UNIVERSIDAD ANDINA SIMON BOLIVAR

SEDE ECUADOR

AREA DE GESTION

PROGRAMA DE MAESTRIAEN DIRECCION DE EMPRESAS

TEMA DE TESIS:

IMPLEMENTACION DEL MODELO DE GESTION DE COSTOS EN B ASE A ACTIVIDA-

DES (ABC) EN ORGANIZACIONES SIN FINES DE LUCRO / CA SO: CENTRO SOBRE

DERECHO Y SOCIEDAD - CIDES

JORGE LUIS GARCIA GOMEZ

2008



Al presentar esta tesis como uno de los requisitos previos para la obtencion del grado
de magister de la Universidad Andina Simén Bolivar, autorizo al centro de informacién o a la
biblioteca de la universidad para que haga de esta tesis un documento disponible para su
lectura segun las normas de la universidad.

Estoy de acuerdo en que se realice cualquier copia de esta tesis dentro de las regu-
laciones de la universidad, siempre y cuando esta reproduccién no suponga una ganancia
economica potencial.

Sin perjuicio de ejercer mi derecho de autor, autorizo a la Universidad Andina Simén
Bolivar la publicacién de esta tesis, o de parte de ella, por una sola vez dentro de los treinta

meses después de su aprobacion.

Jorge Luis Garcia Gomez

30 de septiembre de 2008



RESUMEN:

Hoy en dia es cada vez mas comun, hablar de la existencia de un tercer sector de la
economia, al cual pertenecen las organizaciones sin fines de lucro. Este sector tiene un rol
supremamente importante en el desarrollo de la sociedad pues son agentes generadores de
cambio.

El Centro sobre Derecho y Sociedad, CIDES es una organizacion sin fines de lucro
que desde 1987, se ha dedicado a la investigacion académica del derecho y a la ejecucion
de proyectos y programas orientados a la promocion de la justicia, la vigencia del derecho y
los valores democréaticos.

La propuesta que desarrollo en el presente documento, pretende demostrar la impor-
tancia del uso de la gerencia estratégica de costos para alcanzar el equilibrio entre el cum-
plimiento de la mision y la estabilidad financiera de una institucién sin fines de lucro. La téc-
nica que he escogido para la comprobacién de la hipotesis formulada es la gestion de costos
en base a actividades.

En este documento, he estructurado un sistema de costeo en base a actividades pa-
ra CIDES; sin embargo, no me atreveria a decir que esta sea una guia para el desarrollo de
este tipo de modelos en ONG, lo considero mas bien como un aporte a la gestion de la insti-
tucion para la cual laboro. Si alguna de las ideas expuestas permite a alguno de los lectores
desarrollar una propuesta propia o facilita el entendimiento de la implementacion de este tipo

de modelos, me daré por bien servido.
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INTRODUCCION

La internacionalizacion de los mercados, la experticia cada vez mayor de los consu-
midores, la intensificacion de la competencia, el desarrollo tecnoldgico y el aumento de la
incertidumbre en los mercados, son algunos de los factores que hoy en dia determinan la
complejidad de la toma de decisiones en una organizacion. En un entorno como el sefialado,
el ciclo de vida de los productos es cada vez menor mientras que los costos indirectos au-
mentan, por ello la informacion tradicional de costos es insuficiente y se requiere de una
gestion estratégica de costos.

La gestion financiera de las organizaciones no gubernamentales se caracteriza por no
tener fin de lucro y por administrar recursos de terceras personas u organizaciones interesa-
das en promover temas como: la democracia, el medio ambiente, el desarrollo comunitario,
el acceso a la salud, la difusion de la cultura, etc. En nuestro pais una de las principales
fuentes de recursos para la implementacion de proyectos sociales proviene de organismos
internacionales siendo estos indistintamente publicos privados.

Planteamiento del problema.-

Una de las mayores debilidades que existe en nuestro pais es la limitada capacidad
del Estado para atender todas las necesidades de la poblacion y el escaso compromiso del
sector privado con el desarrollo social. Esto ha contribuido al surgimiento de organizaciones
no gubernamentales que buscan llenar este vacio mediante la implementacion de proyectos
gue garanticen mejoras en el bienestar de la poblacion.

La gestion financiera de las organizaciones no gubernamentales se caracteriza por
no tener fin de lucro y por administrar recursos de terceras personas u organizaciones inte-
resadas en promover temas como: la democracia, el medio ambiente, el desarrollo comuni-
tario, el acceso a la salud, la difusion de la cultura, etc. En nuestro pais una de las principa-
les fuentes de recursos para la implementacion de proyectos sociales proviene de organis-
mos internacionales siendo estos indistintamente publicos o privados.

La tendencia actual de estos organismos se orienta a la inversion directa de recursos
en actividades concretas definidas dentro del marco de un proyecto. Esta nueva tendencia
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contempla ademas la reduccién del apoyo financiero a las unidades ejecutoras en términos
de gastos administrativos. Esta situacion en particular, limita la gestion de estas organiza-
ciones pues implica la necesidad de orientar esfuerzos hacia la busqueda de fuentes alter-
nativas de ingresos que garanticen su continuidad, alejandolas en muchas circunstancias,
de los fines para los que originalmente fueron creadas, restando asi, competitividad al sec-
tor.

La tendencia actual de estos organismos se orienta a la inversion directa de recursos
en actividades concretas definidas dentro del marco de un proyecto. Esta nueva tendencia
contempla ademas la reduccién del apoyo financiero a las unidades ejecutoras en términos
de gastos administrativos. Esta situacion en particular, limita la gestion de estas organiza-
ciones pues implica la necesidad de orientar esfuerzos hacia la busqueda de fuentes alter-
nativas de ingresos que garanticen su continuidad, alejandolas en muchas circunstancias,
de los fines para los que originalmente fueron creadas y restando asi competitividad al sec-
tor.

La gestién financiera de CIDES se realiza conforme a los principios contables gene-
ralmente aceptados y a las normas ecuatorianas de contabilidad. Se caracteriza por el ma-
nejo simultdneo de sub-cuentas definidas conforme a los requerimientos de los donantes,
esto significa que cada proyecto requiere una contabilidad independientemente.

El problema que se enfoca a lo largo de esta tesis se relaciona con el estudio de me-
canismos que permitan fortalecer la gestion estratégica de costos en la institucion, para lo
cual se propone la metodologia del costeo en base a actividades.

Justificacion.-

Este estudio pretende demostrar que la gestion financiera de las organizaciones sin
fines de lucro puede mejorarse gracias a la implementaciéon de un sistema de Costos en
Base a Actividades, partiendo de la idea de que esta metodologia facilita la identificacién
tanto de las fuentes generadoras de valor como aquellas que no. En este sentido, la contri-
bucion que se lograria a través de este estudio estaria directamente relacionada con la ges-
tion administrativa y operativa de este tipo de organizaciones, ya que al identificar la/s fuen-
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te/s generadora/s de valor podria estructurarse una estrategia destinada a fortalecer dicha
fuente. Asi mismo, una conclusién en este sentido pudiera establecerse como precedente
para que otras organizaciones sin fines de lucro, puedan verse beneficiadas por la experien-
cia desarrollada.

Otra razon que acredita la relevancia de este estudio, es su contribucién al fortaleci-
miento del sector de las ONG a través de la demostracion practica de la metodologia utiliza-
da en la implementacion de un sistema de costos ABC en una organizacion de este tipo.
Esto garantiza la posibilidad de que otras organizaciones sin fines de lucro, puedan respal-
darse en un proceso cientifico y relevante que, habiendo demostrado las bondades y debili-
dades del sistema en su implementacién en este tipo de organizaciones, pueda servir como
punto de partida para una discusion técnica y sustentada sobre su uso en situaciones y/o
casos similares.

Finalmente este estudio busca respaldar la hipétesis de que si bien estas organiza-
ciones no tienen fin de lucro, tampoco pueden sobrevivir si generan pérdidas y/o no tienen
ingresos o estos son limitados ya que como anteriormente se explic, las fuentes de recur-
S0s en este ambito son limitadas.

Pregunta central:

¢,De qué manera puede contribuir la implementacién de un modelo de gestion de costos en

base a actividades (ABC) al mejor desempefio financiero de una organizacion sin fines de

lucro?

Objetivos especificos:

Desarrollar un modelo de gestion de costos en base actividades dentro de una organizacion

sin fines de lucro.

Actividades a desarrollar

- ldentificar las actividades realizadas en la organizacion (para asignar el costo y visualizar
el proceso).

- ldentificar los elementos del costo (para visualizar la asignacion del costo) y medir el

desemperio (para visualizar el proceso).
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- Determinar la relacion entre actividades y elementos de costo (para visualizar la asigna-
cion del costo).

- Identificar y medir los direccionadores del costo que determinan la carga del trabajo (pa-
ra visualizar el proceso) y hacen que el costo fluya a las actividades y que a su vez fluya
a otras actividades o a los productos y servicios de la organizacién (para visualizar la
asignacion del costo).

- ldentificar y definir las mejoras en el desempefio de una organizacion sin fines de lucro a
partir de la implementacion de un modelo de gestién de costos en base a actividades.

Metodologia.-

La metodologia seguida a lo largo de esta investigacion se divide en tres etapas: la
primera etapa ha sido de revision de material bibliografico relevante para la sustentacion
tedrica del modelo; la segunda etapa consistié en el desarrollo de una evaluacion de la ges-
tion de costos realizada por la institucion; y finalmente en la tercer etapa se desarrollo el
modelo de gestion de costos ABC en si, partiendo para ello del modelo de gestién por pro-

cesos disefiado previamente.
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CAPITULO | LAS ONG Y EL SECTOR JUSTICIA
ONG
Antecedentes histéricos

La historia de estas organizaciones tiene dos momentos: el primero va desde sus ini-
cios, probablemente en la edad media, hasta el siglo XIX; y, el segundo, quizas el mas im-
portante en cuanto a su proliferacion, va desde mediados del siglo XIX hasta nuestra época.

Durante la primera época, este fendmeno se ve mayormente vinculado al monacato y
el aparecimiento de ordenes religiosas (hospitalarias y militares) las cuales crearon filiales
en diferentes partes del mundo, en forma de abadias, prioratos, monasterios, hospitales,
etc.! Beigdeber afirma que en la “edad media” las obras de caridad y las instituciones de
educacioén de la iglesia asi como también de las 6rdenes religiosas, adquirieron dimensién
internacional.

El segundo periodo corresponde al siglo XIX, dominado por un espiritu liberal, indivi-
dualista que, de manera especial en el mundo anglo-sajon, se nutrié del espiritu de caridad
cristiana, conduciendo a nuevos individuos a organizarse sin el apoyo de los érganos estata-
les, para asi, hacer frente a diversas situaciones de: pobreza, injusticia o carencias sanita-
rias y, desarrollar obras de contenido social y humanitario. Es asi como en ese siglo apare-
cen las primeras ONG con las caracteristicas que hoy conocemos.

La primera actuacion relacionada con el concepto moderno de ONG se remonta a
18407, afio en que se reunid la Convenciéon Mundial contra la Esclavitud. Esto provocé un
movimiento internacional contra el comercio de esclavos.

La primera ONG considerada como tal es la Cruz Roja. Surge a iniciativa de Henri
Dunnat, tras ver el elevado nimero de victimas producido en la batalla de Solferino entre
Francia y Austria. Asi en 1863 se constituyd el Movimiento Internacional de la Cruz Roja’.

Origen del término ONG

! Gémez de la Torre, José Maria, Homenaje a Jorge Salvador Lara Vol. 1, Quito, Facultad de Jurisprudencia,
Pontificia Universidad Cat6lica del Ecuador, p. 415.

2 http://www.antislavery.org/homepage/antislavery/history.pdf

% http://www.ifrc.org/friwho/history.asp?navid=03 09
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El término Organizacion no Gubernamental (ONG) es referido en el contexto interna-
cional por primera vez en la Carta de las Naciones Unidas aprobada en 1946, cuyo art. 71
dispuso que “el Consejo Econdmico y Social (ECOSOC por sus siglas en inglés) podra
hacer arreglos adecuados para celebrar consultas con organizaciones no gubernamentales
gue se ocupen en asuntos de la competencia del Consejo”. La definicion de Organizaciones
Internacionales No Gubernamentales (INGO por sus siglas en inglés) aparece en la resolu-
cion 288 (X) del ECOSOC de febrero de 1950 donde establece que son “cualquier organis-
mo internacional que no sea financiado por un acuerdo internacional”.

Posteriormente, las Naciones Unidas definieron las organizaciones no gubernamenta-
les como “grupos no lucrativos de ciudadanos voluntarios, que estan organizados a nivel
local, nacional o internacional. Con tareas orientadas y dirigidas por personas con un interés
comun; las ONG realizan una variedad de servicios y funciones humanitarias, llevan los pro-
blemas de los ciudadanos a los gobiernos, supervisan las politicas y alientan la participacion
de la comunidad; proveen de andlisis y experiencia, sirven como mecanismos de adverten-
cia temprana y ayudan en la supervision e implementacién de acuerdos internacionales.
Algunas estan organizadas sobre temas especificos, tales como derechos humanos, medio
ambiente o salud. Su relacion con las oficinas y las agencias del sistema de las Naciones
Unidad difiere dependiendo de sus metas, ubicacion y mandato”.

En la clasificacion que la experta en Derecho Internacional Esther Barbé* hace sobre la
sociedad y las relaciones internacionales, identifica a las ONG como actores no guberna-
mentales o interestatales a los que denomina bajo las siglas ANGI. Al referirse a este tipo de
organizaciones, indica que este grupo abarca a todas las entidades (politicas, econémicas,
religiosas, comerciales, etc.) que operan transnacionalmente y que no tienen a gobiernos o
sus representantes como miembros.

Como caracteristicas sefiala que son organizaciones de iniciativa privada, sin fines de
lucro y que basan su accionar en la solidaridad. Algunos elementos que permiten su clasifi-

cacion son: ubicacion geogréfica, dimension, estructura y objetivos. Promueven temas muy

* Esther Barbé, Relaciones Internacionales, Madrid, Tecnos, 1995, Cap. IV.
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variados como: politica, religion, arte, cultura, salud, medio ambiente, ayuda humanitaria,
ciencia, deportes, etc.

Para diferenciar al sector de las ONG del de los Estados y las empresas, se ha deno-
minado este nuevo orden como el tercer sector; también suelen llamarlo sector de volunta-
riado, sector no lucrativo, sector solidario, etc. Juridicamente y, dependiendo de las legisla-
ciones de cada pais, pueden ser designadas como: asociacion, fundacién, corporacion, co-
operativa, etc.

Desarrollo y crecimiento de las ONG en el contexto internacional

El incremento en el nUmero de estas organizaciones tanto a nivel mundial como local
ha sido alarmante en las Ultimas décadas. Internacionalmente se calcula que existen aproxi-
madamente 400.000°, mientras que en el &mbito local este es atin mayor, solo en Rusia por
ejemplo, se calcula que hay alrededor de 400.000° ONG vy en India entre 1 y 2 millones’.
Este auge esta en cierta manera reconfigurando los planos sociales y econdmicos en el es-
cenario mundial y en los contextos locales.

Para James McGann, Director del “Think Tanks and Civil Society Program” existen seis
fuerzas® claramente interrelacionadas entre si que promueven el crecimiento (“scalling-up®”)
de las ONG:

» Mayores niveles de democracia y reconocimiento del papel que juegan los ciudada-

Nnos en su promocion,

» Una creciente demanda por informacion y andlisis independientes,

» El incremento de actores inter-estatales y no estatales,

» La mejora y desarrollo de las tecnologias de comunicacion,

* La globalizacion de los recursos, especialmente desde el norte hacia el sur, y

» Una crisis de seguridad individual.

Papel de las ONG

® Anheier et al, Global Civil Society 2000, 2001

® http://www.voanews.com/uspolicy/archive/2006-01/2006-01-27-voa2.cfm

" http://iwww.indianngos.com/ngosection/newcomers/whatisanngo.htm

& McGann, James & Jhonstone, Mary, The power shift and the NGO credibility crisis, International Journal of not-
for-profit Law, 2006

® Uvin, Peter y Miller David, Scalling up: thinking through the issues, Programa Mundial de la pobreza, 1994
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En cierta forma, la globalizacion esta asociada con el aumento en las tensiones locales
mientras que problemas mundiales como la destruccion paulatina del medio ambiente, el
irrespeto a los derechos humanos y una gran lista de derechos han quedado, en cierta me-
dida, relegados. En este sentido, las ONG juegan un rol protagénico al mostrar y dirigir ac-
ciones que vuelcan la atencion de los Estados y la ciudadania en general hacia estos temas.

A lo largo de su trayectoria, estas organizaciones han demostrado su capacidad para
movilizar las contribuciones voluntarias y el apoyo de la ciudadania para implementar am-
plios programas de ayuda. Normalmente tienen nexos muy estrechos con la poblacion y sus
acciones se centran en temas donde la ayuda entre Estados no es posible.

Su accionar se orienta hacia la prestacion de un servicio social y su objetivo se explica
en el progreso social. El rol o la labor de estas organizaciones trascienden el activismo poli-
tico para convertirse en importantes proveedores de asistencia social sobre todo en paises
en vias de desarrollo. Algunas de las organizaciones mas grandes de este tipo como la Cruz
Roja, CARE o Médecins Sans Frontiéres'® son fundamentalmente proveedoras de asistencia
humanitaria.

La mayoria de estas organizaciones desarrollan proyectos destinados a brindar asis-
tencia técnica para mejorar las condiciones de vida de las personas mas necesitadas, prin-
cipalmente en areas rurales. Para ello han promovido el desarrollo y la implementacion de
estrategias orientadas a fortalecer la posicion de actores locales en el mercado global y
desde esta manera promover un re-acomodamiento de las fuerzas del mercado.

Fortalezas de las ONG

A finales de la década de los 80s, la ONU inicia una ardua tarea para promover el de-
sarrollo sustentable como una medida de co-existencia global. En este contexto el recono-
cimiento que se hace a la labor de las ONG es fundamental, mas atn cuando en la Agenda
XXI se designa un capitulo para mejorar la comunicacién y colaboracién entre el Sistema de
Naciones Unidas, los paises pertenecientes a este y las organizaciones no gubernamenta-

les.

10 Mmédicos sin fronteras, http://www.msf.org/
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En 1997 la Organizacion de las Naciones Unidas para el desarrollo industrial (UNIDO
por sus siglas en inglés) sefiala que las principales fortalezas de las ONG son:

* Responsabilidad social en contextos locales,

* Independencia en la evaluacion de problemas,

* Cuentan con un alto nivel de experticia y asesoria,

* Alcanza a importantes sectores de la poblacion,

* Proporciona y difunde informacion vy,

* Poseen la capacidad de actuar tempranamente.

La participacion cada vez mayor de las ONG en el disefio, ejecucién y evaluacion de
proyectos ha impulsado el empoderamiento™ de los ciudadanos para mejorar sus condicio-
nes de vida.

Quizas una de las acciones mas relevantes a nivel mundial se observa en la firma del
Protocolo de Kyoto sobre el calentamiento global y la emisién de gases de invernadero. El
seguimiento constante a las negociaciones que se venian realizando desde 1997, condujo a
que el 16 de febrero de 2005, 166 paises (entre los que se encuentran 55 naciones que su-
man el 55% de las emisiones de gases de efecto invernadero) ratifiquen y pongan este
acuerdo en marcha. El objetivo del Protocolo de Kyoto es conseguir reducir un 5,2% las
emisiones de gases de efecto invernadero globales sobre los niveles de 1990 para el perio-
do 2008-2012.

Otro ejemplo que cabe destacar es el programa de micro-créditos desarrollado por el
Bank Grameen, a través del cual grupos de cinco individuos reciben dinero en préstamo,
con muy pocos requisitos, salvo el hecho de que si algin miembro del grupo no logra cance-
lar el grupo entero pierde la posibilidad de nuevos créditos. Esto crea incentivos econémicos
para que el grupo actlie de forma responsable, haciendo que el banco resulte econémica-

mente viable. La gran mayoria de los clientes (96%) son mujeres, y el historial de pagos es

™ E| término empodramiento proviene del vocablo anglosajon “empowerment” que etimolégicamente proviene de
la raiz empower que literalmente se traduce como “dar permiso o poder a alguien para hacer algo”, y el sufijo
latin mentum que en este caso denota accién. La palabra se utiliza para explicar el crecimiento espiritual, politico
social o econémico de un individuo o comunidad, normalmente asociado con el desarrollo de las capacidades
propias y la autoestima.
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sorprendente también, con el 98,85% de los créditos que son devueltos (datos de agosto de
2006)".

Puede verse entonces que las ONG alrededor del mundo estan en capacidad de co-
ntra-restar los efectos negativos de un mercado claramente en desequilibrio, de tal manera
que, personas de escasos recursos puedan competir de manera mas efectiva y alcanzar
niveles béasicos de seguridad.

Criticas a las ONG

Algunas de las criticas que hoy en dia reciben las organizaciones de este sector sefia-
lan que el sistema de ayuda es una nueva forma de colonialismo, que las medidas imple-
mentadas son demasiado paternalistas y que limitan el desarrollo de los individuos y las na-
ciones™.

Otra critica que reciben es que pueden volverse dependientes de sus fuentes de finan-
ciamiento para mantenerse operativas; un cambio de estas fuentes puede afectar sus ope-
raciones y desempefio a mas de verse limitadas para mantener un staff constante ya que
bajos honorarios y largas jornadas de trabajo suelen desgastar al personal.

SECTOR JUSTICIA
Justicia **

Para Platon®®, Justicia consiste en decir la verdad y en restituir a cada cual lo que de él
se haya recibido. Aristételes'® amplia este concepto y habla de dos tipos de Justicia: la dis-
tributiva y la conmutativa; en el primer caso, sefiala que es aquella que regula las relaciones
entre el individuo y la sociedad; mientras que en el siguiente menciona que esta regula las
relaciones voluntarias e involuntarias entre las personas.

El sabio emperador Justiniano (482-565) del imperio Romano de Oriente definié la jus-

ticia como la voluntad constante y perpetua de dar a cada quien lo que se merece.

12 Grameen-Info.org/Bank/Bank2Spanish.html

13 Onishi, Norimitu, Nongovernmental organizations show their growing power, New York Times, 2002.

14 Del latin lustitia que viene de iustus. El jurista Ulpiano (170 — 228 a.C.) la defini6 asi: lustitia est constans et
perpetua voluntas ius suum cuique tribuendi: La justicia es la constante perpetua voluntad de dar a cada uno su
derecho.

15 Platén, Didlogos, Obras Completas, Vol. IV: La Republica, Madrid, Gredos, 2003.

16 Aristoteles,Romay, Héctor Alberto (adaptador), La politica, Buenos Aires, Bureau Editores, 2006.
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El codigo de las siete partidas, publicado en el afio 1265 bajo el reinado de Alfonso X
El Sabio, en Espafia, recoge principios del derecho romano y que en castellano antiguo pro-
claman:

“segunt departieron los sabios antiguos justicia tanto quiere decir como cosa que se
encierran todos los derechos de qual natura quier que sean. Et lo mandamientos de la
justicia et del derecho son tres; el primero es que el home viva honestamente quanto
en si; el segundo que non faga mal ni dafii a otri; el tercero que dé su derecho & cada
uno: et aquel que emplee estos tres mandamientos face lo que debe & Dios, et a si
mismo et a los homes con quien vive, et cumple et mantiene la justicia”.

Sin embargo, es Montesquieu (1689 — 1755) cuyo verdadero nombre fue Charles-Louis
de Secondat, el fildsofo de la teoria tripartita de los poderes. En el libro Xl de su famosa obra
“El espiritu de de las leyes” (1748) distinguié tres poderes en la sociedad politica: el poder
legislativo, encargado de dictar el orden juridico judicial; el poder Ejecutivo, responsable de
la aplicacion de las leyes y de la administracion publica; y, el poder judicial, que se preocupa
de solucionar los conflictos que surgen entre las personas.

Durante la revolucion Francesa se cre6 por primera vez un 6rgano de poder indepen-
diente para ejercer la administracion de justicia en la sociedad y sistemas procesales que
garantizaran debidamente el derecho de las personas a defenderse. Desde entonces la fun-
cion de juzgar es autdbnoma y desvinculada de la autoridad politica.

La division de los poderes del Estado, llamados también funciones, es entonces una
caracteristica fundamental de la forma republicana de gobierno. Consiste basicamente en
gue la autoridad publica se distribuye entre los érganos Ejecutivo, Legislativo y Judicial.

Se llama poder judicial al conjunto de magistraturas y érganos encargados de juzgar y
hacer cumplir lo juzgado, y es uno de los tres poderes en que se descompone la autoridad
publica de acuerdo con la teoria de division de poderes en la forma republicana de gobierno.

El principal cometido de la funcién judicial es impartir justicia en la sociedad: o sea ex-
presar la voluntad de la ley. Le compete resolver, dentro del marco de la legislacion que le
ha sido dada por la funcion Legislativa, todas las reclamaciones cuya controversia judicial le
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sea solicitada'’. La funcién judicial esta integrada por jueces, funcionarios y empleados que,
en conjunto, forman una unidad institucional®®.
La Justicia en la Region Andina

Una de las primeras conclusiones que salta a la vista luego de revisar diversos infor-
mes acerca de la Funcion Judicial en la regidén es que la oferta actual de servicios es insufi-
ciente e ineficiente. La carga procesal llega a niveles que resultan imposibles de cubrir, no
existe transparencia en la forma como se resuelven los juicios, hay una amplia percepcion
de que el sistema es corrupto, la tramitacion de los juicios es lenta, falta imparcialidad, los
recursos asignados son escasos, los procedimientos son inadecuados y exigen demasiadas
formalidades, los niveles de capacitacion de los funcionarios no son adecuados, entre otros
aspectos caracterizan los sistemas de la region.

Frente al escenario anteriormente descrito, una de las principales preocupaciones, en
la Region, ha sido la de implementar Reformas a la Funcion Judicial que garanticen mini-
mos razonables de justicia y con ello promover el desarrollo en cada uno de los paises.

En la region, las primeras experiencias de reformas del sector justicia datan de princi-
pios de la década de los afios 80 del siglo pasado™. En este contexto puede sefialarse que,
no se ha dado una, sino, varios tipos de reformas conforme las diversas fuentes de finan-
ciamiento y sus lineamientos. En general, cabe mencionar que se han dado dos corrientes®:
a) la primera con un enfoque econémico institucional, representada por el Banco Mundial y
el Banco Interamericano de Desarrollo; b) la segunda tiene un enfoque de fortalecimiento
institucional, el cual ha sido promulgado por Agencias de Desarrollo Internacionales como
USAID o GTZ, y por Oficinas de Organismos Multilaterales como el PNUD o la UNICEF.

El primer enfoque contempla la necesidad de que exista una Funcién Judicial indepen-

diente, eficiente y autbnoma que promueva el progreso econémico de los paises en vias de

i; Borja, Rodrigo, Enciclopedia de la politica, México, Fondo de Cultura Econémica, 1998.

Ibid. 17.
19 Simona, Farith, Catedratico de la Universidad San Francisco de Quito, habla del “Sector Justicia” porque las
reformas han ido mas alla de los tribunales de justicia, cubriendo a las reformas de la policia, el Ministerio Publi-
co, Los Tribunales Constitucionales, etc.
% comunidad Andina de Juristas, Reforma Judicial en la Regién Andina: ¢Qué se ha hecho, dénde estamos y a
dénde vamos?, Lima, 2000
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desarrollo. Este enfoque tiene su sustento en las teorias econémicas de Douglass North?*,
premio Nébel de economia — 1993, referentes a la necesidad de un tercero imparcial (thris
party enforcement) que resuelva dificultades entre particulares o entre particulares y el Esta-
do; si no existiese este tercero imparcial o fuese ineficaz en su accién, los costos de asegu-
rar una transaccion econdémica serian muy altos al existir un alto riesgo de de que no se
pueda exigir o forzar su cumplimiento.

Dentro de este enfoque cabe mencionar que el Banco Mundial ha jugado un papel
preponderante en su implementacion, para lo cual ha promovido acciones tales como: re-
formas legislativas, desarrollo de sistemas administrativos autonomos, capacitacion de fun-
cionarios, implementacion de métodos alternativos de solucién de conflictos (MASC) entre
otras.

Algunas de las criticas que sobre este enfoques existen son: a) que lo que en el fondo
se busca es asegurar las inversiones de las empresas nacionales de los Estados del primer
mundo; b) que se estaria ignorando las relaciones de poder y que el accionar se centra en
analisis aislados; c) existe resistencia al interior de las instituciones, que siguen su propia
dinamica y que sienten que estan siendo forzadas a adaptar esquemas alejados del escena-
rio real que viven, d) al privilegiar aspectos administrativos se olvida involucrar a magistra-
dos en la conduccion o direccion de las reformas; entre otras.

