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RESUMEN

Este proyecto involucró el diseño de una herramienta de evaluación de la gestión para la Fundación Surcos, su construcción se llevó a cabo teniendo en cuenta las características de la fundación, y en general de las empresas del denominado Tercer Sector. Este sector, sin generalizar, se ha caracterizado por contar con gerentes o directivos a quienes les falta la capacitación formal necesaria para asumir la conducción de una organización de este tipo. Es común encontrar que muchos de ellos son movidos por su compromiso social y vocación de ayuda, pero desafortunadamente su perfil es diferente al requerido para ejercer la gestión y los retos que esta conlleva. En ese orden de ideas, la herramienta propuesta se formuló pensando en que su aplicación sea sencilla, comprensible y se alimente de los conocimientos prácticos que estas personas tengan de su organización. El desarrollo del trabajo, contempló la revisión del concepto de gestión, las implicaciones de la evaluación en una organización y algunos modelos de evaluación de la gestión, que sirvieron de referente para la construcción de la herramienta. 
Palabras clave: Herramienta de evaluación de la gestión, gestión, modelos para la evaluación de la gestión, manejo social del riesgo.
ABSTRACT

This project was made with the aim to design a management assessment tool to the Surcos Foundation. It construction has into account the foundation features and in general the characteristics of the organizations of the third sector. This sector, without generalizing, is characterized to have managers or executives who lack the necessary formal training to undertake the management of this type of organization. It is common to find that many of them are driven by their social commitment and dedication to aid, but unfortunately their profile differs from the required to carry the management and face the challenges that this job entails. In this order of ideas, the proposed tool is conceived for a basic and easy understand application, taking into account the practical knowledge that these managers provide to their organization. The development of the project includes the review of the concept of management, the implications of assessment in an organization and some models for management assessment. These aspects will constitute there reference for the development of the tool

Key words: Management assessment tool, management, models for management assessment, social management of the risk
INTRODUCCIÓN
En Colombia, existen diversas Fundaciones y Organizaciones No Gubernamentales (ONG), este tipo de organizaciones pertenecen al denominado Tercer Sector, el cual aglutina aquellas entidades que no son públicas ni privadas, por su naturaleza tan particular. La misión de estas organizaciones en su mayoría, se enfoca a proyectos de carácter social, su creación obedece, en muchos casos, a la iniciativa de personas que por su vocación de servicio, desean colaborar en la solución de las necesidades de una comunidad. 
Los gerentes o directivos de estas organizaciones, generalmente tienen profesiones afines con las humanidades y las ciencias sociales, también es común que no tengan estudios de este nivel, sino de tipo técnico, tecnológico o incluso hasta bachillerato. De conformidad con lo antes descrito, es posible inferir que las personas que tienen a su cargo la dirección de entidades del Tercer Sector, sin generalizar, carecen de formación básica en administración, conocimiento indispensable  para llevar a cabo los procesos de planeación, organización, dirección, coordinación, control y evaluación, propios de cualquier compañía. Este tipo de conocimiento repercute en la forma de analizar la estructura organizacional  y el diseño de estrategias; de tal forma que personas sin ningún tipo o poca capacitación en estos temas, tienen mayores dificultades para lograr una administración efectiva y mayores posibilidades de tomar decisiones que afecten negativamente a la organización. 
El objetivo de este proyecto, es diseñar una herramienta de evaluación de la gestión de fácil entendimiento y sencilla aplicación, dirigido a los gerentes de Fundaciones y ONG, que carecen de formación administrativa. La herramienta se construirá para la Fundación Surcos, entidad que tiene las características antes descritas.
CAPÍTULO I
Definición del problema

El mundo moderno, globalizado y complejo, exige cada vez mayores esfuerzos en la gestión administrativa de cualquier organización, que busque ser competitiva en su entorno particular. La labor de las áreas directivas de cualquier compañía, se enmarcan en un contexto cambiante y vertiginoso, que exige cada vez mayores competencias de quienes tienen a su cargo la dirección de una compañía.
La velocidad con que el entorno y las condiciones del mercado mutan, hace que los tiempos requeridos para el análisis de una situación determinada y la eventual formulación de estrategias, sean día a día más restringidos y la toma de decisiones de un gerente no solo debe ser adecuada, debe, además, darse con prontitud.

