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RESUMEN DEL TRABAJO DE GRADUACION

Algunas decisiones originadas en el procese administrativo tienen
repercusiones significativas v duraderas. En caso de ser equivocadas
pusden conducir a problemas dificiles v aun imposibles de remediar.
La mayoriz de gerentes estin de acuerdo econ que la evaluacidn es
importante en una organizacidn, pues ayuda =z temar decisiones
provechosas.

Cuando existen organizaciones con programas de asistencia social o
que apoyan el desarrcllo comunitario, se pretende proporcionar un
servicio a los necesitados, la evaluacidn de dichas organizaciones dehe
Ser sobre una base continua vy no periddica, permitiendo la fijacidn de

puntos de referencia de progreso v un control mds efactivo.

Es ‘frecuente que en una institucidn que apoya el desarrollo
comunitario, los problemas internos ¥ eXternos impidan el logro de
las metas y objetivos propuestos. Ta posible gue a nivel interno sa
haya formulado estrategias errdneas o que se haya formulado buenas
estrategias y no se han sjecutado en forma efectiva, o que se hava
fijado metas y objetivos demasiade ambiciosos. A nivel externo, es
posible que las acciones de otras organizaciones, los cambios en la
demanda, los cambios tecnoldgicos, econdmicos, demogrdficos o las
acciones gubernamentales sean obsticulos para la realizacidn plena de

las metas v objetivaes.

La evaluacidn institucional es fundamental, pues las organizacio-




nes afrontan ambientes dindmicos en 1los cuales los cambiog suceden
rdpida y dramdticamente, por lo que esta evaluacidn constituye uno de
los pilares donde debe sostenerse toda organizacidn, porgue ella as 1a
base para tomar decisiones en todos los niveles, especialmente 1los
directivos que cuentan con la existencia de una situacidn real en un
momente determinado, la cual se ha configurado por medic da proyactos
an ejecucidn.

Existe una serie de insatisfacciones vy necesidades cque se han
observado a través del tiempo, por ejemplo decisiones que se han
tomado a nivel de proyectos, repeticidn de muchas planificaciones,
acciones aisladas, entre otras. Por lo gue el modelo propuestc para
la evaluacidn, toma en cuenta que el exceso de informacidn puede ser
tan perjudicial como la carencia ds =alla y el exceso de controles
puede producir wmds dafio que beneficios. Las actividades evaluativas
deben ser significativas v estar relacionadas con los objetivos de 1a
institucidn vy, ante todo, proporcicnar informacidn dtil sobre 1las
lahores en que ejercen influencia ¥y se debe considerar que 1a
informacidn obtenida proveniente del proceso evaluativo debe facilitar
la accidn.

El contenido de este trabajo estd compuesto por varios capitulos
que son resultado del trabajo realizado para fundamentar la propuesta.
El primer capitulo describe las principales razones vara la
elaboracidn de 1a propuesta. En el capitulo, referente al mareco
conceptual, se describe la institucidn péra 1a cual se disefid el
modelo, el problema al cual se trata de dar sclucidn, 1los obijetivos de

la investigacidn, los alrances y limitaciones.




El capitulo del marco tedrico fundamenta las herramientas
necesarias para darle sustento a este trabajo, haciendo énfasis en las
organizaciones de tipe social y en 1la importancia de la evaluacidn
institucional. £l cuarto capitulo define el matco metodoldgico, donde
se sefiala el camino seguido en diche @studic, para el modelo propuesto
se validd el instrumento hecho para tal fin, haciendo una adaptacidn
del cuestionario para instituciones educativas que propone Alberto
Block. Dicha adaptacidn permitid tener elementos suficientes para
eiaborar el diagndstico operacional de 1a institucidn y con base en
los resultados obtenidos, conducirnos a la decisidn de elaborar un

plan de accidn gue nos permita mejorar los cursos de accidn futura.

En la parte final, se describe 1a pPropuesta, esperando que sea un
contribuyente a otras organizaciones con caracteristicas semejantes,

nacionales como internacicnales.



I. INTRODUCCION
A. Justificacidn

Del wmismo mode que evaluamos los diferentes aspectos de la wvida
diaria en muchos sentidos v diferentes circunstancias, las
organizaciounes gque apoyan el desarrolle comunitario buscan obtener
resultados sobre las inversiones que han realizado durante el tiempo
gue han permanecido en Guatemala.

En dos afios de trabajo en la institucidn, en el drea de evaluacidn .
e investigacidn social, se han observado diversos ¥y complejos
problemas que surgen en el disefio v la implementacidn de programas, en
la administracidn de los servicios ¥ recursos y en la definicidn de
beneficiarios directos e indirectos. A la fecha se han realizado
evaluaciones de programas en las comunidades que apova la organizacidn
en diferentes momentos. También se han hecho evaluaciones de dreas vy
centros de servicio, de secciones o unidades de la oficina central, de
la estructura organizativa, todas ellas han venido a ser segmentos de
un todo gque es la institucidn. Sin embargo, mno se ha realizado
evaluacidn institucional que permita definir la situacidn aétual como
base para la toma de decisiones.

La institucidn apoyé el desarrollo y acompafia a las comunidades en
los cambios con tendencia a la transformacidn. Para apreciar dichos
cambios, su dimensidn, impacto v  calidad Tde servicio, es

imprescindible evaluarla,




-

Por 1o que Surge 1la necesidad de elaborar un modgela de
evaluacidn, que represente una respuesté a la actuail situacidn,
haciendo un altoc en 1a vida de 1a organizaciéﬁ de tal forma que se
reflexigne sobre informacidén contenida tanto en el drea bdsica, 1la
utilizacidn de 1os insumes, 155 procesas que se estdn realizando v,
ante todo, los resuitados due se estdn obteniendo.

La evaluacidn va a permitir una realimentacidn continus del
trabajo, de tal manera que sea una autoevaiuacidn dentre del proceso
de gerencia estratégica para el me joramiento progresivo del servicie
que propeorcionma a las beneficiarios v comunidades pabres de
Guatemalar

S5e pretende que el modelo ses apliéado; después que se probd su
validez v que 1a informacidén obtenida Sirva para las mejores
decisiones orientadas a cambios positivos., Tambidn que pueda ser de
utilidad a otras organizaciones que estdn interviniendo en Guatemaia
Y apoven el desarrollo comunitarioc con Proyectos sociales v a
instituciones due, a nivel internacional, tengan el mismo propésito v

apoyen procescs sociales.



IT. MARCD CONCEPTUAT,
El marco conceptual presenta la descripcidn institucional, los antecedentes,: la

Justificacidn del estudio, los alcances v limitaciones.

A. Descripcidn de la Institucidn

Visién mmdial es wna organizacidn destinada a promover el desarrollo integral del
individuo, la familia y las comnidades, procura vesponder en fomm prictica a las
necesidades verdaderas de Guatemala. A partir del terremoto de 1976, se inicid la ayuda
a las personas para la construccidn de vivienda, la recuperacidn del pals; se
construyeron puentes, se capacitd personal de distintas disciplinas ¥ se iniciaron
Programas wedicos.

Su filosofia es apoyar a las personas para que se ayuden asi mismas en lo fisico,:
social y espiritual. Este enfoque integral se basa en una de las polfticas emitidas en
1978 (1978:4):

"... TS mueven e impulsan las necesidades no satisfechas de innumerables
millones de personas, victimas de los estragos de la pobreza, la enfermedad,
el hambre, la soledad y la desesperacidn. Tambidn ellos son criaturas de

. .Dios, hechas a su imagen, awmque se vean circunstancialmente incapacitados
mara desarrollar el potencial que Dios les ha dado”.

La institucidn procura atender las necesidades del ser humano, cooperando v buscando
el apoyo de igiesias y organismos locales ya existentes, sin mroselitismo de ninguna
naturaleza,

la casa metriz a nivel murklial se fundd en 1950 para apovar a los nifios Coreanos
victimas de la guerra, hudrfanos por el desastre. Actualmente trabaja en 3476 proyectos

auspiciando a mds de 380,000 nifios en 70 pafses y beneficiando a mds de tres millones



y medio de versonas en todo,el mmndo. EL ministerio es financiade, primordialmente, por
personas y grupos de diversos pafses cow Africa del sur, Australia, Nusva Zelanda,
Canadd, Estados Unidos, Singapur, Hong Kong y Burora.

In Guatemala apoya, desde 1975, el desarrcllo de comnidsdes mds pobres del pais.
El enfoque de tratajo es:

a) apoyar a nifios y sus familias

b) proporcionar aywda de emergencia al pafs,

c) desarrollar la confianza persanél y commal en pro del desarrolle integral,
d) aleanzar a los wis polwes de los pobres,

e) fortalecer el liderazgo commitario,

£) exhortar a la iglesia y ver la necesidad de la cbra misionera integral.

I la organizacidn se plantean como dreas medulares; desarrollo organizacional
{focalizado en el desarrollo cualitativo del personal) y participacidn commitaria (com
proceso de acceso a la toma de decisiones por los grupos commitarios apoyados). Una
tercera, las relaciones piblicas que proyectan la imagen de la institucidn en su
peregrinaie con las commidades.

Bn la actualidad, se han establecido siete dreas geogrdficas de trabedio vy ayuda a
210 commidades, dando gran dmportancia al desarrollo integral de. las commidades
necesitadas, 1la distribucidn es la siguiente:
drea 1: con un total de 38 proyectos, en los departamentos de San Marcos, Totonicapdn,
Buetuetenango v Quetzaltenango. EL drea 2: con 52 commnidades distribuidas en Solold,
Sacatepdquez v Chimaltenango. %1 drea 3: con 42 commidades distribuidas en los
mnicipios de Guatemala y Escuintla; el drea 4: con 17 proyectos en Jalapa y Jutiapa;el
drea 5: con 40 provectos en Chiquimula v Zacapa, el drea 6: con l;/ provectos en los
mmicipios de San Juan Sacatepeduez v San Raymmdo y el drea 7: com 5 proyectos en Sta.
Rosa. Cada una de las conmidades apoyadas constituye 1o que se le Liama wrovecto donde

existe wa organizacidn para la administracidn del mismo, a través de wn procesc de




planificacidn, cada comunidad identifica sus necesidades, les da
pricoridad y las plantea, por lo que existe una diversidad grande de
programas gque van desde 2 a 14 o mds en cada comunidad, los programas
son: mejora de vivienda, rvecuperacidn nutricicnal, suplementacidn
alimentaria, educacidn formal, agricola, pequeiia empresa, artesania,
cooperativas, mejoramiento de cawmino, instalaciones de agua o luz,
construccidn de escuelas, edificio comunal, entrae otros.

Para dar apoyo a las comunidades se ha planteado un modelo de
intervencidén a través del plan estratégico, a fin de formular imdgenes
Y situaciones-objetivo futuras, como referencia para evaluar el
bresente e identificar dreas clave, asi como elaborar planes
estratdgicos gue aprovechen la cuyuntura, las oportunidades vy
resuelvan los problzmas en sus causas no en sus efectos. (ver
andlisis institucional anexo 2)

B. Objetivos y funciones de la institucidn (plan estratédgico 87-91)

1. Realizar investigacidén documental apoyada en los criterios de
experiencia de personal para responder a la gufla propuesta por la
oficina internacional, que permite buscar opcliones de trabajeo a fin de
mejorar el aspecto cualitativo y cuantitativo del Ministerio.

2. Elaborar un plan que permita apoyar a las comunidades para que
se capaciten y sean sujetos de su proplio desarrollo.

3. Asegurar que todas las personas.involucrada; en el ministerio
tengan acceso a la formacidn educativa que les parmita trabajar v

poner en prdctica sus potencialidades para lograr desempefio Sptimo en

su trabajo.




4. Formar personal de campo capaz de promover la participacidn
como  proceso  de involucramiento comunal en la planificacidn,

organizacidn y control de su desarrcllo integral.

C. Bage legal

Existe un documento legal donde explica que la institucidn puede
operar en el pais {ver anexo 1)}

Ademds, la organizacidn es parte de la asociacidn de instituCioneS‘
de desarrello y servicio no gubernamental {ASINDES), cuyc propdsitc es
la promocidn y fortalecimiento de las instituciones miembros, mediante
el desarrollo del recurso humano, el mejoramientc v sistematizacidn de
procedimientos técnices vy administratives, la administracidn v
canalizacidn de recursos financieros v técnicos y la ampliacidn de 1la

capacidad de comunicacidn inter e intrainstitucional.

