
CAPÍTULO 3 
HERRAMIENTAS Y PROCESOS PARA LA 
TRANSPARENCIA Y LA RENDICIÓN DE 
CUENTAS

 
Este capítulo presenta un panorama 
abarcador de distintos mecanismos y 
prácticas de rendición de cuentas de que 
disponen las organizaciones de la socie-
dad civil en sus procesos. 

Herramientas y procesos 
Las herramientas son instrumentos o técnicas que se aplican en general 

durante un período limitado, tienen como resultado un producto específi co y 
suelen repetirse a lo largo del tiempo. Por ejemplo los informes o evaluaciones 
de desempeño que se repiten semestral o anualmente, o las memorias anuales 

de muchas organizaciones. 
Los procesos suelen ser más amplios y multifacéticos, y también menos 

tangibles o acotados en el tiempo, cada uno puede suponer la utilización de 
una o de varias herramientas. Como ejemplos podemos mencionar el uso de 

varias herramientas en un mismo proceso, como la transparencia activa en las 
páginas web, un código acordado entre todas las organizaciones y las memorias 

anuales, que son procesos participativos o de autorregulación. 
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El rango de mecanismos de rendición de cuentas que utilizan las 
organizaciones de la sociedad civil es amplio y por lo general se combinan 
varias herramientas y procesos para poder llegar a las diversas audiencias a 
las que se rinden cuentas. Hemos elegido algunos ejemplos para ilustrar esa 
diversidad:

• La información como mecanismo general 
• Las evaluaciones y las autoevaluaciones 
• Mecanismos participativos y consultivos 
• La certifi cación 
• La autorregulación 

La información en la rendición de cuentas 
La información y el acceso a la información son sin dudas las bases ciertas 
de todo sistema de transparencia, de toda rendición de cuentas clara y, en 
defi nitiva, son la base de toda sociedad democrática. La información reco-
rre todos los modelos de rendición de cuentas, todas sus formas y es de 
hecho el puente que se establece entre los distintos actores de la rendición 
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de cuentas. Los formatos de información más usuales son las páginas web y 
blogs, las notas de prensa en medios escritos o radio y televisión, los balan-
ces contables, los informes anuales y memorias, los folletos y otros materia-
les de divulgación.

Información: la base de la transparencia activa 

Transparencia Activa: Este término nace del mundo de las tecnologías de 
la información y comunicación y se refi ere a la información que llega a los 
grupos de interés y personas interesadas en tiempo y forma que la hace 
pertinente y útil. En el ámbito del acceso a la información pública se utiliza 
como la política de organizaciones, ya sean públicas o privadas, de publicar 
y diseminar cierta información esencial, a través 
de medios accesibles al público, y en forma per-
manente y actualizada.
 
Las organizaciones de la sociedad civil 
pueden adoptar una política de transparen-
cia activa, publicando en sus sitios web de 
forma voluntaria información relevante para 
distintos grupos de involucrados, desde la opi-
nión pública, las personas que se benefi cian 
de nuestro trabajo o quienes aportan recursos.
 
¿Qué información transparentar en una 
política de transparencia activa? Este es un 
tema de discusión y de trabajo de varios 
conglomerados nacionales y organizacio-
nes internacionales. La Ley de Acceso a 
Información Pública de El Salvador puede 
ser una buen punto de partida para las 
ONG. La Ley determina que toda organi-
zación que maneje recursos o información 
pública o ejecute actos de la función estatal, 
nacional o local tales como las contratacio-
nes públicas, concesiones de obras o ser-
vicios públicos es sujeto obligado por la ley. 
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Así, el ámbito de la obligación de estos entes implica permitir el acceso a la 
información concerniente a la administración de los fondos públicos o infor-
mación de carácter pública. Aquellas que no reciben fondos públicos pueden 
usar los requisitos de la ley como una referencia.
Evaluaciones de desempeño y evaluaciones de impactos 
Desde hace muchos años, la evaluación constituye una herramienta y a la 
vez un proceso para las organizaciones de la sociedad civil. Las evaluacio-
nes internas se combinan con evaluaciones externas, que muchos donantes 
realizan a quienes otorgan recursos. Estas evaluaciones en general analizan 
hasta qué punto las metas y objetivos del programa se han cumplido (corto 
plazo) y en algunos casos los impactos de mediano y largo plazo. Las eva-
luaciones internas se han popularizado y en las mismas la organización mide 
su propio progreso y las combinaciones de ambos métodos son también 
frecuentes. 

¿Resultados o impactos? 
Las instancias de evaluación de resultados en la mitad y al fi nal de los pro-
yectos son moneda corriente en el campo de la sociedad civil. Estas evalua-
ciones buscan conocer los efectos de corto y mediano plazos de las interven-
ciones realizadas. Sin embargo, no dan cuenta de aquello que pudo haber 
cambiado en la comunidad en el largo plazo por efecto de la implementación 
del proyecto. Esto último requiere una evaluación de impacto.

La evaluación de resultados se concentra en los efectos netos del proyecto 
en el corto y (ocasionalmente) en el mediano plazos, es decir, en los cambios 
producidos en el grupo de benefi ciarios que son atribuibles exclusivamente 
a la implementación del proyecto (cambios que en ausencia del proyecto no 
se hubieran producido). Va más allá de la narración de actividades (“¿qué 
se hizo en el proyecto?”) para documentar qué cambió con la aplicación 
del proyecto; sin embargo, no aporta información sobre los mecanismos 
que produjeron dicho cambio. 

La evaluación de impactos busca discernir los efectos positivos o negativos, 
intencionales o no producidos en los hogares, las instituciones, la comuni-
dad y el medio ambiente por efecto de una intervención, un programa o un 
proyecto. Puesto que los impactos son cambios sostenidos en el largo plazo, 
este tipo de evaluación debe extenderse por años tras la fi nalización del 
proyecto. 

