallidos se basan en un
presupuesto subestimado. Los costos que mas cominmente se pasan por
alto son los costos indirectos o de respaldo. A continuacion se presentan
algunos de los costos que con mayor frecuencia se pasan por alto:
* Costos relacionados con el personal (p. €j., costos de reclutamiento,
capacitacion, beneficios y pagos reglamentarios)

¢ Costos de puesta en marcha del proyecto (p. €j., publicidad)
» Costos asignados (p. €j., arrendamiento, seguro y servicios publicos)
e Costos de operacion de vehiculos

* Mantenimiento de equipo (p. €j., para fotocopiadoras y computadoras)

Categorias de presupuesto para la administracion del proyecto

Las partidas del presupuesto son encabezados especificos del presupuesto o
clasificaciones de cuentas que concuerdan con los presupuestos propuestos para
los proyectos. Cada partida debe identificarse con un cédigo de cuenta especifico.
Algunos donadores piden a sus beneficiarios que usen plantillas de presupuesto
especificas con las categorias de costos y partidas estandares cuando soliciten e
informen del uso de los fondos.

Cuando un donador requiere informes por categorias de costos, es decir, por
agrupaciones de varias partidas de cuentas, la organizacion debe comenzar el
proceso de presupuesto por cada partida individual y llegar a una categoria de
costos.

Flexibilidad de las partidas para la administracion del proyecto

Dentro de un acuerdo de subsidio, el donador especificara la flexibilidad de las
partidas que afecta a la concesion. Si se necesita la aprobacion del donador
antes de incurrir en ciertos tipos de gastos, siga las reglamentaciones del donador
para procurar aprobacion. Por ejemplo, un donador puede otorgar flexibilidad a las
partidas de hasta el 10% de la cantidad presupuestada por partida.



A continuacion se presenta un ejemplo de flexibilidad aceptable que no
necesita aprobacion previa de parte del donador:

DIFERENCIA:
PRESUPUESTO REAL

SOBRESTIMADO

DESCRIPCION PRESUPUESTO (SUBESTIMADO)
Sueldos 300 330 10% <—j
Viaje nacional 100 90 (10%) <-—
Gastos de oficina 200 180 (10%) <«——
Total 600 \ 600 0%
4 )
El gasto real no La diferencia no
sobrepaso el puede ser mas
presupuesto del 10% de la
partida presu-
puestada
. J

A continuacion se presenta un ejemplo de flexibilidad inaceptable:

DIFERENCIA:
PRESUPUESTO REAL

SOBRESTIMADO

DESCRIPCION PRESUPUESTO (SUBESTIMADO)
r A
Sueldos 300 450 50% «—
La diferencia
Viaje nacional 100 90 (10%) es mas del
10% de la
Gastos de oficina 200 180 (10%) partida pre-
supuestada
Total 600 720 20% \ J

AN

El gasto real sobrepaso
el presupuesto




A continuacioén se presenta un ejemplo mas de flexibilidad inaceptable:

DIFERENCIA:
PRESUPUESTO REAL

GASTO SOBRESTIMADO
DESCRIPCION PRESUPUESTO REAL (SUBESTIMADO)

Sueldos 300 360 L— 20%

La diferencia es

mas del 10% de Materiale