D. Funcionamiento

Para fundamentar el plan de apoyo en los planes y programas de
trabajo de las comunidades,, se elabord, mediante un procesoc
participativo, el plan estratégico del afio fisecal 90-92, dbnde se
plaﬁtea la integracidn de tres lineas: Misidn integral, desarrrollo
transformador y organizacidn. Esta visidn permitird consolidar
modelos de  intervencidn para facilitar el proceso de desarrollo
financiqdos en un 95 % a través de un sistema de patrocinio y el 5 %
por no patrocinio y los cuales se caracterizan por:

a. Movilizacidén de comunidades (participacidén en la toma de
decisiones y otros).

b. Ministeric integral vy fortalecimiento del testimonio cristiano en

la praxis.




c. Calidad del ministerio y agilizacidn de los procesos y sistemas de
trabajo.
d. Compromiso con los pobres de parte del personal.
2. Procesos de accidn-reflexidn-accidn
f. Estabilidad de fondos

El esfuerzo estard dirigido a:
1. Centrar el interés por las personas, sin desconocer la importancia
de los sistemas.,
2. Fortalecer la intervencidn a través de "FOCOS DE DESARROLLO"
3. Fortalecer las relaciones piblicas (iglesias, gobiernos, ONGZ.)
basados en metas comunes.
4. Desarrollar y valorar 10S recursos humanos
5. Coordinar con la oficina internacional v las oficinas de apoyo para
que el mércadeo tenga contenidos adecuados, y la planificacidn sea
conjunta en aquellos aspectos que lo requieren.

E. Politicas y estrategias

Se describirdn algunas politicas v estrategias contempladas en el
plan. Por ejemplo:
1. Todo el perscnal contratado deberd ser cristiano comprometido con
Dios vy, despuds de un afio de trabajo, con los pobres {(conciencia
sociall}.
- Se capacitard y motivard al personal en su compromiso con los
pobres.
2. La agencila socia de los proyectos deberd ser la iglesia
- dejar 1la administracidn del proyecto en manos de un comité

comunitario




- en la etapa de investigacidn v formulacidn de proyectos involucrar a
las iglesias locales.

-~ Buscar el respaldo legal y la asesoria de la iglesia al proyecto.

3. El medelo de intervencidn es adecuado a la realidad comunitaria,
basado en el modelo de Jesucristo y permite altos niveles de autonomia
¥ autorresponsabilidad de los procesos  de desarrollo en  las
comunidades.

- Fortalecer la organizacidn comunitaria a travéds de grupos de
interés.

- Implementar y desarrollar enfoques integrales en el abordaje de la
problemdtica comunitaria.
- Fortalecer la movilizacidn social a travds de intervencidn en dreas
técnicas,

— Promover la coordinacidn interinstitucional a nivel comunitario.

4. Todos los proyactos comunitarios tienen un programa contextualizado
de prevencidn de desastres.

- Capacitar al personal de campoe vy comuﬁitario para la tarea de
prevencidn,

- Mantener actualizado el plan ds contingencia a todo nivel.

5. Las relaciones con las diferentes oficinas de apoyo y donantes, se
desarrollardn de manera tal que faciliten la comprensidn del trabajo.
- Preparar informacidn bdsica sobre programas, ccomunidades objeto de

visita,

Se incluyen sdélo algunos ejemplos, debido a que seria largo de

13

enumerar,




F. Alcances_& limitaciones,

El modelo propuesto de evaluacidn puede ampliar sus beneficios aun
con los mismos costos al aplicar procesoé administrativos.

En una organizacidn de servicio comunitario es determinante el
establecimiento de un sistema de evaluacidn que permita realizar d&sta
en forma periddica y con instrumentos obietivos.

El modelo propuesto permite eliminar en parte la subjetividad vy
establecer una periodicidad anual.

El modelo no pretende evaluar programas, impacto de sus servicios,
ni actividades aisladas, porque esto, de alguna manera, se estd
realizando en la institucidn, sino  pretende la evaluacidn
institucional total, incluyendo aspectos como politicas, recursos,
personal, elementos o factores que son esenciales en toda
organizacidn, Estos factores han sido seleccionados v validados para
esta institucidn, pero para otras instituciones pueden ser revisados y
utilizados. Dicho modelo puede aplicarse en otras instituciocones con
caracteri{sticas semejantes (ONGS) puede elaborarse un diagnéstico de
lag distintas organizaciones operantes en el pais a través de ASINDES,
para ver la posibilidad de aplicar el modelo y realizar la evaluacidn
en cada una de estas organizaciones y en oficinas nacionales de otros
palses.

Para que este modelo pueda llevarse a la prdctica eg necesaria la
decisidn, por parte de los Directivos, de realizar la evaluacidn. Ta
revisidén de los Ffactores propuestos, los cuales pueden ser cambiados

por los gque les 'interesen, slempre y cuando se le dé la misma
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valoracidn. TLos pasos para realizar la evaluacidn se describen en la
propuesta.

Es indispensable una actitud positiva para poder llevar a cabo el
procesc de la evaluacidn, el andlisis cuidadoso de 1los datos, 1la
aplicacidn estadistica y la elaboracidn de un plan posterior que suria
de la decisidn para la cual funciona el modelo.

El marco tedrico gue sustenta el estudioc se presenta a continuacidn.




ITI. MARCO TEORICO

El marcc tedrice pretende ofrecer las herramientas y fundamentos
tedrices necesarics para darle sustento al presente trabajo.
Para tal fin, es necesario referirse a aspectos especificos con les

cuales la organizacidn se relaciona.

A. Las organizaciones sociales

Segin Aguilar y Bleck (1979:142),
"Las organizaciones sociales son como organismos vivos que
se desarrcllan en un determinado ambiente, y que encuentran
en el mismo los recursos necesarios para su operacidn, de

tal manera dgue permiten alcanzar los obkjetivos que las
justifican".

Desde hace tiempo, los estudiosecs dé los aspectos sociales, han
discutide y coincidido en sefialar que las crganizaciones son los
elementos gque, al estructurar las funciones sociaiés; cfrecen al
hombre alternativas de desarrollar sus capacidades y realizar las
actividades requeridas para su sobrevivencia.

Al igual que las personas, las organizaciones presentan
caracteristicas que las distinguen unas de otras. Desde luego, el
tipo de actividad vy naturaleza de las funcicnes que realiza cada
organizacidn son un factor definitivo en las peculiaridades que 1las
distinguen. pasi como simple cobservacidn es .dable percatarse de que,
por ejemplo, las organizaciones dedicadas a tareas de servicio piblico
como las gubernamentales, presentan caracteristicas gimilares; igual

puede decirse de instituciones bancarias o de Saguros. Estas
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peculiaridades gque distinguen a una organizacidn de otra, se refieren
no sdélc a un medus operandi determinado, sino también al tipo de
personas que la forman vy cuyas caracteristicas de personalidad
colnciden con las de la organizacidn.

Estas caracteristicas de las organizaciones (su peculiaridad, sus
modalidades de operacidn y la formacidn de 1las personas que la
integran) son, en gran parte, resultado de su naturaleza operativa,
como se dijo, pero también lo son de un factor esencialmente dindmico:
el proceso de crecimiento.

La organizacidn es el resultadec de una histcria, de tal manera que
haber sobrevivido en un medic, en al cual son incontables 1las
organizaciones que no prosperan, fracasan vy desaparecen. La mayoria
de las organizacicnes nacen como producto de una idea, de una
intencidn a cuyo servicio se invierte energia, imaginacidn v esfuerszo.

En el casc de institucicnes d&e naturaleza sccial fundamental,
nacen del consenso de una comunidad que demanda procesos vy
experiencias. A partir de ese momento, se inicia un procesc vital gue
espera ir del nacimiento a la madurez institucional que asegure el
cumplimiento de objetiveos, la prestacidn de servicios ¥y Jjustifica
soclalmente a dicha organizacidn.

Las circunstancias en que nace una organizacidén wvarian en cada
cCaso; asi, pueden ser muy favorables, lo cual facilitard su
desarrollo, ¢ desfavorables a tal grado gue la imposibiliten o
reduzcan al minimo.

El pProceso de crecimiento v desarrcllo dependerd,

fundamentalmente, de la forma en que una organizacidn se relacione con
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su medio vy aproveche las circunstancias favorables para consolidar su
existencia.

Cada organizacidnr tine una etapa de crecimiento hasta llegar a 1la
consolidacidn de 1a misma, con un amplia gama de factores tanto
positivos como negativos, que al considerar que la evaluacidn
constituye un proceso de innegable utilidad para todas las dimensiones
del guehacer humano cobra especial ralevancia en =1 campo de la accidn
social, donde los factores que intervienen son excesivamente dindmicos
¥, por lo tanto, se requiere de una ﬁermanente adecuacidn programdtica
2 fin de enfrentar con €xito la responsabilidad con las comunidades.
También se debe considerar el hecho de la incuestionable pobreza donde
actian las instituciones responsables de lapromocidn social por lo que

también deben procurar 2l dptimo aprovechamiento de los recursos.

B, La Administracidn

La administracidn es esencial en toda organizacién. En realidad,
el ambiente de cada institucién podrd ser diferente, el alcance de 1la
autoridad podrd variar, los problemas que afronte pqdrén ser de indocle
muy distinta, pero todos los que desempefian la funcidn administrativa,
cbhbtienen resultados y crean ambientes propicios para el desempefio
eficiente de individuos que operan en grupcs, realizan las mismas
funciones bdsicas. Los wprincipios relacionados con la tarea de
administrar se aplican a cualquier tipo de empresa en cualquier
contexto cultural ¥ sirve para planificar resultados, La

administracidén es esencial en toda cooperacidn organizada, as{ como en
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todos los niveles de organizacidn de la empresa.

Uno de los objetivos previstos de la administracidn esel de
mantener organizada la empresa, como un esfuerzo conjunto y efective a
través del tiempo, 0 sea asegurar la supervivencia del grupo hasta que
se logren metas bdsicas.

Para lograr fines scciales, la administracidn coordina esfuerzos
humanos de tal manera gque los esfuerzos individuales se traducen en
realizaciones sociales. Algunas organiéaciones utilizan la gerencia
estratégica que puede definirse segiin Fred;.David {1988:3): como la
formulacidén, ejecucidn y evaluacidn de acciones que permitirdn a una
organizacidn lograr sus objetivos (la institucidn para la cual se
disefid el modelo la estd utilizendo). TLa formulacidn de estrategias
incluye la definicidn de debilidades y fortalezas internas de una
organizacidn, la determinacidn de las amenazas v oportunidades
externas. El establecimiento de 1la misidn, 1la fijacidn de los
objetivos, el desarrollo de estrategias alternativas, la decisidn mds
adecuada, las politicas, entre otras.

La ejecucidn de estrategias requiere gue se establezcan metas,
disefien politicas, ﬁotive a sus empleados y asigne recursos, de tal
manera que las estrategias pueden ser llevadas a cabo en forma exitosa.
La evaluacidén de estrategias comprueba los resultados de su ejecucidn,
formulacidn v procesos. La evaluacidn se puade describir como un
enfoque para la toma de decisiones en una institucidn. E1 proceso de
gerencia estratégica estd basado en,la creencia de gue una organizacidn
deberia verificar en forma continua los hechos vy las ‘tendencias

internas v externas. Las decisiones originadas en el liderazgo




estratégico tienen repercusiones significativas v duraderas, por lo que
el fundamento principal de la evaluacidn debe ser la informacidn de
realimentacién oportuna y adecuada sobre la cual se basan dichas

decisiones. Guvenc Alpander (1985:93) indica que:

"Las declisiones racionales se basan en la evaluacidn de
tendencias pasadas, la evaluacidn de la situacidn actual v
las proyecciones de sucesos futuros. En la proyeccidn como
proceso sistemdtico se deben calcular los cambios en el medio
de la organizacidn, identificando las mejores expectativas
dispenibles y fijando objetives para el futuro',

La seleccidn que la gerencia haga de su planeacidn a corto, mediano
o. large plazo dspenderd, ante todo, de las consecuencias de las
decisiones para tomar y la flexibilidad que 1la empresa tenga para
adaptarse a sucesos imprevistos. La planeacidn a corto plazo exige

proyecciones mds detalladas.

C. La Evaluacidn

Espincza (1980:14) refiere: En teodo proyecte social existe un
andlisis previo del problema que se pretende soluclionar, se ha escogide
una estrategia de accidn, se han formulado objetivos vy se han
identificado los medios para conseguirlos. Posterior a ello, se ponen
en prdctica las acciones previstas, perc en alguin momento se hace
imprescindible analizar <dmo se estdn alcanzando los objetivos en este
momento, ese andlisis permitird precisar los puntos débiles que ponen
en peligro la obtencidn de objetivos, facilitard formular medidas de
correccidn e introducir esas medidas en la marcha del provecto vy

asegurar su éxito final.
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Se da entonces un proceso de comparacidén entre el comportamiento
previsto en la pregramacidn del proyecto vy el comportamiento real
durante su ejecucidn, a fin de detectar fallas b cgr%egir ¢l rumbo para
colocario dentro del comportamientoe deseado. La evaluacidén debe
proporcionar una visidén completa para tomar decisiones gque puedan
afectar en forma positiva, nuestra intervencidn en las necesidades
sociales actuales de las comunidades contra las necesidades del futuro.
Block (1979:81} define:

"Evaluar es comparar en un instante determinado 1o que se ha
alcanzado mediante una accidn con lo que deberia haber
alcanzado de acuerdo a una programacidén previa",

Se observan implicitos tres elementos:
al La existencia de una situacidn que fue definida previamente
mediante Ia programacidn.

b) La existencia de una situacidn real en un momento determinado, lo
dque se ha configurado por medio de unas acciones que se ejecutan.

c) Un proceso de comparacidén entre ambas situaciones para llegar a
determinar si son iguales o desiguales y conocer los factores que ha
determinado la igualdad o desigualdad.