Las organizaciones del Tercer Sector, entendido este como el que agrupa a aquellas instituciones que no son privadas ni públicas: cooperativas, ONG, fundaciones, empresas sociales; no son ajenas a la necesidad de contar con gerentes competentes o, por lo menos, dotados con herramientas que permitan apalancar su labor (Sánchez de Roldán, 2002).
Es común encontrar en fundaciones, ONG y, en general, organizaciones pertenecientes al denominado Tercer Sector, personas que tienen a su cargo la responsabilidad de la gestión, pero que infortunadamente no tienen la preparación requerida para ello. Estas personas actúan movidas por un arraigado sentido social y de servicio, que buscan el bien de una determinada comunidad y en algunos casos, de forma empírica se dan a la tarea de administrar la organización. Algunos de los gerentes de fundaciones y ONG, tienen profesiones afines con las humanidades y las ciencias sociales, y el ejercicio de la administración de la institución puede llegar a ser en el marco del “ensayo-error” (Osorio, 2010, pp. 99-109). 
La situación antes descrita, se asimila con la realidad de la Fundación Surcos, entidad vinculada al desarrollo de este proyecto.
Desafortunadamente, esta situación en algunas organizaciones del Tercer Sector, las emplaza a contar con gerentes que no tienen la formación necesaria para ejercer dicho cargo, pues el nivel de profesionalización es más bajo de lo esperado. En ese orden de ideas, las herramientas tradicionales disponibles en el área de la administración, para evaluar la gestión, pueden resultar azarosas y de difícil interpretación y aplicación, para gerentes cuya formación no es compatible con el cargo que desempeñan y no se compadece con el nivel de decisiones que eventualmente deben tomar (Forni, 2006, pp. 216-249). 
Vale la pena anotar, que la gerente de la Fundación Surcos, es Educadora Especial, cuya experiencia administrativa, ha venido acumulando con el manejo de la misma, desempeña diversas actividades en la organización y no cuenta con personal administrativo de apoyo. 
Rey García (2007), destaca como organizaciones del Tercer Sector, las que desarrollan su trabajo y objeto fundacional en un entorno complejo, y la rapidez con que el entorno cambia y su cada vez más elevado nivel de exigencia, ocasiona la obsolescencia de muchas de estas entidades. Es un reto mayúsculo la autorregulación voluntaria y la transparencia; de hecho, Rey García destaca que las fundaciones “punteras”, son aquellas que han cambiado estos paradigmas y se asumen como organizaciones que deben adoptar modelos de gestión y autoevaluación acordes a sus circunstancias particulares. Además, los directivos de organizaciones del Tercer Sector, tienen la responsabilidad de dirigirlas de manera eficiente y efectiva, procurar la constante mejoría en su capacidad organizativa y conformar redes de apoyo con organizaciones del mismo sector.
Las fundaciones, denominadas empresas del Tercer Sector, a menudo tienen una nómina reducida, y las personas que están allí son poli funcionales por necesidad; los gerentes en ocasiones cumplen diversos roles: administran, manejan el componente financiero, establecen las estrategias de mercado, vigilan la operación, en fin, asumen diversas responsabilidades que consumen su día a día y les queda un estrecho margen para planificar y evaluar, incluso su propia gestión. 
De tal manera que la herramienta de evaluación de la gestión diseñada para gerentes de organizaciones tipo fundación, que no tienen la formación esperada para dicho cargo, permite de manera sencilla y en corto tiempo caracterizar el estado de la empresa y, al mismo tiempo, proponer estrategias de gran valor en la medida que se ajusta a los requerimientos de algunas instituciones, entre ellas la Fundación Surcos, en las que el tiempo y el número de personas no están en el rango deseable. 
En las fundaciones, la consecución de recursos que posibiliten la supervivencia es una tarea de nunca acabar, la búsqueda de patrocinios, filántropos, mecenas y similares, es una fatigante labor que consume el tiempo y los escasos recursos de la organización. Este afán, que caracteriza el día a día de estas entidades, puede nublar el norte trazado, o bien, dejar de lado lo verdaderamente importante por resolver lo urgente. Lograr el equilibrio y la armonía entre el objeto de la fundación y las afugias diarias que deben sobrellevar, es tarea complicada; el tiempo para la autoevaluación y la visualización de nuevos escenarios de desarrollo es limitado. 
Aún con un gerente competente, las numerosas obligaciones y apremiantes situaciones pueden restar espacios requeridos para hacer un alto en el camino y a partir de la evaluación apalancar la necesaria autorregulación (Sánchez de Roldán, 2002).
La literatura que habla sobre gestión, destaca numerosas herramientas y técnicas para el adecuado control y evaluación; algunas de estas opciones de medición son robustas, completas y brindan valiosa información para la toma de decisiones. Sin embargo, su aplicación, con frecuencia, implica el empleo de un tiempo valioso, del que a veces las organizaciones no disponen. 
Las empresas implementan sistemas orientados a evaluar la gestión, de tal forma que sea posible construir, con base en la información que estos arrojen, estrategias de tipo preventivo, correctivo o de mejora. Estos sistemas demandan procesos de estandarización previos y, si bien, se procura que todas las áreas de la compañía estén inmersas en la cultura de la calidad, es necesario contar con divisiones o talento humano disponible para procesar el sinnúmero de datos generados y el eventual diseño, implementación y seguimiento de estrategias; se requiere un mínimo de estructura formal para la debida implementación de un sistema de estas características. 
La situación antes descrita es la deseable, pero la realidad de las organizaciones del Tercer Sector es diversa y varias de ellas no poseen la estructura necesaria para abordar un sistema de estos, de tal forma que una herramienta de evaluación de la gestión práctica, puede ser de ayuda en la dirección de la organización.
Los integrantes de la cúpula directiva en las pequeñas organizaciones, son a menudo reaccionarios ante las situaciones adversas, desempeñan sus funciones de manera repetitiva por la sobrecarga que poseen y no disponen del tiempo suficiente para llevar a cabo procesos de planeación estratégica adecuados. Esto constituye un problema para el manejo de algunas organizaciones y puede constituirse en una debilidad importante, pues evaluar la gestión es requisito indispensable para proyectar la organización e implementar estrategias pertinentes de conformidad con los resultados de esta.