El siguiente enfoque promulga la necesidad de fortalecer el Modelo de Estado de De-

t22

recho, basado en la doctrina alemana del Rechtsstaat* utilizada por primera vez por Robert

von Mohl?®

que establece en general que toda accion social y estatal debe estar subordina-
da a la norma. Para que un gobierno pueda incluirse dentro de lo que se denomina Estado
de Derecho debe cumplir con los siguientes principios generales: a) deben existir diversos

organos sobre los que el gobierno descansa sus funciones; b) Debe haber autonomia entre

estos poderes; c¢) debe estar establecida la forma en que se nombran los titulares del res-

2 North, Douglass, Institutions, Institutional Change and Economic Performance, Cambridge University Press,
1990.

2 Rechtsstaat, término aleman que proviene de los vocablos “Reich” que es imperio y “Tag” que se traduce como
asamblea (en este caso no se refiere a “dia” ya que se deriva del verbo “Tagen” alistar) en latin podria referirse
como Curia Imperialis, en inglés lo mas proximo es Rule of law y en castellano seria Estado de Derecho.

= Mohl, von Robert, Die Polizei-Wissenschaft nach den Grundsatzen des Rechtsstaates, Tlbingen, 1845
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pectivo 6rgano y los procedimientos para poner fin a sus cargos; y, d) el poder debe estar
institucionalizado y no personalizado.

Esta perspectiva esta muy relacionada con el proceso mundial de consolidacion del
Estado democratico de Derecho tras la segunda guerra mundial. Como se menciona ante-
riormente los principales actores en su implementacion son las Agencias Internacionales de
Desarrollo y los Organismos Multilaterales; las principales areas que se han trabajado dentro
de este enfoque son: capacitacion en materia de Derechos Humanos, reforma de procedi-
mientos de garantia constitucional, creacion de tribunales constitucionales, procesos de re-
forma penal, reforma penitenciaria y creacion de Defensorias del Pueblo.

Las principales criticas de este enfoque se centran en: a) la presencia de una amplia
resistencia por parte de actores locales para implementar acciones que modifican las rela-
ciones de poder al interior de cada pais; b) los escasos montos que estas agencias y orga-
nismos destinan, impiden que se puedan realizar cambios de fondos en la administracion de
justicia; y, c¢) la dificultad para coordinar entre ellas debido a la gran cantidad de agencias
gue existen.

No obstante, luego de casi 20 afios, la continua y persistente crisis de los sistemas ju-
diciales ha empezado a generar serios cuestionamientos a los procesos de reforma. Veinte
afos de globalizacion, de reforma judicial, de inversiones cuantiosas no han logrado todavia
acabar con los viejos males.

Bolivia

El Poder Judicial en Bolivia?, tras la reforma constitucional de 1994, esta integrado por
la Corte Suprema (con las cortes, tribunales y juzgados respectivos), el Tribunal Constitu-
cional y el propio Consejo de la Judicatura. Con anterioridad a esta reforma que introdujo el
Consejo de la Judicatura, la Corte Suprema era la maxima instancia que ejercia el gobierno,
la administracion y la conduccion econdmica del Poder Judicial. Actualmente, las principales
funciones de gobierno y Administracion del Poder Judicial son ejercidas por el Consejo de la

Judicatura.

24 cuadro No 1: Estructura de la funcién judicial Bolivia.
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Hasta el afio 2002 la reforma Judicial en Bolivia habia recibido un apoyo financiero
cercano a los 26.6 millones de délares®, de los cuales 16.4 millones provenian de fondos
del Banco Mundial, 3 millones del BID, 4.8 millones de agencias de desarrollo como USAID
y aproximadamente 2.4 millones provenientes del PNUD.

Colombia

La Rama Judicial en Colombia®® esta conformada por seis instancias superiores: la Ju-
risdiccion Ordinaria compuesta por la Corte Suprema con sus tribunales y juzgados respec-
tivos; la Jurisdiccion de lo Contencioso Administrativo, conformada por el Consejo de Esta-
do, Tribunales administrativos y los Juzgados Administrativos creados mediante la ley 446
de 1998; la Jurisdicciéon Constitucional donde se en encuentra el Tribunal Constitucional; la
Jurisdiccion de Comunidades Indigenas; la Jurisdiccién de la Justicia de Paz; y, el Consejo
Superior de la Judicatura, que aparece como uno de los mas importantes logros de la Cons-
titucion de 1991, el cual se divide en dos salas | administrativa y la disciplinaria.

A diferencia de los demas paises de la Region, en Colombia la cooperacién Interna-
cional no ha alcanzado los mismos niveles. En contraste puede observarse una fuerte parti-
cipacion del Estado Colombiano respecto al mejoramiento de la administracion de Justicia
en este pais. En 1993 se crea la Agencia Colombiana de Cooperacion Internacional cuya
finalidad es coordinar, administrar y promover la cooperacion internacional, técnica y finan-
ciera, no reembolsable, que recibe y otorga el pais como ayuda oficial.

Algunos de los actores que han contribuido a la reforma judicial en Colombia son: el
Banco Mundial, USAID, la ACNUDH, la GTZ, la Unién Europea y el Consejo General del
Poder Judicial Espaiiol.

Peru

|27

En Perq, el Poder Judicial“® estd conformado por la Corte Suprema, las Cortes Supe-

riores y Tribunales y los Juzgados Especializados y de Paz. Otras instancias que integran

% Cuadro No 2. Fuentes de financiamiento Bolivia.
% cuadro No 3: Estructura de la funcién judicial Colombia.
27 Cuadro No 4: Estructura de la funcién judicial Peru.
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también esta Funcion son el Ministerio Publico, el Consejo Nacional de la Magistratura y el
Tribunal Constitucional.

En noviembre de 1992, se reformd la Ley Orgéanica del Poder Judicial, mediante el De-
creto Ley N°25869. Esta norma realiza cambios sust anciales, estableciendo un nuevo Con-
sejo Ejecutivo del Poder Judicial, como instancia de gobierno y administracion de dicho o6r-
gano.

En noviembre de 1995 se dio inicio a la denominada reforma del Poder Judicial, misma
gue ha puesto especial interés en separar las tareas propiamente administrativas de las de
caracter jurisdiccional.

El principal actor en la reforma Peruana ha sido el BID que en 1998 financio la puesta
en marcha de un programa que buscaba la implementacion de Médulos Basicos de Justicia,
los cuales consisten en un espacio que alberga diversos operadores de justicia; el objetivo
con que se disefid este programa era el de garantizar el acceso a la justicia, sobre todo de
los sectores mas vulnerables. La inversion alcanzé la suma de 20 millones de ddélares mas
8.6 millones que aport6 el Estado Peruano como contraparte.

Agencias como USAID tuvieron un rol importante durante los primero afios de la refor-
ma, sin embargo y debido a la interrupcion del régimen democrético el apoyo se redujo en
una gran proporcion. Otras organizaciones como el PNUD apoyaron la preparacion de in-
formes respecto a la situacion del sistema justicia en el pais.

Un aspecto que cabe mencionar fue el préstamo que en 1997 habia aprobado el Ban-
co Mundial por un monto de 22.5 millones de ddlares. Sin embargo este préstamo no se
llevd a cabo finalmente debido a la coyuntura politica por la que atraveso el pais para aque-
lla época.

Venezuela

1. Por un

En este pais encontramos dos poderes relacionados con la Funcién Judicial
lado se encuentra el Poder Ciudadano que gobierna la Academia de la Magistratura; y, por

otra parte esta el Poder Judicial conformado por: a) el tribunal Supremo de Justicia con sus

28 cuadro No. 5: Estructura de la funcion judicial Venezuela.
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respectivos tribunales, cortes de apelacién y juzgados; b) La Comisién judicial que esta in-
tegrada por tres Unidades Auténomas (Inspectoria de Tribunales, Defensoria Publica y la
Escuela Judicial); y, ) la Direccién Ejecutiva de la Judicatura constituida por Comités y Uni-
dades de apoyo, supervisoras y operativas.

La primera Reforma en la Regidn inicid en 1992 y tuvo como escenario este pais, que
durante el gobierno de Carlos Andres Pérez habia iniciado una serie de reformas tendientes
a liberalizar la economia, se presentaba como el mejor candidato para la implementacién de
una Reforma Judicial, por eso el Banco Mundial y el BID inician una amplia agenda de traba-
jo en este campo. La inversion alcanzaba la suma de alrededor de 90 millones de ddlares,
de los cuales al menos un 50% fueron contraparte del Estado Venezolano. Otros actores
gue han realizada actividades concernientes a la Reforma Judicial en el pais han sido
USAID y la Fundacion Konrad Adenauer.

Ecuador

En nuestro pais el Sistema de Justicia esta integrado por: la Funcién Judicial, el Tribu-
nal Constitucional, el Ministerio Publico, la Defensoria Publica, la Defensoria del Pueblo y la
Policia nacional®®.

Estructura del Sistema de Justicia

La Funcion judicial tiene una estructura vertical, conformada por: la Corte Suprema de
Justicia y el Consejo Nacional de la Judicatura en primer lugar; las Cortes Superiores de
Justicia que se encuentran en segundo nivel; y los Tribunales (fiscales, contencioso adminis-
trativo y penales) y Juzgados (penales, civiles, de inquilinato, de transito y de aduana) en el
tercer escafio.

La Corte Suprema de Justicia esta conformado por diez Salas Especializadas: dos en
lo Penal, tres en lo Civil y Mercantil, tres en lo Laboral y Social, una en lo Contencioso-
Administrativo y una en lo Fiscal. Esta integrada por 31 ministros, y su funcion principal es

actuar como corte de casacion, a través de sus salas.

29 cuadro No. 6: Estructura de la funcion judicial Ecuador.
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El Consejo Nacional de la Judicatura es el érgano de gobierno, administrativo y disci-
plinario de la Funcion Judicial. Tiene personalidad juridica de derecho publico y autonomia
administrativa y financiera. Sus funciones principales son:

* Implementar las politicas generales aprobadas por la Corte Suprema de Justicia en

materia administrativa, econdmica, de recursos humanos y aspectos disciplinarios.

* Crear tribunales, salas o juzgados, suprimir y modificar los existentes, cuando las

necesidades de la administracion de justicia asi lo requiera; y

* Establecer y modificar la competencia en razon del territorio y de la materia, y fijar

la sede de los tribunales, salas o juzgados.

Existen 21 Cortes Superiores, cada una de ellas con sede en la capital de la Provincia,
dentro de la cual ejercen su jurisdiccion. Cada una de estas Cortes estd conformada, de
acuerdo con el volumen de trabajo, en Salas Especializadas. Su funcion principal es la de
conocer casos gque suben en grado de conformidad con la ley.

Al mismo nivel jerarquico de las Cortes Superiores se encuentran los Tribunales Distri-
tales de lo Fiscal, los Tribunales Distritales de lo Contencioso-administrativo y los Tribunales
Penales.

En el afio 2003, la Funciéon Judicial contaba con 831 jueces, con un total de 6,1 jueces
cada 100.000 habitantes. Para el mismo afio, el Consejo Nacional de la Judicatura informa-
ba que el Poder Judicial contaba con 1.634 computadoras distribuidas entre los distintos
tribunales del pais, incluida la Corte Suprema de Justicia.

El Tribunal Constitucional es el érgano supremo del control constitucional. Es indepen-
diente de los poderes del Estado, y goza de autonomia administrativa y presupuestaria. Esta
integrado por nueve vocales, quienes tienen sus respectivos suplentes. Le corresponde re-
solver demandas de inconstitucionalidad presentadas contra cualquier texto normativo emi-
tidos por 6rganos de las instituciones del Estado.

El Ministerio Publico, es un érgano de control indivisible e independiente de las demas

ramas del poder publico; posee autonomia administrativa y financiera. La maxima autoridad
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la ejerce el Ministro Fiscal General quien cuenta con un equipo integrado por 6 Directores
Nacionales, 19 Ministros fiscales distritales y 318 agentes fiscales®*. Su funcién es la de re-
presentar el interés general en casos de Derecho Penal. Esto significa que, en este tipo de
causas, el Ministerio Publico se encarga de dirigir la investigacién criminal y presentar for-
malmente las acusaciones contra presuntos infractores ante los jueces y tribunales compe-
tentes.

La Defensoria del Pueblo es un organismo publico, con autonomia funcional, econémi-
ca y administrativa y posee jurisdiccion en todo el territorio nacional. El Defensor del Pueblo
es su maxima autoridad y cuenta con el apoyo de 2 Defensores Adjuntos y 22 Comisiona-
dos, uno por cada provincia. Ademas esta institucion cuenta con 15 Direcciones encargadas
de temas especificos como nifiez, género, indigenas, entre otras®’. Su funcion principal es la
de precautelar los derechos humanos de los ecuatorianos y extranjeros que habiten en terri-
torio nacional.

La Unidad Transitoria de Gestién de Defensoria Publica Penal se crea mediante De-
creto Ejecutivo No. 563 del 17 de agosto de 2007. Esta tiene como objetivo garantizar el
derecho constitucional a la defensa y el acceso a la justicia de todas las personas que, por
sus condiciones econdémicas y sociales, no pueden contratar un abogado privado que las
defienda. La Unidad actualmente esta integrada por un Coordinador Nacional y 205 aboga-
dos: 65 en Quito y 140 en Guayaquil; aspira manejar entre 4.000 y 4.500 casos hasta di-
ciembre del 2008. Antes de la creacion de esta Unidad, El Estado contaba con un total de
31 defensores que se encargaban de por lo menos 12 mil causas.

La Policia Nacional tiene como objetivos fundamentales defender y garantizar el orden
interno, la seguridad individual y social a través de la prevencion disuasion y represion,
cumpliendo y haciendo cumplir las leyes y normas juridicas y coadyuvar al desarrollo del
Estado. Ademas, posee un conjunto de tareas y responsabilidades relativas al mantenimien-

to del orden publico, la seguridad de las personas y de los bienes, la conservacién de la mo-

30 http://www.fiscalia.gov.ec/PDF/numerofuncionarios. pdf
%1 Ley Organica de la Defensoria del Pueblo.
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ralidad publica, la aprehensién de los delincuentes, el control del transito, transporte terres-
tre y movimiento migratorio en el pais. La institucion esta adscrita al Ministerio de Gobierno y
Policia, y cuenta con un Subsecretario de Policia.

Problemas que afectan el desempefio de la Funciéon Ju  dicial

Evaluaciones hechas a la Funcién Judicial, muestran que en Ecuador la administracion
de justician no goza de confianza por parte de la poblacion®. El 88% de ecuatorianos sefia-
lan que el sistema es corrupto; el 90% piensa que existe interferencia politica en la justicia; y
al menos un 95% considera que los tramites son lentos y complicados. Por otro lado, el 96%
de los abogados sefialan que existe negligencia por parte de los servidores judiciales y que
esta seria la principal causa del retraso en el despacho de los procesos judiciales; la si-
guiente causa mencionada es la carencia de infraestructura asi como equipos y software
especializado; mientras que aspectos como la corrupcion y la existencia de leyes anacréni-
cas se encuentran en tercer lugar®.

Para Gustavo Jalk, Ministro de Justicia “un sistema imperfecto estimula mas imperfec-
ciones en la sociedad”, esto nos conduce a que si el sistema judicial es ineficiente la impuni-
dad pueda institucionalizarse, y agrega “la cuestion es aun méas grave pues se desconfia de
la democracia de la cual el sistema forma parte”.

Una encuesta de la Division de Comercio y Finanzas para América Latina y el Caribe
del Banco Mundial hecha a 68 empresas del Ecuador, muestra que, la funcién judicial se
ubica en el sexto lugar entre las principales preocupaciones que tienen los empresarios®,
Segun esta misma encuesta, otros factores que restringen el desarrollo econémico y des-
alientan la inversion son: los altos costos en las transacciones, las dificultades para acceder
a créditos, la inestabilidad politica y la existencia de leyes que crean barreras para la opera-

cion de los negocios, la entrada y salida de capitales.

%2 juicio a la Justicia, en El Universo, Guayaquil, 28 de octubre de 2001, seccién 1, pags. 10y 11.

s Thompson, José, Acceso a la Justicia y equidad: estudio en siete paises de América Latina, Banco Interameri-
cano de Desarrollo, Instituto Interamericano de Derechos Humanos, 2000.

34 Banco Mundial, Ecuador: Judicial Sector Assessment, Reporte No. 12777, Agosto 19 de 1994.
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Todo esto nos conduce a la necesidad de reformar y/o mejorar la capacidad de gestion
de esta Funcion.

La crisis del 2004 e inicios del 2005

Un acontecimiento que vale mencionar, ya que demuestra que el Poder Judicial en
Ecuador es aun muy fragil, es el suscitado en diciembre de 2004 cuando el Congreso, atri-
buyéndose facultades que no le correspondian, destituy6 a los 31 magistrados de la Corte
Suprema de Justicia (CSJ); posteriormente ratificO a tres de los magistrados cesados y
nombro a 28 nuevos. Esta situacion gener6 un sin nimero de protestas ciudadanas, mismas
gue se acentuaron en marzo de 2005 cuando la nueva CSJ anulé los juicios que se seguian
por corrupcién a los ex mandatarios Gustavo Noboa y Abadala Bucaram. Este Ultimo acon-
tecimiento desencadend ademas una huelga por parte e los funcionarios judiciales contra la
nueva CSJ, paralizando su trabajo y generando un amplio caos al interior de la institucién.

Desde ese momento se hicieron cada vez més frecuentes las presiones por parte del
sindicato de trabajadores de la Funcién Judicial (FENAJE) para que el Congreso aprobara la
Ley Organica de Reforma a la Funcién Judicial, cuya aprobacion se veia obstaculizada entre
otros hechos por la acefalia del CNJ, el cual no podia auto-convocarse debido a que no con-
taba con todos sus integrantes.

Las continuas protestas llevaron a que el 15 de abril el ex presidente Lucio Gutiérrez
declarara el Estado de Excepcion y destituyera mediante Decreto Ejecutivo No. 2752 a los
31 magistrados de la nueva CSJ. Este hecho sin embargo no sirvié para que la poblacién
cesara sus protestas lo que finalmente condujo a su retiro de la presidencia el 20 de abiril
cuando ya habia perdido el respaldo de las Fuerzas Militares.

Posteriormente asumié como Presidente Alfredo Palacios y el Congreso establecié una
Comisién Calificadora para la seleccion de los 31 nuevos magistrados de la CSJ, mientras
esto ocurria al menos 2242 tramites se habian quedado en espera en las diversas salas de
la CSJy la gestién en Tribunales y Cortes Superiores se veia limitada.

Siguiendo las recomendaciones del relator especial de las Naciones Unidas, Leandro
Despouy, con apoyo del PNUD vy la Cooperacion Espafiola se llevo a cabo un inédito proce-
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so de calificacion y seleccion de los nuevos magistrados. Finalmente el 30 de noviembre se
conforma la nueva Corte Suprema de justicia.
Reforma Judicial

En Ecuador los primeros destellos de la Reforma datan de inicios de los afios 90. En
junio de 1991 se hace publico un estudio realizado por el Centro para la Administracion de
Justicia que describe los principales problemas de la Funcién Judicial en términos adminis-
trativos y juridico-institucionales. En 1994 se cre6 un grupo de trabajo multidisciplinario que
desarrollé el Plan Integral de Reforma de la Administracion Justicia. En agosto de 1995 se
cred la Unidad de Coordinacion para la Reforma de la Administracion de Justicia (ProJusti-
cia). Desde Entonces Projusticia ha sido la entidad encargada de canalizar los recursos,
planificar y ejecutar acciones destinadas a la Reforma de la Justicia.

En nuestro pais, los principales actores que han apoyado la Reforma Judicial han sido
el Banco Mundial con una inversion de alrededor de 14.8 millones de ddlares (incluyendo
contraparte local) y el Banco Interamericano de Desarrollo con una inversion cercana a los
2.4 millones de délares. Otros actores han sido USAID, la Embajada Francesa y UNICEF®®.

El convenio BIRF / 4066/EC que inicié en 1996 tenia como metas principales:

* Incrementar la eficacia y transparencia en el proceso judicial,

» Expandir el uso de mecanismos alternativos de resolucion de disputas dentro del

sistema judicial,

* Mejorar el acceso a la justicia por parte del publico en general y de las mujeres en

particular,

« Fomentar iniciativas de reforma del sistema judicial, investigacion legal y educacién

y

* Mejorar la infraestructura de los tribunales y juzgados del Pais.

» El convenio BID / ATN/5687/EC que inicio en 1997 planteaba:

* Apoyar el desarrollo constitucional, legal y reglamentario que facilite la reforma ju-

dicial,

3 http://www.projusticia.org.ec/index.php?option=com_content&task=view&id=5&Itemid=6
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» Apoyar iniciativas de la Sociedad Civil, encaminadas a disminuir las barreras del

acceso a la justicia,

« Fortalecer la independencia, imparcialidad y calidad de los jueces a través del es-

tablecimiento de un sistema de capacitacion y formacion descentralizado.

El convenio BM /TF-51227-EC que inicié en 2002 tuvo como objetivo: Mejorar el acce-
so a medios alternativos de solucion de conflictos y a la representacion legal calificada para
sectores vulnerables de la poblacion. El convenio BM / IDF-51547-EC que inicié en 2002
tuvo como finalidad: Fortalecer la capacidad de gestion, la politica administrativa y la capa-
cidad legal de la Procuraduria General del Estado. El convenio USAID / 518-120 que inicio
en 1996 facilitd la coordinacion para el desarrollo de consensos para la implementacion del
Plan Integral de Reforma al sector Justicia. Los convenios con UNICEF / 97-024 y la Emba-
jada francesa sirvieron para aspectos especificos como: la reforma al Cédigo de Menores y
el intercambio de experiencias entre Magistrados.

Aun cuando el proceso de Reforma Judicial se ha implementado principalmente a tra-
vés de ProJusticia, es importante remarcar la tarea desarrollada por la Fundacion Esquel,
gue con financiamiento de USAID, convenio CA 518-A-00-98-00-00187-00, cre6 el Fondo
Justicia y Sociedad, el cual funcioné desde 1998 y finalizé sus actividades en febrero de
este afo. A través de este fondo se financiaron 78 proyectos que promovieron el cumpli-
miento de los siguientes objetivos®:

* Mejorar el acceso a la Justicia;

* Implementar el nuevo sistema procesal penal;

* Apoyar a la lucha a favor de la transparencia;

* Impulsar la Participacion de la Sociedad Civil; y,

» Garantizar los derechos humanos de grupos vulnerables.

De esta manera en los ultimos 9 afios el Fondo Justicia y Sociedad ha administrado
aproximadamente 12 millones de délares, de los cuales 9.7 millones han sido financiados

por USAID y 2.4 millones han sido producto de la gestién de Fundacién Esquel.

% Esquel — USAID, 9 afios de apoyo a la justicia: Fondo Justicia y Sociedad, 2008, pags. 7y 8
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Otras iniciativas que caben remarcar son las desarrolladas por ONG como CIDES en
temas relacionados con acceso a la justicia y reforma legal; y, Participacion Ciudadana en
temas principalmente electorales.

En el ambito académico se han desarrollado varias iniciativas de Universidades como
la Pontificia Universidad Catdlica del Ecuador, la Universidad Central, la FLACSO, La Uni-
versidad Andina, La Universidad Catolica Santiago de Guayaquil y la Universidad del Azuay.

En total la Reforma Judicial en Ecuador durante los Ultimos 18 afios ha significado un
esfuerzo conjunto de agencias internacionales, organismos multilaterales y el mismo estado
que alcanzan cifras proximas a los 31.5 millones de dolares quizas 34 si se considera que
existen una amplia gama de proyectos que no reflejan su financiamiento pero que se sabe
que de manera directa o indirecta han apoyado a la reforma en estos afios®’. El monto ante-
riormente sefialado puede desglosarse a grandes rasgos de la siguiente manera: Banco
Mundial con un aporte igual a 12.8 millones, USAID 12.1 millones, Fundacién esquel (fuen-
tes diversas) 2.4 millones, BID 2 millones, Estado Ecuatoriano 1.9 millones, UNDP 1 millon,
otras organizaciones 45 mil.

Alcances de la reforma

La reforma judicial en los ultimos 18 afios ha traido algunos cambios importantes como
son:

« La creacion del Consejo Nacional de la Judicatura que ha brindado la oportunidad
de separar la gestion administrativa y econdmica de la tarea judicial propiamente
dicha al interior de la funcion judicial.

* La creacion del Tribunal Constitucional, el cual se ha constituido en un 6rgano de
vigilancia referente al cumplimiento del mandato constitucional.

» La creacién de la Defensoria del Pueblo como érgano encargado de precautelar la
vigencia de los Derechos fundamentales en el pais.

* La implementacion del nuevo sistema procesal penal, con lo que se dio un primer

paso en el cambio del sistema acusatorio al oral.

%7 Cuadro No. 7: Indicadores econémicos de la reforma judicial en Ecuador.
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» La Constitucién de 1998 intenta otorgar mayor independencia a la Funcién Judicial.

Algunas cifras que puede mencionarse respecto al alcance de la reforma:

e 71 Juzgados Corporativos en Quito, Cuenca y Guayaquil.

* 03 Centros de mediacion de la Funcién Judicial en Quito, Cuenca y Guayaquil.

« Capacitacion de los fiscales y equipamiento del Ministerio Publico

* En el marco legal se han impulsado algunas reformas como la Ley Organica de la
Funcion Judicial.

« Capacitacion y actualizacion a Jueces en temas legales y de conciliacion.

* Equipamiento del Consejo Nacional de la Judicatura y remodelacion del edificio
donde este funciona.

* En materia de acceso a justicia se ha trabajado directamente con alrededor de 15
ONG del sector.

« A través del Fondo Justicia y Sociedad: mas de 12000 personas fueron atendidas
gratuitamente por los servicios legales de la sociedad civil, mas de 700 operadores
de justicia y 400 abogados fueron capacitados en la aplicacion del sistema procesal
penal, al menos 80 lideres indigenas y afro descendientes recibieron formacion en
la aplicacion de sus derechos, la conformacion de 5 observatorios de justicia local,
etc.

No obstante y pese a los esfuerzos anteriormente sefialados, una de las mayores criti-
cas que se hace a la reforma judicial es que se esta implementando con una visién funda-
mentalmente tedrica, olvidando la realidad de los juzgados y del dia al dia del sistema en
general; al respecto el jurista Antonio Rodriguez Vicéns sefala:

“... La reforma judicial, ideada e impulsada por abogados capacitados te6ricamente

pero con escasa practica procesal, si no se reorienta y rectifica significara un lamenta-

ble fracaso...”®®

Futuro de la reforma

38 Rodriguez, Antonio, La Reforma Judicial, en EI Comercio, Quito, 4 de abril de 2002, p. A-4.
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El 17 de mayo de 2007 ante representantes de diversos sectores se realizé la presen-
tacion del Plan Estratégico de la Funcion Judicial para el Mejoramiento de los Servicios de
Justicia 2007 — 2012. Este documento propone los siguientes lineamientos:

« Posicionar a la Administracion de Justicia y a los servicios judiciales como tema

prioritario en la agenda nacional.

* Mantener y fortalecer la independencia de la Funcién Judicial.

» Contribuir a la consolidacion de la seguridad juridica.

« Asegurar la asignacion presupuestaria del Estado y otras fuentes de financiamiento

para la gestién y modernizacion de la Funcién Judicial.

» Fortalecer la capacidad de gestion de los recursos humanos de la Funcion Judicial

para mejorar la calidad de los servicios.

» Asegurar la transparencia, efectividad y agilidad de la prestacion de los servicios de

justicia.

» Garantizar y ampliar el acceso a la justicia.

LAS ONG DEL SECTOR JUSTICIA EN ECUADOR

Durante los primeros afios de la Reforma Judicial en Ecuador, sobresale la participa-
cion activa de tres organizaciones: el Centro sobre Derecho y Sociedad (CIDES), la Corpo-
racion Latinoamericana para el Desarrollo (CLD) y la Fundacién Esquel.

A finales de los 90, con la creacién del Fondo Justicia y Sociedad, financiado por
USAID y administrado por Fundacién Esquel, surgen una amplia gama de oportunidades
para el desarrollo de actividades orientadas a promover mejoras en el sector judicial. Para
inicios del afio 2000 ya existian en el pais un sinnidmero de organizaciones que de una u
otra forma trabajaban para mejorar la justicia en el pais. De esta manera vemos que algunas
universidades, fundaciones pertenecientes a estudios juridicos, cAmaras y gremios de pro-
fesionales desarrollan actividades en torno al tema de Reforma judicial.