1. Objetivos de la FEvaluacién. La evaluacidn estd consagrada al

principic de utilidad. Segin esto, no se evalila por el solo
.
ejercicio intelectual de descubrir una verdad oculta, sinc que se hace
porque ahi se derivard un mejoramiento en la marcha de un proyecto o su
eliminacidén, si es gque dsta aparece como medida razonable.

Espinoza (1980:16), al citar a Carol Weiss dice:

"El objeto de medir los efectos de un programa por
comparacidn ¢on las metas que se propuso alcanzar, a fin de
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contribuir a la teoma de decisiones subsiguientes acerca del
programa para mejorar la programacidn futura”.

De acuerde con esta interpretacidn, de las conclusiones a que se
llega mediante la evaluacidn, siempre debe desprenderse un conjunto de
medidas gque influyen en la marcha del proyecto.

La evaluacidn es parte, en consecuencia, del procesc racilonal d&e
tomar decisiones., La evaluacidn tiene implicitos dos objetivos
fundamentales:

a) Medir el grado de idoneidad, efectividad y eficiencia de un
proyecto, observando la idoneidad como la capacidad que tiene el
proyecto para resolver el problema que lo origind. La efectividad,
como la capacidad que tienen lasg actividades v tareas del proyecto para
alcanzar las metas y objetivos que el mismo define. Eficiencia, es el
Indice de productividad del proyecto, é sea, la relacidn existente
entre los bienes y servicios finales v los insumos requeridos para su
produccidén.

b) Facilitar el proceso de toma de decisiones. Estas decisiones pueden
ser de la siguiente indole: continuar o discontinuar lo que se estd
evaluando, mejorar prdcticas y procedimientos, afiadir o desechar
técnicas en relacidn a las que se estdn empleando, medificar 1la
estrategia de desarrollo, establecer proyectos Seme jantes en
condicicnes similares, asignar recursos escasos entre programas que
compiten entre si; aceptar © rechazar un enfoque o teoria sobre el
proyecto en ejecucidn o verificar en forma continua los hechos y las

tendencias intermas vy externas.
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2. Tipes de evaluacidn. Existen diversos tipos de evaluacidn,
segin la etapa en que se aplican, la procedencia de los

evaluadores vy la naturaleza de lo que se evalia.
A. Seqgin la etapa en dque se avalia puede ser Formativa: es la que se
aplica durante el desarrcllic de un proyecto o programa y sirve para
realimentarlo, Por lo tanto, se aplica en las fases de diagndstico,
formulacidn, implementacidn y ejecucidn.
Evaluacidn final: se realiza al fina; de un proyecto, sirve para
determinar futuras dcciones, también se le llama sumativa.
B. Segun la procedencia de los evaluadores puede ser:
Interna: FEs aquella que se realiza PO parte de personas que provienen
del interior de la institucidn ejecutora del proyecto,
Externa: 5e  realizan por medio. de evaluadores externos a la
institucidn ejecutora y por solicitud de ella.
Mixta: aquella que Se realiza por un equipo de trabaje constituido por
evaluadores externos e internosa la institucidn ejecutora del proyecto,
C. Segin la naturaleza de lo que se evalda puede ser:
Evaluacidn de necesidades: corresponde a lo que Fen el procesc de
programacidén es el diagndstico de 1la situacidn-problema. Esto
significa que la evaluacidn de necesidades nace ante el requerimiento
de conccer concretamente una situacidén sobre la que se formulard un
programa o proyecto de accidn vy sobre la cual existe escasa o nula
informacidén.
Evaluacidn de disefio: es aquella gue se aplica inmediatamente después
de formulado un proyecto y que sirve para determinar el gradoc de

.

idoneidad y de factibilidad de las acciones propuestas en el proyecto
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para resolver la situacidn problemdtica que origina su existencia.

Evaluacidén del desempefio: Este tipo de evaluacidn es el més frecuente,
y su objetivo fundamental es medir la forma en que se estd comportandc
un proyecto para compararla con las previsiones hechas en la fase de
formulacidn de ese proyecto. Para ello, valora las tareas vy 1la

metodologia desarrolladas, 1la produccidn de 1los bienes v sServicics

esperados v sus efectos. También mide los efectos no esperados pero
alcanzados,

Evaluacidén de impacto: Es aquella que mide los efectos del proyecto
sobre la poblacidén beneficiaria del mismo. Estos efectos estdn

generalmente enunciados a travéds de los objetivos mediatos e inmediatos
del proyvecto v su medicidn requiere, la mayoria de las veces, de
esfuerzos especiales de evaluacidn, va que muchos de ellocs sdélo
comienzan a tener expresidn o vigencia bastante tiempo despuéds de
finalizado el provecto.

Respecto de los tipos de evaluacidn, antes de formular un
proyecto debe hacerse un diagndstico de necesidades vy eavaluar su
disefic, la ejecucidn vy pericdicamente su desempefio,, asi como
posteriormente el impacto en la poblacidn beneficiaria.

A continuacidn se presenta un cuadro comparativo de los diferentes

tipos de evaluacidn propuesto por los diferentes autores.
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3. Principios inherentes a la evaluacidn. La evaluacidn debe ser

objetiva: debe medir, analizar y concluir sobre los hechos, tal
como ellos se presentan en la realidad, sin la influencia del pensar o
sentir de los evaluadores. Debe ser vdlida; entendiéndose que cumple
este requisito cuando mide de alguna manera demostrable aquello que
trata de medir, libre de distorsiones sistemiticas. De acuerdo con
ello, los resultados de la evaluacidn deben ser comprobables mediante
procesos comparatives con situaciones externas o futuras al hecho
evaluado. Debe ser confiable: lo que significa que cuando una
evaluacidn es aplicada repetidamente a un mismo hecho, persona o grupo,
© al mismo tiempo por investigadores diferentes, da igﬁales o parecidos
resultados. La evaluacidn también debe ser oportuna: aplicarse en el
momento adecuado a fin de que no produzcan distorsiones a la situacidn
evaluada durante un periodo, como producto del transcurso del tiempo.
Tambidn sus conclusiones deben ser entregadas en el momento
oportuno para tomar decisiones, debe sger prdctica: de acuerdo con
ello, la evaluacidn debe estar condicionada en cuanto a sus
caracteristicas, por el destino que se quiere dar a las conclusiones y
éstas deben servir de sustento al proceso de toma de decisiones en
relacidn a la situacidn evaluada. De aquf la importancia de incluir la
evaluacidn en el marco de utilidad, pues los resultados servirdn para
tomar decisiones de cualquier clase a fin de implementar un plan de
accidn, determinande as{ si se continda trabajando igual, si hay
factores, procesos o elementos gque deban sustituirse, situaciones que
deban mejorarse, modificar estrategias de desarrollo, establecer,

continuar o cerrar proyectos, aceptar o rechazar enfogques, fortalecer




dispone vpara emprender esas acciones, son las adecuadas para “Bu
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dreas débiles, mejorar sistemas o reestructurar la organizacidén. Por
lo que la importancia de realizar evaluacidn es obtener informacidn

pertinente, confiable v objetiva para la toma de decisiones.

4. gué se debe evaluar. Una de las caracteristicas principales de
la evaluacidn es su inscripcidn en el marco de utilidad. Por lo

tanto, serd necesario medir v evaluar aquellos elementos que
proporcionen informacidn dtil en torno a la continuidad, modificacidn
o supresidn del provecto. Los elementos gue se deben evaluar estdn
condicionados por las fases en que se encuentra la organizacidn o
proyecto. La evaluacidn debe medir . una serie de ingredientes que
permitirdn avanzar a fases siguientes. Por ejemplo, el diagndstico es
la fase con que se inicia un provecto y consiste en el reconocimiento
que se realiza en el terreno mismo donde se proyecta ejecutar una
accidén determinada, los sintomas o signos resales v concretos de una
situacidén problemdtica. La siguiente fase es la de disefio, durante la
cual se define un proyecto con los antecedentes que han sido recogidos
y analizados en el dilagndstico. Al término de ella v antes de entrar a

la fase siguiente se debe realizar un corte evaluativo que se denomina

evaluacidn de factibilidad o del disefio. Su objetivo es observar

detenidamente que el producto de la formulacidn responde a las.-

~ __necesidades’y circunstancias que lo originaron, que las accicnes que se

emprenderdn para cambiar positivamente una situacidn problemdtica,

tienen "posibilidades razonables de éxito -y que los medios de que

A st

e jecucidn. La evaluacidn de implementacién es el pericdo durante

el cual se realizan todas las gestiones necesarias para poner en marcha
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el provecto. Las fasea que podria considerar son: la motivacidn, 1a
‘realizacidén de tareas y actividades organizadas dentro de los planes
previstos vy dentro de la calidad vy cantidad programadas, la
disponibilidad de recursos humanos, materiales, técnicos y financieros.

La evaluacidén de ejecucidn debe referirse a 1la propiedad,
idoneidad, efectividad vy eficienciap pudiende modificar 1la ;ituacién

que le dio origen.

5. Modelos de evaluacidn. Segln Espinoza (1985:95), el evaluador
puede optar varios modelos para implementar su tarea. Estos
’ ‘ .

van desde rigurosos‘ esquemas cientfficos hasta sencillas formas de
evaluacidén. No siempre_ée tendré gque recurrir a modelos 5ptimos para
detectar en la mejor .forma el comporﬁamiento y los efectos del
proyecto. Muchos obstdculos se oponen-a ello, entre los cuales figuran
la escasez de recursos, los temores o descubrimientos de los logros

reales, las limitaciones técnicas de los propios evaluadores.
La mayoria de las veces, los evaluadores deberdn conformarse.con la
eleccidn de modelos sencillos y précticos, pero acordes con las reales
posibifiaédes'aéﬂsﬁﬁiﬁﬁfffﬁﬁiénp>aunque esto signifique sacrificar un

‘poco la exactitud del procesp. Esta situacidn es especialmente vdlida

- -
para los organismos e instituciones que ejecutan provectos de fndole
social,, vya gue es caracteristica de nuestro medic la escasa
disponibilidad de recursos y las limitaciones tdcnicas de todos ellos.
‘.—""’_——— EenERE B
- —

Tambidnm g OEWETFE~TeReT presente, a la hora de elegir el modelo, el_fig/«/’M/

o

que se quiere dar a los resultados de la evaluacidn. Miggtraé mds

trascendente e importante sea la decisidn que s& quiere tomar, mds
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riguroso debe ser el modelo elegido. El conocimiente de los modelos
facilita a guienes corresponda una eleccidn adecuada, atendiendo a los
objetivos de la evaluacidn y la capacidad institucional.\

a}) Modelo experimental es el cldsico para evaluar, denoninado tambidn
experimento controlado, utiliza un grupo experimental Yy un grupo
control. el procedimiento para determinar esos grupos consiste en
elegir, al azar, dentro de la comunidad donde se pretende ejecutar el
proyecto, un Jgrupd gqus se constituird en el beneficiario del mismo
(grupo experimental} vy un grupo que se guedard fuera de los efectos
del proyscto (grupo control). El procesoc se ejecuta tomando medidas de
las variables que se havan elegido, antes de que comisence el proyecto
v después de que termine, en ambos grupos. Se calculan, entonces, las
diferencias entre el grupo experimental y el grupo control,
determinando con ello el grado de éxito del provecto. |

b} Modelos cuasiexperimentales, se puede recurrir a ellos cuandoc no es
posible aplicar el modelo experimental, tiene 1la ventaia de ser
practico y producir un margen aceptable de rigurosidad cientifiea,
siempre y cuando el evaluador tenga claros qué elementos no podrédn ser
controlados y se prevenga de posibles interpretaciones errdneas de los
resultados. Para ello, se utiliza el disefio de series temporales, que
consiste en aplicar una‘serie de mediciones a intervalos periddicos,
antes de que comience el provecto y mediciones controladas despuds de
que haya terminado. De esta manera se Puede concluir si las medidas

tomadas antericrmente antes y después de ejecutado el proyecto

reprasentan una rontiniacidn de pautas o normas anteriores o si sefialan
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un cambio decisivo. También se puede utilizar el grupo de control no
equivalente que es frecuentemente utilizado, constituye una variacidn
del modelo experimental que consiste en que en este Caso N0 se recurre
al procedimiento aleatorioc (al azar) para definir el grupo experimental
¥y el grupo control, sino Qque en ambos casos se utiiiza el procedimiento
no aleatorio o de seleccidn por conveniencia, este grupo recibe el
nombre de grupoc de comparacidn {personas que no se enteraron del
proyecto,” perc que habrian participado, si se hubieran enterado). Y
los inelegibles geogrdficos, son personas que poseen caracteristicas
semejantes a las de los participantes perc que no pudieron incorporarse
por vivir en lugares no cubiertos por el proyecto. ELl procedimiento es
iguail p;;a la aplicacidn del grupo de control no equivalente.

