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Xll/ Etapa final: cierre y presentacion

de un proyecto

1. CONFECCION DE PRESUPUESTOS.
IMPORTANCIA DE LAS
CONTRAPARTIDAS. ESPECIES

Y APORTES FINANCIEROS

Al momento de construir un presu-
puesto que refleje los costos en los cuales
incurrird la organizacién para alcanzar
sus objetivos, hay que tener en cuenta lo
siguiente: se debe mostrar al donante cud-
les serdn los aportes que hard la organiza-
cién para cumplir con aquellos.

La contrapartida tiene un doble sentido.
En primer término, por lo general, los do-
nantes no financiardn el 100% de los costos
necesarios para llevar a cabo el proyecto, y
en segundo término, la contrapartida se
vincula también con el hecho de mostrar
el nivel o el grado de compromiso e inten-
cionalidad de la organizacién para poder
implementar el proyecto presentado. De
este modo, la organizacién comparte la
responsabilidad del proyecto, evidenciando
qué costos asumird con recursos propios o
si debe buscar otro donante para alcanzar
el 100% del financiamiento.

Puede ocurrir que el donante no re-
quiera de una cofinanciacién, o no quiera

o pueda requerirla por sus propios linea-
mientos. Sin embargo, la organizacién
puede mostrar la intencién de trabajar en
ese proyecto mds alld del aporte financie-
ro, cuantificando los recursos que dis-
pondrd para realizar las actividades, mds
alla de los aportes monetarios. En este ca-
S0, nos referimos a los aportes en especie.

La organizaciéon cuenta con muchos
otros recursos ademds de los aportes fi-
nancieros que pueda conseguir ad hoc pa-
ra implementar el proyecto presentado.
Esto incluye desde el trabajo o colabora-
cioén voluntaria de individuos; la oficina o
espacio laboral -en caso de poseerlo-; la dis-
posicién de salones para reuniones, y to-
dos aquellos insumos que se suponen co-
mo bdsicos pero que, en realidad, son
aportes clave que hardn que el proyecto
funcione y alcance las metas propuestas.

2. FONDOS DE CONTRAPARTIDA.
FONDOS PROPIOS.
COFINANCIACION DE PROYECTOS.
PROYECTOS CON PARTNERS
EXTRANJEROS Y LOCALES.
DISTRIBUCION DE LOS FONDOS

Como se indicé anteriormente, exis-
ten casos en los cuales el donante re-
quiere que la organizacién haga un
aporte financiero al proyecto presenta-
do. Para eso, algunos establecen un por-
centaje de la suma del presupuesto to-
tal del proyecto y otros exigen que los
salarios o costos administrativos y de es-
tructura sean aportados por la organi-
zacién solicitante. Esto plantea dos al-
ternativas: por un lado, la posibilidad
de financiar ese porcentaje con fondos
propios de la institucién provenientes
de donaciones o aportes de individuos
o empresas; por el otro, en caso de ser
posible, solicitar mds y nuevos fondos a
otra fuente de financiamiento interna-
cional o local.

En ambos casos se plantea el modelo
de proyectos cofinanciados por dos o
mads donantes. Algunos agentes de coo-
peracién internacional no pueden com-
partir el financiamiento del proyecto,
pero para otros resultard una muestra
del genuino interés de la organizacién
en llevar adelante el proyecto. Ademads,
contar con el apoyo de mds de un do-
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nante muestra la relevancia de la pro-
puesta y puede generar que otros se su-
men a la iniciativa.

3. CONFLICTO DE INTERESES.
¢QUE SUCEDE CUANDO SE
PRESENTA EL MISMO PROYECTO
A VARIOS DONANTES?

Los conflictos de intereses son situa-
ciones que enfrentan a las organizacio-
nesy a sus equipos de trabajo frente a di-
lemas y desafios éticos en decisiones que
pueden afectar su funcionamiento y pres-
tigio. Se trata del balance que debe esta-
blecerse entre las responsabilidades de
las instituciones para tratar de alcanzar
sus misiones y visiones institucionales.

En este sentido, una organizacién se
encuentra ante una situacién de conflic-
to de intereses cuando ella misma, o los
miembros de su Consejo Directivo o equi-
po de trabajo, notan que los intereses de
estos actores se contraponen a los de la
organizacién. En el d&mbito de la genera-
cién de recursos para desarrollar progra-
mas, actividades y bisqueda de sustenta-
bilidad, se pueden generar encrucijadas
alli donde el impetu por alcanzar los fon-
dos lleva a las OSCs a desvirtuar sus ob-
jetivos institucionales o a tener compor-
tamientos poco éticos.

La organizacién debe brindar claras se-
nales de que se trata de una institucién
seria, confiable, honesta y transparente.
Es por esto que todo aquello relacionado
con el manejo de fondos hablard por si
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mismo cuando un potencial donante eva-
Ide 1a posibilidad de efectuar su apoyo.