24    Guía para la Rendición de Cuentas de las Organizaciones de la Sociedad Civil 



Existen tensiones en el campo de la 
evaluación, como por ejemplo: 

•  ¿Qué medir y qué evaluar? ¿Qué eva-
luar en el trabajo de una organiza-
ción? ¿Son los productos más impor-
tantes que los procesos?

 
• Los costos de la evaluación, la per-

tinencia y relevancia de la misma, el 
tiempo y esfuerzos que requiere en 
organizaciones que no disponen del 
personal e infraestructura para aten-
der simultáneamente la evaluación y 
sus actividades 

• Muchas veces se habla en la evalua-
ción de las actividades realizadas o 
los productos obtenidos pero no se 
habla del impacto logrado. ¿Cómo 
pasar entonces de productos a resul-
tados y de resultados a impacto? 

Las autoevaluaciones como herramientas de aprendizaje

Mediante una autoevaluación una organización puede diagnosticar su situa-
ción, establecer objetivos a alcanzar y medir por sí mismas sus propios pro-
gresos, desarrollando capacidades y aprendiendo de sus errores sin expo-
nerse por ello a riesgos innecesarios.
 En la misma línea se ha instalado más recientemente un conjunto de herra-
mientas de autoevaluación institucional de segunda generación, caracteri-
zado por el énfasis explícito en el fortalecimiento institucional orientado a 
la transparencia y la rendición de cuentas hacia los diversos públicos de la 
organización. 
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Por ejemplo, la organización HelpArgentina ha desarrollad una herramienta 
de autodiagnóstico y fortalecimiento institucional que incluye detalladas ins-
trucciones de uso y abarca aspectos tanto del contexto externo como de la 
gestión interna de la organización. Por su parte, la organización ecuatoriana 
CEDA propone una que contempla la observación de indicadores corres-
pondientes a estándares en el ámbito del gobierno interno, de las activi-
dades y recursos de la organización y de las prácticas de comunicación. 
Y el Manual de Autoevaluación de la Iniciativa Regional Rendir Cuentas
permite a cualquier OSC valorar el grado de cumplimento con los están-
dares de Transparencia y Rendición de Cuentas adoptados en el marco de 
Rendir Cuentas, en función de la calidad y pro-actividad de la información 
que entrega el público. En el anexo a este material, se puede encontrar mayor 
información de cada uno de estos mecanismos y los datos de contacto para 
acceder al material completo de forma gratuita en la web.
Mecanismos participativos y consultivos. La participación es, a diferencia de 
los informes y las evaluaciones, un proceso más que una herramienta. Es, 
asimismo, un componente fundamental de la rendición de cuentas: de hecho, 
la consulta con la comunidad y la contribución de ésta a la identifi cación 
de sus propias necesidades, al esta-
blecimiento de prioridades y al diseño 
y la ejecución de proyectos destinados 
a satisfacerlas constituyen uno de los 
grandes desafíos que enfrentan actual-
mente las OSC. 
A menudo, pese a que se reconoce 
como fundamental, la participación de 
los benefi ciarios raramente se traduce 
prácticas concretas sostenidas en 
el tiempo; allí donde se los involucra, 
suele ser en relación con el progreso de 
proyectos específi cos en cuyo diseño 
no han participado más que en relación 
con los objetivos y el desempeño glo-
bal de la organización en el largo plazo. 
Como muestra el cuadro siguiente, los 
mecanismos participativos y consulti-
vos pueden incluir variados formatos y 
actividades: 
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•  Cabildos abiertos: El Cabildo 
Abierto es una instancia 
de consulta popular y 
tradición histórica, que tiene 
como objetivo informar a 
la ciudadanía acerca de un 
plan, de un programa o de un 
proyecto. Son instancias muy 
usadas a nivel municipal, pero 
las ONG pueden perfectamente 
también hacer uso de este tipo 
de mecanismo abierto.

•  Asambleas ciudadanas: las 
organizaciones de trabajo 
territorial pueden convocar a 
las personas benefi ciarias o 
usuarias de sus servicios para 
dar a conocer en asamblea, 

y debatir temas, recopilar 
pareceres y percibir las 
tendencias mayoritarias frente 
a un tema o situación.

 •  Veedurías ciudadanas: 
mecanismo de control social, 
mediante el cual los ciudadanos 
y ciudadanas vigilan, fi scalizan 
y controlan la administración 
y gestión de los organismos 
públicos y también del sector 
privado que manejen recursos 
públicos o que desarrollen 
actividades de interés 
público, con seguimiento al 
cumplimiento de obligaciones, 
compromisos, competencias y 
funciones.

•  Observatorios: Un espacio 
autónomo para monitorear, 
evaluar e incidir en determinadas 
políticas o procesos, las 
cuáles pueden variar en su 
naturaleza. Un elemento 
distintivo de los Observatorios 
es su independencia técnica 
con respecto a las entidades 
que monitorean, así como 
el ejercicio de contraste que 
realizan entre lo que es y lo 
que debería ser con respecto a 
determinada situación. 
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•  Consultas públicas: Actividad 
de diálogo preferiblemente de 
grupos pequeños y plenarios 
para tomar acuerdos, de 
preferencia, facilitada a veces 
por una persona externa. Se 
discuten temas en profundidad 
y tomando la opinión de las y 
los participantes.

 
•  Encuestas: Técnica de 

recopilación de información 
estructurada en un conjunto de 
preguntas, cuyas respuestas 
permitirán mostrar tendencias, 
y entregan una panorámica 
sobre todo cuantitativa. La 
encuesta de satisfacción se 
realiza en el momento posterior 
a un servicio o proyecto 
para conocer los insumos de 
beneficiarios. 