<) Modelos simples o no experimentales de evaluacidn. Estos modelos
Son mencs rigurosgs, ya gque no controlan, suficientemente, el hecho de
que los cambilos experimentadcs cbedezran a factores ajenos al proyecto
en ejecucidn, Sirven para proporcionar una visidn preliminar de la
eficacia del proyecto, Y sus resultados constituyen una base confiable
para el proceso de retrocalimentacidén. Los modelos simples que mds se
utilizan son:

evaluacidn antes-despuds
evaluacidn Unicamente despuds

evaluacidn después con grupo de comparacién,

Existen muchas opiniones y versiones relacionadas con los modelos,
las diferencias no abarcan sdlo los asuntos relacionados con lo que se
considera como una pridctica apropiada de evaluacidn, sino que incluye

diferencias notorias en su método de aplicacidn y clasificacidn.
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La clasificacidn de estos modelos, da oportunidad de adquirir un
mejor sentido de lo que estd sucediendo en el campe de la evaluacidn,
comprender mejor las posibilidades que se vayan presentando, mds alld
de los modelos cldsicos, animar al evaluador a la creatividad,
proporcionar una correlacidn entre las experiencias nuestras e ideas
acerca de la evaluacidn y aquellas que los cientificos sociales han
escrito sobre el tema.

Los ejemplos de modelos que se presentan en forma breve, contienen los
elementos mds importantes en la evéluacién; sin necesidad de que sean
mutuamente exclusivos.
L. Evaluacidn basada en 1los objetivos. Incluye las estrategias
cldsicas de 1la investigacidn evaluativa., Estd orientada a determinar
sl un programa logrd sus abjetivos o no, y casi siempre usa un modelo
experimental o cuasiexperimental. Incluye 1los pasos siguientes:
determinar 1las metas y objetivos del brograma, convertirlos en
indicadores medibles, recoger dos juegos de datos sobre los indicadores
para aquellos que participan en el programa y, otro juego, despuds del
transcurso del programa, comparar los dos grupos de datog segquin las
metas y objetivos establecidos. Segin Rossi y Freeman (1982:62), este
modealo,

"toma la forma de una declaracidn acerca de las relaciones

esperadas entre el programa y sus chjetivos; adelanta 1la

estrategia para cerrar la brecha entre la meta establecida

durante el proceso de planificacidn ¥y el comportamiento o el
estado actual”.

Este modelo también puede ser usado para contestar preguntas como:
a) las metas y objetivos son los mas adecuados para el pPrograma,

considerando las necésidadESp los recursos ¥ los interesados? b) los
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recursos fueron usados eflcazmente para lograr los objetivos? ¢} el
logro de dichos objetivos, proporciond algin resultado valioso?. Las
principales ventajas de este enfoque son, que las evaluaciones estan
relacionadas directamente con las preguntas que se refieren al logro vy
a la causalidad, son objetivas para demostraciones precisas de 1la
eficacia del apoyo financiero. Tas desventajas: control riguroso de
variables, manipulacidén de 1la realidad,, 1o que se presta para ser
medido puede no ser lo mds significativo para la institucidn ni para

los participantes.

2, Evaluacidn libre de propdsitos. Propuesto por Michael Scriven, en
el cual el evaluador estd forzado a descubrir todos los resultados, va
que no estd predetermiando para mirar en cierta direccidn. Para poder
valorar los resultados. del proyecto, emplea un modelo comparativo
externo, el contacto con el personal es mfnimo. TLas ventajas son, que
al ignorar los objetivos del proyecto como el centro de investigacidn,
se eleva la perspectiva de los participantes del proyecto a nivel alto.
También se reduce la cooperacidn de aquellos que ponen en practica los
proyectos v asi puede lograrse un punto de vista mds objetivo.

Desventajas: La debe hacer un evaluador ajeno &l programa, debe
descubrir todos los efectos posibles del proyecto. Puede actuar como

un cazador poniendo trampas.

3. El juicio experto como evaluacidn. En esta evaluacidén se incluye
la clasificacidén del enfoque de reconocimiento v critica del arte.
Esta evaluacidén estd ligada por la utilizacidn del juicio humano, como

el principic organizacional, v la clave es la presencia de un individuo

0 equipo evaluadores que posea credibilidad debido al conocimiento de
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una experiencia en c¢lerto cCampo. Los evaluadores interpretan la
informacidn basdndose en su propia experiencia, en lugar de usar
téonicas tradicionales duplicables; los métodos incluyen entrevistas,
observaciones; revisidn de documentos, estos deben ser llevados de
manera casual y no estructurada.

Desventajas: El Juicio experto es mds subjetivo; también cuando se
llevan a <abo observaciones de poca duracidn, existe la posibilidad gue
la situacidn haya sido arreglada para tal ocasidn. No posee caracter
participativo,

4. Evaluacidn naturalista. FPEn esta evaluacidn se trata de responder a
un drea mds extensa de cuestiones vy asuntos de los interesados, v
durante el proceso trata de aclarar sus miltiples perspectivas vy
posibles conflictos, nunca se espera gue el resultado sea un balance
entre positives y negativos, sino que espera ofrecera los interesados
informacidn creible que corresponda a las diversas necesidades y que
pueda servir como punto de referencia rara sus respectivas acciones y
decisiones. El propdsito final es una comprensidn totai del
funciconamiento de las actividades del programa.

Ventajas: ©Es una evaluacidn muy atractiva poergque estd orientada a ‘la
comprensién vy al descubrimiento de un mecanismo de aprrendizaje. Un
estudio de casos bien documentado ¥ ezcrito en lenguaje corriente,
puede gatisfacer las necesidades de una gran variedad de phblicos.
Desventajas: No se puede probar causa-sfectos.

5. Evaluacidn de la toma de decisidn. Daniel Stufflebeam y'Marvin
Alkin son los autores princibales. La evaluacidn suministra

informacidn sobre las decisiones que se van a hacer, El models CIPPR
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(contexto, insumos, proceso, productos) presenta un intento heroico de
tratar con realidadegs dJdiferentes y hasta conflictivas, por medio del
desarrollo de un sistema de clasificacidn que identifica el proceso
para la toma de decisidn, las escenarios donde ocurre, los modelos de
decisidén mds apropiados para cada escenario, las diferentes clases de
decisiones que se hacen y las clases de evaluacidn que le conviene a

cada uno. (el cuadro siguiente resume dicha estructura).

Este esquema amplifica la nocidn de la evaluacidn orientada hacia
los objetivos, la cual se mantiene como evaluacidn de los resultados:
agrega la valoracidn anterior al proyecto vy las preocupaciones del
proceso; también hace hincapié en el estudio total v en el andlisis del
contexto organizacional. Por elle Stufflebeam {fotocopia) describe la

evaluacidn:

"proceso de delinear, obtener Yy proveer informacidn dtil para
considerar las alternativas de decisidn",

Recomienda que 1los evaluadores ayuden a identificar los sezgos, losg

criterios y las alternativas para lograr los diferentes objetivos,

Ventajas: Enfatiza en los que hacen la decisidn como base para el
disefio de la evaluacidn. También enmarca el contexto de la decisidn,
ayuda a la comprensidn del valor total del proyecto y al desarrollo de
un compromisc mayor hacia el éxito.

Desventajas: A veces es diffcil identificar quiénes hacen las

decisiones; se basa en suposiciones.




39

TsaigeTIea "IRUTIZ © TBTOTUT “S0ATY

4 S2UCTSUBWTP SETIRA ap ugroenieaz P QWod Ise "Io0teA ‘O3Tagw 1ap uQio B3I 0wod sginjosge SOToH %
UgTOIBIBIUT BI BABPISUOD "7 | ojueTumiofaw [a a3Twiag °7 -BNIRAD BT Ua ®pEDOIUT 7 -Tnl 61 ojuUR} BIBPISUS) *7 2
-ugtoE] *S0110 e
T2WTTROI321 5P SIUCTXAU 813U2 $3UOTIRTAIIZIUT SBT g
TOPRTOTUY zea BUN UQTD -0D 3P UQTOBNIPAS BT op Ise opuezTieRjua ‘oyroInl a
-eNIea3 ap osaa01d 1@ og 12 -& vwexbord 1ap Iwu “BATIRUNS £ BATY ap £ soatidyaosap son 3
B0 ® Teadpt1 apend enb t1En Oszad 1o aljus BRUTIUOD ~-BEIO} UQTDRNIRAS 2I3UI Bp aeuapic evaed 007 3PLa) 2

-0 TeuosIad 1ap 05N a0®H ‘1 | UDIDEOTUNUOD BI}STUTUNG °T UQTORUTWTIOSTp B JI30%Y -1 £7s opojaw un BIISTUTENS T
0l “so1bor £ seuicu aiy B
~uatweliodwod ap 4 sareucyon -Ua SeTouRdaiIdSTp sel ap TS3U0TSIo8p 8p BWOY BT *SOTIENS v
-M3TISUT ‘sSayeuoToewonps sau vlou vwol £ euweiboid fap uz sopeaidwa (S2ICPTUNSUOD -1 sotaea ered SauctoRpUMM o B2
Srsuamip sey axqos SauoT ST cjuatweIolaw 12 Biwd 1eIo ¢ saxojonpold sor eaed a3 -C031  opuliniour) sawIojuT coo
-390 SB{ URSEq @5 TPND P ua -uase ugroRWIOIUT P 260D -uawelToyTdxe Sofoin{ uoo) opeE3Insal owod uep ojoTnf A
9JUBNJ B S8 uQIOENTRAD B 21 ugioenfieas ap odrnab g UQTIBNIBAZ BT 9D Sauwicjur ap £ soaridiinsap sojep Soq Qg
" {Teucsiad) *saTeso] Sazopent "BA *ofornl ap £ son ) I
¥A3 SO IP JIOpRUIIIUS T2 SB , TUQTORIISTUTWDE °J -TARUNS) SBIOPTUNSUOD 4 {BA -13d7I05ap sojep ap ugtoey o
URTQURL  “SO3Bp 3D UQTDIaTod e elasuone 4 eueaboid i2p H»MEMOMmeMOpuzooua SCT BI Sadrajuy 1 4 ojuatwesanoid ) m =
-91 B ua eyoyIed ns Ivijstu oyudtwRIc(aw 13 us epnie -ed eoT30Rad eUn Bp 017I8uW 12 ‘UQToDalcoal B uoD 394 & g
~-Tums elyagep anb xo31nsuon anb odtnba tep oIquatw up 18 aebznl ap atgesuodsay anb aua1y aub evysTreToadsy "o

0

cdinba *SEIBW P uoo ) m.m
ap anboJjua 1o opuesn sau Setes £ ugTowiepuod soyep “SOTXBRRSN S8U3I3ITP 9p SS9 5h
*1ED -0TDeNor 4 SPUIQU BIjUS | JIPUCTIO0T0D BrRd SOIUSWTLIY -uapanoxd ‘orornl ap X soall o

-o1 wweiboid 1ep oyroiesag tedaiosTp ser IBITITIUBR] ~Sut  soy 8p ugiomoTITIsSng | draosap sojep aep UQTID3aTo03Y

SN
‘sopesaxdxa soatialqo ‘rweibord *sa1aded soyonuw eSanf ugro "TBEWIO] OJUITUBRUOGZ 1.%
01 1eibot eaed eatidaje so un BUTWII] O BUITIUWRW IS -B0TBA3 BT °I0TRA O SO3TI ~BI 9p osaoscad un ua sopeseqg o9
UQTORAOUUT BY IS Ienbitaay ‘eiofow as 18 JBUTWISIAg Ju xeoryTisnf £ I3031qe3sy seweiboxd zebznf £ ITqrInsag 2
*soAT}alqo SOT ap ojusTE g
-21I0dwon 18P soiep sel op soatielge ap seleoss re
Teiedmod [enol [aaTu © ‘z0p 8D PPRICTIRA ITIBS BPUN UOD 5
Baouuy 2 83ueTiion ewepibold SPWIOU SBT UGD S3UCTORZTIRAI Sl 3Iq0S B P
12D PEDTATIOBI2 BT 1Enieag | Ssuojomzilmas sel Ieieduon Soep Xeutquos £ Iabooay Biboxd un xebunf X 17T I08a( o
=
ONOHWHWYH 50A0¥d NAATHDS IAVIS

NOIDVOTVAT 30 SOANVIOIWIINOD SOTAUOW 30 NOIDVHVAHOD
[ *oN O¥M@v0D




31

"S0AT32[q0 soT 4 sauoTow:z
FIT®3X SPY a1jua erousnib
ioo ap opeib ta vI1}sTb9y ¢

"SOATIENTRAS
SOTPNISS IBUSSTP [1OBF ST 7

“op

GezTTeax Ugjse a5 ojua TW
~e3zodwos ap soatislqo

SOT TS JI®OTRA® T0R3 ST *T

5T
fatuesolswoine 1a £ o1pNnYy
Sa03ne 2p oqey 18 BASTT %

rapueib s sepeyoup S31qQ
~FTIRA 5B 9D pniT(due B -¢

03ICO S8 UGTIOEUSWITROIYBI
& SOpEIDaTODBI S0qED S0T
!SEUDBY SSUOTOBATISAO SBT
a13us odwstl 1op osder 13 7