A diferencia de lo que suele creerse, los
donantes se encuentran altamente vin-
culados entre si, de la misma manera que
muchas OSCs tienen alianzas o trabajan
en conjunto. Previo al momento de to-
mar una decisién respecto de apoyar o no
una propuesta, y ademds de revisar todos
los requisitos formales, los donantes sue-
len ponerse en contacto con sus pares pa-
ra consultarlos sobre referencias o para
chequear si éstos han trabajado previa-
mente con la organizacién solicitante. En
este sentido, resulta imperioso especifi-
car en el cuerpo de la propuesta (o en el
detalle del presupuesto a presentar al do-
nante) que la misma también se estd pre-
sentando ante otras fuentes de financia-
miento. Lejos de ser un incentivo negativo
para los donantes, este gesto muestra el
verdadero interés de la organizacién por
alcanzar e implementar las actividades
del programa presentado. Deberia evitar-
se por todos los medios que el donante al
cual se le hace llegar el proyecto se entere
por otros canales que la organizacién lo
ha presentado ante otros colegas, sean és-
tos agentes de cooperacién internacional
o donantes corporativos.

4. CONSTRUYENDO UNA RELACION
DE CONFIANZA CON EL DONANTE.
ACIERTOS Y FALLAS EN LA
IMPLEMENTACION DEL PROYECTO

Como se senalé anteriormente, la co-

municacién permanente con el donan-
te o potencial donante es fundamental
para construir una relaciéon de confian-
za. Sin embargo, es importante poner
foco en la calidad de dicha comunica-
cién. Esto es, ser sinceros respecto de la
capacidad de la organizacién, de la fi-
delidad del presupuesto a las reales ne-
cesidades y de la marcha del proyecto,
es una practica a la cual muchas veces
se le teme pero que es preciso imple-
mentar por varias razones. En princi-
pio, porque la claridad y transparencia
redundard en beneficio de una relacién
con el donante mds fuerte y potenciard
asimismo el proyecto. Ademds, se po-
drdan mantener los canales de comuni-
cacion abiertos y fluidos en ambos sen-
tidos: del donante hacia la organizacién
y de ella a él.

Es evidente que la verdad es un valor
en si mismo. Por lo tanto, desde este
punto de vista, no pareciera haber dis-
cusioén respecto de la importancia de
mantener un lazo de sinceridad con el
donante. Pero también es relevante en
términos de pragmatismo: por una par-
te, el donante trabaja con numerosas or-
ganizaciones y proyectos, con lo cual
tiene suficiente experiencia como para
observar y detectar irregularidades; por
otra, dado que la informacién fluye ha-
cia multiples lugares, tarde o temprano
el donante se entera qué es lo que real-
mente sucede, y eso definitivamente
puede dafar el vinculo.



« MANUAL DE COOPERACION INTERNACIONAL « RACI

5. ESTRATEGIAS: LA IMPORTANCIA
DE LA ORGANIZACION DE EVENTOS
Y VIAJES

Existen diversas formas de relacionar-
se con un donante o potencial donante.
La obtencién de fondos es un trabajo a
largo plazo y estd intimamente relacio-
nado con la construccién de lazos de
confianza entre el potencial donante y el
donatario.

En este contexto, es importante propi-
ciar situaciones de encuentro, discusiéon
y presentacién del trabajo, a fin de que
los donantes puedan conocer mds a la or-
ganizacion. Para ello, a lo largo del ano
se organizan diferentes tipos de eventos:
e Desayunos de trabajo
* Cenas de recaudacién de fondos
* Presentaciones de libros o

publicaciones
e Seminarios o workshops
* Brindis de fin de afio
* Rendicién de cuentas

En algunos casos, también existe la po-
sibilidad de que algin miembro de la or-
ganizacién pueda viajar al exterior, lo
cual significa una gran oportunidad pa-
ra llegar personalmente a gente con la
que a menudo estd conectado —o desco-
nectado- via e-mail. Es necesario recordar
la importancia que tienen las relaciones
personales para las OSCs. Por esa razoén,
detrds de cada viaje al exterior hay un
trabajo previo de relevamiento y prepa-
racién de agenda para la persona que

viaja. En estos casos, los pasos a seguir
serian:

a. Detectar qué organizaciones o perso-
nas deberian visitarse en la ciudad a la
que se viaja.

b. Contactarlos y agendar un encuentro.

c. Preparar material (publicaciones, por
ejemplo) para que la persona pueda llevar
en su viaje.

d. Armar un informe prolijo, detallan-
do cronograma de reuniones y realizando
una descripcién de la organizacién y/o
personas a visitar; la relacién con la pro-
pia organizacion, sus intereses, etc. Tam-
bién deberian incluirse datos de contacto,
en caso de que hubiese algiin inconve-
niente o cambio de dltimo momento.