•  Buzones de sugerencias: 
Buzón para depositar opiniones 
de forma escrita. Normalmente 
se diseña un formulario para 
realizar la consulta y sirve para 
conocer la opinión de una 
gran cantidad de interesados 
frente a un tema determinado. 
Se ubica en lugares públicos 
o en los sitios web de las 
organizaciones. 

•  Evaluaciones participativas: 
Evaluación en la que los actores 
implicados en el proyecto (del 
equipo del proyecto hasta la 
población afectada) tienen la 
una oportunidad para ofrecer 
sus comentarios y sugerencias 
sobre el proyecto e influir en 
su desarrollo y/o proyectos 
futuros.

La certificación 
Aunque pueden tener puntos de contacto, hay diferencias importantes 
entre las prácticas de autorregulación y los mecanismos de certificación. 
Mientras la autorregulación en sus distintas formas se refiere esencialmente 
a la disposición voluntaria de una organización o al trabajo conjunto 
de organizaciones pares (en una asociación de segundo grado, en una 
asociación creada a propósito, o en una red temática de índole local, nacional 
o internacional), la certificación tiene participación de una agencia externa. Es 
entonces un agente externo quien valida, analiza, y finalmente “certifica” la 
organización en cuestión. Es un mecanismo que ha despertado adhesiones y 
serias críticas, y quizás por las reservas de muchos sectores, la certificación 
no es una práctica usual.
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En Estados Unidos, una herramienta de esta 
clase es Charity Navigator, cuyo sitio web, 
muy consultado por potenciales donantes, 
es promocionado con el slogan “Your Guide 
to Intelligent Giving” (“Tu guía para donar de 
forma inteligente. Charity Navigator evalúa, 
con base en información pública, dos grandes 
áreas de desempeño: salud financiera y (desde 
2011) transparencia y rendición de cuentas. 
El cumplimiento de una serie de estándares y 
buenas prácticas en ambas áreas es calificado 
en una escala que va desde una hasta cuatro 
estrellas. www.charitynavigator.org. 

Con el mismo objetivo -“dar un plus de con-
fianza a los donantes”- la Fundación Lealtad 
ha evaluado desde 2001 a más de 250 orga-
nizaciones en España, y a principios de 2015 
lanzó su sello de “ONG acreditada”, una certi-
ficación específica en transparencia y buenas 
prácticas. www.fundacionlealtad.org 

El Centro Mexicano para la Filantropía 
(CEMEFI) otorga una acreditación a partir de 
la verificación de diez indicadores que com-
ponen tres niveles (básico, medio y óptimo) 
de institucionalidad y transparencia. Hasta 
ahora han sido acreditadas de este modo más 
de 700 organizaciones en todo el país. www.
cemefi.org

A menudo las herramientas de certificación son promovidas por los donantes, 
que buscan modos de asegurar que sus recursos lleguen a buen puerto. Por 
ejemplo: 
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Mecanismos de autorregulación 
Las propias organizaciones y sus redes realizan esfuerzos sustantivos para 
el desarrollo de herramientas que sirvan para su rendición de cuentas. 
La autorregulación, el “regularse a sí mismo” o la capacidad basada en 
la autocrítica de la propia práctica es un mecanismo al que adhieren de 
forma creciente las organizaciones de la sociedad civil. En muchos casos 
la organización de forma individual diseña un código de práctica que regule 
y estandarice sus procedimientos, en el que se establezcan derechos, 
responsabilidades y mecanismos de eventuales sanciones. En otros casos, 
las redes y organizaciones de segundo grado juegan un papel muy importante 
en la autorregulación, y es donde se visualizan interesantes ejemplos, que 
ilustran la importancia del tema. 

• Códigos de conducta y de ética (código de conducta de asociaciones 
nacionales de ONG, como ACCIÓN Chile o ANONG Uruguay) 

• Carta de responsabilidad a nivel internacional (INGO Accountability 
Charter es la primera carta de responsabilidad para ONG internacionales) 

• Conjunto de estándares de integridad, de afi liación voluntaria 
• Directrices de buenas prácticas 
• La propuesta de estándares de la Iniciativa Regional Rendir Cuentas, 

una red integrada por organizaciones y redes en 8 países de América 
Latina y el Caribe. Promueve prácticas de autorregulación de las OSC, a 
través de la adopción de estándares voluntarios y comunes. Cientos de 
organizaciones vienen rindiendo cuentas desde 2010 con apoyo en las 
herramientas de Rendir Cuentas (ver anexo). 

Puntos clave

• En los mecanismos de transparencia y rendición de cuentas podemos 
distinguir entre “herramientas” y “procesos”. 

• El rango de mecanismos de rendición de cuentas que utilizan las orga-
nizaciones de la sociedad civil es amplio y por lo general se combinan 
varios mecanismos para poder llegar a las diversas audiencias a las que 
se rinden cuentas. 

• Algunos de los mecanismos más utilizados son los sistemas de informa-
ción, los mecanismos consultivos y participativos, las evaluaciones y los 
procesos de autorregulación o de certifi cación. 
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CAPÍTULO 4 
REDES Y ALIANZAS PARA LA RENDICIÓN 
DE CUENTAS 

El trabajo colaborativo se ha vuelto cada vez más nece-
sario, al compás de la proliferación de situaciones en las 

cuales el poder está en el número y en la complemen-
tariedad de enfoques para domar la creciente comple-
jidad del entorno. Allí donde no son condición impres-

cindible para su supervivencia, las alianzas colaborativas 
son sin lugar a dudas conducentes a mejoras sustanti-
vas tanto en el impacto de la labor de las organizaciones 

como en el progreso en la implementación de sistemas de 
transparencia y rendición de cuentas. 