En ese orden de ideas, es valioso para la Fundación Surcos y, en general para este tipo de organizaciones (fundaciones en las cuales se concentran varias funciones y roles en su gerente), que las personas que tienen a su cargo la misión de dirigirla, cuenten con esta herramienta de evaluación de la gestión práctica, sencilla y de fácil aplicación; ellos conocen los procesos internos de la institución, de tal forma que dicha herramienta partió de este conocimiento previo y caracterizó en la organización los diferentes ámbitos que la componen. 

Formulación
¿Cómo es la herramienta de evaluación de la gestión para la Fundación Surcos, diseñada para gerentes que no tienen la formación requerida para ejercer dicho cargo?

Sistematización
1. ¿La disposición organizativa de las áreas encargadas de la gestión administrativa en la Fundación Surcos, es la adecuada para cumplir las funciones de recolección, interpretación, análisis y divulgación de la información arrojada?

2 ¿Existen los mínimos documentales y estructurales para soportar la gestión administrativa en la Fundación Surcos?

3 ¿El talento humano encargado de la gestión administrativa en la Fundación Surcos, es idóneo y posee las competencias requeridas para recolectar, interpretar, analizar y divulgar la información generada?

4 ¿Los recursos tecnológicos disponibles para apoyar las funciones de recolección, interpretación, análisis y divulgación de la información de la gestión administrativa en la Fundación Surcos, son los adecuados?

5. ¿Las metas de la Fundación Surcos están en los valores esperados?

CAPÍTULO II

Objetivos

Objetivo general

Diseñar una herramienta de evaluación de la gestión, para un gerente de la Fundación Surcos cuya formación no es la esperada para el cargo que ejerce, a fin de brindar un instrumento de sencilla aplicación e interpretación.
Objetivos específicos 
1. Identificar las variables susceptibles de incorporar la herramienta de evaluación de la gestión.

2. Establecer diversos componentes que conforman las variables a evaluadas y en consecuencia se formularon las preguntas pertinentes.

3. Establecer objetivo, metodología, forma de calificación e interpretación de resultados de cada variable propuesta o identificada.

4. Diseñar las matrices que permitieron concatenar las preguntas con el sistema de calificación y se relacionaron variables con estrategias.