Es fundamental chequear, ademds, que
la organizacion potencialmente donante
no tenga una sede en la Argentina, ya
que si ésta existe y se saltea la instancia
previa de contacto con ella, seguramente
se dafie la relacion.

6. ;QUE SUCEDE CUANDO NO
SE APRUEBA LA PROPUESTA
PRESENTADA?

En primera instancia, se agradece una
vez mds al donante por la comunicacién y
se informa sobre lo sucedido a las personas
involucradas dentro de la organizacién.

Es importante aqui tratar de dilucidar
las razones por las cuales no se aprob¢ la
propuesta. Para ello, obtener algin tipo de
devoluciéon del material presentado es un
valor agregado para acertar en una proxi-

ma vez, y no cometer los mismos errores.
Asi, al hablar con el donante, se puede
consultar sobre los siguientes puntos:

a. Alcance del llamado a postulaciones
(mundial, regional, local)

b. Prioridad geogrdfica

c. Ejes temadticos y ajuste del foco del
donante

d. Fondos disponibles vs. propuestas
presentadas por otras organizaciones

e. Calidad de la propuesta (con cudnto
tiempo de anticipacién se arm¢ el pro-
yecto, metodologia, equipo técnico, etc.)

f. Complejidad de los formularios

g. Presupuesto presentado

h. Balance entre contrapartida y con-
trapartida con fondos solicitados

A veces, el donante no rechaza directa-
mente una propuesta sino que pide una
reformulacién o aclaracién, por lo tanto,
es importante estar atentos a estos pedi-
dos y responderlos lo antes posible. En
aquellos casos en los cuales la respuesta
se demora, suele resultar tutil adelantarse
al donante y preguntarle directamente si
se necesita algtn tipo de modificacién.
Aqui el proceso volveria a empezar, sin
dejar de alimentar la relacién con él.

7. ¢QUE SUCEDE CUANDO SE
APRUEBA LA PROPUESTA
PRESENTADA?

Lo primero que debe hacerse es agra-
decer al donante (dependiendo de cada
caso, a veces se agradece por e-mail,
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otras veces por carta, e incluso varia
quién es el que firma). Ademds, hacia el
interior de la organizacién se debe co-
municar la novedad a las personas y/o
dreas involucradas, especialmente, a la
Administracién y a la Direccién Ejecuti-
va. Por otro lado, es necesario solicitar
al donante los detalles para firmar el
contrato, sin importar si su elaboraciéon
es realizada por ellos o por nuestra or-
ganizacién. Es decir, a partir de la apro-
bacién del proyecto, hay varios instru-
mentos que son fundamentales:
Contrato. El contrato se debe realizar
siempre. Es imprescindible contar con
un documento que deje constancia del
apoyo y la modalidad del donante ya
que, ademds de legitimar el acuerdo en-
tre las partes, el banco exige la presenta-
cién de una copia para gestionar los co-
bros. Asimismo, esto contribuye a la
construccién de la memoria institucio-
nal y serd también un insumo funda-
mental para la elaboracién del balance
financiero correspondiente al afio en
que se firme el acuerdo. Cada vez que se
llega a la instancia de firma de este tipo

de documento, es necesario recibir la
aprobacién de diferentes personas al in-
terior y al exterior de la organizacion.

La mayoria de las veces es el donante
quien tiene un formato determinado de
contrato y lo envia para que su firma. En
algunos casos, se pueden hacer sugeren-
cias, pero casi siempre se acepta lo pro-
puesto. Al margen de los aspectos gene-
rales, hay detalles puntuales que
deberian tenerse en cuenta cuando se
firma un contrato, especialmente, para
casos de donaciones desde el exterior
(formas de pago, presentacién de infor-
mes, rendiciones fisicas, responsabilida-
des, exigencias, entre otros).

En muy pocas oportunidades, el do-
nante pide que sea la organizacién quien
arme el modelo de contrato. Casi siem-
pre se recibe el modelo listo para firmar.

a. Cronograma de pagos. Tener este
punto en cuenta es crucial para poder re-
cibir los fondos. Se debe realizar un se-
guimiento pormenorizado de lo que se
espera cobrar y de lo que se recibe efecti-
vamente; en caso que se detecten errores
o demoras, se puede hacer algo a tiempo;

y también resulta muy util para realizar
un seguimiento de cudn lejos se estd del
objetivo de recaudacién de ese ano.

No todos los pagos se realizan de la
misma manera. Los pagos que realizan
las embajadas, por ejemplo, u otros ac-
tores de la Cooperacién Internacional ra-
dicados en la Argentina, suelen hacerse
con cheques. Y en este caso, cada organi-
zacion tiene un dia predeterminado en
el cual se realizan los pagos.

Cuando los desembolsos se realizan di-
rectamente desde el exterior, la transfe-
rencia bancaria suele ser la modalidad de
pago mds utilizada. Para que esta trans-
accién resulte exitosa, hay informacién
que debe tenerse en cuenta a la hora de
convenir un pago con el donante:

> Datos del banco en donde la organi-

zacion tiene la cuenta y también del

banco intermediario (ver Intranet?).