Prácticamente en cualquier punto del proceso descripto en el 
capítulo anterior (diagnóstico, aplicación de recomendaciones 

de mejoras, adopción y empleo de herramientas y procesos de 
autorregulación, transparencia y rendición de cuentas, moni-
toreo y evaluación), las OSC tienen la alternativa de aplicar 

sus esfuerzos en forma individual o potenciarlos mediante la fundación de 
o la inserción en alianzas y redes de organizaciones que, por ejemplo, pro-
muevan códigos de conducta o de ética, realicen rendiciones colectivas o 
apliquen mecanismos de acreditación o certifi cación.

El trabajo en colaboración tiene potencialmente una gran 
cantidad de ventajas, entre las que se cuentan las siguientes: 

• Oportunidad para incrementar los recursos, tanto fi nancieros como medi-
dos en habilidades y competencias, para poner en movimiento recursos 
inactivos. 

• Oportunidad para generar capacidad institucional por medio de la puesta 
en común de recursos en aras de un mismo objetivo, la explotación de 
complementariedades y la generación de innovaciones, el aprendizaje 
recíproco y la difusión de buenas prácticas. 
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• Oportunidad de acceder a espacios de acción antes desatendidos 
(ampliación de la cobertura) y a contactos, interlocutores e incluso finan-
ciadores nuevos. 

• Oportunidad de mejorar la eficiencia explotando complementariedades y 
eliminando actividades duplicadas. 

• Oportunidad de reforzar la legitimidad de la causa tanto mediante su 
instalación más contundente en la arena pública como mediante la exhi-
bición de una mayor representatividad. 

La importancia del trabajo en redes, coaliciones o alianzas es reconocida 
crecientemente por donantes y financiadores de alcance global, que cada 
vez más buscan canalizar el trabajo en el terreno, especialmente en el área 
social, mediante el impulso de alianzas que incluyan tanto a los sectores 
público y privado como a la sociedad civil organizada. Así pues, resulta difícil 
creer que hasta hace no mucho tiempo la idea de trabajar con otros, ya sean 
otras OSC, gobiernos o empresas, como parte de un plan estratégico fuera 
más la excepción que la norma entre las organizaciones de la sociedad civil.

Las alianzas como soportes de la legitimidad y la confianza 
Las alianzas y redes alimentan la transparencia y la rendición de cuentas de 
las OSC de por lo menos tres maneras distintas. En primer lugar, en calidad de 
mecanismos de refuerzo de la voluntad y el compromiso; segundo, mediante 
la producción y difusión de herramientas a las cuales de otra manera las OSC 
posiblemente no tendrían acceso; y, tercero, mediante la puesta en marcha 
de mecanismos colectivos de rendición de cuentas. 

Voluntad y compromiso 
En el terreno de la autorregulación, y para que la misma sea efectiva, las redes 
deben impulsar en primer lugar la motivación de sus integrantes, potenciar 
sus voluntades e inducirlos a hacer lo correcto en los momentos críticos. Se 
trata de mecanismos de rendición de cuentas mutua. 

En efecto, muchas OSC saben que si desean apuntalar su legitimidad, 
aumentar la calidad de sus intervenciones y mejorar sus perspectivas de 
financiamiento deben manejarse con transparencia y rendir cuentas de sus 
acciones. Pero la concreción de esos objetivos a veces se dificulta. Si deci-
dimos atar nuestra voluntad de antemano mediante compromisos asumidos 
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con otros, es decir, sujetándonos a nosotros mismos en una red, ese trabajar 
en red nos benefi ciará para cumplir con nuestras metas de transparencia y 
rendición de cuentas. 
Producción y difusión de herramientas 
Gracias al trabajo colaborativo de numerosas OSC, las organizaciones indivi-
duales cuentan hoy con una amplia oferta de herramientas de transparencia 
y rendición de cuentas elaboradas sobre la base de buenas prácticas, que la 
gran mayoría de ellas no hubiera podido desarrollar por sus propios medios. 
El trabajo de alianzas tales como la Iniciativa Regional Rendir Cuentas ha 
redundado en la disponibilidad de diversos “manuales de instrucciones” para 
la aplicación de autoevaluaciones y estándares de transparencia, entre otras 
herramientas. La participación en estas alianzas no solamente ha puesto 
las herramientas a disposición de las organizaciones sino que también ha 
proporcionado a muchas de ellas la oportunidad de aprender a utilizarlas, 
adquirir experiencia práctica, intercambiar recursos e incluso participar en 
procesos colectivos de rendición de cuentas que operan por la vía del com-
promiso con el colectivo de que se forma parte para fortalecer la voluntad de 
rendir cuentas. 

Prácticas de rendición colectiva 
Otro estímulo de las alianzas y redes a la rendición de cuentas de las OSC 
toma la forma de la producción conjunta de informes públicos que reúnen en 
formatos estandarizados la información procedente de una gran cantidad de 
organizaciones. Esta práctica ha resultado, en los últimos años, en un acervo 
cada vez más voluminoso de informes 
colectivos, producidos a nivel nacional 
o subnacional, en diversos países de la 
región. En Argentina, Bolivia, Colombia, 
Ecuador, República Dominicana o 
Uruguay se vienen realizado desde hace 
muchos años estos ejercicios, donde 
las organizaciones acuerdan un formato 
común de recolección de información, 
procesan la información y la presen-
tan de forma sistematizada, dando así 
cuenta del impacto del trabajo y de la 
vocación de rendición de cuentas del 
sector. 

cada vez más voluminoso de informes 
colectivos, producidos a nivel nacional 
o subnacional, en diversos países de la 
región. En Argentina, Bolivia, Colombia, 
Ecuador, República Dominicana o 
Uruguay se vienen realizado desde hace 
muchos años estos ejercicios, donde 
las organizaciones acuerdan un formato 

de recolección de información, 

tan de forma sistematizada, dando así 
cuenta del impacto del trabajo y de la 
vocación de rendición de cuentas del 
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Puntos clave

• El trabajo en red es hoy casi imprescindible para las organizaciones de 
la sociedad civil. En temas de transparencia y rendición de cuentas, las 
coordinaciones y coaliciones son una instancia privilegiada para reforzar 
esas prácticas. 