CAPÍTULO III
Justificación
Las empresas son el reflejo de su talento humano, su sello particular está impregnado de las características, profesionales y humanas, de sus trabajadores. Un gerente o Junta Directiva, capaz de autorregularse y modificar su comportamiento, cuando la “salud” de la compañía así lo requiera, es un activo invaluable. 
Una herramienta de evaluación de la gestión que implique un alto grado de autoevaluación por parte de estas figuras visibles de la empresa, constituye una ayuda estratégica clave, una oportunidad de cambio. 
Muchas organizaciones se han convencido de que para cambiar una cultura no basta con intentar la modificación de creencias, misiones y estrategias, sino que es necesario cambiar los comportamientos de las personas clave. La idea central de la búsqueda de la competitividad de Hamel y Prahalad, reside en cómo construir y aplicar una nueva visión de la estrategia para llegar al futuro, basada en la conjunción de la oportunidad percibida en el entorno con la competencia distintiva de la empresa. Para ello resulta esencial un grado de autoconocimiento para anticipar el futuro. (Medina & cols., 2012) 
En el ámbito del denominado Tercer Sector, las fundaciones tienen sentidas dificultades para mantenerse, la crítica situación de algunas de estas entidades desborda los alcances de la administración clásica. En el Tercer Sector cobra vigencia la necesidad de diseñar y adoptar nuevas estrategias, flexibles y adaptables a condiciones adversas. 
La búsqueda de modelos de evaluación de la gestión acordes a esta situación, hace deseable que sean caracterizados por su fácil aplicación y la prontitud en sus resultados, el entorno complejo reta a las fundaciones y las emplaza a la búsqueda de nuevas alternativas. 
En palabras de Sánchez de Roldán, 
La emergencia cada vez más significativa e intensa de las organizaciones del Tercer Sector en el contexto de las realidades sociales contemporáneas, impone nuevos retos a la administración y la gerencia. Retos que solo pueden enfrentarse con la flexibilización de los modelos mentales vigentes frente a nuevos objetos de estudio, la aceptación de los límites de validez de las teorías administrativas y organizacionales, hasta ahora desarrollados, y el impulso a la construcción de nuevos marcos conceptuales adecuados a los nuevos fenómenos. (Sánchez de Roldán, 2002)
La ruta estratégica, el camino por andar, lo señala la dirección, en el caso de las fundaciones podríamos asimilarlo con la Junta Directiva o el Consejo Directivo, en ocasiones con la participación activa de su gerente. En ese orden de ideas, es también la dirección quien establece el tipo de control que se debe ejercer, los momentos oportunos de hacerlo y la manera en que este debe ser aplicado, pero el ámbito en el que sin duda el gerente debe actuar, con total convicción y autonomía, es en la aplicación de la ruta señalada por la dirección, esta señala un horizonte y el gerente tiene la función y responsabilidad de alcanzarlo. El cabal cumplimiento de la tarea asignada a este, le implica diseñar métodos y herramientas necesarias para garantizar el cumplimiento de los objetivos trazados; le compete ejercer el control de las actividades inherentes a la fundación y buscar la forma más expedita y eficaz de llevarlo a cabo, así como el concebir estrategias o instrumentos requeridos en caso de detectar desviaciones que sean susceptibles de mejora. Dextre y Del Pozo (2012, pp. 69-80), en su artículo “Control de gestión o gestión de control”, reafirman lo antes expuesto y resaltan el papel preponderante del gerente en esta tarea. 

Una herramienta de evaluación de la gestión, sencilla, de fácil aplicación, que ayude a las instancias directivas de la fundación y les permita tomar decisiones, se constituye en un instrumento deseable. Esta herramienta procura favorecer la gestión y la conveniente administración, brinda información adicional a la Junta Directiva y empodera a su gerente. 
CAPÍTULO IV
Marco de referencia
Gestión