> Mensaje Swift®: a fin de incrementar

sus medidas de seguridad, los bancos

argentinos tienen requerimientos espe-
ciales para las transacciones desde el ex-
terior. Todo pago del exterior debe in-
cluir en el Mensaje Swift una nota que

“"Intranet es un conjunto de sitios Web que estdn instalados en la red interna de una instituciéon o empresa y que permiten mostrar datos o documentos
a cualquiera de los computadores conectados a ella". Traduccién del autor de la informacién extraida de Create and Manage an Internal Web for Your Organiza-

tion de Ryan Bernard. 1996.

5 “Swift (Society for Worldwide Interbank Financial Telecommunication): sistema computacional a nivel mundial de comunicaciones, con sede en Bru-
selas, que permite a los bancos de distintos paises intercambiar informacién relacionada con las operaciones que le son propias. De esta forma se mejora la
identificacién, origen y transparencia de las transferencias internacionales”. Elaboracién del autor a partir de la informacién extraida del sitio Web del Ban-

co Central de la Reptiblica Argentina. Disponible en: http://[www.bcra.gov.ar/pdfs/comytexord/A3432.pdf
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aclare que el pago es “en concepto de do-
nacién”. Si no se cumple con este requi-
sito, el dinero no puede ser liquidado.

De cualquier forma, cada banco tiene
su propia forma de operar y cada orga-
nizacién desarrolla un vinculo diferente
con cada uno de ellos, por lo tanto, en la
prdctica, lo descripto anteriormente pue-
de variar.

7.1 Firma del Convenio
La firma del convenio es el dltimo pa-
so antes del desembolso efectivo de fon-
dos y el comienzo del proyecto.
Generalmente, el formato del conve-
nio viene dado por parte de la institu-
cién donante. En el caso que no tuviera
un formato predeterminado, a conti-
nuacion se detallan a modo de guia al-
gunos elementos que deberian figurar
cuando se confecciona el convenio:
> Nombre del donante y del responsa-
blelegal de la institucién receptora
> Nombre del programa que se va a apoyar
> Breve descripcién de los objetivos prin-
cipales y de las actividades a imple-
mentar
> Detalle sobre la informacién de la per-
sona responsable del proyecto, la per-
sona de contacto y la persona que se
hard cargo de la confeccién y presen-
tacién de los informes presupuestarios
> Informacién institucional del receptor
de los fondos (direccién, teléfono, fax,
sitio Web, e-mail, etc.)

> Informacién de la cuenta bancaria
adonde se girardn los fondos

> Detalle de los aportes que realizardn
los donantes y, en el caso que existie-
se, el detalle de los aportes de la insti-
tucion receptora expresado en la mo-
neda de origen y en pesos argentinos

> Condiciones de pago (este {tem se tra-
tard en el préoximo apartado)

> Detalle de los requerimientos de los in-
formes de avance parciales narrativos y
financieros, como asi también las fechas
fijadas para ambos informes finales

> Mecanismos para realizar enmiendas
(en caso de ser necesario)

> Otros puntos a destacar respondiendo
a la particularidad del donante, la ins-
titucién receptora o el proyecto

> Fecha de redaccién del convenio

> Lugary fecha de la firma del convenio

> Firmas de las personas responsables
por parte de ambas instituciones

7.2 Gestion de pagos. Fechas
y cuotas

Como se describi6é anteriormente, en
el detalle de los elementos que deben es-
tar presentes en el convenio de coopera-
cién entre la institucién donante y la ins-
titucién donataria o receptora de los
fondos, las condiciones de pago deben fi-
gurar en el cuerpo del mismo. Este pun-
to puede variar segtn la institucién do-
nante. Algunos prefieren realizar un
tnico pago por el total de la donacién a
realizar mientras que otros irdn reali-

zando desembolsos en cuotas, conforme
reciban los informes narrativos parciales
y los avances presupuestarios de cémo se
fueron ejecutando los fondos segin los
requerimientos del proyecto.

En el apartado correspondiente a la
gestién de los pagos y condiciones del
mismo, deberd detallarse dénde deben
realizarse los pagos (generalmente, la
cuenta bancaria de la organizacién o, si
se requiere, la apertura de una cuenta
particular para la implementacién de es-
te proyecto); con qué frecuencia se reali-
zardn los pagos -esto puede ser con fe-
chas determinadas o segin la necesidad
de destinar fondos para implementar las
acciones del proyecto-, y también debe-
rdn especificarse los importes corres-
pondientes a cada desembolso. Final-
mente, se establecerd la fecha del primer
y ultimo desembolso, que fijardn tam-
bién el plazo en el que deberdn presen-
tarse, a partir del dltimo pago, los infor-
mes financieros finales al donante.