• La rendición de cuentas interna, horizontal y entre las organizaciones 
aliadas y pares en una red beneficia al conjunto y mejora las prácticas 
individuales. 

• Gracias al trabajo en red, las organizaciones de la sociedad civil dispo-
nen de una interesante batería de herramientas para la incorporación de 
estándares de transparencia y rendición de cuentas. 
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CAPÍTULO 5 
SIETE PASOS PARA DISEÑAR UN PLAN DE 
RENDICIÓN DE CUENTAS 

Nada más lejos de las intenciones de esta guía que la pretensión de 
imponer un estándar único a todas las OSC, con independencia de los 
actores involucrados, las capacidades instaladas o las peculiaridades de 
los contextos en que desarrollan sus labores. Nuestro objetivo consiste, en 
cambio, en señalar paso por paso un camino conducente a la instalación 
de mejores prácticas de transparencia y rendición de cuentas y mostrar, 
en cada recodo, la mayor cantidad posibles de cursos de acción (algunas 
veces alternativos, muchas veces complementarios) de entre los cuales cada 
organización pueda escoger en función de sus características, necesidades, 
recursos y contextos. Como se verá enseguida, muchas de las opciones 

aquí presentadas pueden adaptarse y 
combinarse para producir los resultados 
buscados.

 1.  Mirar hacia afuera: analizar 
los contextos en que se mueve la 
organización 

El diseño de un plan de rendición 
de cuentas requiere de la cabal 
comprensión del marco en que se 
desarrollan las relaciones con los 

públicos interesados. En otras palabras, 
para conocer las opciones que tiene 

ante sí y las restricciones que enfrenta, la 
organización debe ante todo evaluar sus 

contextos interno y externo.

Mientras que el contexto interno refi ere a las 
condiciones del terreno de la propia sociedad civil 
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Preguntas orientadoras para analizar el contexto interno y 
externo 

• ¿Existe confi anza en las OSC por parte de los benefi ciarios, el público, el gobierno 
o los donantes? 

• ¿Cuál es la relación del gobierno con las OSC? ¿Qué facilita y qué que restringe la 
relación? ¿Critican los medios de comunicación las actividades y la fi nanciación de 

las OSC? 
• ¿Quiénes han manifestado exigencias concretas de rendición de cuentas de las 

OSC? (Ejemplos: benefi ciarios, el público en general, el gobierno, donantes) 
• ¿Tiene el gobierno, el sector privado o los donantes algún interés en apoyar o 

fi nanciar un plan de iniciativas de autorregulación?
• ¿Tiene el gobierno, el sector privado o los donantes algún interés en apoyar o 

fi nanciar un plan de iniciativas de autorregulación?

organizada (su dinámica de competencia o colaboración, sus capacidades 
y su legiti midad), el contexto externo incluye a un abanico más amplio de 
actores que infl uyen sobre e interactúan con aquella: gobiernos, donantes, 
sector privado, benefi ciarios y público en general.

36    Guía para la Rendición de Cuentas de las Organizaciones de la Sociedad Civil 



Además de revisar los principios y valores que guían a la organización, el 
equipo de reflexión debe relevar sus procesos organizativos y recopilar 
evidencia de sus actividades y proyectos, información financiera y contable, 
y el funcionamiento de los mecanismos de toma de decisiones (minutas 
de reuniones de equipo, actas de reuniones de Comisión Directiva, etc.), 
entre otros materiales relevantes. Por ello, es fundamental tener una política 
consistente de registro de los procesos en la organización.
 
3. Examinar con quiénes y de qué modos nos relacionamos 

El paso siguiente consiste en identificar a los “actores interesados” o 
stakeholders, es decir, aquellos a quienes (seguramente por diversas 
razones) la organización debería dar cuenta de sus acciones. De lo que se 

Preguntas orientadoras para hacer un análisis de la 
visión y misión 

• ¿Cuál es la visión y la misión de la organización? 
• ¿Cómo se relacionan los valores y principios de la organización con la 

rendición de cuentas? 
• ¿Cuáles son las relaciones principales de la organización? (Sus socios, actores 

clave, donantes, y otros interesados) 
• ¿Qué relaciones son prioritarias y por qué? 

• ¿Qué tipo de información es importante brindar a cada uno de los casos y al 
público en general? 

“

”

2. Mirar hacia adentro: Reflexionar sobre quiénes somos y qué 
hacemos
 Todavía en las fases iniciales de este trabajo, la organización debe trabajar 
con los valores y principios que la guían (su visión y misión) para establecer 
qué estándares programáticos, financieros y de gobernanza interna se 
corresponden con ellos. Un ejercicio que suele resultar productivo a esta 
altura del proceso consiste en responder a conciencia el interrogante 
siguiente: ¿por qué queremos fortalecer la transparencia y la rendición de 
cuentas? ¿Qué objetivos (intrínsecos y extrínsecos) perseguimos con ello? 
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trata es pues de pensar quiénes 
son los individuos o colectivos que 
se ven afectados de algún modo 
signifi cativo por los resultados e 
impactos de las intervenciones de 
la OSC, o que tienen algo que ganar 
o que perder por efecto de ellas. 
Como ya se ha señalado, puede que 
el abanico de actores interesados 
difi era entre uno y otro programa o 
proyecto, y seguramente algunos 
de ellos serán más infl uyentes que 
otros o se verán más afectados 
que otros. Tanto los contenidos 
como los formatos de la rendición 
de cuentas, al igual que el tipo 
de insumos que puedan aportar, 

variarán de un actor 
a otro en 

función no 

solamente de sus características 
intrínsecas sino también, y sobre 
todo, de sus relaciones con la 
organización y de sus intereses en 
relación con sus intervenciones.