“sotornf atiTwe £
Teaissqo spand odinbas 1s
Iejusua1dut 8p 1TOR3 S3 "1

12303 ¢

reuryhoad

18p eBdeys atnByens

u3 xebni ebusay uoToD
-B0TRAS ©T anb ayiwisg <7

i

*S910%
-To8p 50T ® & sazopeiy
Stutupe sol e oIDTAIDS
90 UQTOUNJ eun ®Tisalg -7

12303 -5
“eweiboxd
T9P udels zainbrens
Us Jebni wbusy uglo
~BN1eAS BT snb ajTwiag *¢

81321 BT ® arqysuss s "7
el

~eiboxd tap uQTIoNpLon

el ap sopebredsus ssyos

-IO8P 501 ® 4 saloperny

Srutupe 507 e ofotaxas

TUQTOBRIUSMT TR v

TSITIq
3p £ seyxany sojund 50T ai1q
05 zosToop 18 1od wpesn 1as
vred ugToRWIOIUT upaTonpozd
-89 50150Y 21q0s sojEp 507

rewexboxd 1ep sau
~015TaRT uabixe as ‘setousTo
-13a8p  UeIjuensus a5 opuenn

TSBUOTETOSD 9P wuWO} vl us
elIesn  ered ‘UgIowWioguy
BI}STUTENS UQTORNTEAS B

8P uoTouny wun wisalg -7 \
]

[0

2

"SBUOTSTIOAD P BWOY B[ us 9
PIIRSN Bied UOTORWIOJUT m

PIISTUTAUNS UQTIBNTRAS BT

*otToxIesap 190 alaed ow
-0 eniesa ank wlsiteicadsy

r1eucIsajoxd
2anl un ‘goucioppusWODST uan
By anb saTeuoTs®301d seSaton

‘STA0STORp sOT ® ugIoeny
BAZ Y 9p UOTORWIOIUT eIl
~3TUIuMms snh e}sTieToadsy

'SBI0TTOBP 50T ' UQTseny
EAs eT 9p UQTORULIOFUT ®Il
-STUTWNS anb BlsTIRTOOdsy

*s0xb
=0T SOT 3p uQISTpalu £ soaTy
-3fgo sot ap uQtoentyToadsy

“g05820xd $07 IenTRA®D
Te opeaTdue Teuosiad oT3Inp

"SIUOISIoAD
=P Bwoj vy ®mied sopeardma
UQToenTeAs BT ap SalIoFur

" SaUCTSToBD
8p Puc} uvl wied sopesldms
UQTOBNTRA2 BT 3D Sawrogur

"DERTATIOR ap
Baxe un ap sojrsedozd sog
FUBWILDT opuaTTdumo uplss
85 SpUCD ®ISEY IPUTWIS3(]

~usbins anb
SRTOUDTOTISP SEBY IudTFTIUSPT

TSRATIRUISDYTE SPY SX}us
OPUBUOTODRTIS ‘52308T0aD
S0T = 1I30 UQIDRUWIOIUT ap
oTpuaduyocs 12 IBI}STUTIMG

rsax
~DSTO9p SOT ' squwAsTai
UQTDRWIOYUT IeIlsTUTUMY

"S0pTOATqeyse s0ATIR[go sof
UOS 3jueTpnise 1sp $auoID
~22T1831 SBI 3p ugToeredion

- Sseu
®1boxd wied spuwrou 3p ofy1oxx
-®53Q -Teuoisayoid oroinl T3

opuenT1de sosanold 807 31g
s  uotTouaje BT 8P UQT32311q

uQToRILIO ]

~UT BT yeZITRUR 4 yabooaox
ap 4 mpencape uoTovMIOs
i1 awvuotocares ‘uesaxsjut
anb uorsTonep op seaIp sel
us I2l1I90® 8p osacoid 1g

*s3y
~OISTO9P 3P ewoy ey wmied
uoroewIojuy el ap osidws
A ugyoualqge ‘ugToRaUTIag

\___v____,--—v_'-q._f__\——-'-—-l

dHTAL

SYTANVS
A NIHI¥OM

NTYTV

WVIda144018

-3p uoon

SARID  JODENTRAD

o118
ToTuTIsq ~odoxd sysejuy top yadeg u

S2UCTONGTIIUON

ToeTay

2

ug




3z

6. Evaluacidn Institucional. Toda buena administracidn necesita

una adecuada planeacidn, operante y efectiva. Para que lo sea,
tendrd gue partir de un conocimiento suficiente, claro ¥y sistematizado
de la realidad externa e interna.
a) externa., para conocer cudles son las problemas ¥ necesidades a
satisfacer, cudles los recursos disponibles y las caracteristicas del
medic gue pueden favorecer 1la accidn y cudles entorpecerla o
frustrarla.
b) interna, para conocer con qué cuenta la institucidn para llevar a
cabo sus tareas, gué problemas tienen v qué solucidn reqguieren, cudles
son  las principales ventajas de 1la instiﬁucién susceptibles de
aprovecharse.

Este conocimiento de 1o que es 1la institucidn, del grado de
idoneidad de su organizacidn y su forma de funcionar no es s8lo una
necesidad de planeacidn, sino debe ser una constante exigencia de la
direccidn.

Lag instituciones requieren de metas, politicas, motivacidn de sus
empleados, asignacién de recursos de tal forma que sus estrategias-
puedan ser llevadas en forma exitosa, La evaluacidn comprueba los
resultados que sirven a la parte que puede tomar decisiones v que estdn
afectando a la institucidn en su totalidad; que puede equilibrar los
objetives ¥ necesidades de hoy en dia contra las ﬁecesidades del
futuro; ademds que estd en capacidad de reaunir recursos humanos ¥
financieros para lograr los resultados. La evaluacidn conlleva el

intento de organizar informacidn cualitativa vy cuantitativa, de tal
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manera que permita la toma de decisiones efectivas en circunstancias
de incertidumbre. Las decisiones deben basarse en criterios v
andlisis objetivos.

Fara evaluar una institucidn se debe tomar en cuenta tres factores
principales, sefialados por F. David (1988:16):

1. »,.. debe analizar los factores internos y externos due

representan las bases actuales.

2. Una segunda actividad en la evaluacidn es la medicidn del
desempefio institucional, comparar el progreso real con el
progreso previamente planificado de 1la empresa, con
respecto al logro de metas vy,

3. tomar medidas correctivas requeridas para mejorar la
posicidn institucional, tanto externa como internamente".

Para un conocimiento en forma sistemdtica de la institucidn, es
util el diagndstico operacional, el cual permite jerarquizar sus
deficiencias y su andlisis y pronderacidn; asi mismo son un antecedente
necesario de las mismas para formular planes de accidn,

El diagndstico operacional tiene bpor objeto proporcionar a los
responsables de 1a direccidn de instituciones, una gufa para la
autoevaluacidn que facilite su conocimiento.

Dicho diagndstico deberd proporcionar la enumeracidn de las
principales deficiencias operativas en orden de importancia, asi como
los factores gque las causan o agravan. Los datos mencionados serdn de
gran utilidad para establecer los objetivos v prioridades en el plan
de accidn que se adopte para atender las deficiencias ¥y solucionar
problemas.

Un adecuado plan de aceidn en las instituciones, serd aguel que
permita concentrar los esfuerzos en aquellas tareas que por su

operacidén deficiente causan mayores problemas vy, en mayor grado,

impiden una satisfactoria operacidén institucional,
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La evaluacidn institucional que se propone estd basada en el
modelo que plantea Stufflebeam, con los elementos que incorpora a la
evaluacidn :itil a 1a toma de las distintas decisiones.

A continuacidn se presenta el sistema, descrito por el autor, para

cada clase de decisidn.
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Para hacer algunas adaptaciones del modelo de Stufflebeam, una de
las condiciones es que los indicadores deben verificarse directa o
indirectamente, Su  importancia radica en *que hace posible 13
informacidén a 1log decisores; proporcionando algunos perfiles, como 1lo
describe J.J. Chivez (1985:69):

"El perfil es una grdfica en 1a cual cada variable se
representa por una linea cen una  escala  que, por 1lo
general, es la wmisma para todas las variables representadas,
El perfil cumple su verdaderc propdsitc cuando se compara
con un pardmetro (perfil normativo ¢ 1ideal). Tanteo el
pardmetro como el perfil cbtenide podrdn ser representades
geométricamente PO puntos en el espacio, entre los cuales
se puede wmedir la distancia o sea: la colncidencia entre 1o
observado v lo deseable".

La medida que se hace de esta distancia eg 13 "distancia
evaluativa", Para 1la elaboracidn de los perfiles, puede hacerse
dependiende de 1lasg variables que uno vava a utilizar. Puede,  al
final, elaborar un perfil general que demuestra la totalidad en la que
Se enhcuentra la institucidn al momente de hacer la evaluacidn.

Los perfiles permiten obtener la adistancia evaluativa e
interpretar los coeficientes de gimilaridad, estos pueden ser segun
Serafini (1984:74):
de 0.90 a 1.00 perfecta similaridad estructural entre perfiles.
de C.70 a 0.89 falta similaridad estructural entre los perfiles.
de 0.40 a 0.69 moderada similaridad estructural entre perfiles.

de 0,20 a 0.39 baja similaridad estructural entre perfiles,.

de 0.00 a ©.19 no hay nignuna. similaridad estructural entre IOS'Derfilgs

Lo anterior se describe cen mayor detalle y aplicado en el mnarco

metodeldgico que se presenta a continuacidn.




Iv. MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se presentan los objetivos de la investigacidn y
las actividades gque se 1llevaron a cabho para la evaluacidn
institucional gque sirvidé de base para determinar el modelo propuesto
para evaluar una institucidn que apoya el desarrollo comunitario, En
este sgentido, se hizo necesario contemplar dentro del blan los

aspectos gque a continuacién se mencionan.

A. Objetivos de la investigacidn

1. Realizar un modelo de evaluacidn que sirva de guia para conocer
la eficiencia y eficacia con que se estd operando en una organ}
zacidn no gubernamental, as{i como las principales deficiencias
gque limitan dicha operacidn.

2. Proporcionar lineamientos para realizar una evaluacidn institu-
cional, de tal manera que la informacidn sirva de base para to-
mar decigiones.

3. Determinar la situacidn, las necesidades y pesibilidades reales
¢on que cuenta la institucidn para la cual se propone el modelo,

B. .Procesos

Los pasos que se siguieron para llevar a cabo este trabajo son los

siguientes:

1. Elaboracidn del plan de trabajo.

2. Elaboracidén del marco que sustenta el estudio.

3. Andlisis institucional que se hizo a través de la revisidn de




documentos.

4. Elaboracidn del instrumento para la evaluacidn, haciendo

adaptacidn del cuestionaric de Alberto Block.

5. Bolicitud a la direccidn de la institucidn para poder llevarla

a cabo.

5. Preparacidén de las personas que participaron en la

autoevaluacidn institucional.

7. Recoleccidn de la informacidn que se hizo con directivos vy

mandos medios de la institucidn.

8. Correccidn del instrumento.

2. Tabulacidn de la inférmacién.

10. Elaboracidn de grdficas vy andlisis de resultados.
11. Flaboracidn del cuadro de andlisis de discrepancia.

Para completar la evaluacidn, a nivel de institucidn, estd
pendiente la pressntacidn de los resultados a las personas que
participaron, de tal forma que sirva de realimentacidn oportuna, para
que en conjunto se elabore el plan de accidn con base en la

informacidn obtenida.

C. Participantes

Para la evaluacidn institucional participaron 19 personas que
integran el equipc de mandos medios (jefes y asistentes tdécnicos),
que constituye el grupo divectivo de la institucidn con funciones
gerenciales y técnicas.

Para realizar la evaluacidn se usaron Algunas instancias:

1. Aprobacidn de la direccidn para llevarla a cabo en este pericdo.
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2, Preparacidn del personal para lograr una actitud positiva para
validar el dinstrumento utilizado. También se dio a conocer 1la
importancia de la evaluacidn; no estd demds indicar que para probar el
instrumento se utilizd la técnica de Jueces, que lo constituyeron las
personas que llenaron el instrumento, esto permitid que el instrumento
propuestc fuera mejorado, sSe detectaron repeticiones de algunas
preguntas, se wmejoraron los distractores ¥, con base a esto, se

elabord el documento propuesto.

’

D. Instrumentos

Para la obtencidén de la informacidn se tomd en cuenta los

objetivos de la investigacidn, se hizo una adaptacidén de la matriz
. .

légica, ésta incluye cuatro &reas importantes que contendrd 1la

evaluacidén institucional. Dichas dreas son: bdsica, insumos, procesos

vy resultados.

Se define el drea bdsica come elementos importantes que dan
directrices a la institucidn. Esta drea proporciona informacidn del
grado de conocimiento v adecuacidn operativa a las condiciones v
clrcunstancias especificas ¥y la existencia de cursos alternativos de
accidn gue permitan el mejor empleo de los recursos. .