En Quito, Guayaquil, Cuenca y otras ciudades surgieron fundaciones y organizaciones

gue promovian temas especificos como por ejemplo: Derechos humanos, mejoras en el sis-
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tema penitenciario, derechos de los nifios, métodos alternos de solucién de conflictos, re-
forma penal, entre otros temas. Algunas de ellas, integraron a la Red de Justicia, espacio
impulsado por el Fondo Justicia y Sociedad y que buscaba organizar los esfuerzos que des-
de sociedad civil se venian realizando®.

Vale mencionar la labor desarrollada por la Comunidad Andina de Juristas — CAJ la
cual ha orientado su accionar hacia el fortalecimiento de la gestion operativa del Consejo
Nacional de la Judicatura, el apoyo a la modernizacion del poder y la formacion de funciona-
rios del Poder judicial.

No obstante puede decirse que la mayoria de estas organizaciones han desarrollado
actividades de implementacion de proyectos, pero tres han sido el pilar en materia de Re-
forma Judicial: CIDES en la tematica de acceso a Justicia y métodos alternativos de solucién
de conflictos, Esquel en materia de implementacién del sistema procesal penal y el fortale-
cimiento de la participacion ciudadana; y, CLD en materia de reforma legal y transparencia
de la Funcion.

De estas tres organizaciones, a la presente fecha, solo CIDES y Esquel mantienen sus
actividades.

Fundacién Esquel

Esquel es una organizacion de la sociedad civil ecuatoriana, sin fines de lucro, fue fun-
dada el 31 de agosto de 1990 con el proposito de fortalecer la democracia y el desarrollo
local.

Democracia en palabras de la misma institucion es el acceso de todos y todas a los
derechos humanos; civiles y politicos; econémicos, sociales y culturales; individuales y co-
lectivos; sexuales y reproductivos, y su real ejercicio. Sus lineas de accion son:

» Desarrollo local

» Democracia y formacion ciudadana

* Responsabilidad empresarial

» Desarrollo Econémico y Social

%9 Cuadro No. 8: ONG vinculadas con el sector justicia en Ecuador.



Entre los afios 1999 y 2008, Fundacion Esquel, gracias al financiamiento de USAID
implemento el Programa Justicia y Sociedad, el cual buscaba principalmente promover la
implementacion del Sistema Proceso Penal Oral.

Corporacion Latinoamericana para el Desarrollo (CLD )

La Corporacion Latinoamericana para el Desarrollo, Capitulo Ecuador de Transparen-
cia Internacional (CLD-TI), fue creada en 1989 como una organizacion sin fines de lucro.
CLD ha enfocado el cumplimiento de su mision mediante acciones en las siguientes areas:

» Justicia 'y Estado de Derecho;

» Transparencia y Anticorrupcion;

« Sistema Politico Demaocratico; v,

» Desarrollo Sostenible.

Cerr6 en el afio 2007 luego de una crisis a nivel institucional.

El Centro sobre Derecho y Sociedad

El Centro sobre Derecho y Sociedad fue creado en 1987*° como una corporacion civil
de caracter privado, sin fines de lucro. Trabaja en la promocién de la justicia, la vigencia del
Estado de Derecho y el fortalecimiento de los derechos humanos y los valores democrati-
Cos.

Su objetivo principal es contribuir al mejoramiento del sistema de justicia en Ecuador.
Por ello, el CIDES promueve la Justicia de Paz y la Mediacién Comunitaria asi como tam-
bién difunde los Métodos Alternativos de Solucién de Conflictos (MASC).

Desarrollamos investigaciones, andlisis y capacitaciones y buscamos promover refor-
mas legales para que el derecho se aplique y se respete. Asi se logré la redaccion de un
capitulo sobre la Mediacion Comunitaria en la Ley de Arbitraje y Mediacion dictada en 1997.

Trabajamos con instituciones publicas y con grupos vulnerables y marginales. Hemos

realizado formaciones y capacitaciones con Afroecuatorianos e indigenas en todo el pais.

0 Registro oficial #616 del 2 de febrero de 1987
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El marco estratégico de desarrollo, define los lineamientos de la instituciéon y en nues-
tro caso, estd compuesto por la vision, mision, valores, objetivos y el campo de accion insti-
tucional®’.

1. Vision: contribuir a la construccién de un mundo mas justo donde predominen los

valores democraticos.

2. Mision: contribuimos al desarrollo y progreso del sistema de administracion de jus-
ticia en Ecuador y por tanto a la construccion de una sociedad mas justa, a través
de la ejecucion de programas y proyectos orientados hacia la promocion de la justi-
cia, la vigencia del derecho y el fortalecimiento de los valores democraticos.

3. Valores: quienes trabajamos en CIDES estamos altamente comprometidos con la
visién y misién de la organizacion, por ello nuestras acciones se basan en:

e La honestidad: nuestro comportamiento es transparente y refleja siempre la
verdad.

e El profesionalismo: utilizamos todas nuestras capacidades y experiencia en el
cumplimiento del deber.

e Laigualdad: existe apertura para todas aquellas personas comprometidas con
la construccién de un mundo mas justo, sin importar su género, credo, raza o
grupo étnico al que pertenezca.

e La justicia: nuestras acciones tienen como ideal promover la justicia y su apli-
cacion en el diario vivir.

4. Objetivos: orientan las acciones emprendidas por la institucion:
* Mejorar el acceso al sistema de justicia de todas las personas sin importar su
situacion particular.
* Investigar y proponer mecanismos que promuevan la comprension de las rela-

ciones de mutua dependencia entre los fendmenos juridicos y socio-culturales.

1 Centro sobre Derecho y sociedad CIDES, Plan estratégico de desarrollo, 2001.
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e Formar ciudadanos activos y responsables, conocedores de sus derechos y
obligaciones.
* Incorporar el control social en la institucionalidad nacional.
5. Campo de accion: establece el marco de trabajo de la institucién. En CIDES cree-
mos que para cumplir nuestra misién debemos actuar en los siguientes temas:
« Consolidacion de la democracia y Derechos Humanos.
« Divulgacidn del derecho y capacitacion socio-juridica en la comunidad.
« Disefio curricular y materiales para la ensefianza del derecho.
« Reforma legal y modernizacion del sistema judicial.
« Manejo Alternativo de conflictos.

La principal linea de accion que tiene CIDES para el cumplimiento de su misién es el
desarrollo e implementacion de proyectos. En los Ultimos tres afios hemos abierto dos nue-
vas lineas de accidn, con la finalidad de garantizar la sostenibilidad de la organizacion: (i)
Cursos y seminarios, y (ii) Centro de manejo de conflictos.

1. Proyectos: CIDES implementa proyectos orientados a:

* la promocién de la justicia, la vigencia del derecho y el fortalecimiento de los
valores democraticos;
« fomentar la comprension de las relaciones de mutua dependencia entre los fe-
némenos juridicos y socioculturales;
« procesos de reforma legal y participacion ciudadana.
2. Cursos y seminarios: CIDES realiza cursos y seminarios de:
* manejo de conflictos;
» formacion de mediadores;
» Derechos humanos;
» diversos campos del derecho.
3. Centro de Manejo de Conflictos: CIDES presta servicios de mediacion en los si-

guientes temas:
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familiares,

laborales, bienes inmuebles,
conflictos interpersonales,

servicios profesionales,
compensacion civil por accidentes, y

ambientales.
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CAPITULO Il GESTION DE ONG
Globalizacion y demandas de competitividad

Es cada vez mas relevante el hecho de que las técnicas administrativas son necesa-
rias para la consecucion de las metas de las ONG. Generalmente las organizaciones no
gubernamentales se centran en acciones relacionadas con el desarrollo o fortalecimiento
comunitario y la proteccion del medio ambiente.

Por ello podemos sefialar que existen dos enfoques en cuanto a su administracion: la
una basada en la diversidad y la otra en el grado de participacion de sus clientes, tanto in-
ternos como externos, en la toma de decisiones.

En el primer caso cabe la reflexion hecha de que en un mundo globalizado una empre-
sa que diversifica su fuerza de trabajo esta mejor capacitada para entender las diferencias
demograficas del mercado.

En el siguiente caso, se debe considerar la estructura en si de estas organizaciones, la
cual esta conformada en la mayoria de casos por miembros y un directorio y funcionan con
un staff de voluntarios, empleados o una combinacién de estos dos.

La gestion de ONG

El concepto administracion por si mismo es complicado de definir, entre otras razones
debido a su origen, el cual proviene del término management*’. Desde la perspectiva del
francés Henry Fayol (1841 — 1925) la administracion consiste en cinco funciones: Planea-
cién, organizacion, liderazgo, coordinacion y control**. Para el estadounidense Frederick
Winslow Taylor (1856 -1915) promotor de la organizacion cientifica del trabajo**, la adminis-
tracion es la capacidad de obtener los mejores resultados mediante la division del trabajo
en direccion y trabajadores, la subdivision de las tareas en otras mas simples y en la remu-

neracion del trabajador segun el rendimiento. Para Max Weber, sociélogo aleman (1864 —

2 Conforme la definicion del diccionario inglés de Oxford, el término anglosajon management proviene del verbo
manage el cual viene de la palabra italiana maneggiare (manejar, especialmente referida a la conduccién de
caballos) que se deriva a su vez del latin manus (mano); el término francés mesnagement (posteriormente mé-
nagement) influyé en el desarrollo de la palabra inglesa management hacia los siglos XVII y XVIII.

a3 Fayol, Henry, Administration industrielle et générale - prévoyance organisation - commandement, coordination
— contrdle, Paris: Dunod, 1966

a4 Winslow, Frederick, The Principles of Scientific Management, Estados Unidos, 1911
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1920) quién desarrollé la teoria de administracién de burocracias, la administracién se basa-
ba en un modelo jerarquico rigido. Para Mary Parker Follet (1868-1933) quien logr6 reducir
la brecha entre el mecanicismo de Taylor y el enfoque moderno que enfatiza el comporta-
miento humano, administracion es el “arte de lograr que las cosas se hagan a través de la
gente™;

Por otro lado, encontramos a Peter Druker (1909 — 2005) quien sefiala que en los ulti-
mos 50 afos la sociedad de los paises desarrollados se ha convertido en una “sociedad de
instituciones”, diferente a aquella de inicios del siglo XX dispersa en innumerables moléculas
donde la familia y la actividad individual eran el eje fundamental de la economia. En conse-
cuencia, hoy en dia la administracién se encarga de impartir direccion, meditar sobre la mi-
sion, fijar objetivos y organizar los recursos de las instituciones para que, de esta manera,
estas puedan obtener los resultados para los cuales fueron creadas®.

Explica ademas que la historia de la administracion moderna®’ se remonta al periodo
de desarrollo del pensamiento clasico econémico, aunque, es realmente después de la |l
Guerra Mundial en que la administracién toma un mayor impulso y auge. Factores como: el
alto desempefio de la industria manufacturera norteamericana; la gestion efectuada por los
gerentes britanicos durante la época de la posguerra; y, el éxito del Plan Marshall contribu-
yeron al desarrollo de esta ciencia.

Segun el mismo Druker, hasta los afios 70 la administracion no era bien vista en el
contexto de las ONG, pues esta se relacionaba inmediatamente con el mundo empresarial y
el mercado, del cual en principio estas querian distinguirse*®. No obstante, la globalizacién y
la l6gica de las agencias internacionales han marcado cambios en los procesos internos de

estas organizaciones®.

45 Barret, Richard, Vocational Business: Training, Developing and Motivating People, Business & Economics -
2003. — P4g. 51.

46 Druker, Peter, La Gerencia: tareas, responsabilidades y practicas, Buenos Aires, El Ateneo, 2001.

47 Resulta complicado definir una época que pueda tomarse como inicio del desarrollo del pensamiento adminis-
trativo. Para algunos escritores esta se remonta a los comerciantes sumerios y a los antiguos egipcios o a los
métodos de organizacion de la iglesia y la milicia antigua. No obstante para este estudio partiremos del Siglo XIX
con los grandes pensadores econémicos (Adam Smith, David Ricardo, etc.).

48 P.F. Drucker, Direccion de instituciones sin fines de lucro, Buenos Aires, El Ateneo, 2001.

49 Costa, Luciana, A gestao no terceiro setor, Gestiopolis, 2004.
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Por un lado, los avances en la informatica y medios de comunicacion han hecho que
los miembros de las ONG busquen actualizar sus conocimientos y habilidades, convirtiendo
a la gestién del conocimiento en un factor determinante para mejorar la calidad de las deci-
siones que se toman, optimizar el uso de los recursos y generar mayores impactos con las
acciones implementadas.

Por otro lado, la organizacién y practicas de las ONG han sido influenciadas por la 16-
gica de mercado de las agencias de cooperacion internacional, las cuales no solo han “apor-
tado” financieramente sino que ademas han validado implicitamente los objetivos y estrate-
gias de estas organizaciones al momento de negociar los alcances de la cooperacion.

Todo esto ha generado un cambio en el papel que desempefian hoy en dia las ONG y
por tanto también en sus modelos de gestion. Pasando del asistencialismo a la gestion del
conocimiento y de esta al modelo de cadena de impactos. En este sentido, puede observar-
se con mayor frecuencia el desarrollo de estrategias cada vez mas focalizadas y orientadas
a la transformacién del ser humanos en sus relaciones con su medio y las demas personas
con quienes convive en sociedad, llevando con ello a la formacién de nuevos actores socia-
les.

Por ello, es cada vez mas frecuente hablar de administracion en las ONG, observan-
dose inclusive importantes esfuerzos para fortalecer su gestién considerando su naturaleza
y diversidad de enfoques. En este sentido, a la par que existen innovaciones en esta ciencia
que incorporan los avances tecnolégicos en el desarrollo de nuevos sistemas integrados de
gestiéon como son el CRM, el ERP, o el SCM*° entre otros, en el contexto de las ONG tam-
bién se estan investigando y desarrollando nuevas tecnologias como el prototipo de sistema
de gestion de proyectos para ONG desarrollado en Espafia por CENATIC™,

Finalmente, y siguiendo los criterios antes expuestos, se podria decir que la adminis-

tracion de ONG es la capacidad de organizar y dirigir los recursos disponibles hacia la con-

%0 customer Relation Management, Enterprise Resource Planning, Supply Chain Management
®1Centro Nacional de Referencia para la aplicacién de las TIC basadas en fuentes abiertas www.cenatic.es
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secucién de los objetivos para los que fueron creadas, con miras siempre a crear cambios
de largo plazo en el ser humano y la sociedad en general.

En este sentido, y entendiendo que las ONG son en principio, como cualquier otro tipo
de organizacién, un conjunto de personas y recursos (dinero, equipos, materiales, informa-
cion y tecnologia) conjugados con la finalidad de producir bienes y/o prestar servicios, se
puede concluir que los principios fundamentales de la gerencia son igualmente aplicables,
aunque con las limitaciones referidas a su naturaleza, esto es sin fines de lucro.

Para efectos practicos de este estudio, la gestion por funciones definida por Fayol es
perfectamente aplicable a la administracion de ONG y por tanto como preambulo al andlisis
de la gestidn financiera de este tipo de organizaciones se detalla la aplicacion conceptual de
este modelo a la operacién de una organizacion de este tipo, considerando en cada una de
ellas tres niveles: estratégico o institucional, tactico o gerencial y operacional o de ejecucion.
Estructura de una ONG

La estructura de una organizacion sin fines de lucro esta definida en principio por sus
Estatutos®. El Cédigo Civil ecuatoriano®® no es muy preciso en cuanto a la estructura de
este tipo de organizaciones, no obstante debido a su naturaleza, estas normalmente se or-
ganizan en los siguientes 6rganos: Asamblea General, Direccion Ejecutiva, Direccion Gene-
ral y Areas funcionales. La forma antes expuesta, responde en el ambito administrativo a
cuatro niveles jerarquicos: facultativo, estratégico / tactico y operativo, que en tiempo co-
rresponderian al corto, mediano y largo plazo.

La Asamblea General es el maximo 6rgano de toma de decisiones de una organiza-
cion sin fines de lucro. Esta conformada por: socios fundadores, socios con membresia
completa y socios con membresia parcial; los primeros poseen derecho a votar y a ser ele-
gidos, mientras que la membresia parcial da el derecho de presenciar la toma de decisiones

y participar en las discusiones mas no el de votar ni postularse a cargo alguno. En este es-

%2 E| Estatuto es el documento legal en que se establece la misién de la organizacion, Identifica a sus dirigentes,
sus competencias y forma de eleccién, los mecanismos para la toma de decisiones y el o los responsables de
esta.

%3 E| codigo Civil Ecuatoriano se refiere a las organizaciones sin fines de lucro como corporaciones civiles de
caracter privado y fundaciones cuando es de caracter publico. Art. 565 — 582.
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pacio es también valida, aunque de manera limitada, la participacién de personal administra-
tivo y de las demas éareas, beneficiarios, voluntarios y otras personas afines a la organiza-
cion.

En la Asamblea General se toman decisiones de tipo organizativo; sus principales atri-
buciones son:

* Revisar y aprobar los informes anuales elaborados por la Direccion Ejecutiva

» Revisar y aprobar la ejecucidn presupuestaria de la organizacion

» Aprobar la admisién de nuevos socios

» Elegir a los miembros de la Direccion Ejecutiva

» Establecer el monto o cuota de aportacion de los socios

» Supervisar el cumplimiento de los objetivos estratégicos

* Normalmente el presidente de la misma asume la méaxima representacion de la en-

tidad

La Direccion Ejecutiva, también llamada Directorio, Comision Ejecutiva o Secretaria
General, frecuentemente estd compuesta por los socios fundadores y/o aquellos con mem-
bresia completa, designados por la Asamblea General. Su estructura la integran: el presi-
dente, el vicepresidente y el tesorero; en el caso de la Secretaria General, las designaciones
son: secretario general, secretario adjunto y tesorero respectivamente. Estos miembros
normalmente no reciben remuneracion por su labor y su mandato varia conforme el Estatuto
de cada organizacidn, oscilando cominmente entre dos y tres afios. En principio, suele ocu-
rrir que el grupo de personas que voluntariamente impulsé la creacién de la organizacion
conformen la Direccién Ejecutiva. A la Direccién Ejecutiva le corresponde la toma de deci-
siones estratégicas; entre sus principales facultades tenemos:

» Disefar y definir los objetivos estratégicos

Elaborar la planificacion estratégica
» Definir la planeacion y el presupuesto anual

« Dirigir y apoyar la gestion de las areas funcionales
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* Promover la accion y coordinacion de y entre las distintas areas

Cuando los proyectos y actividades son mas numerosas se hace necesario incorporar
a personal contratado, profesionales que atienden la ejecucion de programas. Es mas, en la
medida que el equipo humano crezca surgira la necesidad de contar con alguien que asuma
expresamente las tareas de organizacion y direccidon. Entonces surgen las denominadas
areas funcionales, las cuales podran definirse conforme las necesidades de la organizacion.
Una estructura bésica estara constituida por cuatro areas: administracion y finanzas, técnica
o de proyectos, comunicacion y personal. Esta estructura se encuentra en el nivel operativo,
sus decisiones se desarrollan dentro de este ambito y pueden agruparse en cinco grupos:

» Prevision: desarrollar el plan operativo y el presupuesto del area, dar seguimiento a
la consecucion de los objetivos y a la contribucion de estos con los objetivos estra-
tégicos de la organizacion

* Motivacion: apoyar el accionar de su equipo, promover sugerencias y aportaciones,
responsabilizarse de los errores, flexibilizar la gestion interna, socializar los éxitos y
reconocer los logros.

* Solucion: abordar los conflictos o desacuerdos internos, detectar y corregir disfun-
ciones, fomentar cultura de cambio y hacer ajustes a los planes operativos.

« Comunicacion: definicion clara de las responsabilidades y las tareas individuales,
reunirse periddicamente con los integrantes de sus areas para coordinar, represen-
tar a su area en las reuniones generales de areas y favorecer la buena coordina-
cion.

« Supervision: controlar la ejecuciéon de la planeacion y el presupuesto, establecer
indicadores de gestion, verificar la incorporacion de personal nuevo, participar en
los procesos de seleccion.

Funcionamiento de una ONG
El buen desempefio de una organizacion sin fines de lucro depende de entre otros fac-

tores de su organizacion, del direccionamiento y la gestion de sus areas funcionales.



La organizacion tiene que ver con la definiciéon y asignacion de recursos y la creacion
de grupos de trabajo, definiendo para estos Ultimos roles, atributos, responsabilidades y
normas, de tal manera que la organizacion, pueda cumplir los objetivos para los que fue
creada. La funcién de organizacién tiene como objetivos:

« Definir los niveles de toma de decision, responsables y limites en cada uno,

« Determinar las tareas que cada miembro realiza y los parametros de desempefio,

« Decidir qué persona debe acompaniar y controlar la ejecucion de cada actividad y

» Precisar las relaciones de jerarquia entre los diferentes miembros.

La funcién organizacion cuenta con cuatro instrumentos: los estatutos, el organigrama,
los manuales funcionales y las guias de cargos.

El Estatuto es el documento legal de constitucion de una organizacion; en el se deta-
llan los fines para los cuales fue creada, la forma en que se organizan sus miembros, sus
dirigentes, las facultades y la forma en que se eligen estos ultimos, el modo en que se to-
man las decisiones y la/s persona/s que asume/n esta responsabilidad. El Estatuto debe
expresar claramente cuales son las facultades de cada unidad funcional, indicando quien
decide y quien asesora.

El organigrama, representa graficamente la division del trabajo; en sentido horizontal,
define las areas funcionales de actuacidn; mientras que el sentido vertical establece los ni-
veles jerarquicos o de decision. En el organigrama se visualizan ademas las relaciones de
autoridad y de comunicacion entre unidades y grupos de trabajo. Su analisis permite identifi-
car distorsiones y conflictos relacionados con la asignacion y cumplimiento de responsabili-
dades asi como la toma de decisiones.

Los manuales de funcionamiento describen la forma como deben realizarse las tareas
asignadas a las unidades de trabajo. Detallan los recursos necesarios, el procedimiento y
los estandares, estos ultimos medidos en términos de calidad, costos y tiempos. Por su lado
las guias de cargos definen las responsabilidades, los requerimientos y la posicién dentro de

la estructura de los funcionarios.
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Finalmente, es importante explicar que la gestién en una ONG puede organizarse de-
pendiendo de su tamafio en estructuras simples y complejas.

La primera estructura suele darse en la etapa inicial de las organizaciones, esto es
cuando recién se constituyen como tal. Durante esa fase, frecuentemente son los mismos
socios fundadores quienes administran tonados los niveles de la organizacion, desde la pla-
nificacion, pasando por el disefio de proyectos y la busqueda de fondos, hasta su implemen-
tacion y posterior evaluacion.

No obstante, en la medida que las organizaciones se especializan y crecen surge se
necesitan estructuras mas complejas para administrarlas. En ese momento es cuando sur-
gen las unidades funcionales, mismas que pueden organizarse de varias formas segun la
estrategia de la organizacion, de esta manera encontramos estructuras por: espacio geogra-
fico, grupos de beneficiarios, lineas de accion, fuentes de financiamiento y quizas la mas
frecuente por unidades de trabajo, llamadas también areas o departamentos.

En una organizacion sin fines de lucro mediana, organizada por departamentos, en-
contramos los siguientes: area de direccion, area administrativa y financiera, area técnica,
area de comunicacion y area de personal®.

Area directiva

La funcion de direccidn corresponde a la toma de decisiones, la orientacion y la accion
de motivar a los miembros de una organizacion para que estos cumplan con sus tareas y de
asi alcanzar los objetivos institucionales. Esta funcion es dinamica, asi que exige la capaci-
dad de coordinar operaciones, fijando prioridades y ejerciendo altos niveles de liderazgo™.

Un primer aspecto clave del direccionamiento es la capacidad de coordinar operacio-
nes, la cual consiste en definir las actividades a ser realizadas, la cantidad de personas,
materiales, equipos, infraestructura y recursos financieros necesarios para cumplir con las
metas en los tiempos establecidos. Una buena coordinacién permite maximizar y optimizar

el uso de los recursos, evitando la duplicidad de las actividades y por ende los costos exce-

¥ Figura No. 1 Estructura funcional de uma ONG.
55 Tendrio, Fernando, Gestao de ONG: Principais fungbes gerenciais, Fundagdo Getulio Vargas.
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sivos. Como actividad central de esta funcidon tenemos las reuniones y como instrumento la
planificacion, especialmente los cronogramas de actividades.

Un segundo aspecto importante de la funcion direccion es el liderazgo, definido como
la capacidad que tiene un individuo para influir en otros el compromiso necesario para lograr
objetivos comunes®®. Las cualidades de un lider pueden ordenarse en tres dimensiones: la
organizacional, la interpersonal y la de las cualidades. En el primer nivel esta el conocimien-
to acerca de la organizacion y su entorno, como: la comprension de la mision, la capacidad
de formular alternativas, el entendimiento de la competencia, etc. En el segundo nivel se
hallan aspectos como: saber valorar a las personas, mantener una relacion préxima, comu-
nicarse con los demas, etc. En el tercer nivel se asocian caracteristicas tales como: auto
conocimiento, iniciativa, coraje, persistencia, integridad, etc.

Un tercer aspecto es la capacidad de planeacion, mediante la cual se define el fin dlti-
mo de la organizacion, los objetivos, las estrategias, las actividades y los recursos necesa-
rios para alcanzarlos en un periodo de tiempo determinado. Se ubica en primer lugar entre
las demas funciones administrativas ya que orienta las acciones del dia a dia de las organi-
zaciones, por ello se considera que una buena planeacion ayuda a la organizacion a visuali-
zar claramente los riesgos, las oportunidades y prever soluciones alternativas.

En el nivel estratégico, la planeacion se sustenta en la vision de la organizacion, su ni-
vel es global y su &mbito de largo alcance; por su naturaleza, este tipo de planeacion es
utilizada al principio, durante la creacion de la ONG.

Area Técnica o Proyectos

El departamento de proyectos, de una organizacion sin animo de lucro es la que mas
claramente muestra los fines de la entidad: supone la puesta en marcha de las acciones, los
proyectos concretos, que son gestionados por el equipo técnico para cumplir los objetivos y

metas definidas en los Estatutos®’.

%% Motta, Paulo Roberto, Gesto contemporanea: a ciéncia e a arte de ser dirigente, Rio de Janeiro, 1991.
5 De Asis, Agustin et al., Manual de ayuda para la gestion de entidades no lucrativas, Madrid, Fundacién Luis
Vives.
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Por lo general este es el primer departamento que funciona en una organizacion, lo an-
terior debido a que su actividad se centra en los fines mismos de la entidad. Su tamafo de-
pende de variables tales como: la cantidad de proyectos que la entidad ejecuta, el monto
asignado, el tiempo de ejecucion y el espacio o lugar en el que se realiza.

Un departamento de proyecto debe estar en constante coordinacion con las demas
areas de la organizacion, de hecho, cada una de ellas brinda soporte segun su especializa-
cion. Asi por ejemplo, el departamento econdémico gestiona los cobros y pagos generados
por los proyectos, el departamento de personal dota de equipo humano y la capacitacion
necesaria, el departamento administrativo brinda servicios de soporte a nivel de planificacion
organizacion y uso de recursos, el departamento de comunicacion dara a conocer los pro-
yectos fuera de a entidad y la direccion define las directrices generales.

La estructura de este departamento puede definirse por el tipo de beneficiarios a los
que se dirige la institucién, el espacio geografico, por el tipo de actividad, por financistas o
mixta, en todo caso la organizacion debera establecer la alternativa que mas se ajuste a sus
fines. En resumen, la estructura debera responder los siguientes interrogantes: ¢ qué proyec-
tos existen?, ¢ quién los gestiona?, ¢quién los ejecuta? y ¢ quién los financia?

En cuanto al tamafio se debe considerar que el nimero de personas que conforman el
departamento no determina en si su tamafio, sino que cada proyecto debe contar con un
responsable capaz de coordinar con las demas instancias de la organizacion. De hecho una
misma persona puede administrar varios proyectos siempre que cuenta con la infraestructu-
ra de soporte necesaria para ello.

La estrategia a mediano y largo plazo permite establecer objetivos que facilitan a su
vez la elaboracién de planea de accién anual. Un aspecto clave en el disefio de una estrate-
gia es analisis del tipo de fondos de los que se disponen. Si la fuente proviene en su mayor
parte de fondos publicos es dificil que se pueda desarrollarse una estrategia de proyectos ya
gue estaria sujeta a la obtencion de subvenciones; si la fuente es privada pero Unica se
corre un alto riesgo de dependencia y cualquier cambio significante en la fuente afectara la
gestion de la organizacion. En fin, la conclusion es clara: si se define un plan estratégico con
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lineas concretas de crecimientos en el departamento de proyectos, la organizacién podra
prepararse adecuadamente antes de abrir nuevos campos.

Su funcionamiento debera cefiirse a dos tipos de lineamientos, los primeros definidos
por los fines y la estrategia de la organizacion y los segundos descritos en las politicas del
departamento, estas Ultimas constituyen el conjunto de reglas que establecen las bases del
trabajo al interior del area.