Además de las preguntas que 
recomendamos en secciones 
anteriores, en esta fase puede 
ser útil completar una planilla que 
nos ayude a identifi car a todos los 
destinatarios (reales y potenciales, 
primarios y secundarios) y, según 
la categoría a la que pertenecen, 
los intereses que depositan en las 
actividades de la organización, 
los roles que podrían desempeñar 
y, sobre todo, los incentivos que 
tendría la organización para rendir 
cuentas a cada uno de ellos. 
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Además de identifi car a sus públicos interesados, la organización debe 
interrogarse acerca del tipo de informaciones que interesan a cada público, 
así como de los formatos en que dichas informaciones podrían resultarles 
de utilidad. Puede ser útil completar una planilla como la que se inserta a 
continuación. 

Planilla para mapeo de destinatarios de la rendición de cuentas 

Actor Categoría Intereses Rol Incentivos 

(nombre de 
individuo, 
colectivo u 

organización) 

-Donante/ 
fi nanciador 
-Empleado 

-Socio 
-Grupo de 

benefi ciarios, 
etc. 

Grado y tipo 
de involucramiento 

o interés en 
el proyecto o 
actividad, etc. 

-recepción de 
información 

-provisión de 
información o 

retroalimentación 
-poder de decisión 
sobre el futuro de 
las intervenciones, 

etc. 

-exigencia legal 
-deducir 
impuesto 
- posibles 

fondos 
- aprendizaje 
-aumento de 
la confi anza 

pública 
-mejor 

desempeño 
-coherencia con 

valores 
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Públicos o 
audiencias

Formatos/contenidos de interés

Material de 

prensa

Informes y 

memorias
Sitios web

Balances 

contables

Folletos y 

material de 

divulgación

Otros 

formatos 

(especificar) 

Socios o miembros

Donantes

Personal y equipos 

de trabajo

Beneficiarios

Entorno/ 

comunidad

Organizaciones 

pares o aliadas

Público en general

Autoridades 

públicas

Medios de 

comunicación

Otras audiencias 

(especificar) 

Planilla para determinar los formatos o contenidos 
informativos según destinatarios 
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4. Diagnosticar la situación en que nos encontramos
 
Ya explorados los contextos, las características de la organización y sus 
relaciones con otros actores y públicos relevantes para sus intervenciones, es 
necesario hacer un primer diagnóstico de la situación actual de transparencia 
y rendición de cuentas, de modo tal de establecer una línea de base a partir 
de la cual planificar mejoras y medir progresos.
 
Es importante recordar que el objetivo último de este proceso es trascender 
las exigencias mínimas y no necesariamente conducentes a mayores grados 
de responsabilidad, receptividad y transparencia a que están sometidas hoy 
las organizaciones, mediante la sujeción voluntaria a estándares más elevados 
de transparencia y rendición de cuentas. Un proceso de autorregulación de 
esas características no puede partir sino de la autorreflexión y el conocimiento 
de las propias prácticas sobre la base de la apertura a la autocrítica y a 
las alternativas de cambio que se desprendan de ella, de hecho muchos 
procesos de acreditación y certificación se inician con una autoevaluación).
Como se detallara en capítulos anteriores existe una multiplicidad de 
herramientas a disposición de las OSC que deseen realizar autoevaluaciones 
en materia de estándares de gobernanza, transparencia y rendición de 
cuentas. La opción por una u otra depende en gran medida de lo que se 
quiera medir. Así, por ejemplo mientras el manual de HelpArgentina apunta 
básicamente al desarrollo organizacional, el manual de CEDA o el de 
Rendir Cuentas se centran más explícitamente en temas de transparencia, 
proactividad informativa y responsabilidad ante los diversos públicos de la 
organización (todos reseñados en secciones anteriores).
 
Cualquiera sea la opción que se escoja, su aplicación requerirá: 

• La constitución de un equipo de autoevaluación y de la definición de 
los roles y funciones de sus integrantes. Dicho equipo debería incluir a 
por lo menos tres personas, preferentemente procedentes de diferentes 
espacios de la organización (por ejemplo, del órgano directivo, la dirección 
ejecutiva, las áreas de comunicación o administración y finanzas, el 
equipo de voluntarios, etc.)
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• Un espacio en el cual el equipo de autoevaluación pueda familiarizarse 
con la herramienta elegida. Es fundamental que los encargados de recoger 
la información entiendan de qué modo los principios cuya vigencia van 
a verifi car se traducen en indicadores, y qué clases de informaciones 
califi can o no como probatorias de cada uno de ellos.

• Para que la tarea tenga éxito, es esencial que se garantice a los miembros 
del equipo el acceso a todos los ámbitos organizacionales y a toda la 
información que requieran. La autoevaluación termina con la valoración 
del grado en que la evidencia recogida permite considerar satisfechos 
los indicadores, y la puesta en común de los resultados para producir 
recomendaciones conducentes a un plan de mejoras. 

• Existen otros instrumentos que permiten evaluar el desempeño de 
prácticamente cualquier organización en algún área específi ca. Entre 
estas se destacan las que permiten diagnosticar la situación de una OSC 
en materia de transparencia activa, tales como la tabla de mínimos de 
información a publicar en sitios web. 

En todos los casos, de lo que se trata es de evaluar el grado en que los 
estándares mínimos se cumplen, para luego medir la distancia entre la 
realidad y los estándares y diseñar procesos que ayuden a saldar la brecha.

42    Guía para la Rendición de Cuentas de las Organizaciones de la Sociedad Civil 



Propuesta de estándares mínimos 
propuestos de transparencia activa. 