El drea de insumos: son los elementos que debemos proveer para
que con ellos se puedan obtener ios productos necesarios. Los insumos
son muchas veces denominados entradas, deben ser abastecidos a la
institucidn para que ésta opere. Los insumos nos representardn el
grado en el cual el sistema dlspone de los recursos necesarios para su

operacidn v los problemas originados por deficiencias de

abastecimiento.
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El drea de procesos o productos intermedios son los resultados de
la adecuada aplicacidn de los recursos ¥y permiten que el objetivo sea
alcanzado; asimismo es 1a forma en que los recursos se utilizan e
integran a la operacidn de la institucidn. Permite ver el grado en
que los recursos abastecidos son aplicables a 1las funciones del
sistema ; empleados & la consecusidn de metas establecidas.

El drea de resultados: Es aquello que se espera serd alcanzado en
el caso que se concluyan los bprocesos y actividades con éxitc en el
plazo previsto, en qué grado ha sido la utilizacidn de los recursos
disponibles, mide el grado en due la operacidn es vigilada y determina

con  oportunidad las necesidades de ajustes y correcciones a la

operacidn y, por ende, el grado general de eficiencia del sistema.

El instrumento es un cuestionario con varias interrogantes para
cada uno de los factores seleccionados, en el cual se sclicita,
tUnicamente, una respuesta de las cuatro opciones. {dicho instrumento
se incluye en la propuesta).

Una vez wvalidadao. el instrumento y previamente corregido, se
elabord el andlisis cualitativo y cuantitativo, considerandc el peso
que se dio a cada uno de los factores descritos asf:

MATRIZ LOGICA

AREAS FACTORES PONDERACTION
BASTCA 1. Informacidn 72
2. Necesidades soaciales 48
3. Recursos dispoqibles 24
4. Misidn 36




Cont. matriz 1dgica
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AREAS FACTORES PONDERACION
5. Contexto 36
6. Politicas 36
7. Objetivos g2
8. Alternativas 60
9. Pcblacidn atendida 36
10. Planes 68
INSUMOS 11. Recurso humano 120
12. Equipo 48
13. Investigacidn social 48
14. Personal de apovo 36
15. Tecnologia 36
16. Instalaciones 16
17. Recursos financierocs 68
18, Educacidn continua 72
19. Responsabilidades 56
PROCESOS 20. Salarios 48
21. Comunicacidén/ cglaboracién 68
- 22. Relaciones 60
23. Documentacidn 36
‘ 24, Auditoria 36
25. Evaluaciones 72
26, Administracidn 36
27. Decisiones 48
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Cont. matriz ldgica

AREAS FACTORES : PONDERACION
28. Supervisidn 84
29. Corresponsabilidad : 60
30. Modelo de trabajo 24
31. Educacién 96
32. Eficiencia ' 24
RESULTADOS 33. Proyectos 48
34. Proceso de cambio 48
35. Desarrollo organizacional 144
36. Estrategias de mercadeo 60

Después de la elaboracidén de 1la matriz, con la respectiva
ponderacidn que se ie dio a cada uno de los factores, se procedid a
elaborar los perfiles que se incluyen en el capitulo siguiente, un
perfil para el aﬁélisis de insumos y otro para el drea de resultados.

Posterior a ello se procedid a elaborar un perfil general para
tener una visién global y poder definir en gqué dreas y factores
estamos con mayoresrdeficiencias ¥y buscar el momento para intervenir,
dependiendo gue tan importante sea él factor.

Se obtuvo la distancia evaluativa.engre los perfilés para‘observar
el grado de similaridad que existe entre ellos.

Con 1los datos tabuiados; en primera instancia; se sacd el
porce;taje que el cuestionario nos indica del grado de deficiencia con
que se estd operando, luego se calculd con el coeficiente de

congruencia simple.
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La férmula que se utilizd para ello es la propuesta por Oscar Serafini

{1984:30):
Don ‘ /3
=1 - =282 D 2972, . .
¢ b on = L_i(x =X L) j distancia entre el objeto evalua
D oi ni =
max . .
do ¥ la norma o criterio.
donde:
xoi = valor atribuide al objeto evaluado en la variable (i)
X5 = valor normativo para la variable (i)

2.2 . fos -
D =[&(x . - x_ )°7 " distancia maxima permitida por la
max mini ni ]
escala

X ni valor minimo de la escala para la variable.
mini

E. Definicidn‘X establecimiento de factores

Por ser una institucidn de tipo social que apoya el desarrollo

comunitario, se han definido algunoes factores para cada drea. Asi
tenemos:

Para el drea bdsica, los siguientes factores: informacidn,
necesidades sociales, recursos disponibles, misidn, contexto y

politicas,

Los factores que incluye el drea de insumos son: objetivos,
alternativas, poblacidn atendida, planes, personal, equipo,
investigacidn social, personal de apoyo, tecnologia, instalgciones Yy
recursos fiﬁancierbs.

Los factores que incluye el 4drea de procesos sqn: educacidén
continua, responsabilidades, salarios, comunicacién/colaboracidn,
relaciones, documentacidn, auditorias, evaluaciones, * supervisidn,

administracidn, decisiones, corresponsabilidad ¥ modelos de trabajo.
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Los factores del drea de resultados son: capacitacidn, eficiencia,
proyectos, proceso de cambio, desarrollo organizacional ¥y estrategias
de ﬁercadeo.

Be los factores descritos existen algunos que son los pilares que
sostienen a la organizacidn y otros factores de apoyo que hacen gue se
cumpla la labor para la cual existe la institucidn. Cabe mencionatr
aqui que la direccidu identifica como factores fundamentales los que
se describen a continuacidn:

1. La misidn. Es un factor cuya creencia de servicio a los
poebres; significd que podria ser rentable a algunos patrocinadores
mediante el uso de tecnclogia. La misidn debe ser conocida por tcdos
los integrantes de la institucidn porque comunica sentimientos qus
guiardn y motivardn al personal a la accidn.

2. Necesidades sociales, Para conocer la problemdtica local

obtenemos informacidn vdlida desde las principales fuentes, en este
caso las comunidades. La responsabilidad social caracteriza un modo
de relacionar al hombre y su realidad ¥y como relacidn, se da en ambos
sentidos y sdlo culmina, realmente, cuando se establece como un
circulo la demanda vy respuesta. La responsabilidad soecial compete a
la institucidn, v la comunidad tambidn debe incluirla.

3. E1 contexto. Permite definir las oportunidades Y amenazas con
que cuenta la institucidn, las dimensiones de los cambios econdmicos,
sociales, cdulturales, politicos, financieros ¥y la tecnologia. Con el
andlisis del contexto poder saber cudl es 1la influencia dJde 1los

servicios, el desplazamiento, 1los aspectog demogrdficos, niveles de
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participacidn, religidn, recursos comunitarios disponibles, uso de
)

tierras, grupos de interés v otras instituciones locales.

4. Los recursos financieros. Dehido a que con frecuencia se debe

conduéir el cambio en estrategias v planes, la inversidn en 1la
asignacién de capital, productos activos vy divisiones de una
organizacidn, en otras palabras, determinar la mejor estructura de
capital de la institucidn.

Asimismo para decisiones de mercadeo, productividad v desarrollo,
de acciones de proveedores, clientes y distribucidén de capital,

tendencias econdmicas sociales y tecnoldgicas.

5. El1 recurso humano. Es un factor importante porque puede

v
decidirel #xite o fracaso de una organizacidn. Se tienen recursos
financieros, egqguipo, tecnologia y materia prima, pero las

determinaciones sobre la adquisicidn v utilizacidn de esos recursos
las toman las personas. Por lo tanto, la capacidad de los individuos
que toman las decisiones, que producen bienes vy que prestan servicios,
afecta directamente la eficacia vy efectividad de la institucién. La
organizacidn puede operar con eficiencia cuande tiene el personal
necesario vy satisfecho para convertir los insumos en productos de alta
calidad. Las instituciones deben evaluar las necesidades del personal
compardndelo con planes v objetivos actualizados.

El personal es un factor importante tanto operativo como gerencial
y de apoyoc para que Se pongan en marcha los pianes; debe éonseguirse
alta motivacidn de los mismos, obtener de ellos una funcidn mas

proactiva Yy previsora que reactiva, selecciona adecuadamente al
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personal que se identifique con 1la misidn, las necesidades sociales y
al servicio de los pobres. Programar el perscnal de acuerdo al plan
estratégico resolver problemas de personal con recursos internos,
antes de buscar adicionales;‘ compartir las responsabilidades de
desarrollo de politicas y administracidén de programas enfocados por
v hacia la comunidad.

6. El desarrollo organizacional, Es importante obtener el

esfuerzo coordinadeo de relacidn de autoridad, tareas, funciones. Debe
existir una ;aecuada divisidn del trabajo, =i el caso lo amerita,
combinar vy agrupar puestos para crear departamentos, asegurar
autoridad a 1los individuos. Debe tomarse en cuenta también el
salario, los incentivos y recompensas para que el personal pueda
funcionar adecuadamente.

7. Los objetivos. Tener claros los fines que se persiguen, saber a

ddnde se quiere 1llegar vy cbmo llegar eé importante, Al tener
definidos los objetivos y conocidos por todo el personal, se tendrdn
planes que aumentardn la probabilidad del logro de los resultados
deseados.

Este es un elemento wital en la_ejecucién de las estrategias y la
gvaluaciénp tener la prediccidn de objetivos, politicas y metas. Para
que exista mayor identificacidn de los objetivos debe conocerse y
aprovecharse el contexgo; establecer las tendenqias futuras,
establecer sinergia entre todos los del egquipo que c¢onoce y sabe lo
que Iintenta lograr, es importante también, en cuanto a objetivos,

adaptarse a contextos cambiantes.
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8. La educacidn continua. Es O0tro de los factores necesarios que

debe lograrse a distintos niveles, debido a que ha demostrado que los
cambios sostenidos no son agquellos que Se quedan apoyando
infraestructura en 1las comunidades o con la inversidn de transferencia
tecnoldgica, sino los que se invierten en 1la promocidn humana que
cualifica a la persona.

9. La supervisidn. Es necesario un proceso de supervisidn
capacitante, con objetivos claros que permitan una mejor labor,
corrija el desempefio de las dactividades para segurar el cumplimiento
de los objetivos y Dplanes de accidn. La observancia de 1as
actividades llevadas a cabo sobre las operaciones reales de acuerdo a
la planificacidn ¥y ‘realizar acciones correctivas en el campo de
accidn.

10. El mercadeo, Es un proceso que define, anticipa, crea v
cumple con las necesidades de los clientes, en este caso los
pPatrocinadores, sus deseos de servicio y de productos. Tener en
cuenta qué tanta informacidn obtienen de ellos, cudles. son.sus. necesi-
dades, tener claros cudles son los servicios a producir,: 1a
publicidad, 1la promocidn, las relaciones que se deben establecer vy

cudles son los Costos contra los beneficios.




V. ANALISIS DE RESULTADOS

La evaluacidn llevada a cabo permitid corregir el cuestionario que
se adaptd para tal fin. Al tabularse la informacidn se obtuvo el
porcentaje de eficiencia/deficiencia operativa que tiene 1a
institucidn.

Cabe hacer mencidn de que no se presentan todos los resultados de
esta . evaluacidn, debido a que serd informacidén para uso interno v,
ademds, el propdsito no era la evaluacidn en si de 1la institucidn,
sino Unicamente elaborar la propuesta para 1la evaluacidn.

S5e  elabord un cuadro donde . se presenta un Yesumen de l1a
calificacidn obtenida pPor cada uno de 1los factores, datos gue
sirvieron para elaborar el perfil general y los perfiles por cada una
de las dreas que son: el 4rea bdsica, insumos, pProcesos y resultados.

Al definir los factores POr numeracidn, se tiene idea parcial de
las dreas que tienen mayor ponderacidn en el c uestionario v lo
" obtenido en la evaluwacidn.

Al ha&er la suma del cuestionario total se dividid dicha cantidad
dentro de 2000 que es la calificacidn total, obteniendo asi el indice
de deficiencia operativa. Se hizo indispensable utilizar 1a hoja de
calificacidn para la tabulacidn de los datos, debido a que se hizo un
promedio para obtener la nota, por el numero de participantes. Esta
hoja también sirvid de guia para colocar el valor obtenido por cada
factor. ©Dicha hoja también incluve el orden de prioridad que se debe

dar a los factores Yy a la atencidn que se debe dar a cada factor vy a
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cada uno de los conceptos, si el puntaje se acerca mds a la
ponderacidn establecida, la atencidn serd inmediata para elaborar el
plan de accidn, si los puntajes obtenidos son intermedios,. la atencidn
que merece el factor es a corto plazo, pero si la calificacidn cae en
cero de cada uno de los factores, la prioridad es a mediano plazo.

Debe tenerse presente no descuidar los aspectos con punteo cero o
de atencidn a medianoc plazo, porgque se pueden volver factores o
elementos de atencidn inmediata en un momento dado.