Su gestion puede resumirse en cinco procesos: identificacion, formulacion, busqueda
de fondos, implementacién y evaluacion®,

* La identificacion tiene que con la comprensién del entorno, las necesidades de los
futuros beneficiarios, las capacidades institucionales y la relacion con los fines de la
organizacion de cualquier iniciativa.

« La formulacion se refiere al disefio en si de la propuesta; esta requiere de investi-
gacion, analisis de los requerimientos técnicos, definicion e identificacién de los re-
Cursos necesarios, preparacion de un plan y un presupuesto general.

« La busqueda de fondos corresponde a la investigacion de posibles financistas, el
acercamiento a los mismos, el ajuste de la propuesta a los pardmetros requeridos
por el financista, la presentacién de la propuesta y el seguimiento de la misma has-
ta la firma del convenio.

« La implementacion son todas aquellas actividades que se realizan conforme la pla-
nificacion, requiere de actividades de coordinacion, ejecucion y elaboracion de in-
formes peridédicos.

* La evaluacion es el paso final e implica la comparacion de los resultados alcanza-
dos con las metas y objetivos propuestos asi como los impactos generados.

En la medida en que la complejidad de los proyectos aumenta, se incrementan tam-

bién los recursos necesarios para realizar una buena gestion del area que los desarrolla.
Cabe mencionar a estas alturas que existen dos tipos de organizaciones sin fines de lucro,

las de accion social que se caracterizan por implementar ellas mismas los proyectos y las de

%8 Figura No. 2: Estructura funcional del area técnica o de proyectos.
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desarrollo que por lo general cuentan con organizaciones contrapartes que implementan los
proyectos, sujetandose estas al rol de administradoras y acompafiantes durante la ejecucion
de los mismos.

En primer lugar se encuentra el recurso humano; un departamento de proyectos debe-
ré tener al menos una persona responsable de la definicion de los mismos, su ejecucion,
control y coordinacion con las demés éareas. El lema “aqui todos hacen de todo” es valido
solamente para organizaciones pequefias, en la medida que estas crecen requieren de per-
sonal especializado. Asi que en una organizacion mediana un departamento de proyectos
debera contar con dos tipos de personas: administrativas y especialistas. En el primer grupo
se encuentran aquellas personas encargadas de: la identificacion o escaneo, la formulacion,
la busqueda de recursos, el seguimiento de la implementacién y la evaluacion del cumpli-
miento. En el segundo grupo se encuentran personas técnicas conocedoras de los temas
especificos de la implementacion del proyecto como: investigadores, capacitadores, des-
arrolladores, comunicadores, etc.

En segundo lugar tenemos los recursos materiales, entre ellos podemos considerar
como imprescindible el contar con un espacio fisico, un archivo, equipo informaético y de co-
municacion tales como teléfono y fax. El espacio se establece en funcién del tamafo del
equipo, asi por ejemplo, si este es superior a cuatro personas debera considerarse la exis-
tencia de una sal de reuniones. El archivo debe tener una estructura practica, diferenciando
en primer lugar los proyectos abiertos de los cerrados y estos dos de los administrativos; el
segundo gran criterio del archivo es el que se haya adoptado como estructura del departa-
mento. En cuanto el equipo informatico se requiere de un nimero de computadoras igual al
numero de empleados permanentes, estos equipos deberan tener un sistema operativo mo-
derno y con acceso a internet. Otros recursos importantes son el teléfono y el fax, se requie-
re que el departamento tenga una linea independiente, sobre todo si los proyectos se reali-
zan fuera del area de las oficinas de la organizacion.

Area de Comunicacion
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Si bien los proyectos contribuyen directamente a la soluciéon de un problema especifico
presente en una comunidad, las necesidades siempre son mayores, por lo que se requiere ir
mas alla de las soluciones puntuales, se necesita de un gran nimero de personas involu-
cradas en la solucion del problema: un barrio, una asociacioén, los organismos publicos, los
responsables politicos, la empresa privada y la sociedad en general.

La tarea de promover esa participacion y la toma de conciencia es esencialmente parte
del area de comunicacion. Ahora, también es preciso aclarar que la comunicacién ocurre no
solo hacia el exterior de la organizacion sino que también se da al interior de la misma. De
hecho, la comunicacion puede definirse como: “el conjunto de técnicas y actividades enca-
minadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la orga-
nizacion, entre la organizaciéon y su medio; o bien, influir en las opiniones, aptitudes y con-
ductas de los publicos internos y externos de la organizacion, todo ello con el fin de que ésta
Gltima cumpla mejor y mas rapido los objetivos”

En un principio, la responsabilidad de esta area recae sobre un miembro de la junta di-
rectiva, pero en la medida que la organizacién crece se requiere de personal especializado,
pues las necesidades de comunicar crecen en igual proporcion.

La estrategia de esta area suele definirse en funcion del receptor, el cual puede ser un
financista, una comunidad beneficiaria, una entidad estatal sea reguladora o financiera, una
empresa interesada en promover su responsabilidad social corporativa o un publico en ge-
neral. En todo caso la organizacion debera desarrollar una estrategia especifica de comuni-
cacion para cada uno de estos sectores. Asi, por ejemplo un financista, sea este publico o
privado, querra conocer los impactos generados por su inversion, buscara ademas que su
imagen sea difundida y que la sociedad en general conozca la fuente de financiamiento del
proyecto, un organismo regulador se interesara en conocer los mecanismos internos de ges-
tion y control y que las cuentas estén claras y al dia, para la organizacion en si le interesara
contar con mas personas vinculadas a la consecucion de los fines de la organizacion, etc.

En cuanto al funcionamiento de esta area encontramos cinco lineas de accion: la
transmision de informacion hacia fuera, el trabajo con medios de comunicacion social, el
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manejo de las relaciones interinstitucionales, el desarrollo y fortalecimiento de canales inter-
nos de comunicacion y la investigacion y bisqueda de informacion®®.
« En cuanto a la comunicacion externa, esta tiene por objetivo socializar y promover
publicamente los fines institucionales asi como también el captar fondos.
« La comunicacion interna contribuye a mejorar la coordinacion y el desempefio al in-
terior de la organizacion, proveyendo de la informacién necesaria para la realiza-
cion de su trabajo.
« El trabajo con la prensa sirve para vincular a los medios de comunicacion social
con las acciones desarrolladas por la organizacion y de esta forma promover los fi-
nes institucionales.
» El desarrollo de relaciones interinstitucionales contribuye a que otras organizacio-
nes tanto publicas como privadas unan esfuerzos con la ONG para alcanzar los fi-
nes propuestos.
* La investigacion en cambio ayuda a incorporar en la organizacion nuevas informa-
ciones que facilitan el ajuste de la planeacion o el mejoramiento de los procesos.
Los medios de comunicacion utilizados por una organizacion si animos de lucros son
muy variados y se incrementan en la medida en la que la entidad crece. Algunos de los me-
dios e instrumentos mas usados son: cartas, folletos, revistas periédicas, boletines internos,
boletines de prensa, servicios directos a beneficiarios, actos publicos, encuestas, formula-
rios, charlas, conferencias o ponencias y la pagina web®.
Area de Personal o Recursos Humanos

El recurso humano es el principal activo de cualquier organizacion, esta sentencia que
frecuentemente se menciona en el ambito organizacional, tiene un mayor sentido en las en-
tidades sin fines de lucro, pues habitualmente las personas que trabajan en una organiza-
cion de este tipo lo hacen porque se sienten identificadas con los fines y las acciones que

esta realiza.

%9 Figura No. 3 Estructura del area de comunicacion.
€0 Cuadro No. 9 Matriz de medios de comunicacion.
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La misién del area de personal en una ONG se desagrega en dos objetivos, el primero
la seleccion personal calificado y adecuado para la organizacion y el segundo es garantizar
satisfaccion y bienestar al interior de la institucion. No obstante, con frecuencia esta area es
relegada a otras funciones con la “Gestion interna”, misma que suele agrupar otras funcio-
nes como la de administracion, la de logistica o la econdémica - financiera.

El recurso humano en una organizacion sin fines de lucro esta integrado por personal
contratado y voluntario y por lo general jsiempre hay mas trabajo que recursos! En principio
el trabajo en las ONG es realizado por voluntarios, que no reciben remuneracion, sin embar-
go a medida que la organizacion crece siempre se requiere de mas personal que asuma las
nuevas responsabilidades que trae consigo el desarrollo.

El personal contratado puede ser de dos tipos, aquellos que trabajan bajo una relacion
de dependencia y quienes trabajan bajo la modalidad de servicios profesionales. Los prime-
ros estan en la némina oficial de la organizacion mientras que los segundo no necesaria-
mente.

La estrategia del area de Recursos humanos se compone por un lado de la definicién
del tamafio ideal de la organizacion en cuanto a la estructura antes mencionada. Por lo ge-
neral ambas figuras son complementarias y conviven simultdneamente, lo cierto es que am-
bas modalidades pueden contribuir a mejorar la calidad de las actividades.

El funcionamiento de esta area se define en cinco directrices fundamentales: la selec-
cion e induccidn, el desarrollo profesional, la gestion interna de personal, el bienestar laboral
y la evaluacion y seguimiento®”.

» La seleccidn tiene que ver en principio con la definicion de las necesidades y la ca-
pacidad de la instituciéon para contratar nuevo personal, luego viene la descripcion
de nuevos roles y su integracion en la estructura de la organizacion, seguido de
ello la convocatoria y entrevista de aspirantes y concluye con la seleccion e induc-

cion del nuevo personal.

®1 Figura No. 4: Estructura del area de personal o Recursos Humanos.
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« El desarrollo profesional se relaciona fundamentalmente con la capacitacién, puede
darse a nivel interno o externo. En el primer caso se aprovechan los conocimientos
y destrezas de los miembros directivos o de los profesionales contratados, mientras
que en el otro caso se busca experticias en otros espacios diferentes a los de la
oficina.

« La gestion interna del personal, se refiere al seguimiento que esta area ejerce so-
bre cada uno de los miembros, el manejo de los archivos personales y las remune-
raciones y pagos de seguridad social.

« Otra funcion de esta area es la de garantizar el bienestar laboral, para ello se pre-
ocupa de brindar las condiciones necesarias, a fin de que el personal pueda reali-
zar las tareas asignadas de manera adecuada.

* La evaluacion se convierte en una herramienta de soporte para las demas éareas,
como se ha dicho antes cada una de las areas de la organizacion establece sus
propios objetivos y metas, asi que, esta funcion facilita la medicion del rendimiento
individual y colectivo, ademas de establecer los requisitos para ascensos.

Los recursos son un aspecto clave que marca la capacidad de una institucién para
contratar personal. Al respecto la organizacion debe estar segura de contar con los medios
materiales basicos, esto es un espacio bien condicionado, equipos, papeleria, etc.

Area administrativa y financiera

En principio pudiera parecer algo paradoéjico hablar de un &rea financiera o econdémica
en este tipo de organizaciones debido a su naturaleza sin fines de lucro, no obstante es pre-
cisamente esta razon la que determina la necesidad de una gestion financiera eficaz y efi-
ciente, de tal forma que se logren los mayores excedentes de objetivos sociales con los re-
cursos obtenidos®.

El financiamiento de este tipo de organizaciones es generalmente externo, pudiendo

provenir de fondos publicos o privados, de organismos nacionales o internacionales. Con el
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afan de garantizar la sostenibilidad, hoy en dia es cada vez mas frecuente que estas entida-

des abran lineas de autogestion.

La dimensién del departamento financiero depende del tamafio de la organizacion. La
regla que en este caso se cumple es: “a mayor importe de fondos, mayor serd la informacién
para gestionarlos y, consiguientemente mayor ha de ser el departamento que genere y ges-
tione esa informacion”.

En cuanto a la estrategia, esta puede definirse en funcion de dos aspectos importan-
tes: el grado de diversificacion de la cartera de la institucion y el lugar donde se realiza este
proceso. El primer tema se refiere a las fuentes financieras con que cuenta la organizacion,
entre menos hayan, existe un mayor grado de dependencia, la cual se vera reflejada en la
institucion en la medida que la/s fuente/s de financiamiento ajusten o cambien sus politicas.
El segundo tema se refiere a si la gestion se realiza en la institucion o si esta es tercerizada.

El funcionamiento de esta area se resume en tres actividades: el andlisis patrimonial,
la gestion contable, la gestion de tesoreria, la elaboracién presupuestaria y el control®®.

« La gestion contable, inicia con la elaboracion del plan de cuentas, sigue el registro
de ingresos y egresos, las declaraciones tributarias y la preparacion de informacion
para la direccién y para terceras personas (entidades bancarias, auditores exter-
nos, entidades publicas, financistas, etc.)

» La gestidn de tesoreria tiene que ver con el manejo de relaciones con las entidades
bancarias, la elaboracion del calendario de cobros y pagos. Su instrumento princi-
pal es el flujo de caja.

* La elaboracion presupuestaria suele ser una actividad de tesoreria, sin embargo
agui se la analiza aparte ya que se relaciona con los objetivos formulados por el
area técnica por lo que requiere de un seguimiento particular.

« A través de la funcion de control, se comparan los objetivos establecidos y los re-

cursos destinados con los resultados alcanzados y los recursos utilizados®®. Exis-

%3 Figura No. 5: Estructura del area administrativa y financiera
® Ibid. 51.
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ten dos modalidades de control: el contable y el administrativo; la primera modali-
dad busca proteger los activos de la organizacion mientras que la segunda busca
garantizar la eficiencia en el uso de los recursos.

« Finalmente se encuentra el analisis patrimonial, como una herramienta que orienta
a la Directiva de la organizacion en la toma de decisiones estratégicas. Los princi-
pales métodos de andlisis que se utilizan son tres: los ratios, los porcentajes, que
puede ser horizontal o vertical y el de las diferencias que determina si existe des-
equilibrio financiero por sub masas patrimoniales.

En cuanto a los medios y recursos, cabe mencionar la necesidad de equipos y softwa-

re especializado.
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CAPITULO Il GESTION DE COSTOS
Gestion estratégica de costos

La internacionalizacion de los mercados, la experticia cada vez mayor de los consumi-
dores, la intensificacion de la competencia, el desarrollo tecnolégico y el aumento de la in-
certidumbre en los mercados, son algunos de los factores que hoy en dia determinan la
complejidad de la toma de decisiones en una organizacion. En un entorno como el sefialado,
el ciclo de vida de los productos es cada vez menor mientras que los costos indirectos au-
mentan, por ello la informacion tradicional de costos es insuficiente y se requiere de una
gestion estratégica de costos.

En este contexto, la gestion estratégica de costos como tal ha alcanzado un gran desa-
rrollo en las dos Ultimas décadas; por un lado a mediados de los afios 80’s Kaplan puso de
manifiesto la obsolescencia de la contabilidad de costos, mientras que a finales de este
mismo periodo Simons empieza a sentar las bases de la contabilidad de direccion estratégi-
ca. En seguida, a inicios de los afios 90's surgen los sistemas de gestidon en base a activi-
dades®®.

La gestién estratégica® de costos consiste en el andlisis de la informacién de costos
considerando el contexto tanto interno y externo de la organizacion; de esta manera incorpo-
ra elementos estratégicos. Para autores como Sank y Govindarajan (1993) la gestion estra-
tégica de costos reune los siguientes elementos:

« Anélisis de la cadena de valor®®: Porter sefiala que “...es una técnica para el anali-

sis interno de la empresa, el cual la divide en un conjunto de actividades separa-

bles, aunque interrelacionadas, para asi conocer la contribucién que cada una hace

® Figura No. 6: Gestion estratégica de costos

5 Gomez Bravo, Oscar, Contabilidad de Costos, Bogota, McGraw Hill, 2005.

 La estrategia representa el esfuerzo que realiza una organizacién por alcanzar sus objetivos, lo cual lleva a
que esta ajuste sus actividades al entorno en que opera y a los recursos con que cuenta. En este sentido, existen
diversos acercamientos, siendo el mas actual el formulado por Michael Porter, segun el cual la Estrategia de
Negocio debe buscar el desarrollo de una ventaja competitiva sostenible en sus ramas especificas. EI modelo
desarrollado por Porter, contempla la existencia de cinco fuerzas: La amenaza de ingreso de nuevas empresas al
mercado; La capacidad de negociacion de los proveedores; La capacidad de negociacién de los compradores;
La posibilidad de utilizar productos sustitutos; y, La rivalidad de los competidores actuales.

®8 Figura No. 7: Empresa y cadena de valor
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a la consecucion de los objetivos deseados®®”

. Los objetivos fundamentales de un
andlisis de este tipo son: encontrar fuentes de ventaja de costo o diferenciacion;
para establecer puntos de referencia competitivos; y, para definir el tipo de relacio-
nes con proveedores y distribuidores.

« Analisis del posicionamiento estratégico: permite evaluar el papel de la informacién
contable dentro del negocio. Se fundamenta en un sistema de control que se es-
tructura en funcién de los requerimientos de la/s estrategia/s; el control depende de
la estrategia elegida para obtener la ventaja competitiva que se escoja de la cade-
na de valor.

« Analisis de las causales de costo: parte del hecho de que los costos son impulsa-
dos por multiples factores, lo cual explica las distintas variaciones de costo en cada
actividad. En la contabilidad tradicional el costo esta en funcién del volumen de
produccion, mientras que en la gestidn estratégica de costos, las causales pueden
ser multiples. Existen dos tipos de causales: las estructurales y de ejecucion; las
primeras al ser elegidas por la empresa impulsan el costo, las segundas determi-
nan la posicion de costos.

En definitiva, la meta de la gestién estratégica de costos es obtener una ventaja com-
petitiva que asegure la supervivencia a largo plazo de la organizacion. Para ello, orienta sus
acciones hacia tres objetivos: liderazgo en costos, diferenciacion y a mejorar el enfoque. El
primero consiste en lograr un bajo costo con respecto a los competidores; el segundo trata
de distinguir el producto que se ofrece en relacidn con el de la competencia; y, tercero busca
segmentar los mercados y atraer a uno o varios grupos de consumidores de la organizacion.
Contabilidad de Costos: naturaleza y conceptos basi cos

En todas las organizaciones, sean estas lucrativas o no, el mejor sistema cuantitativo
de informacién es la contabilidad; de ella surgen subsistemas cuyo fin es satisfacer las ne-
cesidades de informacion financiera de los diversos usuarios para que asi estos puedan

tomar decisiones segun corresponda.

69 Porter, Michael, La ventaja competitiva de las naciones, /1991
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La contabilidad es una técnica utilizada para producir sistematica y estructuralmente in-
formacion cuantitativa expresada, en unidades monetarias, de las transacciones que realiza
una entidad econémica y de ciertos eventos econdémicos identificables que la afectan, con
objeto de facilitar, a los interesados, la toma de decisiones en relaciéon con dicha entidad
econémica’.

La globalizacion ha demostrado que existe una gran necesidad de mejorar los siste-
mas de informacién para determinar los costos con el fin de reducir aquellos que son inne-
cesarios y evitar el subsidio de lineas, clientes, zonas 0 procesos cuyos Costos exactos se
desconocen debido al empleo de un sistema de costeo incorrecto.

Existen diversas ramas que forman parte del mismo sistema de informacion contable,
entre las mas importantes cabe mencionar la contabilidad financiera, la fiscal y la adminis-
trativa. La primera proporciona informacién a terceras personas relacionadas con la empre-
sa, como accionistas, instituciones de crédito, inversionistas, etc.; la segunda cumple con las
obligaciones tributarias de la organizacion; y, la tercera, que es en la que se centra este es-
tudio, facilita la planeacion, el control y la toma de decisiones administrativas. Esta uUltima
permite que la empresa desarrolle una ventaja competitiva, logrando una clara diferencia-
cion o un liderazgo de costos.

La contabilidad administrativa forma parte de la contabilidad de gestion y es conocida
también como contabilidad interna, analitica o de costos. Su objetivo principal es el conoci-
miento e interpretacion de los hechos que tienen lugar en el seno de la unidad econdémica
desde un punto de vista interno, tales como la formacion de costos y la valoracion de pro-
ductos o servicios’*; otros objetivos de esta contabilidad son’%:

1. Generar informes para medir la utilidad proporcionando el costo de ventas correcto.

2. Valorar los inventarios para el estudio de situaciones financieras.

3. Proporcionar reportes para ayudar a ejercer el control administrativo.

4. Ofrecer informacién para la toma de decisiones.

° Ramirez Padilla, David Noel, Contabilidad Administrativa, México, McGraw-Hill, 2007.
;; Horgen, Charles, Contabilidad de Costos, enfoque gerencia, Bogota, McGraw-Hil, 2007.
Ibid. 66.
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5. Generar informacién para ayudar a la administracion a sustentar su estrategia

competitiva.

6. Ayudar a la administracion en el proceso de mejoramiento continuo, eliminando las

actividades o procesos que no generan valor.

La contabilidad administrativa se caracteriza por:

* Producir informacién interna que la administracion usa en la toma de decisiones.

» Orientarse hacia el futuro, facilitando asi procesos de planeacion.

* No regirse por los principios contables tradicionales

» Dirigir procesos de mejora continua con miras a incrementar la competitividad de la

empresa.

* Visualizar a la organizacion como centros de informacion (divisiones, lineas de

productos, etc.), permitiendo con ello el andlisis de actividades y procesos.
Definicion general de costo

Costo es la medida en términos monetarios, de los recursos utilizados para conseguir
un objetivo determinado. Como se observa, en esta definicion, el término es asociado con
tres aspectos claves: la medida de consumo de los recursos; la expresion en términos mo-
netarios; y la relacién con algin objetivo o propésito”.

El objetivo de costo es determinar la medida monetaria de cualquier actividad o prop6-
sito, los cuales incluyen: productos, lineas de produccién, unidades de la organizacion (cen-
tros de coste, secciones, entre otros), proyectos, actividades, etc.

Clasificacion de los costos

Los costos pueden ser clasificados segun el enfoque utilizado por una organizacion. El
autor mexicano Noel Ramirez, en su obra presenta una amplia gama de enfoques segun los
cuales se agrupan los costos’ y sefiala que los mas utilizados son diez: conforme a su fun-
cion, de acuerdo con la identificacion con una actividad, segun el tiempo en que se calcula-

ron, de acuerdo con el tiempo en que se cargan, segun el tipo de control que se les dé, por

3 Navarro, Francisco / Lo que se aprende en los mejores MBA / Ediciones Gestién 2000, Barcelona 2001.
4 Cuadro No. 10: Clasificacién general de los costos
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su comportamiento, acorde al grado de importancia en la toma de decisiones, conforme al
tipo de sacrificio incurrido, segun el grado de aumento o disminucion de una actividad y de
acuerdo con su relacién con una disminucién de actividades, entre otros.

Francisco Navarro, en cambio, propone una clasificacion simplificada de los costos’®,
que es la que se utilizara para este estudio. De acuerdo con este enfoque los costos se
agrupan en tres grupos: por su relacion con el objetivo; por su relacion con el volumen de la
actividad; y, por su relacion con la toma de decision a corto plazo.

Al referirse a la relacion con el objetivo, es claro que se refiere al andlisis de los pro-
ductos y/o servicios con miras a identificar su costo exacto. El andlisis de este primer grupo
de costos facilita la definicion de precios, estudios de rentabilidad, control costos y gastos,
etc., y pueden ser de dos tipos: directos o indirectos

» Costo directo: son aquellos que inequivocamente se identifican con el objetivo de
costo de manera econémica y sin mayores dificultades. En una ONG un ejemplo de
este tipo de costos son los honorarios de un consultor que trabaja en un proyecto
determinado.

» Costo indirecto: la naturaleza de este tipo de costos es tal que no es posible, o al
menos no es econémicamente factible, medir que cantidad de costo es atribuible a
un objetivo de coste determinado. En una ONG un ejemplo de este tipo de costos
pude ser la energia eléctrica ya que no es facil poder determinar el consumo que
se requiere para cada proyecto.

La relacién con el volumen de actividad’® describe los cambios en el comportamiento
de los costos segun sea menor o mayor la ejecucion de una actividad determinada. Las acti-
vidades son unidades béasicas de trabajo que consumen recursos y para su medicion se
utilizan medidas de actividad, también llamadas “activity cost driver”, las cuales deben em-
plear unidades homogéneas; en una ONG una medida de este tipo puede ser por ejemplo el

namero de proyectos que esta realiza. Segun esta relacion pueden haber cuatro tipos de

7S Cuadro No. 11: Clasificacion abreviada de los costos.
"8 Figura No. 8: Costos en relacién con el volumen de la actividad
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costos: fijos, variables, semifijos y semivariables.

Costos fijos: son aquellos que en su valor total, para un periodo dado y para un in-
tervalo de tiempo determinado, no varian con el volumen de actividad. En una ONG
un ejemplo de este tipo de costos seria el arriendo o los honorarios del personal de
administracion.

Costos semifijos: son aquellos que son fijos para un determinado nivel de actividad
pero que suelen, ocasionalmente, variar en una cantidad constante fuera del citado
nivel de actividad.

Costos variables: son aquellos que en s valor total, cambia en proporcion directa al
volumen de actividades. En una ONG el numero de administradores de proyectos
suele variar conforme se requiera o no mas personal para esta tarea, lo cual se re-
laciona directamente con el nimero de proyectos que la ONG administra.

Costos semivariables: son aquellos que tienen una parte de costos fijos y otra de
costos variables. En muchas ONG, sobre todo pequefias, es frecuente que la con-
tabilidad sea externa, en estos casos los honorarios de este personal se fijan segun
el nUmero de proyectos, estableciendo un minimo de proyectos que determina un
costo fijo, cualquier variacion superior a ese minimo acordado implica un incremen-
to en los honorarios segun lo pactado. Por ejemplo si un contador recibe US/450.00
base por llevar la contabilidad de tres proyectos y la de la organizacién en general,
si se pacta que cada proyecto adicional este cobrard US/100.00 délares adiciona-
les, el costo de administrar la contabilidad de cinco proyectos equivaldra a: US/

450,00 (costo fijo) + US/200,00 (costo variable) = US/ 600,00 (costo total).

Los datos necesarios para tomar una decision dependen del tipo de disposicion reque-

rida. En este sentido, no todos los datos suministrados por la contabilidad de costos son

necesariamente relevantes para la decision. Por ello, cuando se habla de costos relaciona-

dos a la toma de decision suelen sefialarse tres tipos: diferenciales, inalterados y de oportu-

nidad.

Costos diferenciales: se utilizan en los problemas de andlisis de alternativas. Los
62



costos de este tipo son aquellos que, teniendo una alternativa de referencia, se en-
cuentran en la alternativa que no es la referida. Por ,ejemplo si el presupuesto de
hospedaje por participante para un taller de capacitaciéon organizado por una ONG
fuera de US/12,00 y las preformas solicitadas a tres hoteles sefialaran un costo uni-
tario de US/ 10,00, US/12,00 y US/15,00 respectivamente, nos encontramos que
en la primera propuesta la organizacion ahorraria US/2,00; en la segunda oferta no
hay ni ahorro ni desperdicio ya que el valor presupuestado es igual al de la profor-
ma; mientras que en el Ultimo caso la ONG pudiera tener una pérdida de US/3,00.
Los valores diferentes o iguales al presupuesto se denominan costos diferenciales.

» Costos inalterados: son aquellos que siempre estardn presentes en cualquier alter-
nativa de decision que se plantee. Siguiendo el mismo ejemplo si las tres ofertas
solicitadas por la ONG incluyeran un desayuno continental, valorado en US/2,00,
tendriamos que ese valor que no cambia en ninguna de las ofertas no es diferen-
cial sino inalterable ya que no cambia.

« Costo oportunidad: son los recursos econémicos que se dejan de percibir como
consecuencia de aceptar una alternativa en lugar de otra. Siguiendo el mismo
ejemplo si la tercera oferta incluyera una sala de capacitacion sin recarga alguna,
la primera oferta incluyera una sala con una recarga de US/60,00 diarios, y la se-
gunda oferta ofreciera una sala sin recarga pero que no cumple con los requeri-
mientos de capacidad establecidos para la capacitacion. Si se optara por la tercera
opcidn se gastaria US/ 3,00 adicionales a los presupuestados por persona pero se
ahorraria US/ 60,00 dolares diarios por concepto de alquiler de salon. La primera
opcién nos ahorraria US/2,00 por persona pero nos implicaria un costo adicional de
US/60,00 diarios por el alquiler del salén. La segunda opcidén estaria dentro de los
costos pero nos llevaria a analizar los costos de alquilar un salén fuera de la hoste-
ria. En definitiva cualquier decision que se tome implica un costo de oportunidad,
que el administrador o coordinador del curso debera optar segln su experiencia.