7.3 Mantener a los donantes
informados durante todo el proceso
Un error que sucede comuinmente es
que una vez que se ha firmado el conve-
nio y se ha realizado el primer pago, no
se vuelve a contactar al donante hasta la
finalizacién del proyecto, excepto que
ocurra algo negativo y que afecte muy
sustancialmente la implementacién del
mismo. Este comportamiento muy arrai-
gado dentro de la cultura institucional
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de las organizaciones va en detrimento
de la construccién de vinculos sélidos y
genuinos con el donante, relegdndolo al
lugar de mero “dador de dinero” y de-
jando en la organizacién toda la respon-
sabilidad de su ejecucién.

Se recomienda mantener informado al
donante durante todo el proceso de im-
plementacién del proyecto, dado que
éste puede enriquecerlo a través de la ex-
periencia de haber realizado programas
similares, o por haber estado frente a co-
yunturas parecidas en otras regiones del
mundo.

Por otra parte, es preferible informar
con anterioridad al donante sobre los pro-
blemas encontrados durante la ejecucién
del proyecto, en lugar de notificarlo s6lo
en el informe final. Por lo general, la re-
planificacién de actividades y los cambios
en su cronograma tendrdn también re-
percusién en el modo en que los fondos
son ejecutados, de forma tal que habrd
irregularidades a la hora de presentar los
informes finales. Pero aiin mds, si por
causa de situaciones externas, coyuntu-
rales o de modificaciones institucionales
internas, se debieran reprogramar activi-
dades, recanalizar o reasignar partidas
presupuestarias, es mejor informarlo a
medida que sucede. Esto demuestra la res-
ponsabilidad por parte de la institucién
que lleva adelante el programa y refleja
que es una organizacién flexible, que se
adapta a los cambios internos y externos
en pos de lograr la mejor implementa-
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cién del proyecto. El donante recibird la
informacién de la situaciéon que requiere,
y podrd también, desde su experiencia,
encontrar la mejor de las soluciones.

Por el contrario, puede suceder que el
proyecto se desenvuelva conforme a lo
convenido en el cronograma de activi-
dades y en consonancia con los pagos
preestablecidos. Atn en estos casos, re-
sulta util que el donante esté informado
de cudles han sido los logros y alcances
de nuestras actividades, como asi tam-
bién invitarlo a participar activamente o
como veedor externos de algunas de las
acciones. Esto permitird una mirada des-
de afuera que podra colaborar con el re-
sultado del proyecto.

Finalmente, otra alternativa posible es
el envio de informacién generada por la
organizacion; las apariciones que el pro-
yecto y la institucién tienen en los me-
dios, o los materiales que pueden estar
produciéndose conforme a las activida-
des del proyecto.

7.4 Presentacion de informes
parciales y finales

A lo largo de la ejecucién de un pro-
yecto, los donantes suelen pedir que se
les rindan cuentas de las actividades re-
alizadas y del dinero utilizado, con el
proposito de ir teniendo algun tipo de
devolucién sobre lo que estdn financian-
do. Por esa razén, se deben presentar in-
formes parciales que reflejen los avances
que van ocurriendo.

La organizacién debe velar por el cum-
plimiento del contrato y garantizar la
satisfaccion del donante con la calidad
del trabajo.

Normalmente, dentro del cuerpo del
documento se detallan cudles son las
obligaciones de las partes (donante y or-
ganizacién), y se especifica cudndo y en
qué forma deben presentarse los infor-
mes de avance parciales y finales, ya se-
an éstos narrativos o financieros. Para
ello, la organizacién se encarga de pre-
parar los informes que los programas re-
alizan sobre sus proyectos, apoyados por
el drea o persona responsable de Admi-
nistraciéon y Finanzas. Para la elabora-
cién de estos informes, es preciso tener
en cuenta lo siguiente:

a. Comparar el informe narrativo con
el informe financiero

b. Comparar ambos informes con la
propuesta

c. Editar el informe narrativo (adecua-
cién al formato de la organizacién, con-
trol de gramadtica y ortografia, ajuste a
los requerimientos del contrato)

d. Enviar el material soporte (en el ca-
so del informe narrativo, publicaciones
producto del proyecto, notas de prensa,
CDs, fotos, etc.; en el caso del informe fi-
nanciero, facturas y recibos que justifi-
quen la rendicién, auditorias, etc.)

e. Enviar la rendicién via e-mail o via
correo postal (segtin cada caso)

A veces, el formato del informe queda
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a discrecion del donatario; en otras oca-
siones, el donante cuenta con su propio
formato. Es importante tener esta infor-
macién apenas comienza el proyecto (en
la mayoria de los casos, esto se aclara en
algin anexo del contrato).