Después de tener 1la hoja preparada se procedid a elaborar los
perfiles, para ello fue necesario ponderar el cuestionario en cada una
de las 4reas o variables. F1 perfil describe mejor esta situacidn que

se presenta a continuacidn.
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Observamos simplemente la distancia entre la calificacidn deseada
v la calificacidn obtenida por cada una de las dreas y de los factores
descritos. En términos globales pedriamos mencionar que el drea de
resultados es la gque mejor se encuentra, segﬁn el perfil, aungue hay
gue mejorar los procesos de cambio y la eficiencia.

El drea.de procesos se observa gran espacio entre el nivel deseado
y el obtenido, debe mejorarse la supervisidn, la comunicacidn, las
relaciones, los salarios y las responsabilidades.

En el &rea de insumos debe trabajarse el recurso humano a nivel
motivacional y los objetivos, de pal forma que sea congruente con las
politicas, el contexto y las necesidades sociales anotadas en el area
bdsica. :

Una gran distancia se observa en el aspecto de informacidn en el
drea bdsica, lo cual tambidn se debe contemplar dentro del plan de
aceidn.

Para completar la informacidn de andlisis de datos, se utilizd el
coeficiente de congruencia simple, utilizando 1la fdérmula que se
describe en la propuesta.

Con ello, los datos son los siguientes:

El drea bdsica se encuentra en 0.30 congruencia baja
el drea se insumos en 0.54 congruencia moderada
en cuanto a procesos 0.38 congruencia baja
¥y en los resultados tenemos 0.78 congruencia alta

Lo anterior, lo obtenemos de la numeracidn siguiente.
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1. AREA RASICA

Don - = 103.458
= 0.30
Dmax = 148.65
2. ARFA INSUMOS
Don = 8l.21
= (0,54
Dmax - 176.06
3. AREA PROCESQOS
Don = 149.31
= (.38
Dmax = 242,51 -
4, AREA RESULTADOS
Don = 29,15
= (.78
Dmax = 132.78

El drea de resultados es 1la que presenta alta congruencia, con

decisiones positivas, condicionadas a modificaciones de detalle.
El drea bdsica y 1la de procesos tienen congruencia baja,

decisiones generalmente negativas.




56

CONCLUSIONES

De la informacidn obtenida se observan factores débiles que deben
mejorarse en la institucidn y los factores que estdn bien no deben

descuidarse.

El instrumentc propuesto permitid obtener un andlisis institucional

dentro de los factores preestablecidos.

Al discutir el modelo de instrumento con el personal a quien se le
aplicd, se obtuvo sugerencias valiosas que han ‘sido incorporadas al

instrumento que conforma el modelo propuesto.

La institucidn estd interesada en elaborar el plan de accidn que le
permita mejorar los aspectos deficientes, esto se hard en equipo

con el personal de mandos medios vy directivos.

La aplicacidn del proceso de evaluacidn se llevard a cabo en el mes

de septiembre, para establecer la comparacidn entre dos pariodos,

Los demds datos e informacidn obtenida para la evaluacidn se

trabajard a nivel interno.




VI. LA PROPUESTA

Esta propuesta incluye los elementos fundamentales considerados
para una evaluacidn institucional gque apoya el desarrollo comunitario

en Guatemala.

A. Introduccidn

Para elaborar la propuesta se considerd que el modelo planteado
por D. Stufflebeam era el que mejores elementos proporciona para
evaluacidén institucional, porque toma en cuenta las dreas de insumos,
procesos Yy productos para la evaluacidn y una visidn global de 1a
misma para tomar decisiones. Toma en cuenta los resultados Dpara
observar, al igual gque Tyler, si los objetivos han sido alcanzados,
pero ademds cdmo estdn siendo alcanzados.

Por ser una, institucidén con las caracteristicas descritas en el
marco conceptual, la evaluacidn para la misma contiene el drea bdsica,
insumos, procesos vy resultados. Esta clasificacidn sugerida v
determinada por Stufflebeam permite la cuantificacidén de aspectos
cualitativos que se selecciocnaron como importantes como el contexto
en gue s2 trabaja, el mercadec comc s2lemento importante en la relacidn
con patrocinadores, los aspectos educativos para el desarrolle
comunitario, asi como los aspectos de apoyo gque en una institucidn son
imprescindibles. Cada una de estas dreas o variables ofrece una
informacidn 1independiente, pero, en un momento integrakle en la

ingtitucidn.
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La evaluacidn propuesta permite obtener informacidn independiente
de los aspectos evaluados con las diferentes preguntas, asi como la
integracidim de la informacidn coherente de 1a institucidn, ademds, 1a
incorporacidn de la informacidn al proceso decisorio al utilizar 1la
informacidén suministrada. También esta eavaluacidn permite 1a
aplicacidn estadistica para el andlisis de la informacidn cualitativa,
la participacidn del equipo de mandos medios en =21 proceso de
evaluacidn y la valoracidn que cada uno de los miembros del equipo le

properciona a dicha informacidn.

B. Propdésito

En cada una dJde las comunidades que  se  apoya se requieren
soluciones especificas para los problemas particulares de 1a
localidad, a la luz de los datos, tanto culturales, ecoldgicos como
soclales, que permiten considerar las necesidades inmediatas ¢on una
intervencidn mds oportuna. Por 1o .tanteo, el propdsito de esta
propuesta es presentar un modelo de evaluacidn institucional que pueda
ser utilizado por los dirigentes de instituciones Jgue apoyen el
desarrollo comunitaric, con el fin de que a través de esta evaluacidn,
Se puedan dar cuenta, en una forma objetiva, <omo estd operando,
haciende una relacidn entre insumos utilizados, procesos realizados
¢on resultados obtenidos para con ello, tomar decisiones mds acertadas
y por ende, mejorar el servicio en beneficio de las poblaciones.

En el plan nacional de desarrollo gue elabord SEGEPLAN, se
centempla la estrategia general de desarrollo a largo plazo, 1a que

tiene como propdsito fundamental superar la crisis caracterizada por la
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generacidn de pobreza, como condicidn necesaria para consclidar la
democracia, dentro de un proceso participativo. Los objetivos del
plan pretenden reducir, sustancialmente, los actuales niveles de
pobreza critica y marginalidad existentes en la sociedad guatemalteca,
En el volumen I (1987-1%91:11) del plan se deja ver claramente la
orientacidn:

"El desarrollo gque se impulsa... debe significar el

desarrollo con sentido social, colocando el bien comin y el
respeto a la dignidad humana, como principio y fin".

En guatemala, existen organizaciones no gubernamentales (0.N.GS.)
que apoyan el plan naclonal de desarrollo v a las comunidades para gue
tengan un estilo de vida acorde a las necesidades locales.

Las instituciones que apoyan dicho desarreollo, cada una de sus
peculiaridades, tienen un cicle gue 1o podemos definir como el
conjunto de etapas ¥ procesos que se reaiizan a través del tiempo, con
la particularidad de gque el andlisis vy el mismo ciclo pueden variar
segin su punto de vista. Cada institucidn estd caracterizada POr un
sistema que es el propdsito para el cual existe. Se pueden destacar
cuatro elementos bdsicos del sistema: a) el propdsito o sea la razdn
de ser del sistema, puede ser el objetivo, la misidn, entre otros. b)
los elementos que lo conforman y que son los entes capaces des producir
acciones, c) el conjunto de interrelaciones gue son las transacciones
entre los elementos de modo que sus acciones o disposiciones conduzcan
al objetivo deseado y d) el ambiente o medio en el cual el sistema
estd inmerso.

El enfoque de sistemas aplicade a la administracidn, parte de la

definicidn precisa del propdsito de cada sistema, para luego analizar
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las alternativas del proceso que permitan alcanzar el propdsito, en cada
una de ellas examina los elementos que se necesitan para ejercer el
control y el consiguiente sistema de informacidn gue permite mantener la
fluidez de las informaciones para la adopcidn de decisiones v su
cumplimiento.

Para gue una institucidn sea efectiva, debe percatarse de un
conocimiento suficiente de 1la realidad externa e interna gque 1le
proporcione la evaluacidn. La interna, para conocer con qué cuenta la
institucidn {insumos} para llevar a cabo sus tareas, qué problemas
requieren solucidn v cudles son las principales ventajas institucionales
susceptibles de avrovecharse (procesos). La externa, para conocer
cudles son los recursos y las caracteristicas del medio gue pueden

favorecer la accidén y cudles limitarla (drea bdsica v resultados).

C. Elementos Eg_ié_gzppuesta

La evaluacidn institucional indica las deficiencias operativas en
orden de importancia que se dan en la misma. La propuesta requiere los
siguientes elementos:

1. Wegociaciones, Se hace necesario, después del andlisis de la

problemdtica institucional, obtener la aprobacidn de la Direccidn
para poder realizar la evaluacidn en el periodo que se considere

conveniente.

2. Delimitacidn de los factores a evaluar. Es necesario definir

con el director o grupo directivo, los factores a evaluar,
debido a gue en toda institucidn hay factores importantes v factores de

8poy¥e que. dependiendo dé’ la institucidn gue sea, se les da mayor
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importancia en una buena administracidn. Se debe seleccionar factores
de nivel interno vy externo para tener el panorama general comoc base
para evaluar vy para 1o cual se ostd trabajando, sin descuidar los
resultados a obtener y procesos llevados a cabo. {aguf debe aplicarse
el cuadro de lamatriz ldgica, incluyendo los factores del drea bdsica,
de insumos, procesos vy resultados}. Deben incluirse todos los factores

Jque deben ser objeto de evaluacidn.

3. Preparacidn del persowndl Esta etapa también es importante para

que todo el personal pueda tener una actitud positiva respecto
de la evaluacidn, pueda participar en todo el proceso de evaluacidn y
le vea la importancia a la misma dentro de la institucidn, asi como la
o . . . . . ;
utilizacion due 1los resultados de la evaluacidn proporcionard para
2laborar el respectivae plan de seguimiento.

4. Elaboracidén del instrumento. Para obtener la informacidn es

importante elaborar el instrumento. De acuerdo a los factores o
indicadores seleccionados, se elabora el instrumento, que en el
capitulo de metodologia se describe la forma y contenido. Se debe

utiltizar el instrumento propuesto. (ver pag. 71}

5. Prueba piioto del instrumento. El modelo elaborado debe
aplicarse como prueba a un pequefio grupo de personas para ver si

el instrumento es aplicable y se ajusta en forma completa a las
necesidades de la institucidn que va a ser evaluada. En caso que
©exista alguna discrepancia debe ajustarse dicho instrumento, cuidande
tue la ponderacidn total sea de 2000. El cuestionaric sirve de guia
bara, posteriormente, elaborar el perfil institucional, tiene escalas,
las cuales presentan afirmacicnes Y 43 suisto a grupo respeonde con la

Al apee et b qencedlo .
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Si existen algunos factores que no se han tomado en cuenta, este
es el momento de hacer los ajustes necesarios.

6. Aplicacidn del instrumento. Este instrumento debe aplicarse

como una autoevaluacidn, de tal forma que facilite conccer las
deficiencias principales que se tienen, asi come el nivel de
eficiencia operativo en una institucidn en un momento dado. Por su
cardcter general, es preferible que el Director o la persona que tiene
4 su c¢argo la evaluacidn, deba dirigirle, seleccionandec las personas a
las cuales se aplicard el instrumento. Para cada interrogante que
contiene el instrumento, se han establecidec como posibles respuestas
cuatro opciones. Se deberd calificar aquella que se considere es la
que mejor refleja la situacidn en la institucidﬁ. Para calificar debe
escribir una x en el paréntesis que correspeonda a la respuesta
seleccionada (s= debe marcar dnicamente una respuesta por
interrogante). Si no se tiene la informacidn, la respuesta debe quedar
en blanco.

51 las perscnas a las que se aplicé el instrumentc son muchas, se
debe trabajar con un promedio de ilos datos obtenidos. Si el grupo
directive es pequefic, se debe trabajar con el universo. Las
respuestas se vaciardn a la hoja de calificacidn (ver pag. 90) que
servird para la ponderacidn numérica y la obtencidn de resultados.

7. Tabulacidn de datos. Al tabularse la informacidn obtenida del

cuestionario, nos indica la capacidad de mejoria que tiene la
institucidn en porcentajes, cuando al sumar las cantidades nos da el
resumen de notas, la calificacidn total del cuestionario es de 2000

puntos dque equivale al 100 %, se debe multiplicar la cantidad obtenida
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por 100 vy dividirla entre la cantidad total.

Calificacidn obtenida . calificacidn mdxima = %

- 2000 = x %

8. Elaborar el diagndstico. Consiste en investigar la realidad en

gue se desea planificar determinada accidn, para definir 1la
naturaleza vy magnitud de los problemas. La importancia del
diagndstico estriba en el hecho de gue la planificacidn entendida como
decisién anticipada, necesita fundamentarse en el conccimiento de la
reatidad. La evaluacidn como proceso integral v continuo gue apunte no
sélo a detectar las irregularidades, sino también a proporcionar la
informacidn necesaria que permita tomar las medidas correctivas. Al
tener tabulados los datos por factores y la ponderacidn final, poder
hacer diagndstico general de la situacidn de 1la institucidn,
cbservando el porcentaje en el indice de capacidad de mejoria.