Elementos del costo
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Se pueden agrupar en tres fuentes principales: materia prima que son todos aquellos
elementos fisicos se consumen durante el proceso de elaboracién de un articulo; la mano de
obra que representa el valor del trabajo realizado por los operarios que contribuyeron directa
e indirectamente al proceso de transformacion de la materia prima; y los costos indirectos
de fabricacién (CIF) o cargas fabriles que son todos los costos que necesita incurrir un cen-
tro para el logro de sus fines, costos que, salvo excepciones deben ser absorbidos por la
totalidad de la produccion del centro operativo
Metodologias de costeo

Las més conocidas son el costeo estandar, el costeo absorbente y el costeo directo:

« Costeo estandar: este método consiste en una proyeccion del costo expresada en
términos unitarios, en funcion de lo que se piensa producir y en funcién de lo que se
piensa ocupar. Ya que este método consiste en una proyeccién, pueden darse tres
tipos de variables: por volumen, por gasto o por neta:

- La primera tiene que ver con la diferencia entre el volumen real producido y el es-
tandar o presupuestado.

- La segunda, se da cuando el gasto real efectuado fue diferente al gasto que se
habia predeterminado, por factores tales como cambios en los precios de la ma-
teria prima o la mano de obra, etc.

- Laterceraresulta de la suma de las dos variaciones anteriores.

» Costeo absorbente: este método es el mas utilizado con fines externos e incluso para
la toma de decisiones en la mayoria de empresas latinoamericanas’’. Incluye en el
costo del producto todos los costos de la funcion productiva, sin importar si son fijos
o variables. Quines proponen este método, sustentan su teoria en el hecho de que
para producir se requieren ambos costos.

En el costeo absorbente, los costos fijos indirectos asignados al producto, son

parte del costo de ventas y por lo tanto deberan inventariarse en funcién de que se
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venda o no la produccion.

La utilidad esta en funcion de las ventas y la producciéon. Por cada unidad
vendida la utilidad se incrementa por la diferencia entre el precio de venta y el costo
estandar de produccién. Por cada unidad producida, el monto de costos indirectos fi-
jos se disgrega, es decir, el monto de gastos fijos indirectos es absorbido por esa
unidad y el costo estandar serd menor por cada unidad adicional de produccion.

» Costeo directo: Harrison, pioneros de este método, y quienes les siguen, afirman que
los costos fijos de produccién se relacionan con la capacidad instalada, y ésta a su
vez esta en funcién de un periodo determinado pero jamas del volumen de produc-
cion. Por lo tanto los costos fijos de produccion no estan condicionados al volumen
de ésta, ya que no son modificables por el nivel en el cual se opera.

El costeo directo incluye en el Estado de Resultados todos los costos y gastos
incurridos en el periodo de analisis. Los costos fijos indirectos son considerados co-
mo parte del periodo y por tanto deben incluirse en el Estado de Resultados, no co-
mo costos de ventas sino como gastos de produccidn.

Diferencias entre costeo absorbente y directo

Existen tres diferencias fundamentales:

» El costeo directo considera los costos fijos de produccién como un gasto del pe-
riodo, mientras que el costeo absorbente los distribuye entre las unidades produci-
das.

e Para valorar los inventarios el costeo directos considera solo los costos variables,
mientras que el costeo absorbente incluye ambos, lo cual repercute en el Estado
de Resultados.

* El costeo absorbente permite cambiar las utilidades de un periodo a otro con au-
mentos o disminuciones en los inventarios.

Sistemas de costeo
El sistema de contabilidad de costos es uno de los mas amplios sistemas de informa-

cion en casi toda organizacion y el costo como elemento fundamental dentro de este consti-
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tuye un instrumento eficaz de direccidn, pues actlla como termdémetro del aprovechamiento
de los recursos disponibles para la entidad. Tres de los sistemas mas utilizados hoy en dia
son: el Sistema de costeo por érdenes de produccion, el sistema de costeo por procesos y el
sistema de costeo en base a actividades.
Sistema de costeo por 6rdenes de produccién ~ "®

Este sistema es aplicado a procesos productivos en la que los productos son elabora-
dos de acuerdo con las especificaciones del cliente, por lo que cada produccion posee re-
querimientos propios de materiales y costos de conversion. En este costeo el objeto de co-
sto puede ser una unidad individual, un lote o servicio de un producto definido. A menudo el
producto o servicio esta personalizado’.

Este sistema es utilizado principalmente en empresas manufactureras, cuyos costos
pueden ser identificados con el producto u orden en cada una de las etapas de produccidn.
Es también conocido como costeo por érdenes de trabajo, por lotes de trabajo o por pedidos
de los clientes.

Cuando se trata de un grupo o lote, generalmente la unidad de costeo es la misma; la
fabricacion de cada lote se emprende mediante una orden de produccion. Los lotes se acu-
mulan para cada orden de produccion por separado y la obtencion de los costos es una
simple division de los costos totales de cada orden por el nimero de unidades producidas
en cada orden. Los principales objetivos de este sistema son:

1. Calcular el costo de produccion de cada articulo mediante el registro adecuado de

de los tres elementos en las hojas de trabajo.

2. Mantener en forma ordenada el conocimiento légico del proceso de produccién de

cada articulo.

3. Mantener un control de la produccion aun después de que esta haya terminado.

Algunos ejemplos de empresas que suelen utilizar este sistema son: en el sector de

servicios una consultora o un estudio juridico; en el sector comercial una empresa de pedi-

;3 Figura No. 9: Disefio de un sistema de costeo por 6rdenes de produccion.
Ibid. 67.
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dos por correo; en el sector manufacturero la industria del calzado, un astillero, etc.

Es caracteristica esencial de este sistema que los costos se acumulen por lotes espe-
cificos de trabajo, y ademas se puedan identificar plenamente a través de los diferentes pro-
cesos con las unidades producidas, dentro de una produccion intermitente, que puede sus-
penderse en cualquier momento sin que por ello se perjudique el trabajo que se esta reali-
zando®. Otras caracteristicas de este sistema son®:

» El proceso productivo no tiene un ritmo constante, por lo que pueden tener lugar

varias producciones a la vez.

» La produccion se organiza por pedidos, 6rdenes.

* Bajo este sistema, los tres elementos basicos del costo se acumulan separada-

mente de acuerdo a las 6rdenes de cada cliente.

+ Cada pedido representa distintas especificaciones de fabricacion. (periodo de

tiempo que va a durar la fabricacion, recorrido de la produccion, maquinaria etc.)

» El sistema de costos por 6rdenes es aplicado bajo el costeo real o normal.

Para su implementacion, se requiere en primer lugar elaborar una carta de flujo de tra-
bajo, en la que se detalle el proceso de produccion y el empleo de materiales directos, mano
de obra directa y costos indirectos de fabricacion (CIF) ®2. Al finalizar la produccién, si los
CIF reales son mayores o menores a los CIF aplicados se genera una cuenta de CIF sobre-
aplicados o sub-aplicados que se destinara al costo ventas con su respectivo impacto. En
resumen existen siete pasos para implementar este tipo de sistemas:

1. Identificar el objeto de costo elegido;

2. ldentificar los costos directos del trabajo (materiales y mano de obra directa);

3. Seleccionar la base de asignacion del costo a utilizar para prorratear los costos in-

directos al trabajo;

4. Identificar los costos indirectos con cada base de asignacion del costo;

80 |7
Ibid. 63.
81 Guerra Maikel y Rodriguez Liuva / Opcion metodolégica para el desarrollo de un Sistema de Costo por Orde-
nes de Trabajo / Centro Universitario Las Tunas, Cuba. Noviembre 2007.
8 Figura No. 10: Sistema de acumulacién de costos
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5. Calcular la tasa por unidad de cada base de asignacion de costo con que se prorra-

tean los costos indirectos del trabajo.

6. Calcular los costos indirectos prorrateados

7. Calcular el costo total del trabajo al sumar todos los costos directos e indirectos

prorrateados a él.
Sistema de costeo por procesos %

La técnica de costeo por procesos se utiliza para el costeo de inventario; este es un
sistema de acumulacion, registro y control de costos de produccién por departamento o cen-
tro de costo que comunmente pasan en forma continua a través de una serie de operacio-
nes o procesos®

Este tipo sistema es utilizado por empresas de produccién en masa, donde los produc-
tos son por lo general estandarizados o tienen caracteristicas similares y cuya produccién
suele acumularse periddicamente en departamentos de produccion o en centros de costos,
bien sea en procesos secuenciales o paralelos.

Para efectos practicos, este sistema visualiza los procesos como una serie de activi-
dades relacionadas entre si que convierten insumos en productos mediante el desarrollo de
tareas especificas, especializadas o repetitivas®”.

En este costeo, el objeto de costo se acumula en unidades idénticas, durante un pe-
riodo determinado y el costo unitario resulta de la division entre el costo total de produccién
y la cantidad de unidades producidas.

Los principales objetivos de este sistema son®®:

1. Determinar la asignacion de costos de manufactura incurridos en cada periodo.

2. Calcular, para un periodo, los costos de produccion de un proceso en particular.

3. Facilitar el control de los costos de produccion, a través de informes de gestién de

costos por departamentos 0 centros de costos.

8 Figura No. 11: Costeo por procesos

8 Guerra Maikel y Rodriguez Liuva, Opcién metodoldgica para el desarrollo del Sistema de Costeo por proce-
sos, Centro Universitario Las Tunas, Cuba, 2007.

8 Manganelli, Raymond y Klein, Mark, ¢Cémo hacer reingenieria? Guia indispensable: paso a paso, Norma,
Bogota, 2004.

% Ibid. 67.
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4. Determinar el costo unitario total de los productos en determinado periodo produc-
tivo al asignarle costos acumulados a las unidades terminadas y a las unidades
aln en proceso.

5. Determinar el ingreso total mediante la obtencién del costo unitario total.

Algunas caracteristicas de este sistema son:

* Se presume el costo como el promedio de todas las unidades producidas durante
el periodo.

» El costo se transfiere de proceso a proceso y llega a ser acumulativo como proce-
dimiento.

« El procedimiento de acumulacién de costos por procesos sigue el flujo de produc-
cion, las cuentas de control se establecen para cada proceso y los costos directos
y gastos generales de fabricacion se destinan a cada proceso.

* La produccién completada del dltimo departamento se transfiere al inventario de
productos terminados.

Para su implantacién se requiere en primer lugar elaborar una carta del flujo de trabajo,
en la cual se delimiten con claridad tanto los departamentos de produccién como los de ser-
vicios®’. Los primeros incurriran en costos por materiales, mano de obra y CIF, mientras que
los segundos solo tendran CIF. El siguiente paso es la definicion de centros de costos o
areas de responsabilidad.

Al contabilizar la produccioén, este sistema considera dos momentos: el primero es el
inicio del proceso, cuando se cargan los costos de materiales directos; y, el segundo es du-
rante el avance del proceso, cuado se cargan los costos de conversion que son todos los
costos diferentes a los materiales directos, esto es la mano de obra, los materiales indirec-
tos, energia, depreciacion, etc. Estos dos momentos ocurren durante el flujo de la produc-

cion, el cual se resume en los siguientes pasos:

» Al lIniciar el proceso se reciben materiales directos que son registrados como inven-

8 Figura No. 12: Costeo por procesos.
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tario inicial.

« A medida que el proceso avanza se van cargando los costos de conversion y al
concluir el proceso se tiene un inventario final.

« Si a continuacion hubiera un siguiente proceso este inventario final se convierte en
inventario inicial de ese nuevo proceso.

« Este proceso puede recibir mas materiales directos que se suman al inventario re-
cibido y a medida que avanza el proceso se van cargando nuevamente los costos
de conversion.

» Este proceso se repite conforme sea la cantidad de procesos requeridos para ter-
minar un determinado producto.

* Finalmente se tiene un inventario de productos terminados.

Segun la etapa de produccion en que se encuentre una unidad, esta recibe diferentes
nombres. Asi, al inicio suele denominarse unidades empezadas; si estuvieran aun dentro
del proceso, estas se llamarian unidades en produccion o en proceso; y, finalmente cuando
estan acabadas se las llama unidades terminadas o transferidas.

Las empresas que utilizan este sistema suelen tener mas de un departamento de pro-
duccion, por lo que es frecuente que al finalizar un periodo queden unidades sin terminar,
por lo que se necesita establecer el porcentaje de elaboracién en que quedaron, para calcu-
lar la llamada produccién equivalente.

La produccién equivalente es el nimero de articulos que se terminarian si todos los
costos o esfuerzos del periodo se aplicaran exclusivamente a terminar unidades. Dicho en
otros términos: la medicion del trabajo realizado en un departamento en base a productos
totalmente finalizados. Es decir, para poder costear la tanda de produccion, toda la produc-
cién en proceso se supone completa en cierto grado (un tercio, la mitad, dos tercios, etc.)®.
Sistema de costeo en empresas de servicios

Cada vez es mayor el porcentaje de participacion que el sector de servicios ocupa en

las economias nacionales. A diferencia de las empresas manufactureras o comerciales, las

% |bid. 67.
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empresas de servicio no transforman materiales sino que satisfacen las necesidades de los
clientes a través del servicio que le ofrecen.

Las empresas de este tipo se clasifican en dos categorias: las orientadas a prestar un
servicio especifico y las que prestar un servicio integrado. En el primer grupo se encuentran
aquellas que brindan un servicio permanente; tal es el caso de los despachos contables o de
asesoria legal. En el siguiente grupo se encuentran aquellas cuyo servicio no necesariamen-
te es continuo; como los hospitales o las aseguradoras.

Otra forma en que pueden clasificarse es a partir del principal recurso de gestion. Asi,
encontramos organizaciones intensivas en capital intelectual cuya fuente principal es el co-
nocimiento en las areas de especialidad; otras organizaciones son intensivas en capital
humano, en cuyo caso se requiere una gran inversion de horas — hombres; finalmente en-
contramos las que son intensivas en capital financiero, las cuales requieren de fuertes inver-
siones de capital.

Por lo general, las empresas de servicio suelen organizarse en tres grandes areas: la
de operaciones, la de soporte y la de ventas y mercadotecnia. La primera y Ultima requieren
principalmente de mano de obra y recursos tecnoldgicos mientras que la segunda varia de-
pendiendo de los requerimientos del cliente.

En este tipo de empresas, la mano de obra directa y los materiales directos son poco
relevantes en comparacion a los costos indirectos. El costo del servicio se presenta como
costo del periodo por lo cual se ve reflejado en el Estado de Resultados como tal. El costo
de cada servicio depende de las actividades que se necesitan, por lo que se requiere un
buen sistema de costeo.

Algunas de las caracteristicas que tienen las empresas de este sector son®:

« Se utiliza principalmente el sistema de costeo por érdenes, en lugar del de proce-

S0s.
« La materia prima no representa un porcentaje significativo del costo total.

» El producto que se ofrece en este tipo de empresas no es tangible.

% |bid. 66.
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« El principal insumo es el recurso humano, siendo la venta de informacién o la reali-
zacion de una actividad administrativa requerida por el cliente el principal factor de
gestion.

» El producto final se encuentra en un breve reporte, donde el valor del papel es in-
significante en comparacion con el valor agregado proporcionado por la informa-
cién vertida en el.

* Los gastos indirectos de fabricacién y en general los costos indirectos tienen gran
relevancia en el costo total del servicio ofertado.

Para el autor mexicano, David Ramirez, la mejor forma que existe para evitar una
asignacion arbitraria tanto de los GIF como los CIF, es el costeo en base a actividades. Si
se considera que cada orden de un cliente es un trabajo distinto, esto implica un conjunto de
actividades diferentes; por lo que es recomendable que para cada orden o servicio que se
ofrece, se identifiquen tanto los ingresos como los costos directos e indirectos de cada una.
La asignacién de costos basada en determinadas actividades, relacionadas con causa efec-
to, ayuda a lograr mas exactitud en el costeo de servicios.

Sistema de costeo en organizaciones sin animo delu  cro

El sistema de costeo en una ONG se comporta de la misma manera que en una em-
presa de servicios, lo que implica que el método cominmente utilizado es el de costeo por
ordenes.

Para efectos préacticos, en el caso de la ONG efecto de este estudio, esta administra
proyectos que tienen como objetivos el fortalecimiento del sistema de justicia y/o la promo-
cion de la democracia en Ecuador. Estos proyectos son financiados por organizaciones que
pueden ser privadas o publicas, nacionales o internacionales.

Cada proyecto que administra la ONG se asemeja a una orden de produccion, donde
el insumo principal estd compuesto por capital intelectual y recurso humanos. Para su regis-
tro el departamento de contabilidad abre una nueva cuenta cada vez que un proyecto inicia;
de esta forma se facilita el control de la ejecucion presupuestaria.

Tal como se menciond antes, los costos mas relevantes en cada proyecto son los cos-
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tos indirectos, compuestos por el pago de honorarios de consultores y expertos a quienes se
les asignan diversas responsabilidades segun sean las necesidades de un proyecto en par-
ticular. De esta manera, al menos un 60% del costo total se ve reflejado en estos costos,
mientras que el 40% restante suele descomponerse entre costos directos y gastos indirec-
tos.
Costeo ABC

La asignacion de costos a los diferentes objetos de costo, es sin lugar a dudas el prin-
cipal problema a resolver de cualquier sistema de costeo. Como se mencion6 anteriormente,
el costo de un producto o servicio se compone esencialmente de costos directos mas un
proporcional de costos indirectos en que se incurre en la actividad productiva. Asi pues, la
forma en que se reparten estos cortos determina la viabilidad y el grado de productividad de
un negocio.

En su libro Coste y Efecto, Robert Kaplan y Robin Cooper sefialan que los sistemas de

costos atraviesan por cuatro fases® que resumen en una matriz™:

* EnlaFase | la informacion desarrollada por los sistemas es por lo general inconsis-
tente. Suele encontrarse en organizaciones o empresas de reciente creacion que
utilizan sistemas de costeo histérico que no posibilitan la planeacion ni el control.

* En la Fase Il los sistemas son potenciados por la necesidad de informes contables
externos, lo cual conlleva a una mejora sustancial en la produccion y presentacion
de la informacion contable, aun asi, tienen falencias en la interaccion con sistemas
de control y gestion y es dificil establecer un coste cliente / producto. En esta fase
se ubican los sistemas de costeo estandar y los presupuestos flexibles.

« Enla Fase lll, se sitian los sistemas especializados en los que la interaccion con
los sistemas de gestion y control es mayor y la medicién de coste es mas exacta.

En esta fase se aplican los sistemas de costeo en base a actividades.

9% Kaplan, Robert y Cooper, Robin, Costo y efecto, Barcelona, Gestion 2000 SA, 1999.
°1 Cuadro No. 12 Modelo de cuatro fases para el disefio de un sistema de costos.
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* Enla Fase IV, se encuentran los sistemas de costeo en base a actividades integra-
dos a otros sistemas de gestion y control el Cuadro de Mando Integral (BSC)*, la
Gerencia en Base a actividades (ABM)* y los presupuestos basados en activida-
des, todo ello en torno a las cadenas de valor, de abastecimiento y de suministro.

Antecedentes de los costos ABC

A decir de Johnson y Kaplan®, los sistemas de Costos Basados en Actividades (ABC)
se remontan a los origenes de la contabilidad de costos. Esta aseveracion se sustenta en el
hecho de que esta contabilidad nacio cientificamente, paralela a la revolucion industrial. En
aquel entonces el empresario necesitaba conocer el desempefio de los costos de las distin-
tas tareas que realizaba para fabricar un producto.

Su origen data de mediados de los afios 80’s y surge como una solucion a las limita-
ciones de los sistemas tradicionales de costeo, especialmente las referidas a la gestion in-
terna y determinacién de costos con exactitud. Para estos sistemas la valoracion de inventa-
rios es su principal enfoque y esto genera dos limitaciones basicas:

» Laincapacidad de reportar los costos de productos individuales a un nivel razona-

ble de exactitud.

* La incapacidad de proporcionar retroalimentacion Gtil para la administracion de la
empresa a los efectos del control de las operaciones.

Los sistemas tradicionales de costos basan el proceso del costeo en el producto. En
contraste con esto, el sistema de costeo ABC se basa en la agrupacion de centros de costos
gue conforman una secuencia de valor de los productos y servicios de la actividad producti-
va de la empresa®.

El concepto ABC
El término ABC proviene de las siglas en ingles “Activity Based Costing” o costeo en

Base a Actividades. Para Robert Kaplan el modelo ABC “es como un mapa econémico que

Zz Kaplan, Robet y Norton, David, The balanced Scorecard, Barcelona, Gestién 2000 SA, 1997.
Ibid. 83.
o4 Kaplan, Robert y H.T., Johnson, Relevance Lost: the rise and fall of management accounting, Boston, Harvard
Business School Press, 1987.
9 Solano, Marvin, El sistema de costeo ABC, Gestionpolis, 2008.
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presenta los gastos y la rentabilidad de una organizacion desde el punto de vista de las acti-
vidades; por lo tanto, es mas que un simple sistema de costos...”

Algunas de las inquietudes que se buscan resolver con este sistema son®:

« ¢Qué actividades estan siendo desarrolladas con los recursos de la organizacion?

« ¢ Cuanto cuesta ejecutar las actividades y procesos del negocio?

« ¢ Por qué la organizacion necesita realizar actividades y procesos de negocio?

« ¢ Qué porcion de cada actividad es necesaria para elaborar productos o servicios y

atender a los clientes de la organizacién?

El modelo ABC estudia los procesos que se necesitan para producir los objetivos de
coste enfocando los procesos desde la ética de flujo del trabajo. En este sentido, los proce-
sos se definen como “toda la organizacion racional de instalaciones, maquinaria, mano de
obra, materia prima, energia y procedimientos para conseguir el resultado final”.

Algunas otras definiciones del sistema de costeo ABC son:

“...Herramienta que facilita el proceso de toma de decisiones asi como el disefio de
estrategias de las empresas al ofrecer informacion mas exacta y confiable sobre los
costos en comparacion con otros sistemas de informacion tradicionales. En el costeo
basado en actividades el método de asignacion de los costos indirectos es arbitra-
ro...".

“... Método que consiste en eliminar toda actividad o proceso de la cadena de valor de

la empresa que no agrega valor al producto o servicio; con ello se puede competir exi-

tosamente al ofrecer los mejores precios, debido a que se tiene un buen sistema de
costos que promueve un mejoramiento continuo...”

“... Herramienta de creacion reciente, Util para identificar y eliminar las actividades in-

necesarias, a fin de disminuir los costos ocasionados por ineficiencias de los sistemas

de produccién, comercializacion y administracion...”

Objetivos del sistema de costeo ABC

% |bid. 83.
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Esta claro que el principal objetivo de un sistema de costeo ABC es facilitar a la direc-
cion la toma de decisiones en cuanto a la definicion de costos de los productos y servicios.
Sin embargo existen otros objetivos que el sistema ABC desarrolla implicitamente:

» Obtener informacidn sobre los costos por lineas de produccion.

« Permitir el desarrollo de andlisis ex post de la rentabilidad.

« Utilizar la informacion obtenida para establecer politicas de toma de decisién de la

direccion.

* Producir informacién que ayude a la gestién de los procesos productivos.
Caracteristicas del sistema de costeo ABC

El sistema de costos basado en actividades facilita la identificacion de las acciones de-
terminantes para la empresa en cuanto a la generacion de valor, de tal manera que se con-
vierte en una herramienta fundamental para el andlisis y la reflexion estratégica tanto de la
organizacion en desarrollo como en el lanzamiento y explotacion de nuevos productos o
servicios. En este sentido, al brindar informacion que facilita la optimizacion de los factores
productivos ayuda al desarrollo de una ventaja competitiva.

Algunas de las caracteristicas de los sistemas ABC son:

* EI ABC es un sistema gerencial y no un sistema contable

* Los recursos son consumidos por las actividades y éstas a su vez son consumidas

por los objetos de costos (resultados)

» Considera todos los costos y gastos como recurso en una jerarquia departamental

* Muestra la empresa como un conjunto de actividades y/o procesos

» Es una metodologia que asigna costos a los productos o servicios con base en el

consumo de actividades.

Como se sefialé anteriormente, el sistema de costeo ABC devela un mapa econémico
de la organizacion que constituye una de las principales fuentes de conocimiento de las
mismas, ya que permite identificar los costos y la rentabilidad al nivel de productos, servi-

cios, clientes y unidades de negocio.
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Diferencias entre los sistemas de costeo tradiciona lesy el ABC

Los sistemas tradicionales de costeo:

Buscan maximizar la produccién y minimizar los costos sin establecer de manera
precisa las fuentes y el uso de los mismos.

Distribuyen los costos indirectos a los centros de costo de produccién y luego a los
productos®’.

Tienen una visién departamental de los costos de la empresa, lo que dificulta las

acciones de reduccion de costos.

Los sistemas de costeo ABC:

Distribuyen los gastos de recursos a las actividades y utilizan los direccionadores
de las actividades para distribuir los costos de las actividades a los objetivos de co-
sto®®.

Su vision de costos es a través de las actividades, lo que hace posible un mejor

control de las acciones en que los recursos de la empresa son realmente consumi-

dos.

Elementos del sistema de costeo ABC

Objetos de costo: es cualquier cliente, servicio, contrato, proyecto o cualquier uni-
dad de trabajo para la que se desea una medida separada de costo.

Actividades: es una unidad bésica de trabajo que se realiza dentro de una organi-
zacién y que consume recursos.

Recursos: es un elemento econémico que se aplica o se utiliza en el desempefio
de las actividades.

Inductores de coste de los recursos o “Resource drivers”: es un factor utilizado para
asignar costos a las actividades. Es una medida de la cantidad de recurso consu-

mida por una actividad.

97 Cuadro No. 13 Asignacion de costes indirectos en un sistema de costeo tradicional. Ibid. 83
% Cuadro No. 14 Asignacion de costes indirectos en un sistema de costeo ABC, Ibid. 83
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* Inductores del consumo de actividad o “Activity drivers”: es una medida de la fre-
cuencia e intensidad de la demanda impuesta en las actividades por los objetivos
de costo.

» Generadores de costo o “Cost drivers”™. es cualquier factor que produce cambios en
el coste de una actividad.

Metodologia para el disefio de un sistema de costeo ABC

El proceso de produccion es un conjunto de actividades secuenciales que requieren el
uso racional de recursos para su ejecucion. Estos recursos tienen unos costos que al agru-
parse en funcion de los gastos por actividad determinan centros contables que constituyen
en si la base del modelo.

Desarrollo del diccionario de actividades:

Las empresas gastan dinero en recursos indirectos a fin de que se realicen activida-
des importantes.

El primer paso que se sigue al desarrollar un sistema ABC es definir un indice de acti-
vidades. Para ello se requiere seguir las siguientes tareas:

* Realizar un estudio de la secuencia de actividades y procesos de tal forma que se

tenga un panorama amplio de la cadena de valor.

» ldentificar las actividades y agruparlas en los procesos productivos que agregan
valor.

* Nombrar, definir y establecer las unidades de trabajo de las actividades.

» Considerar que las actividades se describen por medio de verbos y objetos asocia-
dos.

El nimero de actividades esté en funcion del propédsito del modelo y del tamafio de la
organizacion. Uno de los métodos que se utiliza para limitar la cantidad de actividades es
ignorar aquellas que utilizan menos del 5% del tiempo de un individuo.

Determinar cuanto esta gastando la organizacion en cada una de las actividades
Los objetos de costo, consumen actividades, las actividades consumen recursos y es-

tas ultimas tienen un costo. Existen dos métodos para definir estos inductores:
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¢ Recurso humano: se pueden realizar encuestas directas al personal, diferentes a los
de primera linea de produccion, en las que se les presenta la lista de actividades y se
les pide establecer el porcentaje de tiempo que utilizan para realizar dicha actividad.

e Otros recursos: se pueden hacer mediciones directas o estimaciones del porcentaje
de recurso utilizado por cada actividad.

El desarrollo de los inductores de coste de recursos, dependen de: tipo de actividad,
los atributos de las actividades y la manera en que se agrupen.

Identificar los productos servicios y clientes

Una de las preguntas centrales que se plantea un sistema de costeo ABC es ¢ Por qué
esta realizando actividades la organizacién? La respuesta es clara: la organizacion necesita
actividades para disefiar y entregar productos y servicios a los clientes.

Este paso suele parecer simple, pero requiere de una importante reflexién por parte de
la gerencia ya que el fin de una organizacion es el de satisfacer una necesidad en particular
de un cliente, sea a través de la venta de un producto o la prestacién de un servicio, y esto
esta ligado con los objetivos institucionales para los cuales fue creada la organizacion.

Suele suceder que tengamos productos que no retribuyen en ingresos los costos de
produccion y sin embargo son la base de la organizacion puesto que por ejemplo su imagen
se la vincula a ese producto en particular. Entonces es cuando cabe hacerse el tipo de pre-
guntas de si ¢recibe la organizacion una contraprestacion adecuada por la realizacion de
determinadas actividades? La respuesta a esta interrogante probablemente requiera que los
costes de las actividades estén atados a los productos servicios y clientes.