7.4.1 El armado del informe final

Si no se ha presentado ningin impre-
visto, el contrato deberia concluir junto
con el proyecto. Siguiendo los criterios uti-
lizados para editar los informes parciales,
es importante, una vez mads, asegurarse
que el donante esté conforme con la cali-
dad del trabajo y que la organizacién cum-
pla con lo acordado. En esta instancia,
mds auin que en la anterior, se debe ser exi-
gente con la presentacién de los resulta-
dos obtenidos y del impacto logrado.

7.5 Continuacion de la relacion
con el donante

Por supuesto, en la mayoria de las oca-
siones las organizaciones estdn interesa-
das en que el donante vuelva a financiar
un proyecto. Algunas veces, el financia-
dor tiene como politica no apoyar dos ve-
ces seguidas a una misma organizacion;
en otros casos, cambia de prioridades te-
madticas; o también puede ocurrir que es-
té interesado en profundizar el trabajo
iniciado. Sea como fuere, se debe estar
atento a estas situaciones y tratar de
aprovechar al mdximo cada cambio,
oportunidad o informacién que se tenga
para compartir con el donante. Para es-

to uno de los instrumentos ttiles es la
base de datos: registrados alli, la organi-
zacion se asegura de que el donante re-
ciba el newsletter y otras comunicaciones
institucionales. Pero, por sobre todo,
hay que ser capaces de identificar situa-
ciones ad hoc que permitan continuar
una relacién personalizada, cercana y
amigable con el donante.

7.6 Cierre del proyecto:
importancia de los informes
narrativos (parciales y finales)
y financieros

Desde la perspectiva de los organismos
donantes, existen dos momentos para la
entrega de los informes. El primero se
efectia mientras se desarrolla el proyec-
to, cuando la frecuencia y periodicidad
de los envios depende del criterio de ca-
da organismo. Por lo general, en proyec-
tos de un ano de duracion, suele obser-
varse un requisito de promedio, que es
un informe narrativo a los seis meses del
comienzo. También existen casos de so-
licitudes trimestrales y ain bimensuales.
El segundo momento es al cierre del pro-
yecto, y, metodolégicamente, se asemeja
mads a una evaluacién ex-post.

En ambos casos, los informes se com-
ponen de dos tipos de informacién: cua-
litativa y cuantitativa. La informacién
cualitativa tiene la forma de los llamados
informes narrativos, mientras que los datos
cuantitativos serdn compilados en los de-
nominados informes financieros.
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Una lectura minuciosa y articulada de
ambos ofrece al evaluador informacién
completa sobre el desarrollo del proyec-
to en relacién a las actividades realiza-
das, los plazos en las que fueron ejecu-
tadas, los resultados esperados, los
obstdculos presentados y la utilizacién
de los fondos de acuerdo al plan finan-
ciero presentado en la propuesta.

Como se mencioné en el apartado ante-
rior, todo informe narrativo cumple con
un doble objetivo: por un lado, permite a
la organizacién financiadora llevar un
control acerca de la ejecucién de las acti-
vidades, de manera que puedan antici-
parse fallas y soluciones. Por otro, para la
organizacién que implementa la pro-
puesta, el informe narrativo funciona
como un ordenador de tiempos y com-
promisos, a la vez que ofrece una sistema-
tizacion de las acciones con la consecuente
posibilidad de analisis de lo realizado.

Un informe narrativo debe responder
a dos niveles de informacién. En el pri-
mer caso, se trata de una descripcién de
las actividades realizadas dentro del pe-
riodo por el que se informa. En esta fase,
se pretenden capturar ciertos detalles,
focalizando las especificidades del pro-
yecto. El segundo nivel de informacién
recae sobre todo el periodo de desarrollo
del proyecto, intentando transmitir los
resultados de un proceso mds amplio.
En este sentido, lo que se intenta es mos-
trar la totalidad del proceso respecto de
un contexto mds amplio.
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A continuacién, se ofrece un esquema
de informe a modo de guia:

7.6.1 Elementos para el armado
de los informes narrativos

Introduccion
1. Resumen del proyecto
2. Repaso de los objetivos

Parte A. Informe sobre la ejecucion de
las actividades del periodo

Se trata de describir el desarrollo de
las actividades correspondientes al peri-
odo que cubre el informe, brindando in-
formacién detallada acerca del proceso
de cada accion, de los actores involucra-
dos y del contexto.

Preguntas orientativas para la instan-
cia de ejecucién de las actividades:

1. {Como podria resumir las activida-
des realizadas?

2. ¢Se realizaron actividades diversas a
las previstas? (Cudles fueron y por qué?

3. Si existieron modificaciones, iqué
valor agregaron o qué procesos se vieron
debilitados?

4. (Las actividades han sido realizadas
de acuerdo a la planificacién realizada?

5. ¢Fue necesario realizar cambios de
acuerdo a la planificacién?

6. (Existe alguna enmienda que pueda
preverse para los meses siguientes?