Ámbitos  Indicadores Medio de verifi cación

1 Gobierno 
Corporativo

1.1. Organigrama
1.2. Nombre 
autoridades
1.3. Nombre y contacto  
de equipo técnico
1.4. Misión
1.5. Estatutos
1.6 Nómina de 
personal remunerado y 
voluntario

Página web

2 Actividades y 
Recursos

2.1. Presupuestos
2.2. Fuentes de 
fi nanciamiento
2.3. Proyectos 
ejecutados y en 
ejecución
2.4. Benefi ciarios por 
proyectos
2.5. Balance o auditoría

Página web

3 Comunicación

3.1. Página web
3.2. Redes sociales
3.3. Buzones o sistema 
de quejas, reclamos y 
sugerencias

Página web u otros 
medios
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En el horizonte: Componentes imprescindibles de todo 
sistema de rendición de cuentas

Información pública y transparencia. Recursos: Informes orales o escritos sobre los 
procesos, reuniones periódicas, material informativo, etc.

Participación y toma de decisiones. Recursos: Visitas de campo, trabajo con comités 
representativos de la población, otras herramientas participativas, etc.

Gestión de quejas, reclamos y sugerencias. Recursos: línea telefónica gratuita, correo 
electrónico, etc.

Gestión de la calidad. Recursos: mediciones de desempeño, marco de política 
institucional, reuniones permanentes con los equipos, fichas de monitoreo y 

evaluación, procesos de reflexión y aprendizaje, etc.
Fuente: CARE Perú (2010) Guía para organizar sistemas de rendición de cuentas 
de las ONGs a la ciudadanía. La experiencia de CARE Perú. Lima: CARE Perú. 

Disponible en http://rendircuentas.org.

Meta: La organización debe brindar información en dos ámbitos que 
son el ámbito corporativo o de gobernanza, y sobre sus actividades y 
recursos, a través de su página web. Además debe mantener algunos 
canales de comunicación para asegurar difusión e interactuación con 
sus interesados directos.

5. Mirar hacia adelante: Determinar qué hay que cam-
biar para mejorar
Sobre la base del análisis de los resultados de sus autoevaluaciones, 
cada organización ha de definir un plan para mejorar su situación de 
transparencia y rendición de cuentas en función de sus prioridades, 
recursos y capacidades institucionales. Dicho plan debe estar animado 
por una actitud proactiva y guiado por la intención de avanzar más allá 
de los mínimos de transparencia y rendición de cuentas que suelen 
imponer a las OSC el Estado y los donantes para satisfacer un conjunto 
de estándares autoimpuestos, más exigentes y consistentes con la 
visión y la misión de nuestra organización.
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En términos generales, se recomienda optar por herramientas 
y procesos que orienten a la organización en dirección de dos 
objetivos principales:

-La constitución de sistemas de información
Un sistema de información es un conjunto de instrumentos, recursos y 
procedimientos que interactúan con el propósito de recoger, procesar, 
sistematizar, almacenar y transmitir información que, en este caso, 
ha de utilizarse para facilitar la toma de decisiones y el control de la 
gestión de la organización.

En este terreno es recomendable evitar la generación de sistemas complejos 
y, en cambio, aprovechar la información que genera naturalmente la 
organización en el curso de su trabajo, además de aquella que se genera 
intencionalmente mediante evaluaciones y autoevaluaciones. En ese 
sentido, es importante concebir a la información como una oportunidad 
de aprendizaje.

-El involucramiento de beneficiarios y comunidades
Como se ha dicho y repetido, en vez de simplemente reaccionar frente 
a las demandas de rendición de cuentas de aquellos actores que 
tienen el poder de imponérnoslas –donantes y autoridades públicas-, la 
adopción de mecanismos de autorregulación busca tomar en cuenta a 
todos aquellos que tienen el derecho de hacerlo. De ahí la importancia 
de involucrar en la toma de decisiones y en la evaluación de las acciones 
realizadas a beneficiarios, comunidades y ciertos públicos internos que 
también son a menudo relegados, como los voluntarios e incluso los 
propios integrantes de los equipos de trabajo de la organización.
Entre los procesos idóneos para esta inclusión se encuentran los que 
permiten la transmisión de información hacia esos públicos (reuniones 
informativas, carteleras), otros que persiguen la obtención de información 
o retroalimentación desde aquellos (buzones de sugerencias, encuestas 
de satisfacción, evaluaciones de personal, recepción de reclamos), y 
otros tantos que además crean espacios para la potencial integración 
de las opiniones, expectativas y necesidades de dichos actores en 
la toma de decisiones (tales como consultas públicas, asambleas y 
cabildos abiertos).
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6. Monitorear permanentemente y evaluar periódicamente
La implementación de las acciones planifi cadas debe quedar sujeta a 
monitoreo o seguimiento continuo. Esto signifi ca que no hay que esperar 
hasta el fi nal de los plazos especifi cados en el plan de mejoras para evaluar 
lo hecho o no hecho, sino en cambio observar permanentemente los avances 
que se van o no produciendo, de modo de aprovechar toda oportunidad 
para dar impulsos adicionales a aquellas acciones planifi cadas cuya 
implementación no haya comenzado, o corregir aquellos cursos de acción 
que estén siendo implementados de modos equivocados o no estén dando 
los resultados esperados.
Asimismo, los progresos en la implementación del sistema de transparencia y 
rendición de cuentas de la organización deben reevaluarse con periodicidad, 
de hecho, los estándares mismos son revisados y actualizados cada 
cierto tiempo. Así, al seguimiento permanente se agrega la repetición 
periódica anual o bienal, en la medida de las posibilidades de instancias 
formales de evaluación. Ello supone ya sea volver a emplear herramientas 
de autoevaluación similares a las utilizadas para producir los diagnósticos 
iniciales recurrir alternativas como evaluaciones externas (que pueden o no 
ser conducentes a la obtención de certifi caciones o acreditaciones).