Seleccionar direccionadores para relacionar activid ades con objetivo de costo

Para alcanzar este objetivo, es necesario utilizar los inductores de consumo de las
actividades. La seleccién de este tipo de inductores genera un conflicto entre la exactitud y
el costo de medicion.

Tres son los principales tipos de inductores de consumo de actividades: de transac-
cion, de duracién y de intensidad (o asignacion directa). Los primeros, cuentan la frecuencia

con que se realiza la actividad; los segundos representan la cantidad de tiempo que se re-
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quiere para realizar la actividad, la distancia puede utilizarse como sustituto; y, finalmente
encontramos los inductores de intensidad hacen un cargo directo de los recursos utilizados
cada vez que se realiza una actividad, son los mas exactos pero también los mas caros.

Un ejemplo de una actividad en una ONG como negociar los términos de una pro-

puesta, podria utilizar los tres tipos de inductores de la siguiente manera:

Costos por donantes Inductor de transaccion
Costes por horas donantes Inductor de duracion
Coste real por donante Inductor de intensidad

Las ventajas y desventajas del sistema de costeo AB C

Entre las principales ventajas de este sistema, cabe sefialar las siguientes:

* No afecta directamente la estructura organizativa de tipo funcional

* Ayuda a entender el comportamiento de los costos de la organizaciéon

* Es una herramienta de gestién que permite hacer proyecciones financieras

* Proporciona informacion sobre las causas que generan la actividad y el andlisis de
como se realizan las tareas.

« Permite tener una visién real de lo que sucede en la empresa

« Facilita la formulacion de medidas de tipo no financiero muy Utiles para la toma de
decisiones.

* Incrementa el nivel de informacion departamental, al mismo tiempo que contribuye
a la reduccidn los propios costos de cada departamento.

* En cuanto a sus desventajas, se pueden establecer las siguientes:

« EI ABC consume una parte importante de recursos en las fases de disefio e imple-
mentacion.

» La determinacion del perimetro de actuacién y nivel de detalle en la definicién de la

actividad puede ser complicada.
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La formulacion de los inductores en base a la metodologia causa-efecto, con la fi-
nalidad de obtener la causa verdadera que desencadena las actividades suele ser
compleja.

Se requiere de una importante cantidad de tiempo y recursos para educar a los

usuarios en torno a la implementacién del sistema.
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CAPITULO IV APLICACION DEL MODELO DE GESTION ABC

Modelo de gestion en base a procesos

La gestion en base a procesos, es una de las herramientas de administracion mas re-
cientes puesto que aparece a finales de la década de los ochenta, de la mano de dos auto-
res: Michael Hammer y James Champy. La gestién en base a procesos debe entenderse
como una reaccion al cambio de las realidades empresariales. Pretende aportar soluciones
gue permitan combatir: los retos que imponen los clientes, las barreras que supone la com-
petencia y sobre todo los riesgos que implica el cambio profundo y fugaz de la realidad em-
presarial.
Procesos

Los procesos explican la forma en que una organizacion genera valor para sus clien-
tes, por lo que también suele denominarse como cadena de valor. Estan conformados por
una serie de etapas logicas, las cuales generalmente atraviesan diversas funciones e inclu-
sive unidades organizacionalesgg. Para este analisis, he identificado la existencia de tres

procesos en CIDES:

1. Entender 2. Gestion de 3. Servicio al
clientes y mer- Proyectos cliente
cado

1. Entender mercado y clientes: este proceso es el primero en la cadena de valor,

agrupa todos los subprocesos orientados el andlisis de la realidad nacional, la eva-
luacién y seguimiento de la competencia, las relaciones interinstitucionales, el posi-
cionamiento y la imagen de la institucion.

2. Gestion de proyectos: este es el segundo proceso en la cadena de valor, retne to-
dos los subprocesos destinados al disefio, venta e implementacién de nuevos pro-

yectos.

9 Mauricio L. Lescovich, Reingenieria de Procesos, Getionpolis, 2004
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3. Servicio al cliente: este el tercer eslabon en la cadena de valor, este proceso rela-
ciona todos los asuntos conexos con el seguimiento a los donantes y beneficiarios
y la medicidn del nivel de impacto generado en la sociedad.
Subprocesos
Los subprocesos constituyen el primer desagregado de los procesos, estan compues-
tos por una serie de actividades y tareas que en su conjunto representan la forma como la
organizacion opera. Al listar las actividades que realiza CIDES Yy unificarlas de acuerdo a la
existencia de caracteristicas similares, encontré que en CIDES tenemos 11 principales y 3

de soporte:

1.1. Investigar mercado

1.2 Evaluar la realidad nacional

1.3 Entender necesidades de los clientes

1.4 Administrar relaciones externas

2.1 Disefar proyectos

2.2 Buscar financiamiento

2.3 Vender proyectos

2.4 Implementar proyectos

3.1 Fortalecer relacion con donantes

3.2 Dar seguimiento a beneficiarios

3.3 Medir impacto

4.1 Administrar recursos financieros

4.2 Administrar recursos humanos

4.3 Administrar proveedores

VVV VVV VVVV VY
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1.1 Investigar mercado: este subproceso agrupa todas las actividades y tareas relacionadas
con la evaluacion del mercado de ONG, especialmente el segmento dedicado a tema de
Justicia, el analisis de la competencia.

1.2 Evaluar la realidad nacional: este subproceso agrupa todas las actividades y tareas rela-
cionadas con el andlisis y evaluacion de los cambios en la realidad nacional, principalmente
en el segmento que nos concierne, identificamos y evaluamos posibles areas de interven-
cion y definimos estrategias en torno a estas.

1.3 Entender necesidades de los clientes: este subproceso agrupa todas las actividades
relacionadas con la definicion de los alcances de las necesidades de los clientes. Luego de
evaluar cualitativa y cuantitativamente los requerimientos define el perfil de nuestros clien-
tes.

1.4 Administrar relaciones externas: este subproceso agrupa todas las actividades relacio-
nadas con el andlisis de la competencia. En este punto se estructura una base de datos con
la informacidn acerca de estas organizaciones, vemos y evaluamos el desempefio de estas,
las comparamos con nuestros resultados y se establecen lineas de accién conforme las
nuevas tendencias.

2.1 Disefiar proyectos: este subproceso agrupa todas las actividades y tareas orientadas a
la formulacion y desarrollo de nuevas propuestas, que incluyen aspectos técnicos y finan-
cieros.

2.2 Buscar financiamiento: este subproceso agrupa todas las actividades y tareas relaciona-
das con la consecucion de financiamiento. Comprende el constante escaneo de oportunida-
des, la exploracion de nuevos mercados, el contacto inicial con potenciales donantes y la
actualizacion de la base de datos de donantes y potenciales donantes.

2.3 Vender proyectos: este subproceso relaciona todas las actividades y tareas que tienen
gue ver con la negociacion de las propuestas presentadas a potenciales donantes, segui-
miento y firma del convenio y/o facturacién de servicios prestados.

2.4 Implementar proyectos: este subproceso reune todas las actividades y tareas que se
realizan para implementar un proyecto: programacion de la ejecucion, desarrollo de activi-
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dades y material soporte, control de la ejecucion presupuestaria y evaluacion de la ejecu-
cion.

3.1 Fortalecer relacion con donantes: este subproceso asocia todas las actividades y tareas
destinadas a mantener la relacion con los donantes que han financiado las actividades de la
institucion, creacion de nuevas estrategias para fortalecer las relaciones existentes y medi-
cion del nivel de satisfaccion.

3.2 Dar seguimiento a beneficiarios: CIDES procura no dejar aislados los esfuerzos empren-
didos en una region con un determinado sector de la poblacion, por ello este subproceso
junta todas las actividades y tareas que buscan mantener esta relacion y trabajar conjunta-
mente en el desarrollo de nuevas propuestas.

3.3 Medir impacto: este subproceso agrupa todas las actividades y tareas dirigidas a evaluar
la intervencion de CIDES en los temas y sectores de la poblacién. Para ello partimos del
andlisis de la linea de base definida durante el disefio del proyecto y cerramos con la com-
paracion de la nueva linea base generada una vez concluido el proyecto.

4.1 Administrar recursos financieros: este subproceso de soporte, agrupa todas las activida-
des relacionadas con la elaboracién de presupuestos, asientos contables, estados de pérdi-
das y ganancias y funciones tributarias.

4.2 Administrar recursos humanos: este subproceso de soporte, agrupa todas las activida-
des relacionadas con la definicion de requerimientos, seleccion, induccién de nuevo perso-
nay el control y seguimiento de los empleados.

4.3 Administrar proveedores: este subproceso de soporte, agrupa todas las actividades rela-
cionadas con la compra de insumos y materiales de trabajo y el manejo de la base de datos
de proveedores.

Actividades

Son el nivel subsiguiente a los subprocesos; son acciones concretas que contribuyen al
cumplimiento de un objetivo. Para cada subproceso he identificado en promedio 7 activida-

des, dependiendo de la complejidad del subproceso este requiere de un mayor o menor na-
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mero de actividades. El levantamiento del mapa de actividades lo he hecho en base a la

experiencia propia y conocimiento que tengo del trabajo que realizamos en CIDES'®.

Modelo ABC

El enfoque predominante del modelo es cuantitativo y para la clasificacién y analisis

de los datos se ha utilizado el método deductivo; este Ultimo aspecto requirio la delimitacion

del marco de trabajo, para lo cual se siguieron los siguientes pardmetros:

1.

4.

Definicion del marco temporal: el periodo de analisis comprende los meses de marzo a
junio de 2008. La razon por la cual se ha elegido este periodo ha sido la proximidad con
la fecha de elaboracion del estudio, lo cual ha permitido una mayor exactitud en los re-
sultados cuantitativos obtenidos.
Determinacion de los objetos de costo: siendo esta una ONG, su principal objeto de co-
sto son los proyectos que esta ejecuta; adicionalmente, la organizacién tiene dos lineas
de autogestion: cursos de formacion de mediadores y consultorias en materia legal. Para
efectos practicos de este estudio se ha tomado una muestra representativa de las lineas
antes expuesta asi: dos proyectos, uno en etapa madura y otro nuevo, un curso de for-
macion de mediadores y una consultoria.
Recoleccién de datos numéricos: los datos han sido tomados directamente de los infor-
mes contables correspondientes al periodo enero — junio de 2008.
Andlisis de variables y definicién de nexos causales: Contablemente la informacién se
registra siguiendo los procedimientos Contables Generalmente Aceptados, en el caso
especifico de la institucion objeto de este estudio, cada proyecto nuevo se asienta si-
guiendo el orden numérico del plan general de cuentas. Para el andlisis de la informa-
cion se utilizé el método de causa-efecto, siguiendo para ello una serie de pasos:
« El primer paso fue dar seguimiento a las cuentas desde el Estado de Pérdidas y Ga-
nancias hasta los asientos en el libro mayor; el uso del plan general de cuentas fue
clave en esta etapa ya que este permitid identificar los datos contables necesarios

para el desarrollo del modelo.

1% cyadro No. 30: Diccionario de actividades
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El segundo paso fue unificar la nomenclatura de las partidas. Ya que cada objeto de
costo tiene sus propias partidas presupuestarias, esto dificultaba cualquier intento de
agrupar la informacion en centros de costos. En base a la experiencia acumulada y
al conocimiento de la organizacion se logré establecer cuentas unificadas.

El tercer paso fue realizar un cuadro en el que se resumen tanto ingresos como
egresos por objeto de costo durante el periodo de estudio; la revision de los asientos
contables y los presupuestos de los proyectos, cursos y consultoria respectivamente
fue esencial en esta etapa.

El cuarto paso fue la identificacion de los principales recursos utilizados en la labor
de produccion y su clasificacion en costos directos, indirectos, variables y fijos. Re-
cursos tales como equipos y espacio fisico se codificaron como costos directos vy fi-
jos; suministros y comunicaciones se tipificaron como directos pero variables; el
mantenimiento de la oficina y los gastos de seguridad entran en la categoria de cos-
tos indirectos pero fijos; mientras que los gastos bancarios y de servicios como luz y
agua pueden agruparse como variables e indirectos. En esta etapa al igual que la
anterior, se hizo complicado separar los costos administrativos de los técnicos del
personal que labora en la institucién, no obstante se opté por asumir los valores ac-
tuales como costos administrativos ya que esa es la proyeccion recomendada para la
institucion. Es decir que para el buen desempefio de la organizacion se debe haber
un limite claramente definido entre la gestion administrativa y la técnica que se reali-
za en los proyectos.

El quinto paso fue hacer un listado paralelo de recursos, actividades y objetos de
costos con la finalidad de identificar la cantidad y tipo de recurso/s necesario/s para
la ejecucion de cada actividad. Para ello se definieron direccionadores de recursos
tales como: numero de empleados, uso de area fisica de instalaciones, cantidad de
pedidos de insumos de oficina, etc. Se utilizaron medios de verificacion como plani-
llas de teléfono, facturas de los proveedores de materiales e insumos de oficina, para

definir valores aproximados a la realidad.
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« El sexto paso fue calcular el consumo de recursos por actividad y establecer los cos-
tos incurridos por estas, para ello el modelo utilizé los datos de los presupuestos de
cada objeto de costo, los cuales se cotejaron con los valores provenientes de los in-
formes contables. Para este paso se definié previamente un presupuesto general de
la institucion, los presupuestos de los objetos de costo y los informes contables resul-
taron una importante fuente de informacion.

« El séptimo paso fue agrupar los recursos con sus respectivos costos por actividades,
para asi obtener un costeo en base a actividades. Para ello se utilizaron direcciona-
dores de costo, que sirvieron para calcular el valor de los recursos utilizados, luego
se sumaron los montos calculados por actividad. Para la medicion de los direcciona-
dores se utilizaron valores porcentuales basados en la experiencia directa ya que
desarrollar un modelo de precisién resulta demasiado costoso en términos de tiempo
y recurso sobre todo para una organizaciéon pequefia como lo es CIDES.

Objetos de costo

Para efectos de este estudio, he tomado cuatro objetos de costos: dos proyectos, una

consultoria y un curso de mediacion.

* Proyecto 5 fase IA y II: el primer objeto de costo es el proyecto #5 en dos fases de
intervencion. Se caracteriza por contar con un experto internacional cuya labor se
establece como contraparte del proyecto. Este proyecto tiene por metas la forma-
cion de actores estratégicos en la region amazédnica en las areas de manejo y pre-
vencion de conflictos socio-ambientales. Los principales recursos con que este
proyecto cuenta son: el recurso humano de la organizacion, la infraestructura y los
servicios que esta brinda y el financiamiento para la implementacion de las activi-
dades establecidas en el plan de trabajo.

* Proyecto 4 fase lll: el segundo objeto de costo es un proyecto en etapa madura. Se
caracteriza por ser fruto de la relacién de mas de 15 afios con la organizacién do-
nante. Este proyecto tiene como meta el fortalecimiento socio-organizativo de la

poblacion afroecuatoriana, asentada en la region norte de la provincia de Esmeral-
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das. Bajo este proyecto se trabaja en la linea de formacion en temas como: lide-
razgo, formacion ciudadana, desarrollo local, derechos colectivos y manejo de con-
flictos. Los principales recursos son el capital humano, la infraestructura y los servi-
cios que la institucion brinda y el capital financiero que permite la contratacion de
otros recursos necesarios en la implementacion de las actividades del proyecto.

» Consultoria 1: este tercer objeto de costo es en realidad un servicio que presta
nuestra institucion a un aliado externo, mediante el cual nosotros facilitamos nues-
tro equipo contable con la finalidad y nuestra figura institucional para que a través
de estos dos factores nuestro aliado desarrolle actividades especificas en materia
de desarrollo de la justicia penal. El principal recurso es el capital humano.

» Curso de mediacion 2: el tercer objeto de costo es el resultado de nuestra estrate-
gia institucional para garantizar la sostenibilidad de la misma. Mediante cursos de
formacion de mediadores, desde hace dos afios nuestra instituciéon ha generado un
flujo constante de recursos que permiten cubrir los costos administrativos de la or-
ganizacion y que la mayor parte de donantes no financia. El principal recurso es el
humano, el know how de la institucion y su reconocimiento institucional.

Actividades clave

Como resultado de la primera etapa de este andlisis logré identificar 112 actividades
que he agrupado en 17 subprocesos y a su vez estos en 3 macro procesos. Para efectos de
este estudio he considerado trabajar a nivel de los subprocesos, ya que el andlisis en activi-
dades es demasiado amplio y en la realidad poco practico. Para identificar estas actividades,
me he sustentado en la experiencia propia y en la encuesta al personal clave de la institu-
cion.
Recursos y causantes de costos

En este sentido, primero he partido del andlisis de los Estados financieros de la insti-

tucion'® para identificar los objetos de costo, luego he hecho un rastreo’® de cada uno de

%1 cuadro No. 15, 16 y 17: Balance General, Estado de Perdidas y Ganancias y Presupuesto CIDES

192 cuadro No. 18: Rastreo de costos y conexién con recursos
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los gastos efectuados para asi establecer cuales han sido los recursos utilizados y cual ha
sido el monto asignado a cada recurso.

Posteriormente he realizado una agrupacion por cetros de costos, cada uno de los
cuales ha sido asignado a un objeto de costo especifico'®,

Para efectos practicos el analisis se ha hecho en funcién de cuatro meses, el cual
eventualmente puede aplicarse a un periodo completo.
Definicion de vinculos entre las actividades y los costos

He trabajado fundamentalmente en el desarrollo de inductores que permitan visuali-
zar el consumo de recursos por parte de las actividades. Los recursos en una ONG son fun-
damentalmente humanos, llegando este a ocupar entre un 40% y un 60% de los gastos ope-
rativos de la misma, el valor restante se distribuye entre gastos administrativos e indirectos.

Los principales inductores utilizados han sido el costo de hora de trabajo, el porcen-
taje de consumo de servicios 0 uso de equipos, el numero de transferencias, el numero de
pedidos, el uso del espacio en metros cuadrados de la oficina.
Célculo, asignacion e interpretacion de los costos de las actividades

Con los datos proporcionados en el punto anterior se realizé el célculo conforme se

observa en los cuadros del 23 al 29 que son parte de este estudio.

193 cuadro No. 19: Centros de costos
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CONCLUSIONES.-

a.

Para una organizacion pequefia como CIDES un sistema de costeo en base a activida-
des consume demasiados recursos por lo que es recomendable su implementacién por
etapas y esto siempre y cuando la organizacion tenga como meta el crecimiento de la
misma.

El modelo de costeo en base a actividades es un elemento clave para la toma de deci-
siones estratégicas, en el caso especifico de la organizacion objeto de estudio puede
observarse que al menos un 26% del costo general se utiliza en la implementacion de
proyectos. Esto hace que esta actividad se convierta en un aspecto béasico de analisis,
por lo que cualquier accién que mejore su gestién contribuye en el desempefio de la or-
ganizacion.

En una ONG la mano de obra directa y los materiales directos son poco relevantes en
comparacion a los costos indirectos. El costo del servicio se presenta como costo del pe-
riodo por lo cual se ve reflejado en el Estado de Resultados como tal.

Una dificultad que se tuvo a lo largo del desarrollo del modelo fue la mezcla de funciones
administrativas y técnicas del personal. Costos directos como honorarios de asesores y
consultores se han utilizado para cubrir costos indirectos como los salarios del personal
administrativo, para ello este personal ha tenido que cumplir funciones administrativas y
técnicas simultaneamente.

Este modelo forma parte de una serie de propuestas que se han planteado a la direccion
de la organizacion para mejorar el desempenfo de la misma. Para su implementacion re-
quiere de cambios administrativos tales como: la formulaciéon de una politica salarial, la
separacidn del ambito administrativo del técnico, el fortalecimiento de las lineas de auto-
gestion, la formulacién de un plan y un presupuesto maestro, la contrataciéon de nuevo
recurso humano, etc.

Los sistemas de costeo ABC son perfectamente aplicables al entorno de una ONG y
facilitan la identificacion del costo de las actividades y su relacion con los objetivos de

costo de la organizacion.
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g. Al analizar la estructura de la organizacién puede verse un importante esfuerzo por esta-

blecer un modelo administrativo coherente con la figura legal de la misma, no obstante,

en la practica existen vacios funcionales.

RECOMENDACIONES.-

a.

Se debe establecer una politica salarial que regule la contratacion de personal admi-
nistrativo y externos como asesores y/o consultores, con la finalidad de mejorar el
desempefio de los empleados y evitar confusiones de roles y funciones .

Se recomienda analizar las politicas de financiamiento de los donantes actuales y po-
tenciales, con la finalidad de encontrar oportunidades que permitan ampliar la gama
de partidas presupuestarias y de esta forma hacer mas flexible la gestiéon presupues-
taria.

Para fortalecer la estructura organizativa, se requieren cambios a nivel estatutario y
la incorporacién de nuevos miembros a la Asamblea General o su reestructuracion,
pues existe una gran cantidad de miembros que estan fuera del pais o que han de-
jado de participar en las reuniones.

Se recomienda establecer una politica de incentivo e integracion de los miembros de
la organizacion, bien sea a través de una comunicacion mas fluida o su incorporacion
en las actividades propias de la organizacion diferentes a las reuniones de informes.
Se recomienda incorporar a la Asamblea General a lideres comunitarios y de otras
organizaciones que hayan sido o sean beneficiarios de los proyectos implementados
por la organizacidn para garantizar su participacion en la toma de decisiones.

Se recomienda la creacion del Area de Manejo de Conflictos, que deberia encargar-
se de los cursos de formacién de mediadores y la administracion del Centro de Me-
diacion. El area de consultoria requiere un andlisis mas detallado en cuanto a los

servicios que podrian ofrecerse.
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Cuadro No.
Cuadro No.
Cuadro No.
Cuadro No.
Cuadro No.
Cuadro No.
Cuadro No.
Cuadro No.
Cuadro No.
Cuadro No.
Cuadro No.
Cuadro No.
Cuadro No.
Cuadro No.
Cuadro No.
Cuadro No.
Cuadro No.
Cuadro No.
Cuadro No.
Cuadro No.

Figuras:

Figura No. 1 Estructura funcional de una ONG.

Figura No. 2: Estructura funcional del area técnica o de proyectos.
Figura No. 3 Estructura del area de comunicacion.

Figura No. 4: Estructura del area de personal o Recursos Humanos.
Figura No. 5: Estructura del area administrativa y financiera

Figura No. 6: Gestidn estratégica de costos

10: Clasificacion general de los costos

11: Clasificacion abreviada de los costos.

12 Modelo de cuatro fases para el disefio de un sistema de costos.
13:
14:
15:
16:
17:
18:
19:
20:
21:
22:
23:
24:
25:
26:
27:
28:
29:

30:

Asignacion de costes indirectos en un sistema de costeo tradicional. Ibid. 83

Asignacion de costes indirectos en un sistema de costeo ABC, Ibid. 83
Balance general consolidado

Estado de pérdidas y ganancias consolidado

Presupuesto 2008

Rastreo de costos

Centros de costos

Fase 2 ABC - consumo de recurso humano por las actividades

Fase 2 ABC - consumo de otros recursos por las actividades

Fase 2 ABC - consumo de otros recursos por las actividades

Fase 4 ABC

Fase 4.1 ABC

Fase 4.2 ABC

Recursos humanos - inductores de recursos
Gastos administrativos 1 - inductores de recursos
Gastos administrativos 2 - inductores de recursos
Centros de costos y costeo ABC

Diccionario de actividades
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Figura No
Figura No
Figura No
Figura No
Figura No

Figura No

. 7: Empresa y cadena de valor

. 8: Costos en relaciéon con el volumen de la actividad

. 9: Disefio de un sistema de costeo por 6rdenes de produccion.

. 10: Sistema de acumulacioén de costos
. 11: Costeo por procesos

. 12: Costeo por procesos.
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CUADRO NO. 1: ESTRUCTURA DE LA FUNCION JUDICIAL BOLIVIA*

Consejo de la Tribunal Constitucional Poder Judicial Tribunal Agrario
Judicatura

Corte Suprema de

Gerencia Justicia

General

Ministerio Dir. Nac. de Dir. Nac. de

Publico Investigacion Defensores
Judicial Publicos

Cortes Superiores de
Distritos

Direccion administrativa
Distrital

Juzgados de Partidos

Juzgados de Instruccién

Instituto de capacitacion
de la Judicatura

Juzgados de
Contravension

! La Reforma Judicial en la Regién Andina, pags. 318 /CAJ



CUADRO No. 2: FUENTES DE FINANCIAMIENTO BOLIVIA

Convenio Monto Contraparte Total Inicio| Fin

BM 2705 - BO (Banco Mundial) 3.027.936,00 - 3.027.936,00 | 1995] 1999
DIFEM y BM (Banco Mundial) 600.000,00 - 600.000,00 | 1996] 1999
Cooperacion Canadiense (ACDI) 36.000,00 - 36.000,00 | 1996] 1997
Cooperacion Suiza (COSUDE) 480.000,00 - 480.000,00 | 1996] 1998
Cooperacion Alemana (GTZ) 203.000,00 - 203.000,00 | 1996] 1997
Cooperacion Espafiola (AECI) 102.050,00 - 102.050,00 | 1997] 1997
Coperacion Estadounidense (USAID) 4.020.000,00 - 4.020.000,00 | 1996] 1997
PNUD 1.621.168,00 - 1.621.168,00 | 1997|2001
ACNUDH 745.700,00 78.000,00 823.700,00 | 1996|1997
Banco Mundial 12.750.000,00 - 12.750.000,00 | 1997] 2000
Banco Interamericano de Desarrollo 2.700.000,00 | 300.000,00 3.000.000,00

TOTAL| 26.285.854,00 | 378.000,00 | 26.663.854,00

Fuente: La Reforma Judicial en la Region Andina / CAJ




CUADRO NO. 3 ESTRUCTURA DE LA FUNCION JUDICIAL COLOMBIA*!

i A a——— ——— ——— ———

Jurisdiccion
Contenc. Admin.

Jurisdiccion
Ordinaria

Corte Suprema
de Justicia

Consejo de
Estado

Jurisdiccion
Constitucional

Corte
Constitucional

Jurisdiccion
Com. Indigenas

Autoridades de
los Territorios

Jurisdiccion de
Paz

Jueces de paz

Tribunales
Superiores

Tribunales
Administrativos

Juzgados de
Partidos

Juzgados
Administrativos

Juzgados de
instruccion

Juzgados de
Contravencion

Y Ibid. 1 Pag. 320

Consejo Sup. De
la Judicatura

Sala Sala

Admini Discipli
strativa naria

de la Nacioén

Fiscalia General




CUADRO NO. 4 ESTRUCTURA DE LA FUNCION JUDICIAL PERU?

ke —— —

Poder Judicial Ministerio Publico Consejo Nacional de la Tribunal Constitucional
Magistratura

Academia de la
Magistratura

Corte Suprema

Cortes Superiores

Juzgados
Especializados y Mixtos

Juzgados de Paz
Letrados

Juzgados de Paz

2 bid. Pag. 321



CUADRO NO. 5 ESTRUCTURA DE LA FUNCION JUDICIAL VENEZUELA®

Poder Judicial

Poder Ciudadano

Academia de la
Magistratura

(*)
(*)

e

Tribunal Supremo de
Justicia

Cortes de apelaciones y
Trib. Superiores

Tribunales de Primera
Instancia

Cortes de Apelacién

Juzgados de Municipio

Direccién Ejecutiva de
la Magistratura (*)

Comités

Unidades de
Apoyo

Unidades
Supervisoras

Unidades

Operativas

Comisién Judicial (**)

Unidades Autbnomas

Inspectoria de
tribunales

Defensoria
Publica

Escuela
judicial

Organo Auxiliar del TSJ, creado para ejercer por delegacion la direccion, gobierno y administracién del Poder judicial.
Organo del TSJ, creado para ejercer por delegacion el control y supervision de la Direccién Ejecutiva de la Magistratura.