En virtud del objetivo de este proyecto de grado, es necesario dedicar un espacio a caracterizar lo que involucra el término: gestión.
El diccionario de la Real Academia Española (RAE), define gestión con dos acepciones: “1. Acción y efecto de gestionar. 2. Acción y efecto de administrar”. La Real Academia Española define gestionar de la siguiente forma: “Hacer diligencias conducentes al logro de un negocio o de un deseo cualquiera”, y administrar como: “1. Gobernar, ejercer autoridad o mando sobre un territorio y sobre las personas que lo habitan. 2. Dirigir una institución. 3. Ordenar, disponer, organizar, en especial la hacienda o los bienes. 4. Graduar o dosificar el uso de algo, para obtener mayor rendimiento de ello o para que produzca mejor efecto”.
De conformidad con las anteriores definiciones, es posible inferir un conjunto de atributos que caracterizan el concepto de gestión: involucra todas aquellas actividades o acciones orientadas al logro de un (os) objetivo (s) especifico (s). La obtención de la meta deseada no se realiza de cualquier manera, debe involucrar el uso racional y coherente de recursos disponibles, procurando el máximo aprovechamiento de los mismos. 
Gauchi (2012), reflexiona sobre el concepto de gestión, destacando que al interior de las organizaciones se toman diversas decisiones, y gestionar es hacer que las mismas se ejecuten, en el marco de una serie de reglas, procedimientos y modos operativos, con la expectativa de obtener resultados específicos que permitan el logro de los objetivos institucionales. 
En el artículo de Dextre y Del Pozo (2012, pp. 69-80), se resalta la importancia de la gerencia en el logro de objetivos institucionales, hace visible el papel preponderante que cumple esta figura y prácticamente fusiona el concepto de gestión con el rol del gerente, que es justamente para quien está pensada la herramienta de evaluación de la gestión contenida en este documento. Para Dextre la gestión está ligada a las decisiones ejecutivas que debe tomar la gerencia a fin de llevar a cabo las actividades que conducen a los objetivos planeados.
Adicionalmente, la gestión se ejerce en el marco de una serie de reglas, normas, principios y valores institucionales, de tal forma que las acciones de gestión deben identificarse con la misión y la visión de la compañía. 
Así mismo, la gestión debe ser llevada a cabo de una manera responsable, de tal forma que la toma de decisiones, se desarrolle en un contexto argumentativo y soportado en datos; por lo que es necesario contar con las herramientas idóneas que permitan a quien tiene a su cargo la gestión, evaluar periódicamente la situación general de la institución. Una vez caracterizada y evaluada la empresa, se construyen las estrategias o actividades de prevención, mejora o corrección pertinentes; y la gestión continúa con la ejecución y posterior retroalimentación de las mismas.
En lo sucesivo dos palabras van a ser empleadas de forma recurrente, de tal forma que  es importante relacionar la definición de las mismas: 

a. En palabras de Lorino (1996), se llamarán procesos a los conjuntos de actividades destinadas a la consecución de un objetivo global, a una salida global, tanto material como inmaterial. Por tanto, los procesos son combinaciones de distintos modos de proceder, que permiten obtener un resultado material o inmaterial preciso, que es el objetivo global común a todas sus actividades que lo componen. Una definición técnica la encontramos en la ISO 9000, que define proceso como: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactúan, las que transforman elementos de entrada en resultados.
b. La norma técnica ISO 9000, define procedimiento como: Forma especificada para llevar a cabo una actividad o un proceso.
Evaluación de la gestión 

Cuando se indaga sobre la forma de evaluar la gestión en las organizaciones, de manera recurrente la bibliografía disponible tiende a ligar este proceso al del control. Es escasa la referencia a herramientas construidas para llevar a cabo procesos de evaluación de la gestión, que sean de fácil aplicación y se compadezcan de las limitaciones que pueden tener las organizaciones del Tercer Sector (fundaciones). 
En ese orden de ideas, para este importante aparte del marco de referencia de este documento, se hará alusión a diversos autores que interpretan de forma particular el concepto de evaluación y control, elementos que sin duda contribuyen a alimentar la herramienta empleada. Se finalizará este aparte del documento, profundizando en la propuesta de Iván Arámbula, que sirve de guía para construir la herramienta de evaluación de gestión en la Fundación Surcos, que se relacionará en el capítulo: Herramienta propuesta.
La adopción de herramientas, orientadas a la evaluación de la gestión, permite la modernización de los estilos de administración y el uso racional de los recursos. Un directivo que evalúe y retroalimente periódicamente los procesos a su cargo, cuenta con elementos de juicio valiosos para la posterior toma de decisiones, y la asignación de recursos seguramente se hará de una manera eficiente, de tal forma que se conserve el equilibrio económico organizacional y la sostenibilidad. 