En comparación con las autoevaluaciones o evaluaciones internas, las 
evaluaciones externas presentan tanto ventajas como desventajas, tal como 
se resume a continuación.
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Evaluaciones internas versus evaluaciones externas

Ventajas Desventajas

Evaluación interna

Los evaluadores están 
muy familiarizados con 
el trabajo, la cultura 
organizativa y las 
metas y objetivos.
Puede haber mejor 
disposición para hablar 
con algún miembro de 
la organización en vez 
de alguien ajeno a ella.
Una evaluación interna 
es una herramienta 
de administración, 
un sistema de 
autocorrección menos 
intimidatorio que una 
evaluación externa. 
Facilita la labor para 
aquello implicados en 
la aceptación de las 
conclusiones y críticas.
Una evaluación interna 
costará menos que una 
evaluación externa.

El equipo evaluativo 
puede que tenga un 
interés personal por 
alcanzar conclusiones 
positivas acerca 
del trabajo o la 
organización. Por 
este motivo, otros 
interesados directos, 
como los donantes, 
prefi eren una 
evaluación externa.
El equipo puede 
que no esté lo 
sufi cientemente 
preparado o 
capacitado para llevar 
a cabo la evaluación.
La evaluación requerirá 
bastante tiempo 
organizativo—aunque 
puede que cueste 
menos que una 
evaluación externa, los 
costes de oportunidad 
(ver Glosario de 
términos) puede que 
sean elevados.
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Fuente: CIVICUS (s/f) “Seguimiento y Evaluación”, disponible en https://www.civicus.

org/new/media/Seguimiento%20y%20evaluacion.doc.

Evaluación externa 
(realizada por un 
equipo o persona 
sin ningún interés 
personal en el 
proyecto)

La evaluación será más 
objetiva, ya que los 
evaluadores estarán 
más distanciados del 
trabajo.
Los evaluadores 
deberían tener una 
serie de destrezas y 
experiencia para la 
labor de evaluación.
A veces se tiene mejor 
disposición para hablar 
con personas ajenas a 
la organización que con 
otras pertenecientes a 
ella.
El empleo de un 
evaluador externo 
ofrece mayor 
credibilidad para sacar 
conclusiones, en 
particular conclusiones 
positivas.

Página web Alguien 
ajeno a la organización 
puede que no entienda 
la cultura o incluso los 
logros que el trabajo 
intenta conseguir.
Aquellos que 
se encuentran 
directamente 
implicados pueden 
sentirse intimidados, 
por lo que su 
participación y 
cooperación en el 
proceso puede que no 
sea tan abierta como 
cabría esperar.
Una evaluación 
externa puede resultar 
muy costosa.
Un evaluador 
externo puede que 
malinterprete lo que 
quieres obtener de la 
evaluación y no te de 
aquello que realmente 
necesitas.
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7. Revisar los planes, corregir los errores y comunicar 
los logros
Cualquiera sea la herramienta de evaluación escogida, su aplicación 
rigurosa arrojará valiosas informaciones acerca de los avances 
realizados, los logros obtenidos, los errores cometidos y el terreno 
que aún falta recorrer. Es importante que la información así recabada 
gatille procesos de aprendizaje: que sea utilizada, igual que tras la 
aplicación de las herramientas de autodiagnóstico en los comienzos de 
este proceso, para confeccionar nuevos planes de mejoras como los 
reseñados en el paso 5. Así, en la medida en que, lejos de barrerlos bajo 
la alfombra, la organización haga uso de sus errores para aprender, es 
también legítimo que comunique con entusiasmo sus logros y obtenga 
con ello merecidas ganancias en el terreno de la legitimidad y la 
confianza.

Un ejemplo de aplicación de los siete pasos clave 
La metodología de Rendir Cuentas

 1. Una organización individual puede realizar un autodiagnóstico, 
con base en el Manual de autoevaluación de Rendir Cuentas y así valo-
rar su grado de cumplimento con los estándares adoptados en el marco 
de la Iniciativa Regional Rendir Cuentas (ver anexo). 

2. La organización puede también elaborar un mapeo de actores, 
según los públicos meta de la organización y sus interesados directos. 

3. Definir los contenidos de información de interés para cada público: 
donantes, beneficiarios, organizaciones pares, agencias del Estado, 
etc.
 
4. Una red o coalición puede acordar una serie de contenidos sobre 
los que recopilará información, la procesará y la hará pública. Diseño 
de un formulario en las dimensiones de: 
a. Datos básicos de identificación y ubicación de la organización 
b. Misión y visión. Objetivos 
c. Órganos de gobierno y control 
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d. La acción de la organización 
e. Beneficiarios 
f. Proyectos y programas 
g. Información financiera / ejecución presupuestal
h. Personal vinculado, tanto remunerado como voluntario 
i. Participación en redes 

5. Se realiza la recolección de información, completando el formulario 
acordado. Ello requerirá recursos humanos y un marco de tiempo realista y 
seguramente muchas acciones de seguimiento y acompañamiento 

6. Se procesa la información recolectada y se prepara un informe agregado 
de rendición de cuentas con la información de todas las organizaciones que 
contestaron. El informe se hace llegar a: 
a. Todas las organizaciones que respondieron el cuestionario 
b. Autoridades públicas 
c. Organizaciones donantes 
d. Organismos internacionales 
e. Organizaciones aliadas y otras redes 
f. Beneficiarios También se puede preparar un informe ejecutivo más breve 
para darlo a conocer a la prensa y difundir ampliamente la acción. 

7. Realizar una audiencia pública, en la que se presenta el informe y las 
organizaciones realizan una rendición pública de cuentas.
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