Parte B. Evaluacion del periodo
Esta instancia no exige un relato de ac-

tividades sino del periodo en general;
constituye una evaluacién mds macro
que tiene en cuenta el contexto institu-
cional, los cambios en el contexto politi-
co que pudieron influir en el desarrollo
del proyecto, las alianzas establecidas con
otros actores, los obstdculos, los facilita-
dores y el impacto generado, entre otras
variables. Se trata de reflexionar acerca
de cémo la implementacién del proyecto
durante ese periodo contribuird con el
cumplimiento de los objetivos del pro-
yecto. Es importante internalizarlo y ca-
pitalizarlo, como si la experiencia de la
implementacién tuviera que compartir-
se con otra organizacion.

Preguntas orientativas para la instan-
cia de evaluacioén:

1. Si hubo algin desafiofs, écudlfes fue-
ron y cémo se solucioné/aron)?

2. ¢Qué haria igual y/o qué cambiaria
en la planificacién y realizacién del pro-
yecto? {Por qué?

3. ¢(Se dio algin cambio en el pais, en
la politica externa o interna de la orga-
nizacién, en el personal, o hubo algin
evento inesperado que afecto -positiva o
negativamente- el progreso del proyecto?

4. ¢{Qué impacto ha tenido el proyecto
hasta el momento?

5. ¢Qué logros imprevistos ha tenido
hasta ahora al desarrollar las actividades
del proyecto?

6. ¢Existird la necesidad de pedir una
enmienda al proyecto durante el préxi-
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mo trimestre? Si la respuesta es afirma-
tiva, especifique cudl es el cambio pro-
puesto y las razones

7. (Han surgido proyectos o ideas nue-
vas a raiz de este proyecto?

Los informes financieros permiten co-
nocer el uso de los recursos que han si-
do otorgados para la realizacién del pro-
yecto. Generalmente, responden al
presupuesto presentado junto a la pro-
puesta y, por consiguiente, su rendiciéon
debe corresponder con los montos que
han sido estimados para cada rubroy
actividad. Debe tenerse en cuenta que,
en su mayoria, los organismos donantes
consideran un porcentaje del presu-
puesto susceptible de ser reasignado en-
tre rubros, y es importante consultar
acerca de esta posibilidad. Del mismo
modo, al momento de la aprobacién de
la propuesta, deben solicitarse los re-
quisitos para la rendicién financiera (o
Manual financiero), ya que es impres-
cindible conocer con anticipacién algu-
nas particularidades tales como la pre-
sentacion de comprobantes. El modo de
presentar esta informaciéon dependerd
de los formularios disenados por cada
organismo donante.

8. Instancias de evaluacion de
proyectos (ex-ante, de proceso, y
ex-post)

Todo proceso de formulacién de pro-
yectos debe tener un correlato evaluati-

vo, y la evaluacién debe ser comprendida
como una herramienta esencial tanto pa-
ra el organismo donante como para la or-
ganizacién que presenta la propuesta. En
el caso del donante, le permitird decidir
respecto de la pertinencia o no de la apro-
bacién del proyecto presentado. Para la
organizacién formulante, asimismo, re-
sultard elemental en el proceso de toma
de decisiones respecto del disefio y la im-
plementacién de las propuestas.

En este documento se abordardn las par-
ticularidades del proceso evaluativo para
la organizacién que formula el proyecto.

La accién de evaluar consiste en some-
ter a juicio las acciones y actividades a
realizar dentro un marco determinado
de condiciones. Estas responden a varia-
bles de tiempo y espacio, de recursos hu-
manos y materiales, y de todas aquellas
cuestiones que hacen al contexto en el
que se desarrollard el proyecto. Evaluar
es, entonces, ponderar condiciones y de-
cidir si se estd frente a escenarios propi-
cios para realizar las actividades preten-
didas o si se trata de d&mbitos negativos.

Cuando se pone en marcha un proyec-
to, se realiza una inversién, ya sea de
tiempo, de dinero, de recursos humanos
o de materiales. Y como toda inversion,
conlleva también ciertos riesgos. El acto
de evaluar una propuesta permite anali-
zar la relacién entre la inversion y los
riesgos potenciales, y decidir la conve-
niencia de su puesta en marcha.

Continuando con este concepto, eva-

luar implica tres tipos de miradas cen-
tradas en el futuro, en el presente y en el
pasado. A estas miradas se las denomina
evaluacion ex-ante, durante o de proceso, y eva-
luacion ex-post. Si bien estdn centradas en
tiempos distintos, el andlisis de una re-
troalimenta el desarrollo de la otra, con-
figurando procesos articulados.

La primera de ellas puede ser conside-
rada como un anadlisis anticipatorio. Es
decir, recae en un tiempo previo al desa-
rrollo del proyecto y coincide con el mo-
mento de disefo de la propuesta. Al ela-
borar un proyecto -de alguna manera- se
estd realizando una evaluacién en forma
intuitiva. Identificamos un problema, lo
caracterizamos, pensamos soluciones po-
sibles y elegimos la que nos resulta mads
adecuada. Por lo tanto, en la accién de
formular proyectos, existen muchos mo-
mentos en los cuales se juegan légicas de
evaluacion.