% Ibid. Pag. 322



CUADRO NO. 6 ESTRUCTURA DE LA FUNCION JUDICIAL ECUADOR*

o ——— — a—

Corte Suprema de Consejo Nacional de la Ministerio Publico Tribunal Constitucional
Justicia Judicatura

Cortes Superiores

Juzgados

Tenientes Politicos

* Ibid. Pag. 321



CUADRO No. 7: INDICADORES ECONOMICOS DE LA REFORMA JUDICIAL EN ECUADOR

1.968.971,00

2.445.671,00

12.129.710,00

1.046.640,00

7.139,00

35.625,00

12.874.000,00

2.000.000,00

OBM EBID OUNICEF OEmbajada Francesa BUSAID OEsquel B Estado Ecuatoriano OUNDP

Convenio Monto Contraparte Total Inicio Fin
BIRF / 4066 EC 10.700.000,00 | 1.410.971,00 | 12.110.971,00 | 19/09/1996] 29/11/2002
BID / ATN/5687/EC 2.000.000,00 400.000,00 2.400.000,00 | 24/12/1997] 24/08/2002
USAID /518 -120 255.028,00 - 255.028,00 | 06/09/1996] 31/12/1999
UNICEF / 97-024 35.625,00 - 35.625,00 | 24/09/1997] 30/11/2000
EMBAJADA DE FRANCIA 7.139,00 - 7.139,00 | 10/07/1998] 10/10/1998
BM /TF-51227-EC 1.780.000,00 156.000,00 1.936.000,00 | 15/11/2002] 31/12/2005
BM / IDF-51547-EC 394.000,00 2.000,00 396.000,00 | 15/10/2002] 30/11/2005
USAID / CLD 91- 99 1.700.000,00 - 1.700.000,00 1991 1999
USAID / CIDES 96 - 00 392.000,00 - 392.000,00 1996 2000
USAID / Esquel 98 - 08 9.782.682,00 | 2.445.671,00 | 12.228.353,00 1998 2008
UNDP 1.046.640,00 - 1.046.640,00
TOTAL 28.093.114,00 | 4.414.642,00 | 32.507.756,00

Resumen:

BM 12.874.000,00

BID 2.000.000,00

UNICEF 35.625,00

Embajada Francesa 7.139,00

USAID 12.129.710,00

Esquel 2.445.671,00

Estado Ecuatoriano 1.968.971,00

UNDP 1.046.640,00




CUADRO NO. 8: ONGS VINCULADAS AL SECTOR JUSTICIA EN ECUADOR

Areade | Fechade ] Oficina
Nombre organizacién Siglas trabajo |fundacién| matriz
Asamblea Permanente de Derechos Humanos Derechos
APDH |Humanos Quito
Casa de Refugio Matilde Quito
Comision Ecuménica de Derechos Humanos Derechos
CEDHU |Humanos 1978]Quito
Centro Ecuatoriano para la Promocion y Accién de la Derechos
Mujer de las
mujeres y la
CEPAM [familia 1983]Quito
Centro Tres Manuelas Derechos
de las
mujeres y la
familia Quito
Centro sobre Derecho y Sociedad CIDES Acceso a
CIDES |Justicia 1987]Quito
Clinica de Derechos Humanos - PUCE Derechos
Humanos Quito
Consultorio Juridico de la Pastoral Afro Consultorio
VAE Gratuito Quito
Corporacion Latinoamericana para el Desarrollo CLD Desarrollo 1989]Quito
Fundacion Antonio Quevedo Consultorio
Gratuito Quito
Fundacion Consultorios Juridicos Gratuitos - PUCE Consultorio
Gratuito Quito
Fundacién Equidad y Desarrollo Derechos
de las
mujeres y la
familia Quito
Fundacion Esquel Desarrollo Quito
Fundacién Fabian Ponce Consultorio
Gratuito Quito
Fundacion Lexis Sistema
informatico
legal Quito
Fundacién Tierra Nueva Consultorio
Gratuito 1992|Quito
Fundacion Voluntariado Carcelario Reforma
penitenciari
a Quito
Fundacién Regional de asesoria a los Derechos Derechos
Humanos INREDH |Humanos 1993|Quito
Pastoral Penitenciaria - Caritas Ecuador Reforma
penitenciari
CEE a Quito
Centro Ecuatoriano de Promocién y Accion de la Mujer Derechos
de las
mujeres y la
CEPAM [familia Guayaquil
Comité de Derechos Humanos Derechos
Humanos Guayaquil




Confraternidad Carcelaria de Guayaquil

Reforma

penitenciari

a Guayaquil
Corporacion Pro-Derecho Ciudadano Derechos 2000)Guayaquil
Defensa de Nifias y Nifias Internacional Derechos

de los

DNI Nifios Guayaquil

Fundacion Leonidas Ortega FLOM |Educacion 1988|Guayaquil
Fundacion Maria Guare Derechos

de las

mujeres y la

familia 1990|Guayaquil
Universidad Espiritu Santo - Facultad de Derecho UEES |Educacion Guayaquil
Centro de Desarrollo Juridico, Social y Empresarial de la
Universidad Nacional de Loja Cuenca
Centro de Estudios y Defensoria Derechos

CEDEF |humanos Cuenca

Centro de Mediacion de la Camara de Comercio de
Cuenca MASC Cuenca
Consultorio Gratuito de la Universidad del Azuay Consultorio

Gratuito Cuenca
Coordinadora Politica de Mujeres Cuenca
Foro Interamericano de Derechos Humanos Cuenca
Fundacién Chico Pefaherrera Cuenca
GRAI GRAI Cuenca
Pastoral Social Cuenca
Psicoclinica de la Familia Cuenca
Servicios Legales Alternativos SELA Cuenca




CUADRO NO. 9 MATRIZ DE MEDIOS

Contenidos

Telefono

—)>

Medios

Internet (e-mail / Foros)
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Grupos Primarios

Reuniones Departamentales

Reuniones Informativas Generales

Boletines Electréonicos

Carteleras

AMARILLO : ALTA DEDICACION
VERDE: BAJA DEDICACION
AZUL: NO RECOMENDABLE

Eventos
corporativos

especiales

Comunicados

Resultados
financieros

Programas y/o
proyectos de area

Contacto Personal




CUADRO NO. 10 CLASIFICACION GENERAL DE LOS COSTOS?

1. De acuerdo con la funcién en que se
originan.

Costos de produccion

Costos de distribucion y ventas
Costos de administracién
Costos financieros

Costos directos
Costos indirectos

2. De acuerdo con su identificaciéon con una
actividad, departamento o producto.

Costos histoéricos
Costos predeterminados

3. De acuerdo con el tiempo en que fueron
calculados

4. De acuerdo con el tiempo en que se
cargan o se enfrentan a los ingresos.

Costos del periodo
Costos del producto

Costos controlables
Costos no controlables

5. De acuerdo con el control que se tenga
sobre la ocurrencia de un costo.

P e e

Costos variables
Costos fijos
ostos semivariables o semifijos

6. De acuerdo con su comportamiento.

éj_A_\

Costos relevantes
Costos irrelevantes

7. De acuerdo con su importancia en la toma
de decisiones.

Costos desembolsables
Costos de oportunidad

8. De acuerdo con el tipo de sacrificio en que
se ha incurrido.

9. De acuerdo con el cambio originado por
un aumento o disminucion de la actividad

Costos sumergidos
Costos diferenciales

Costos evitables
Costos inevitables

10. De acuerdo con su relacién con una
disminucién de actividades

el Tl el

! Ramirez Padilla, Noel / Contabilidad Administrativa, séptima edicién / Ed. Mc Graw Hill / 2007



CUADRO NO. 11 CLASIFICACION DE LOS COSTOS - ESTUDIO?

POR SU RELACION CON EL Directos
OBJETIVO DE COSTE. .
IDENTIFICACION DE COSTES. Indirectos

- Fijos
POR SU RELACION CON EL —
VOLUMEN DE ACTIVIDAD. Semi fijos
RELACIONADA CON LOS Variables
CAMBIOS DE —
COMPORTAMIENTO Semi variables
POR SU RELACION CON LA Diferenciables
TOMA DE DECISIONES A
CORTO PLAZO Inalterados

Oportunidad

2 Navarro, Francisco / Lo que se aprende en los mejores MBA / Ediciones Gestién 2000, Barcelona 2001.



CUADRO NO. 12 MODELO DE CUATRO FASES PARA EL DISENO DE UN SISTEMA DE COSTOS

Aspectos de los
sistemas de costo

Sistemas de la Fase I:
Inconsistentes

Sistemas de la Fase II:

Potenciados por la necesidad de

informes contables externos

Sistemas de la Fase lll:
Especializados

Sistemas de la Fase |V:
Integrados

Calidad de los Muchos errores Satisface los principios de Bases de datos compartidas | Sistemas y bases de

datos Grandes desviaciones contabilidad Sistemas independientes datos completamente
Vinculos informaticos vinculados

Informes Inadecuados Adecuados Se mantienen los sistemas Sistemas de informes de

contables de la fase Il contabilidad exterior

externos

Costes cliente / Inadecuados Inexactos Varios sistemas ABC Sistemas ABC integrados

producto auténomos

Control Inadecuados Feedback limitado Varios sistemas autbnomos | Sistemas de evaluacion

estratégico y Feedback con retraso de la actuacion de la actuacién

operativo. estratégica y operativa




CUADRO NO. 13 ASIGNACION DE COSTES INDIRECTOS EN UN SISTEMA DE
COSTEO TRADICIONAL

Asignaciones

Horas
Maquina

Horas de
MOD

Materiales Directos
MOD



CUADRO NO. 14 ASIGNACION DE COSTES INDIRECTOS EN UN SISTEMA DE
COSTEO ABC

$ $ $
Gastos Gastos Gastos

de Re- de Re- de Re-
cursos 1 cursos 2

Inductores de costos
de actividades
idad

Actividad Activ
1 2

\ \ \

Actividad
N

Inductores
de costos de
la Actividad

Materiales - Objetos de Costo:
MOD  — | Productos, Serviciosy Clientes



CUADRO NO. 15: BALANCE CONSOLIDADO

PARTIDA No. CUENTAS 2005 2006 2007

1 ACTIVO 55.605,48 | 28.513,97 | 55.634,44
11 ACTIVO CORRIENTE 48.353,05| 22.493,50| 49.883,33
111 Activo disponble

1.1.1.001. Caja 16.635,94 | 17.045,92 7.826,89
1.1.1.002. Bancos 26.108,43 2.970,42 | 29.404,56
1.1.2 Activo exigible

1.1.2.001 Cuentas por cobrar 5.608,68 2477,16| 12.651,88
1,2 ACTIVO NO CORRIENTE 7.252,43 6.020,47 5.751,11
1.2.1 Activo Fijo

1.2.1.001 Muebles y enseres 8.448,39 8.448,39 8.448,39
1.2.1.002 Dep. acum. Muebles y enseres 3.379,30 4.224,10 5.068,94
1.2.1.003 Equipo de oficina 2.374,27 2.374,27 2.732,67
1.2.1.004 Dep. acum. Equipo de oficina 949,79 1.187,27 1.442,62
1.2.1.005 Equipo de computacion 3.754,43 3.754,43 4.649,31
1.2.1.006 Dep. acum. Equipo de computacién 3.754,40 3.754,40 4.025,10
1.2.2 Activo diferido

1.2.2.001 Cuentas por afiortizar afio 2000 1.517,51 1.517,51 1.517,51
1.2.2.002 Amortizacion Ctas. Afio 2000 758,68 908,36 1.060,11
2 PASIVO 41.021,52 | 13.930,01| 41.050,48
2,1 PASIVO CORRIENTE 41.021,52 | 13.930,01| 41.050,48
211 Cuentas por pagar

2.1.1.001 Proyectos 33.718,89 4.115,10 | 25.457,70
2.1.1.002 Obligaciones IESS 4.424,48 5.365,67 6.260,66
2.1.1.003 Obligaciones Fiscales 671,36 1.101,98 2.947,22
2.1.1.004 Sueldos por pagar 1.223,05 1.812,97 4532,41
2.1.1.005 Provisiones 150,00 540,84 960,75
2.1.1.006 Otras cuentas por pagar 833,74 993,45 891,74
3 PATRIMONIO 14.583,96 | 14.583,96 | 14.583,96
31 CAPITAL 14.583,96 | 14.583,96 | 14.583,96
3.11 Capital asignhado 14.583,96 | 14.583,96 | 14.583,96
3.1.2 Resultado ejercicio anterior - - -

Activo = Pasivo + Patrimonio




CUADRO NO. 16: ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS CONSOLIDADO

PARTIDA No. CUENTAS 2005 2006 2007

4 INGRESOS 116.004,35 | 154.847,43 | 164.830,13
4,1 INGRESOS OPERACIONALES

41.1 Aportes proyectos

4.1.1.001 Proyecto 1 fase cierre 6.607,76 - -
4.1.1.002 Proyecto 2 fase | 3.808,27 - -
4.1.1.003 Proyecto 3 fase | 14.850,75 45.276,30 -
4.1.1.004 Proyecto 2 fase |l 10.607,78 3.679,85 -
4.1.1.005 Proyecto 4 fase | 30.569,71 4.805,09 -
4.1.1.006 Proyecto 3 fase Il - 13.758,62 -
4.1.1.007 Proyecto 2 Fase Il - 18.496,00 -
4.1.1.008 Proyecto 4 Fase Il - 41.102,58 4.090,59
4.1.1.009 Proyecto 5 fase | - - 39.089,72
4.1.1.010 Proyecto 2 Fase IV - - 13.985,00
4.1.1.011 Proyecto 4 Fase Il - - 49.384,08
4.1.2 Aporte miembros del CIDES 37.919,12 23.328,13 7.512,05
4.1.2.01

4.1.3 Servicios prestados

4.1.3.001 Servicios capacitacion 6.945,00 930,98 1.000,00
4.1.3.002 Servicios profesionales - - 16.418,57
4.1.3.003 Consultoria 1 - - 23.452,92
4.1.3.004 Consultoria 2 - - 2.684,14
4.1.3.005 Consultoria 3 - - 4.678,07
41.4 Otros ingresos

4.1.4.001 Venta de manuales 2.172,50 177,00 646,04
4.1.4.002 Recuperacion de IVA 2.522,93 3.292,88 1.888,95
4.1.4.003 Otros infresos financieros 0,53 - -

5 EGRESOS 116.004,35 | 154.847,43 | 164.830,13
51 GASTOS OPERACIONALES

51.1 Proyectos

5.1.1.001 Aporte local proyecto 3 fase | 1.893,83 1.374,13 -
5.1.1.002 Aporte local proyecto 3 fase Il - 629,20

5.1.1.003 Aporte local proyecto 3 fase Il - - 1.075,20
5.1.1.004 Aporte local proyecto B - - -
5.1.1.005 Aporte local proyecto 1 fase cierre 1.383,74 - -
5.1.1.006 Proyecto 1 fase cierre 6.607,76 - -
5.1.1.007 Proyecto A 2.041,37 5,00 -
5.1.1.008 Proyecto B 1.890,13 - -
5.1.1.009 Proyecto C 18.709,97 - -
5.1.1.010 Proyecto 2 fase | 4.083,78 - -
5.1.1.011 Proyecto 3 fase | 14.850,75 45.456,59 -
5.1.1.012 Proyecto 2 fase |l 10.607,78 3.682,57 -




5.1.1.013
5.1.1.014
5.1.1.015
5.1.1.016
5.1.1.017
5.1.1.018
5.1.1.019

5.1.2

5.1.2.001
5.1.2.002
5.1.2.003
5.1.2.004

52

521
5.2.1.001
5.2.1.002
5.2.2
5.2.2.001
5.2.2.002
5.2.2.003
5.2.2.004
5.2.2.005
5.2.2.006
5.2.2.007
5.2.2.008
5.2.2.009
5.2.2.010
5.2.2.011
5.2.2.012
5.2.2.013
5.2.2.014
5.2.2.015
5.2.2.016
5.2.2.017
5.2.2.018
5.2.2.019
5.2.2.020

Proyecto 4 fase |
Proyecto 3 fase Il
Proyecto 2 fase llI
Proyecto 4 fase Il
Proyecto 5 fase |
Proyecto 4 fase lli
Proyecto 2 fase IV

Srvicios Prestados
Consultoria 1
Consultoria 2
Consultoria 3
Consultoria 4

CIDES - GASTOS ADMINISTRATIVOS

Sueldos
Sueldos y beneficios
Honorarios

Otros gastos operativos
Arriendo
Luz y agua
Comunicaciones e internet
Impuestos
Gastos bancarios
Utiles y formularios
Viaticos y movilizacion
Mantenimiento oficina
Mantenimiento equipos
Intereses y multas
Refrigerios
Movilizacién y correos
Boletines informativos
Guardiania y vigilancia
Trabajos ocasionales
Relaciones publicas
Depreciaciones y amortizaciones
Varios
Retenciones
Seguros fiel cumplimiento

30.569,71

14.947,84

1.604,07
163,42
2.159,67
58,96
352,64
473,76
582,80
5,40
548,28
428,70
383,41
363,35

21,77
1.271,46

4.790,50
13.758,62
18.506,51
41.102,61

16.698,17

2.384,20
231,52
1.821,15
6,00
437,50
414,87
203,18
351,71
53,50
213,21
143,97
111,86
165,20
228,00
211,51
1.231,96
634,19

4.090,59
39.089,72
49.384,08
14.026,49

23.487,92
4.328,25
2.661,12
5.400,00

4.034,34
7.556,03

3.572,80
177,18
1.979,95
12,84
488,38
209,22

434,45
1,06
38,08
470,09

117,04
580,01
1.522,64
27,00
65,65

RESULTADO DEL PERIODO




Cf
Cf
Cf
Cf
Cf
Cv
Cv

Cf
Cv
Cv
Cv
Cv
Cv
Cf
Cf
Cv
Cv
Cv
Cv
Cf
Cv

Cf
Cf

CUADRO NO. 17 PRESUPUESTO 2008

Total
No ITEM Cqstq No. de Subtotal |Impuestos]|] Costos valor
Unitario | meses . mensual
operativos
1]Sueldos
1,01]Director ejecutivo (medio tiempo) 1.200,00 12,00 | 14.400,00 1.728,00 | 16.128,00 1.344,00
1,02] Director area de proyectos (tiempo completo) 1.500,00 12,00 | 18.000,00 2.160,00 | 20.160,00 1.680,00
1,03] Directora Contable (10h/sem) 400,00 12,00 4.800,00 576,00 5.376,00 448,00
1,04] Auxiliar de oficina (tiempo completo) 250,00 12,00 3.000,00 360,00 3.360,00 280,00
1,05] Mensajeria (tiempo completo) 187,50 12,00 2.250,00 270,00 2.520,00 210,00
1,06] IESS 490,00 2,00 980,00 - 980,00 490,00
1,07] Otros Sueldos 490,00 2,00 980,00 - 980,00 490,00
Subtotal sueldos 4.517,50 44.410,00 5.094,00 | 49.504,00 4.942,00
2| Gastos oficina
2,01] Arriendo oficina 480,00 12,00 5.760,00 691,20 6.451,20 537,60
2,02] Papeleria y suministros de oficina 220,00 12,00 2.640,00 316,80 2.956,80 246,40
2,03] Servicios: Agua 15,00 12,00 180,00 21,60 201,60 16,80
2,04] Servicios: Luz eléctrica 35,00 12,00 420,00 50,40 470,40 39,20
2,05] Servicios: Teléfono 1 40,00 12,00 480,00 57,60 537,60 44 .80
2,06] Servicios: Teléfono 2 100,00 12,00 1.200,00 144,00 1.344,00 112,00
2,07] Servicios: Armiflash 35,00 12,00 420,00 50,40 470,40 39,20
2,08] Servicios: Internet 80,00 12,00 960,00 115,20 1.075,20 89,60
2,09] Movilizacion asistente 20,00 12,00 240,00 28,80 268,80 22,40
2,10] Gastos bancarios 40,00 12,00 480,00 57,60 537,60 44,80
2,11] Publicidad y boletines informativos 100,00 12,00 1.200,00 144,00 1.344,00 112,00
2,12| Varios 200,00 12,00 2.400,00 288,00 2.688,00 224,00
2,13] Servicios: Jardineria 15,00 12,00 180,00 21,60 201,60 16,80
2,14] Técnico informatica 20,00 12,00 240,00 28,80 268,80 22,40
Subtotal gastos oficina 1.400,00 16.800,00 2.016,00 | 18.816,00 1.568,00
3| Cuentas por pagar
3,01] Liquidacién empleados 400,00 12,00 4.800,00 576,00 5.376,00 448,00
3,02] IESS 600,00 12,00 7.200,00 864,00 8.064,00 672,00
Subtotal cuentas por pagar 1.000,00 12.000,00 1.440,00 | 13.440,00 1.120,00
TOTAL 6.917,50 73.210,00 8.550,00 | 81.760,00 7.630,00




CUADRO NO. 18: RASTREO DE COSTOS

FUENTE Marzo Abril Mayo Junio TOTAL C COSTO
CIDES - Honorarios Directora contable 15,03 91,12 91,12 213,03 410,30
CIDES - Honorarios Mensajeria 210,00 210,00 210,00 210,00 840,00
CIDES - Honorarios Auxiliar oficina 330,00 280,00 230,00 280,00 1.120,00
CIDES - Caja Chica - 92,47 - 100,57 193,04
CIDES - Arriendo 33,60 257,60 313,60 67,20 672,00
CIDES - Pago de servicios (luz) 2491 33,99 40,58 35,29 134,77
CIDES - Pago de servicios (agua) - 23,43 - 26,79 50,22
CIDES - Pago de servicios (teléfono) - - 37,18 37,97 75,15
CIDES - Pago de servicios (alarma) - - 145,60 - 145,60
CIDES - Disefio de triptico 168,00 - - - 168,00
CIDES - Gastos propuesta CAJ - - 300,00 - 300,00
CIDES - Gastos bancarios 22,50 22,50 22,50 22,50 90,00 4.199,08
Curso de mediacion 2 - Honorarios Director ejecutivo - - 900,00 - 900,00
Curso de mediacién 2 - Otros honorarios - 162,64 130,30 165,00 457,94
Curso de mediacion 2 - Gastos directos curso - - - 1.680,00 1.680,00 3.037,94
Proyecto 5 fase IA y Il - Honorarios Director ejecutivo 1.120,00 - 448,00 - 1.568,00
Proyecto 5 fase IA y Il - Honorarios Director area de proyectos 616,00 616,00 806,40 - 2.038,40
Proyecto 5 fase IA y Il - Honorarios Consultora - - 1.200,00 1.200,00 2.400,00
Proyecto 5 fase IA y Il - Arriendo 280,00 - - 280,00 560,00
Proyecto 5 fase IA y Il - Papeleria y suministros de oficina 245,46 97,58 266,42 132,42 741,88
Proyecto 5 fase IA y Il - Pago de servicios (teléfono) 197,23 83,11 207,68 6,49 494,51
Proyecto 5 fase IA y Il - Gastos directos proyecto 4.706,88 6.141,58 4.924,88 4.875,47 | 20.648,81 | 28.451,60
Proyecto 4 fase Il - Honorarios Director area de proyectos 1.120,00 1.120,00 1.120,00 1.120,00 4.480,00
Proyecto 4 fase Ill - Honorarios Director ejecutivo 784,00 784,00 784,00 784,00 3.136,00
Proyecto 4 fase Il - Arriendo 224,00 280,00 224,00 190,40 918,40
Proyecto 4 fase Il - Pago de servicios (teléfono) - 174,69 - 159,42 334,11
Proyecto 4 fase Il - Papeleria ysuministros de oficina - 343,63 24,64 104,20 472,47
Proyecto 4 fase Il - Gastos directos proyecto 627,64 2.142,94 1.399,14 2.721,66 6.891,38 16.232,36
Consultoria 1 - Honorarios Directora contable 299,97 299,97 299,97 299,97 1.199,88
Consultoria 1 - Otros Honorarios 2.240,00 2.240,00 2.240,00 2.240,00 8.960,00
Consultoria 1 - Gastos generales CIDES 35,00 35,00 35,00 35,00 140,00
Consultoria 1 - Gastos directos proyecto 1.572,30 1.652,49 1.457,82 1.598,68 6.281,29 16.581,17
TOTAL| 14.872,52 | 17.184,74| 17.858,83 | 18.586,06 | 68.502,15] 68.502,15




CUADRO NO

.19: CENTRO DE COSTO /6

PARTIDA CATEGORIA PRESUPUEST
No. PRESUPUESTARIA O 2008 Marzo Abril Mayo Junio | Subtotal Saldo

5.2.1. CIDES

5.2.1.01 SUELDOS

5.2.1.01.001 |Director ejecutivo (50%) 16.128,00 - - - - - 16.128,00
Director area de proyectos

5.2.1.01.002 |(100%) 20.160,00 - - - - - 20.160,00

5.2.1.01.003 |Directora contable CIDES (25%) 5.376,00 15,03 91,12 91,12 | 213,03 410,30 4.965,70
Secretaria y auxiliar contable

5.2.1.01.004 |(100%) 3.360,00 | 330,00 280,00 230,00 | 280,00 ] 1.120,00 2.240,00

5.2.1.01.005 |Mensajeria (tiempo completo) 2.520,00 | 210,00 210,00 210,00 | 210,00 840,00 1.680,00
Reservas legales (IESS, sobre

5.2.1.01.006 |sueldos) 1.960,00 - - - - - 1.960,00

5.2.1.02. GASTOS ADMINISTRATIVOS

5.2.1.02.001 | Arriendo 6.451,20 33,60 257,60 313,60 67,20 672,00 5.779,20

5.2.1.02.002 | Suministros de oficina 2.956,80 - - - - - 2.956,80

5.2.1.02.003 | Teléfono / Fax / Internet 2.956,80 - - 37,18 37,97 75,15 2.881,65

5.2.1.02.004 | Agua y luz eléctrica 672,00 24,91 57,42 40,58 62,08 184,99 487,01

5.2.1.02.005 | Mantenimiento de equipos 268,80 - - - - - 268,80

5.2.1.02.006 | Mantenimiento de oficina 201,60 - - - - - 201,60

5.2.1.02.007 | Seguridad 470,40 - - 145,60 - 145,60 324,80
Publicidad y boletines

5.2.1.02.008 |informativos 2.688,00 | 168,00 - - - 168,00 2.520,00

5.2.1.02.009 | Varios 1.612,80 - 92,47 300,00 | 100,57 493,04 1.119,76

5.2.1.02.010 | Gastos bancarios 537,60 22,50 22,50 22,50 22,50 90,00 447,60
TOTAL 68.320,00 | 804,04 | 1.011,11 | 1.390,58 | 993,35 | 4.199,08 | 64.120,92

102,58

280,00
210,00

168,00
18,79
46,25

36,40

42,00
123,26
22,50
1.049,77



CUADRO NO

.19: CENTRO DE COSTO /6

PARTIDA CATEGORIA PRESUPUEST
No. PRESUPUESTARIA O 2008 Marzo Abril Mayo Junio | Subtotal Saldo

5.2.1. CIDES

5.2.1.01 SUELDOS

5.2.1.01.001 |Director ejecutivo (50%) 16.128,00 - - - - - 16.128,00
Director area de proyectos

5.2.1.01.002 |(100%) 20.160,00 - - - - - 20.160,00

5.2.1.01.003 |Directora contable CIDES (25%) 5.376,00 15,03 91,12 91,12 | 213,03 410,30 4.965,70
Secretaria y auxiliar contable

5.2.1.01.004 |(100%) 3.360,00 | 330,00 280,00 230,00 | 280,00 ] 1.120,00 2.240,00

5.2.1.01.005 |Mensajeria (tiempo completo) 2.520,00 | 210,00 210,00 210,00 | 210,00 840,00 1.680,00
Reservas legales (IESS, sobre

5.2.1.01.006 |sueldos) 1.960,00 - - - - - 1.960,00

5.2.1.02. GASTOS ADMINISTRATIVOS

5.2.1.02.001 | Arriendo 6.451,20 33,60 257,60 313,60 67,20 672,00 5.779,20

5.2.1.02.002 | Suministros de oficina 2.956,80 - - - - - 2.956,80

5.2.1.02.003 | Teléfono / Fax / Internet 2.956,80 - - 37,18 37,97 75,15 2.881,65

5.2.1.02.004 | Agua y luz eléctrica 672,00 24,91 57,42 40,58 62,08 184,99 487,01

5.2.1.02.005 | Mantenimiento de equipos 268,80 - - - - - 268,80

5.2.1.02.006 | Mantenimiento de oficina 201,60 - - - - - 201,60

5.2.1.02.007 | Seguridad 470,40 - - 145,60 - 145,60 324,80
Publicidad y boletines

5.2.1.02.008 |informativos 2.688,00 | 168,00 - - - 168,00 2.520,00

5.2.1.02.009 | Varios 1.612,80 - 92,47 300,00 | 100,57 493,04 1.119,76

5.2.1.02.010 | Gastos bancarios 537,60 22,50 22,50 22,50 22,50 90,00 447,60
TOTAL 68.320,00 | 804,04 | 1.011,11 | 1.390,58 | 993,35 | 4.199,08 | 64.120,92

102,58

280,00
210,00

168,00
18,79
46,25

36,40

42,00
123,26
22,50
1.049,77



CUADRO NO. 21: FASE 2 ABC - CONSUMO DE OTROS RECURSOS POR LAS ACTIVIDADES

OBJETIVOS DE
COSTO

Proyecto 5 fase
Ayl

Proyecto 4 fase
11

Consultoria 1

Cursos de
mediacion 2

COSTOS
Cd |Cv
Cd |[Cv
Cd |Cf
Ci |cf
Ci |Cf
Cd |Cf
Cd |Cv
Cd |[Cv
Ci |Cv
Ci |cCf
Ci |cf
Ci |cf
Ci |Cv
Ci |Cv
Ci |Cv