9. Andlisis de datos. Algunos datos ya se han considerado de

andlisis en el diagndstico anterior. En esta etapa es
importante observar las discrepancias encontradas entre lo ideal y lo
real, entendida esta discrepancia come la separacidn existente entre
lo gue es y 1lo gue deberia ser. El paso de lo cualitative a lo
cuantitativo debe ser cuidadoso para no perder la validez al
cuantificar. Agui también se puede utilizar la hoja de calificacidn
descrita con anterioridad, para hacer el andlisis de prioridad
inmediata, a corto y medianc plazo.

10. Elaboracidn de perfiles. Se deben utilizar los perfiles que

se incluyen =n el modelo, para definir la importancia actual
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fen linea punteada) y la importancia deseada (linea continua) en el
futuro de cada factor evaluado. ( ver pag. 50 )

51 la separacidn entre las lineas es notoria, se debe elaborar un

plan para cada factor o para cada variable.

11. Andlisis de congruencia. Despuds de elaborado el perfil se

puede medir la distancia entre lo encontrado en la institucidn
y lo deseable. Ademds del conocimiento cualitativo proporcionado, es
itil poseer 1la informacidn que suma las diferentes distancias
evaluativas planteadas por Oscar Serafini, adoptando un coeficiente de
congruencila.
El andlisis de congrusncia puede utilizarse fragmentando el
cuesticnario por las dreas seleccionadas.
Para hacer este andlisis, debe reducirse la cantidad de puntos de 2000
a un porcentaje, dandole entonces una ponderacidn diferente a 1la

original, guedando los aspectos de la siguiente forma:

area factor calificacidn ponderacién drea factor calificacidn  ponderacidn
instrumento instramento

1 72 100 13 18 40
2 48 5% 14 36 30
3 24 33 15 36 30

isica 4 36 48 . 16 16 13
5 36 48 HISIOS gy 68 57
6 36 48 18 72 86
7 92 77 19 56 &7
8 60 50 20 18 57
9 36 30 21 68 81
10 68 57 22 60 71
11 120 100 23 36 43

12 48 40 24 36 43
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drea factor calificacidn ponderacidn  drea factor calificacidn ponderacidn
instrumento instramento

25 72 86 31 96 67

26 36 43 32 24 17
Procescs 27 48 57 Resultados 33 48 33

28 84 100 34 48 33

29 &0 71 35 144 100

30 24 29 36 60 42

Con los aspectos paderados de esta mEmera, el andlisis cuantitative puede hacerse
con el coeficiente de congruencia, como indica Serafini (1984:28), el coeficiente de
distancia es:

" la coincidencia entre wa situacidn observada y una situacidn deseabiie en
algin aspecto relevante.”

Para este caso, se elabora un perfil para el drea hWdsica, otro para el dres de
insumos, otro para procesos, para resultados v, por tltimo, wn perfil de la totalidad.
Los cuatro perfiles, de acuerdo con el nfvero de factores que tiene el instrumento.

Dado que a cada variable le hemos dado diferente ponderacidn a los factores,
aplicamos ahora e coeficiente de congruencia.

El -coeficiente de congruencia simple se emplea cuando se acepta que todas las

variables consideradas tengen el mismo pesc o ponderacidn en la decisidn evaluativa. Se

define asi:
Don
c=1-
D
max

la
j distancia entre el obdjeto evaluado y la nomma o criterio

Xoi = valor atribuido al cbjeto evaluado en la variable (i)
Xni = valor noymamtivo para la variable
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donde:

Xini = valor minimo de la escala para la variable (i). FEn el caso

de que la escala Sea constante para todas las variables, se
puede definir T = x . ,- x_.
mini ni

Lo anterior, nos conduce a delimitar el grado de correlacidén o

congruencia existente entre los grupos de datos.

12. Interpretacidn del coeficiente. TLa amplitud, o sea el

intervalo de los valores de la C, varia de 0 a 1. As{ siendo

C = 1 indica congruencia perfecta v C = 0 revela discrepancia total.
En términos valorativos € = 1 indicaria una adecuacidn total de las
dimensiones evaluativas a los valores normativos. Como puede

advertirse, segin Serafini (1984:13), una variacidn de C es la misma
que la de los valores absolutos del coeficiente de correlacidn (r) de
Pearson y otros derivados del mismo.
13. Resultados Debe tomarse en cuenta la interpretacidn del
coeficiente de congruencia para que contribuya & la toma de
decisiones e interpretar 1los {ndices de similaridad entre los

perfiles. J.J. Chdvez (1985:126).

de 0.90 a 1.00 Congruencia practicamente perfecta, Decisiones
positivas,
de 0.70 a 0.89 Alta congruencia. Decisiones positivas sujetas a

modificaciones de detalle.
de (.40 a 0.69 Congruencia moderada. Decisiones positivas condicio

nadas a modificaciones de detalle.

de 0.20 a ¢.39 Congruencia baja. Decisiones generalmente negativas
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de 0.00 a 0.19 Congruencia précticamente nula. Decisiones negativas in

condicionales.

Interpretacién de los indices de similaridad entre perfiles
de 0.9 a 1.00 = perfecta similaridad entre perfiles
de 0.70 a 0.89
de 0.40 a 0.69 =nmrderada similaridad entre los perfiles

alta similaridad estructiral entre perfiles

de 0.20 a 0.39 = baja similaridad entre perfiles
de 0.00 a 0.19 =No hay ningmna similaridad entre los perfiles.
El paso a segnr lo constituye la cammicacidn de los resultados.

14, Plan de accidn. Para realizar el plan de accidn debe tenerse la

imagen objetivo de lo gne pretendemos. Dado gue el propdsito de
la intervencidn wlanificada a3 lograr una evaluacidn de los
acontecimientos distinta a la pronosticada vy definir la situacidn que se
desea alcanzar en el futuro. Planear se refiere a la identificacidn,
seleccidn y disefio de las acciones requeridas para llevar a la practica
las politicas, asi como el establecimiento de las responsabilidades de
ejecucidn vy =2valuacidn. En algunos ¢asos ne se requiere un plan, sino
un ajuste, dependiendo de la informacidén obtenida con el cuestionario,
para incorporar medidas correctivas y lograr los propdsitos buscados.

Su importancia radica en incorporar dos elementos:

a) evolucidn de algunos aspectos de la realidad en forma diferente a la
esperada.
b) necesidad de iﬁcluir productos o resultados no previstos en 1la
programacidn inicial.

La planificacién debe realizarse en una secuencia tal que los
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resultados de unas sirvan de insumos para la realizacidn de otras vy
establezcan mecanismos de vetroalimentacidn. En ello, juega un papel
fundamental 1la evaluacidn, va gque permite localizar informaciones
bdsicas para introducir, mantener ¢ modificar las medidas tomadas, as{
Como  suprimir las necesarias. En toda institucidn debe tomarse en
cuenta, al realizar la planificacidn, incluir planes contingentes gue se
definen come planes alternativos que pueden ponerse en ejecucidn en caso
de que cisrtos hechos claves no ocurren COmo Se espara. Debe tomarse
como base las &reas de alta prioridad, de tal forma que los aspectos que
revelen la necesidad de un cambio rdpido e importante se puadan ejecutar
en un plan apropiado de contingencia oportuna.

Se probone un plan de acuerds a las Jdreas que necesitan mejorarse,
la planificacidn debe dar respuésta a las principales cuestiones para
tonocerlos y evaluarlos posteriormente. En términos generales estas
cuestiones son:

a) El1 :squé? Se rafiere a la descripcidn, debe tener una idea clara de lo
que se trata, ladescripcidn permitird conocer con orecisidn a qué se

Tefiere 21 plan.

b) El ¢para qué? Se refiere a lo que se dasea lograr, cudl va a ser 13
razdn de ser, el ohjetivo en tdrminos administrativos, a aquello que se
pretende alcanzar precisamente con el conjunto de actividades que
constituye 1 plan.

c) EL (cdmo? Se refiere s aspectos centrales, asi como a la estrategia
que utilizard en el desarrollo del proceso, es conveniente m2ncionar las
principales actividades a realizar, la secuencia v los resultados

2sparados en cada etapa de trabajo.
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d) El ;con quév S5e refi=zre 3 1a necesidad de sefialar los recursos
disponibles materiales para poder llevar a cabo las actividades, en
especial los fondos necesarios, cuantificados debidamente en su
presupuesto, relaciondndolo con los otros recursos materiales: equibo,
instalacion=s, tecnologia.

2) E1 ;cudndo? Se refiere en especial al programa de trabajo gue sefiale
con precisidn la fecha, plazos y tiempos regueridos para cada actividad
y para el plan general {se puede utilizar instrumentos de programacidn
de Gantt, la teoria de las redes, grificos).

El plan de accidn, es el documento que permitird canalizar los
esfuerzos de los miembros de la institucidn en orden a la solucidn de
las princivales deficiencias detectadas en el diagndstico. E1 plan no
es un enunciade de buenos propdsitos, sino una explicitacidn concreta,
realista, detallada de lo que hay que hacer, de cdmo hacerlo, quién,
cudndo y con qué se hard para alcanzar metas precisas.

Para 1las deficiencias en el 4rea bhdsica: las acciones a tomar
puaden consistir en la definicidn de objetivos vy politicas operativas,
la formulacidn de planes vy estrategias relativas al andlisis de
necesidades sociales, el contexto v la misidn.

Para las deficiencias en el drea d= insumos: las acciones podrdn
consistir en 1la formulacidn de planes vy programas de abastecimiento,
compras y mantenimiento, en el establecimiento de sistemas y costas de
obtencidn de los insumos.

Para las deficiencias en el drea de procescs: las acciones podrdn
consistir en la organizacidn o reorganizacidn de la institucidn o parte

de ella, en cuanto a los procesos, en la definicidn de
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responsabilidades, revisar la toma de decisiones Vv procedimientos
ocperativosg.

Para las deficiencias en los resultados: son consecuencia de las
tres oprimeras, wpor lo que el plan debe contener quién serd el
responsable de‘la actividad, lo que se =spera de €1, en tiempo v calidad
de trabajo, asi comec los recursos de que dispone vara el efecto.

El convencimiento y la buena disposicidn de los encargadoes de
ejecutar el plan de accidn serd una condicidn necesaria para llevarlo a
un buen fin. También se pretende que esta evaluacidn sea rezalizada otra
vez cuando finaliza el afio fiscal. Esto va a permitir una comparacidn
entre dos pericdos. Para poder utilizarlo en afios sucesivos, Se plantea
la  posibilidad de prowponerlo a otras oficinas nacionales con
caracteristicas similares a la dascrita en el capitulo primere v a
oficinas de la regidn de Latincamérica que cuentan con condiciones v

objetivos semejantes a los nuestros.
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CUADRO no.
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HOJA DE CALIFICACION
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ORDEN DE PRIOQRIDAD
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no plazo

total atencidn a corto

b
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7.
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ANEXO 1

DOCUMENTO LEGAL
Acuerdo Gubernativo 41-84, 25 de Enero, 84

"En el ejercicic de las facultades que le confiere el Articulo 4o.
del Estatuto Fundamental de Gobierno, modificado por los Decretos
Leyes nimero 36-82 y 87-83 y con fundamento en los Articulos 28, 29
y 30 del Cddigo Civil.

Acuerda

Articulo 1°., Autorizar la entidad Visidn Mundial Internacional cons
tituida y organizada de conformidad con las leyes del Estado de Cali
fornia de los Estados Unidos de Norte América, para gque pueda operar
con fines no lucrativos en el pais, en la realizacidn de programas
de beneficio social en lag comunidades rurales, quedando sujeta a le
yes ¥y tribunales de la Repdblica por las actividades que verifique o
ejecute en el territorio nacional.

Articulo 2° . El presente acuerdo entrard en vigor el dia siguiente
de su publicacién en el Diario Oficial.

Comuniquese

General de Divisidn
Oscar Humberto Mejfa Victores
Jefe de Estado

En Guatemala, Visidn Mundial es parte de la Asociacidn de Institucio
nes de Desarrollo y Servicios no Gubernamentales ASINDES; cuyo propd
sito es la promocidn y fortalecimiento de las instituciones miembros
mediante el desarrollo de recursos humanos, el mejoramiento ¥y siste-
matizacién de procedimientos técnicos y administrativos, la partici-
pacidn integrada de dos o mas instituciones en proyectos conjuntos
de desarrollo, la consecusidn, administracidn y canalizacidn de re-
cursos financieros y té&cnicos, la ampliacién de la capacidad de ta
comunicacidén inter e intra institucional.

***E1 respaldo legal del gobierno actual, es con el objeto de aunar
esfuerzos en el desarrollo del pais. "Iniciaremos un proceso de con
certacidn con el sector privado, los trabajadores, los representantes
de comunidades nacionales e internacionales, con el objeto de acordar
acciones de realizacién conjunta, que expongan sus requerimientos, ne
gocien y comprendan las necesidades de todos y cada uno de los grupos
que participan en la consecusidn de los objetivos nacionales".

**%  Democracia Cristiana, Proyecto Nacional 1985. Vinicio Cerezo
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