A este acto intuitivo se puede adicio-
narle algin grado de sistematizacién y
convertirlo en un hecho medible, enten-
diendo por medible a todo tipo de infor-
macién que se convierte en dato objeti-
vo y objetivable (observable). Por
ejemplo, si se trata de un proyecto de al-
fabetizacién, se puede suponer (acto in-
tuitivo) que en tal comunidad existe un
alto grado de analfabetismo. Ahora bien,
a este supuesto se le puede agregar un
dato estadistico, ya sea recogido por
quienes elaboran la propuesta o tomado
de estadisticas preexistentes. El conoci-
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miento de la situacién previa a la imple-
mentacion del proyecto es lo que se lla-
ma evaluacion ex-ante y su valor radica en
que permite adecuar al mdximo la pro-
puesta.

¢(De qué modo se refleja este tiempo de
la evaluacién en los requisitos o formu-
larios de los organismos donantes? En la
mayoria de los casos, en los formularios
de los organismos donantes, la evalua-
cioén ex-ante se vincula al disefio de indi-
cadores de logro. Los indicadores son la
evidencia empirica de que la propuesta
ha modificado el problema en un senti-
do deseable. Es como si se tratara de dos
fotografias, una que se toma antes y otra
después de ejecutar el proyecto. Y para
obtener el resultado del mismo, se so-
meten a una comparacion.

El segundo momento de la evaluacién
es la llamada evaluacién durante o de pro-
ceso. Como su nombre lo indica, recae en
el momento de implementacién de la
propuesta. Y su valor reside en que per-
mite conocer el curso de los aconteci-
mientos y producir los cambios que sean
necesarios mientras la propuesta se en-
cuentra en desarrollo. Se trata de proce-
dimientos de ajuste que incorporan fac-
tores externos -variaciones del campo-
dificiles de prever con anticipacién.

Este tiempo de la evaluacién se suele
conocer, por parte de los organismos do-
nantes, bajo la forma de requisitos de in-
formes narrativos y financieros. En el
apartado siguiente, se abordara este pun-
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to en profundidad.

El tercer tiempo en el proceso evalua-
tivo requiere de una mirada critica y ana-
litica sobre la accién realizada. Es la 1la-
mada evaluacion ex-post. Puede considerarse
como la contracara de la evaluacion ex-
ante, en tanto requiere una medicién de
los mismos elementos que se tomaron al
iniciar la formulacién del proyecto y con-
cluir hacia los resultados finales. De esta
fase se podrd concluir si el proyecto ha al-
canzado los objetivos propuestos en tér-
minos de la cantidad y calidad de las ac-
tividades realizadas. Ademds, permite
incorporar los resultados en futuras pro-
puestas, concebirlos como lecciones
aprendidas para ser tenidas en cuenta en
nuevos proyectos y disponer de informa-
cién vdlida para decidir qué acciones han
resultado eficaces y cudles conviene mo-
dificar o suspender.

En este sentido, las conclusiones de la
evaluacién ex-post pueden funcionar co-
mo base de las evaluaciones ex-ante de
nuevos procesos; una circularidad que
demuestra la estrecha articulacién que
existe entre las instancias citadas.

9. Monitoreos y auditorias

Es posible que en algunos casos los
donantes exijan monitorear la forma
en que se ejecutan los fondos, ademads
de tener la posibilidad de involucrarse
mads profundamente en el seguimiento
de las actividades implementadas.

Si se tratase de una auditoria especial

de tipo financiero, ésta puede quedar
explicita como un punto especial en el
convenio junto con el detalle de quié-
nes la llevaran a cabo.

Algunos donantes, incluso, convocan
a terceros para aumentar la transpa-
rencia del proceso y evitar conflicto de
intereses. En estos casos también podrd
detallarse previamente en el cuerpo del
convenio o contrato a firmar.

El donante tiene el derecho y el deber
de realizar un monitoreo o seguimiento
en cualquier momento de la duracién
del programa que estd acompafando,
como asi también, de exigir un estado
de la ejecucion de los fondos. Este invo-
lucramiento del donante puede variar,
desde la participacién en algunas de
las actividades que desarrollando hasta
el pedido, con un cierto tiempo de an-
ticipacién, de un informe de avance de
los logros y actividades realizadas. Por
esto, es recomendable mantener los in-
formes narrativos parciales actualiza-
dos, asi como las cuentas de los pagos
realizados del proyecto, ya que aun
cuando esté explicitado el cronograma
de fechas en las que se deberdn elaborar
y enviar los informes, el donante puede
querer involucrarse mds en el proyecto
a través de la solicitud de informacién.