SIGLAS RECURSOS

DE Director ejecutivo (50%)
Director area de

DAP proyecto (100%)

C Contadora (25%)
Auxiliar de oficina

AO (100%)

M Mensajero (100%)

A Arriendo

SO Suministros de oficina

TFI Teléfono / Fax / Internet

AL Agua y luz eléctrica
Mantenimiento de

ME equipos
Mantenimiento de

MO oficina

S Seguridad
Publicidad y boletines

PBI informativos

V Varios

GB Gastos bancarios

Cf Costo fijo

Cv Costo variable

Cd Costo directo

Ci

Costo indirecto

CONSUMO INDUCTOR ACTIVIDADES
A,ME,S % Uso o Prorrateo |Investigacién de mercado
AME,S % Uso o Prorrateo |Evaluar la realidad nacional

Entender necesidades del
AS % Uso o Prorrateo |ciente

Administrar relaciones
A,MO,S % Uso o Prorrateo |externas
AME,S % Uso o Prorrateo |Disefar proyectos
AME,S % Uso o Prorrateo |Buscar financiamiento
A,ME,MO,S |% Uso o Prorrateo |Vender proyectos
AME,MO,S |% Uso o Prorrateo |Implementar proyectos

Fortalecer relacion con
A,MO,S % Uso o Prorrateo |donantes

Dar seguimiento a
A,ME,S % Uso o Prorrateo |beneficiarios
AME,S % Uso o Prorrateo |Medicion de impacto
AME,S % Uso o Prorrateo |Elaborar presupuestos

N/A % Uso o Prorrateo |Elaborar balances y EP&G

N/A % Uso o Prorrateo |Manejar funcion tributaria
Realizar compras y

AME,S % Uso o Prorrateo |adquisicion de insumos

A,ME,MO,S |% Uso o Prorrateo |Seleccionar personal
Capacitar y dar seguimiento

A,ME,MO,S |% Uso o Prorrateo |a empleados




CUADRO NO. 22: FASE 2 ABC - CONSUMO DE OTROS RECURSOS POR LAS ACTIVIDADES

CONSUMO INDUCTOR ACTIVIDADES
COST % Uso o
oS SIGLAS RECURSOS TFILAL,V,GB Prorrateo Investigacién de mercado
% Uso o
Cd|Cv DE Director ejecutivo (50%) ALV Prorrateo Evaluar la realidad nacional
Director area de proyecto % Uso o Entender necesidades del
Cd|Cv DAP (100%) TFILALV Prorrateo ciente
% Uso o Administrar relaciones
Cd |Cf C Contadora (25%) TFILLAL,PBI,V Prorrateo externas
% Uso o
Ci |Cf AO Auxiliar de oficina (100%) SO,AL,V Prorrateo Disefiar proyectos
% Uso o OBJETIVOS
Ci |Cf M Mensajero (100%) TFILLAL,PBI,V Prorrateo Buscar financiamiento DE COSTO
% Uso o Proyecto 5
Cd|cCf A Arriendo SO, TFI,AL,PBI,V,GB |Prorrateo Vender proyectos fase IAy
% Uso o Proyecto 4
Cd|Cv SO Suministros de oficina SO, TFI,AL,PBI,V,GB [Prorrateo Implementar proyectos fase Il
% Uso o Fortalecer relacién con
Cd|Cv TFI Teléfono / Fax / Internet SO, TFLAL,PBIV Prorrateo donantes Consultoria 1
% Uso o Dar seguimiento a Cursos de
Ci |Cv AL Agua y luz eléctrica SO, TFILAL,V Prorrateo beneficiarios mediacion 2
% Uso o
Ci |Cf ME Mantenimiento de equipos SO,AL,V Prorrateo Medicién de impacto
% Uso o
Ci |Cf MO Mantenimiento de oficina SO,AL,V,GB Prorrateo Elaborar presupuestos
% Uso o
Ci |Cf S Seguridad SO,AL,V,GB Prorrateo Elaborar balances y EP&G
Publicidad y boletines % Uso o
Ci |Cv PBI informativos SO,AL,V,GB Prorrateo Manejar funcién tributaria
% Uso o Realizar compras y
Ci |Cv Vv Varios SO, TFLAL,V Prorrateo adquisicion de insumos
% Uso o
Ci |Cv GB Gastos bancarios ALV Prorrateo Seleccionar personal
% Uso o Capacitar y dar seguimiento
ALV Prorrateo a empleados
Cf Costo fijo
Cv Costo variable
Cd Costo directo

Ci

Costo indirecto




RECURSOS

Costos Directos

Cd |Cv Director ejecutivo (50%)
Cd |Cv Director area de proyecto (100%)
Cd |Cf Contadora (25%)
Ci |Cf Auxiliar de oficina (100%)
Ci |Cf Mensajero (100%)
Cd |Cf Arriendo
Cd |Cv Suministros de oficina
Cd |Cv Teléfono / Fax / Internet
Costos Indirectos

Ci |Cv Agua y luz eléctrica
Ci |Cf Mantenimiento de equipos
Ci |Cf Mantenimiento de oficina
Ci |Cf Seguridad
Ci |Cv Publicidad y boletines informativos
Ci |Cv Varios
Ci |Cv Gastos bancarios

Cf  Costo fijo

Cv Costo variable

Cd Costo directo

Ci

Costo indirecto

CUADRO NO. 23: FASE IV ABC

ACTIVIDADES

Investigacion de mercado

Evaluar la realidad nacional

Entender necesidades del ciente

Administrar relaciones externas

Disefiar proyectos

Buscar financiamiento

Vender proyectos

OBJETIVOS DE COSTO

Implementar proyectos

Proyecto 5 fase IA y I

Fortalecer relacién con donantes

Proyecto 4 fase lll

Dar seguimiento a beneficiarios

Consultoria 1

Medicién de impacto

Cursos de mediacion 2

Elaborar presupuestos

Elaborar balances y EP&G

Manejar funcion tributaria

Realizar compras y adquisiciéon de insumos

Seleccionar personal

Capacitar y dar seguimiento a empleados




CUADRO NO. 24: FASE 4.1 ABC

FUENTE Marzo Abril Mayo Junio TOTAL C COSTO
CIDES - Honorarios Directora contable 15,03 91,12 91,12 213,03 410,30
CIDES - Honorarios Mensajeria 210,00 210,00 210,00 210,00 840,00
CIDES - Honorarios Auxiliar oficina 330,00 280,00 230,00 280,00 1.120,00
CIDES - Caja Chica - 92,47 - 100,57 193,04
CIDES - Arriendo 33,60 257,60 313,60 67,20 672,00
CIDES - Pago de servicios (luz) 2491 33,99 40,58 35,29 134,77
CIDES - Pago de servicios (agua) - 23,43 - 26,79 50,22
CIDES - Pago de servicios (teléfono) - - 37,18 37,97 75,15
CIDES - Pago de servicios (alarma) - - 145,60 - 145,60
CIDES - Disefio de triptico 168,00 - - - 168,00
CIDES - Gastos Consultoria - - 300,00 - 300,00
CIDES - Gastos bancarios 22,50 22,50 22,50 22,50 90,00 4.199,08
Curso de mediacion 2 - Honorarios Director ejecutivo - - 900,00 - 900,00
Curso de mediacién 2 - Otros honorarios - 162,64 130,30 165,00 457,94
Curso de mediacion 2 - Gastos directos curso - - - 1.680,00 1.680,00 3.037,94
Proyecto 5 fase IA y Il - Honorarios Director ejecutivo 1.120,00 - 448,00 - 1.568,00
Proyecto 5 fase IA y Il - Honorarios Director area de proyectos 616,00 616,00 806,40 - 2.038,40
Proyecto 5 fase IA y Il - Honorarios Consultora - - 1.200,00 1.200,00 2.400,00
Proyecto 5 fase IA y Il - Arriendo 280,00 - - 280,00 560,00
Proyecto 5 fase IA y Il - Papeleria y suministros de oficina 245,46 97,58 266,42 132,42 741,88
Proyecto 5 fase IA y Il - Pago de servicios (teléfono) 197,23 83,11 207,68 6,49 494,51
Proyecto 5 fase IA y Il - Gastos directos proyecto 4.706,88 6.141,58 4.924,88 4.875,47 | 20.648,81 | 28.451,60
Proyecto 4 fase Il - Honorarios Director area de proyectos 1.120,00 1.120,00 1.120,00 1.120,00 4.480,00
Proyecto 4 fase Ill - Honorarios Director ejecutivo 784,00 784,00 784,00 784,00 3.136,00
Proyecto 4 fase Il - Arriendo 224,00 280,00 224,00 190,40 918,40
Proyecto 4 fase Il - Pago de servicios (teléfono) - 174,69 - 159,42 334,11
Proyecto 4 fase Il - Papeleria ysuministros de oficina - 343,63 24,64 104,20 472,47
Proyecto 4 fase Il - Gastos directos proyecto 627,64 2.142,94 1.399,14 2.721,66 6.891,38 16.232,36
Consultoria 1 - Honorarios Directora contable 299,97 299,97 299,97 299,97 1.199,88
Consultoria 1 - Otros Honorarios 2.240,00 2.240,00 2.240,00 2.240,00 8.960,00
Consultoria 1 - Gastos generales CIDES 35,00 35,00 35,00 35,00 140,00
Consultoria 1 - Gastos directos proyecto 1.572,30 1.652,49 1.457,82 1.598,68 6.281,29 16.581,17
TOTAL| 14.872,52 | 17.184,74| 17.858,83 | 18.586,06 | 68.502,15] 68.502,15




CUADRO NO. 25: FASE 4.2 ABC

FUENTE Marzo Abril Mayo Junio TOTAL
Honorarios Director ejecutivo 1.904,00 784,00 2.132,00 784,00 5.604,00
Honorarios Director area de proyectos 1.736,00 1.736,00 1.926,40 1.120,00 6.518,40
Honorarios Directora contable 350,00 426,09 426,09 548,00 1.750,18
Honorarios Auxiliar Oficina 330,00 280,00 230,00 280,00 1.120,00
Honorarios Mensajeria 210,00 210,00 210,00 210,00 840,00
Arriendo 537,60 537,60 537,60 537,60 2.150,40
Papeleria y suministros de oficina 245,46 441,21 291,06 236,62 1.214,35
Pago de servicios (teléfono) 197,23 257,80 244,86 203,88 903,77
Pago de servicios luz y agua 24,91 57,42 40,58 62,08 184,99
Mantenimiento de equipos - - - - -
Mantenimiento de oficina - - - - -
Pago de servicios (seguridad) - - 145,60 - 145,60
Publicidad y boletines informativos 168,00 - - - 168,00
Varios - 92,47 300,00 100,57 493,04
Gastos bancarios 22,50 22,50 22,50 22,50 90,00
Gastos directos curso - 162,64 130,30 1.845,00 2.137,94
Gastos directos proyecto 4.706,88 6.141,58 6.124,88 6.075,47 | 23.048,81
Gastos directos proyecto 627,64 2.142,94 1.399,14 2.721,66 6.891,38
Gastos directos proyecto 3.812,30 3.892,49 3.697,82 3.838,68 | 15.241,29
TOTAL] 14.872,52 | 17.184,74 | 17.858,83 | 18.586,06 | 68.502,15




CUADRO NO. 26: RECURSOS HUMANOS - INDUCTORES DE RECURSOS

Cv Cv Cf Cf Cf
Director Director Auxiliar

No. ACTIVIDADES Inductor Ejecutivo | proyectos | Contadora | oficina | Mensajeria
1,1]Investigacion de mercado No. de empleados $/h 0% 6% 0% 0% 0%
1,2|Evaluar la realidad nacional No. de empleados $h 12% 0% 0% 0% 0%
1,3]Entender necesidades del ciente No. de empleados $/h 0% 7% 0% 0% 0%
1,4|Administrar relaciones externas No. de empleados $h 14% 0% 0% 0% 0%
2,1]|Disenar proyectos No. de empleados $/h 0% 14% 0% 0% 0%
2,2|Buscar financiamiento No. de empleados $h 16% 8% 0% 0% 0%
2,3|Vender proyectos No. de empleados $/h 8% 9% 0% 0% 0%
2, 4lImplementar proyectos No. de empleados $/h 20% 19% 0% 13% 40%
3,1]Fortalecer relacion con donantes No. de empleados $/h 12% 7% 7% 13% 20%
3,2|Dar seguimiento a beneficiarios No. de empleados $h 0% 8% 0% 17%) 0%
3,3|Medicidn de impacto No. de empleados $/h 8% 0% 0% 0% 0%
4,1]Elaborar presupuestos No. de empleados $/h 0% 16% 7% 0% 0%
4,2|Elaborar balances y EP&G No. de empleados $/h 0% 0% 33% 23% 0%
4,3]Manejar funcion tributaria No. de empleados $h 0% 0% 33% 15% 0%
4,4]Realizar compras y adquisicion de insumos No. de empleados $/h 0% 0% 13% 19% 40%
4 5]Seleccionar personal No. de empleados $h 10% 0% 0% 0% 0%
4,6]Capacitar y dar seguimiento a empleados No. de empleados $/h 0% 6% 7% 0% 0%

100% 100% 100% 100% 100%

Ci Ci Ci Ci

Cf

Costo fijo

Cv Costo variable
Cd Costo directo
Ci Costo indirecto




CUADRO NO. 27: GASTOS ADMINISTRATIVOS 1 - INDUCTORES DE RECURSOS

Cf Cf Cf Cf
Inductor Inductor Mant. Ind. Mant. Inductor

No. ACTIVIDADES arriendo| % Equipos % Oficina % | Seguridad
1,1]Investigacion de mercado m2 2%]| Uso de equipos| 2%]| Uso espacio| 0%| Porcentaje 3%
1,2JEvaluar la realidad nacional m2 2%]| Uso de equipos 2%| Uso espacio| 0%]| Porcentaje 3%
1,3|Entender necesidades del ciente m2 2%| Uso de equipos 0%] Uso espacio| 0%] Porcentaje 3%
1,4|Administrar relaciones externas m2 8%]| Uso de equipos 0%| Uso espacio| 15%]| Porcentaje 3%
2,1|Disenar proyectos m2 2%| Uso de equipos | 15%] Uso espacio| 0%] Porcentaje 3%
2,2|Buscar financiamiento m2 2%] Uso de equipos | 15%| Uso espacio| 0%| Porcentaje 3%
2,3]Vender proyectos m2 2%]| Uso de equipos | 2%| Uso espacio| 15%]| Porcentaje 3%
2,4lImplementar proyectos m2 60%]| Uso de equipos | 35%| Uso espacio| 35%| Porcentaje| 58%
3,1]Fortalecer relacion con donantes m2 8%]| Uso de equipos 0%] Uso espacio| 15%]| Porcentaje 3%
3,2|Dar seguimiento a beneficiarios m2 2%]| Uso de equipos 2%| Uso espacio] 0%| Porcentaje 3%
3,3|[Medicion de impacto m2 2%| Uso de equipos| 2%]| Uso espacio| 0%]| Porcentaje 3%
4,1|Elaborar presupuestos m2 2%]| Uso de equipos | 15%]| Uso espacio| 0%| Porcentaje 3%
4,2|Elaborar balances y EP&G m2 0%]| Uso de equipos| 0%]| Uso espacio| 0%| Porcentaje 0%
4,3]Manejar funcion tributaria m2 0%] Uso de equipos|  0%] Uso espacio|  0%]| Porcentaje 0%
4 ,4]Realizar compras y adquisicion de insumos m2 2%]| Uso de equipos 6%| Uso espacio] 0%]| Porcentaje 3%
4,5[Seleccionar personal m2 2%| Uso de equipos| 2%] Uso espacio| 10%]| Porcentaje 3%
4,6]Capacitar y dar seguimiento a empleados m2 2%| Uso de equipos 2%| Uso espacio| 10%]| Porcentaje 3%
100% 100% 100% 100%

Cd Cd Ci Ci

Cf
Cv
Cd
Ci

Costo fijo
Costo variable
Costo directo
Costo indirecto




CUADRO NO.

28: GASTOS ADMINISTRATIVOS 2 - INDUCTORES DE RECURSOS

Cv Cv Cv Cv Cv Cv
Inductor Sum. Inductor Inductor luzy Inductor Inductor Inductor G.
No. ACTIVIDADES Oficina % Comunic. % agua % Publicidad % Varios Bancarios %
Uso de No. de
1,1}Investigacion de mercado | No. de pedidos 0%]| % Consumo 6%| Tiempo de uso 2%| materiales 0%|Porcentajes | 5,88%]transferencias 0%
Evaluar la realidad Uso de No. de
1,2|nacional No. de pedidos 0%] % Consumo 0%)] Tiempo de uso 2%| materiales 0%]|Porcentajes | 5,88%|transferencias 0%
Entender necesidades del Uso de No. de
1,3|ciente No. de pedidos 0%]| % Consumo 6%| Tiempo de uso 2%| materiales 0%|Porcentajes | 5,88%]transferencias 0%
Administrar relaciones Uso de No. de
1,4]externas No. de pedidos 0%] % Consumo 7%]| Tiempo de uso 2%| materiales 25%]|Porcentajes | 5,88%]transferencias 0%
Uso de No. de
2,1|Disefar proyectos No. de pedidos 6%]| % Consumo 0%] Tiempo de uso 2%| materiales 0%|Porcentajes | 5,88%]transferencias 0%
Uso de No. de
2,2|Buscar financiamiento No. de pedidos 0%] % Consumo 6%)]| Tiempo de uso 2%| materiales 20%]|Porcentajes | 5,88%]transferencias 0%
Uso de No. de
2,3|Vender proyectos No. de pedidos 8%] % Consumo 7%|Tiempo de uso 2%| materiales 20%|Porcentajes | 5,88%|transferencias 20%)
Uso de No. de
2,4|Implementar proyectos No. de pedidos | 62%]| % Consumo | 50%|Tiempo de uso 68%]| materiales 10%]Porcentajes | 5,88%ltransferencias 20%
Fortalecer relacién con Uso de No. de
3,1]donantes No. de pedidos 6%] % Consumo 8%| Tiempo de uso 2%| materiales 25%]|Porcentajes | 5,88%|transferencias 0%
Dar seguimiento a Uso de No. de
3,2|beneficiarios No. de pedidos 2%]| % Consumo 6%)]| Tiempo de uso 2%| materiales 0%]|Porcentajes | 5,88%|transferencias 0%
Uso de No. de
3,3|Medicién de impacto No. de pedidos 2%]| % Consumo 0%] Tiempo de uso 2%| materiales 0%|Porcentajes | 5,88%]transferencias 0%
Uso de No. de
4,1]Elaborar presupuestos No. de pedidos 4%]| % Consumo 0%)] Tiempo de uso 2%| materiales 0%]|Porcentajes | 5,88%|transferencias 20%
Uso de No. de
4,2|Elaborar balances y EP&G| No. de pedidos 4%]| % Consumo 0%] Tiempo de uso 2%| materiales 0%]|Porcentajes | 5,88%ltransferencias 20%)
Uso de
4,3|Manejar funcioén tributaria | No. de pedidos 4%]| % Consumo 0%] Tiempo de uso 2%| materiales 0%]|Porcentajes | 5,88%]Porcentajes 20%)
Realizar compras y Uso de
4,4]adquisicion de insumos No. de pedidos 2%]| % Consumo 4%|Tiempo de uso 2%| materiales 0%|Porcentajes | 5,88%]|Porcentajes 0%
Uso de
4,5]Seleccionar personal No. de pedidos 0%] % Consumo 0%)] Tiempo de uso 2%| materiales 0%]|Porcentajes | 5,88%|Porcentajes 0%
Capacitar y dar Uso de
4,6]seguimiento a empleados | No. de pedidos 0%] % Consumo 0%] Tiempo de uso 2%| materiales 0%|Porcentajes | 5,92%|Porcentajes 0%
100% 100%, 100% 100% 100% 100%
Cd Cd Ci Ci Ci Ci
Cf Costo fijo
Cv Costo variable
Cd Costo directo

Ci

Costo indirecto



CUADRO NO. 29: CENTROS DE COSTOS

FUENTE Marzo Abril Mayo Junio TOTAL
Honorarios Director ejecutivo 1.904,00 784,00 2.132,00 784,00 5.604,00
Honorarios Director area de proyectos 1.736,00 1.736,00 1.926,40 1.120,00 6.518,40
Honorarios Directora contable 350,00 426,09 426,09 548,00 1.750,18
Honorarios Auxiliar Oficina 330,00 280,00 230,00 280,00 1.120,00
Honorarios Mensajeria 210,00 210,00 210,00 210,00 840,00
Arriendo 537,60 537,60 537,60 537,60 2.150,40
Papeleria y suministros de oficina 245,46 441,21 291,06 236,62 1.214,35
Pago de servicios (teléfono) 197,23 257,80 244,86 203,88 903,77
Pago de servicios luz y agua 24,91 57,42 40,58 62,08 184,99

Mantenimiento de equipos - - - - -

Mantenimiento de oficina - - - - -
Pago de servicios (seguridad) - - 145,60 - 145,60
Publicidad y boletines informativos 168,00 - - - 168,00
Varios - 92,47 300,00 100,57 493,04
Gastos bancarios 22,50 22,50 22,50 22,50 90,00
Gastos directos curso - 162,64 130,30 1.845,00 2.137,94
Gastos directos proyecto 4.706,88 6.141,58 6.124,88 6.075,47 | 23.048,81
Gastos directos proyecto 627,64 2.142,94 1.399,14 2.721,66 6.891,38
Gastos directos proyecto 3.812,30 3.892,49 3.697,82 3.838,68 15.241,29
TOTAL] 14.872,52 17.184,74 17.858,83 18.586,06 68.502,15




CUADRO NO. 29: COSTEO ABC

ACTIVIDADES Marzo Abril Mayo Junio TOTAL
Investigacion de mercado 127,24 136,97 163,85 97,34 525,40
Evaluar la realidad nacional 239,73 111,42 289,41 111,99 752,55
Entender las necesidades del cliente 144,60 154,33 183,11 108,54 590,58
Administrar relaciones externas 365,87 177,40 381,45 174,19 1.098,91
Disenar proyectos 269,02 286,85 320,73 188,90 1.065,50
Buscar financiamiento 500,20 297,13 543,50 245,18 1.586,00
Vender proyectos 391,35 294,14 422,43 219,13 1.327,05
Implementar proyectos 1.449,14 1.381,03 1.665,95 1.113,83 5.609,95
Fortalecer relacion con donantes 575,41 420,52 595,29 369,91 1.961,13
Dar seguimiento a beneficiarios 222,97 228,11 247,30 172,07 870,45
Medicion de impacto 168,48 88,88 209,95 85,36 552,67
Elaborar presupuestos 327,83 347,07 387,76 249,43 1.312,10
Elaborar balances y EP&G 206,22 233,74 228,10 266,36 934,42
Manejar funcion tributaria 179,82 211,34 209,70 243,96 844,82
Realizar compras y adquisicion de insumos 216,25 229,07 232,28 239,23 916,83
Seleccionar personal 201,65 95,74 246,77 96,31 640,47
Capacitar y dar seguimiento a empleados 139,91 151,36 179,10 123,51 593,88

68.502,15




CUADRO NO. 30: Diccionario de actividades

No.

SUBPROCESOS

11

Investigacién de mercado

definir enfoque de la organizacién, evaluar mercado y segmentos, identificar cambios en e
mercado, evaluar competidores, definir objetivos de mercado, definir estrategias de
mercado, elaborar plan de mercado

ACTIVIDADES .|
I

1,2

Evaluar la realidad nacional

identificar tendencias: econdmicas, politicas, sociales y culturales, recopilar diariamente
informacién sobre el sector justicia, evaluar mensualmente acontecimientos y probables
repercusiones, identificar falencias del sistema, analizar posibilidad de intervencion, definir,
estrategias de intervencion, elaborar informe sobre la gestion

1,3

Entender necesidades del cliente

elaborar plan de evaluacion, realizar evaluacion, cualitativa, realizar evaluacion cuantitativa,
predecir comportamiento de clientes, definir metas en base a necesidades del cliente

14

Administrar relaciones externas

manejar relaciones con ONG, manejar relaciones con el gobierno, manejar relaciones con
medios de comunicacion, tratar con junta directiva, manejar cuestiones legales, actualizar
base de datos

2,1

Disefar proyectos

analizar los requerimientos o necesidades del sector, definir de objetivos y campo de accion,
elaborar propuesta técnica, elaborar propuesta financiera, elaborar cronograma de
implementacion, definir personal responsable para la implementacion, revisar propuesta.

2,2

Buscar financiamiento

buscar oportunidades, ingresar informacion en base de datos, revisar de caracteristicas y
requisitos potencial donante, hacer contacto inicial, intercambiar informacién, mostrar
interés.

2,3

Vender proyectos:

presentar propuesta, analizar debilidades propuestas, negociar términos de la propuesta,
hacer ajustes, intercambiar documentos legales, definir cronogramas de desembolso, firmar
convenio.

2,4

Implementar proyectos

desarrollar linea de base, coordinar programacion, realizar actividades propuestas, evaluar
resultados, elaborar y presentar informes.

3,1

Fortalecer relacion con donantes

mantener informados a los donantes sobre las actividades de la institucion, invitar a
donantes a las actividades de la institucion, enviar publicaciones desarrolladas por cides,
formular nuevas propuestas

3,2

Dar seguimiento a beneficiarios

medir la satisfaccién de los beneficiarios, mantener contacto con lideres comunitarios,
solicitar informes periddicos sobre avances, invitar a dirigentes a las actividades de la
institucion, desarrollar estrategias conjuntas para la continuidad

3,3

Medicion de impacto

revisar linea de base, dar seguimiento sobre los alcances de los proyectos, evaluar cambios
en funcion de la linea de base elaborada.




4,1

Elaborar presupuestos:

definir requerimientos generales, evaluar requerimientos, registrar rubros y montos, elaborar,
informe preliminar, ajustar en base a objetivos, analizar partidas que quedaron en espera,
registrar cambios y hacer ajustes, presentar presupuesto general, dar seguimiento a la
ejecucion presupuestaria, realizar informes trimestrales sobre el cumplimiento del
presupuesto.

4,2

Elaborar balances y EP&G

elaborar comprobantes de ingreso y egreso, revisar de comprobantes, realizar asignacion|
presupuestaria, realizar registros contables, asientos de ajuste, elaborar balance general,
elaborar EP&G, presentar informe.

4,3

Manejar funcion tributaria

asegurar cumplimiento de normas tributarias, planificar estrategia de impuestos, elaborar,
retenciones, revisar comprobantes, elaborar anexos transaccionales, elaborar formularios
SRI, declaracién de impuestos, manejar controversias sobre impuestos, manejar los
registros de impuestos, manejar la devolucion de impuestos.

4,4

Realizar compras y adquisicion de insumos

solicitar compra, analizar solicitud de compra, hacer la solicitud y analisis de preformas,
actualizar base de datos de proveedores comprar insumos requeridos, informar aj
contabilidad

4,5

Seleccionar personal

analizar los requisitos de personal de la institucion, definir perfil requerido, anunciar vacante
en medios especializados, evaluar de carpetas, realizar entrevista de seleccion, realizar filtro
de seleccidn, seleccionar mejor candidato, realizar contratos y manejar asuntos legales para|
contratacion, implementar induccion.

4,6

Capacitar y dar seguimiento a empleados

crear estrategia de recursos humanos, elaborar plan de capacitacion y seguimiento,
capacitar en base a requerimientos por cargo, evaluar desempefio, reconocer VY,
recompensar rendimiento del empleado, asegurar el bienestar y la moral del empleado,
realizar informes periddicos del personal.




FIGURA NO. 1 ESTRUCTURA FUNCIONAL DE UNA ONG
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FIGURA NO. 2 ESTRUCTURA DEL AREA TECNICA O DE PROYECTOS
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FIGURA NO. 3 ESTRUCTURA DEL AREA DE COMUNICACION
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FIGURA NO. 4 ESTRUCTURA DEL AREA DE PERSONAL O RECURSOS HUMANOS
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FIGURA NO. 5 ESTRUCTURA DEL AREA ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA
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FIGURA NO. 6: GESTION ESTRATEGICA DE COSTOS!
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FIGURA NO. 7: EMPRESA Y CADENA DE VALOR
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FIGURA NO. 8: COSTOS EN RELACION A SU VOLUMEN
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FIGURA NO. 9 DISENO DE UN SISTEMA DE COSTEO POR ORDENES DE PRODUCCION
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FIGURA NO. 10 SISTEMA DE ACUMULACION DE COSTOS
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FIGURA NO. 11 COSTEO POR PROCESOS
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Materiales

FIGURA NO. 12: CARTA DEL FLUJO DE TRABAJO
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