El gerente de una fundación hace las veces de intérprete de los “deseos” de la junta o consejo directivo, expresados estos en la misión, la visión, los objetivos institucionales y las exigencias que en general puede llegar a hacer la junta. Ésta, traza el camino a seguir y los resultados que se espera obtener, el gerente tiene el reto de establecer las estrategias pertinentes para seguir la ruta trazada y lograr las metas que le han sido encomendadas. 
Ospina (2000), en un artículo sobre evaluación de la gestión pública afirma: “la gestión pública es la instancia entre la implementación de las políticas formuladas y los resultados que se obtengan de su ejecución”. Haciendo un paralelo, podríamos decir que en la fundación, las políticas emanan de la junta y la gestión y obtención de resultados, recae en el gerente. Mayúscula responsabilidad para él, pues se constituye en la instancia que materializa los deseos y el objeto de la organización.
La evaluación de la gestión genera información y datos invaluables, tanto de las diversas áreas institucionales como del andamiaje colectivo. La evaluación debe consolidarse como un ejercicio sistemático, su enfoque debe permitir la ponderación de lo deseado vs lo encontrado. En el párrafo anterior, se hacía mención a la junta de la fundación como la generadora de políticas y directrices, la evaluación que practique el gerente posibilita la detección de inconsistencias en los procesos y la cercanía o lejanía en el logro de los objetivos que dicha junta ha establecido. 
Haciendo nuevamente alusión a la intervención de Ospina (2000), en el V Congreso internacional del CLAD, sobre la reforma del Estado y de la administración pública, encontramos apartes como los siguientes: 
(…) la evaluación como técnica administrativa ayuda a mejorar la gestión porque produce la información necesaria para identificar y entender las causas de los logros y los fracasos o problemas del desempeño individual y colectivo… Evaluar la gestión implica medir sistemáticamente, sobre una base continua en el tiempo, los resultados obtenidos por las principales unidades, y comparar dichos resultados con lo deseado o planificado, a fin de elevar su eficiencia y productividad… La evaluación cualitativa y cuantitativa del desempeño permite detectar inconsistencias entre el que hacer de la institución y sus objetivos prioritarios, induce adecuaciones en los procesos. Ospina (2000)
Una herramienta que permita evaluar la gestión y su empleo periódico, refuerza la autonomía y la responsabilidad del directivo que la aplique, en la medida que esta le brindará insumos valiosos para la toma informada de decisiones; su sistemática aplicación promoverá en él y en su equipo de trabajo, procesos de aprendizaje continuo. 
Los resultados que arroje la evaluación, limitan el espectro de posibilidades para la eventual toma de decisiones, generando con ello confianza y seguridad en el funcionario decisor. La práctica de evaluar la gestión es una decisión autónoma, una elección, de tal manera que la misma puede interpretarse como una autoevaluación. 
Se debe tener en cuenta también que este es un proceso imperfecto, Sáenz (2006), resalta que es difícil blindar de la subjetividad la autoevaluación, pues se evalúan procesos a cargo de seres humanos y por parte de seres humanos; los sesgos pueden estar presentes y es sin duda un elemento a considerar.
La estructura formal de una fundación, entendiéndose esta como la plataforma estratégica, que a su vez contiene aspectos como la visión, la misión, valores, principios, metas, objetivos, estrategias, así como diseño organizacional, procesos, procedimientos, normas y reglas, son el insumo necesario para establecer el control. 
Justamente sobre estos aspectos, la organización establece normas y métodos orientados a la descripción y posterior ejecución de actividades, que sean congruentes con todos los elementos antes enumerados; adicionalmente estas actividades contarán con mecanismos de control que permitan su evaluación y medición (indicadores). 
Un adecuado sistema de control se constituye en una alerta que comunica a las instancias pertinentes de la empresa (gerente en el caso de las fundaciones en las que este cargo supervisa la mayoría o todas las actividades de la operación), el área, el proceso o el procedimiento que presenta algún grado de desviación, respecto a objetivos y metas institucionales; el control verifica que las actividades y los resultados sean coherentes con el diseño establecido. La detección de fallas debe emplazar a las áreas o personas indicadas a diseñar acciones correctivas o estrategias de mejora, con el objeto de asegurar la gestión (Dextre & del Pozo 2012).
La gestión involucra juicios de valor, no se limita al referente meramente técnico y a la simple identificación de la anomalía; se compromete, se aventura a establecer que algo es útil o no, toma el hallazgo y transforma el dato numérico crudo en una interpretación cualitativa, que orienta la toma de decisiones, como Hintze (2001), lo expone en su artículo “Control y evaluación y gestión de resultados”. 
Los modelos o herramientas de evaluación de la gestión deben orientarse a este logro, a fin de brindar al intérprete de la información, juicios sobre la situación actual de la organización; es un reto para el gerente de una fundación, el diseño de instrumentos que le permitan evaluar aspectos de la gestión, que al mismo tiempo posibiliten la interpretación de lo encontrado.
Herramientas para evaluación de la gestión

A continuación se relacionan algunas herramientas orientadas a evaluar la gestión, todas ellas parámetro de referencia para la herramienta que propone este documento; sin embargo, vale la pena anotar que los desarrollos de Iván Arámbula, son el insumo fundamental para el diseño de esta, en virtud de ello, en luego se hará alusión más extensa a este autor. 
1. Tres ejes de evaluación de gestión propuestos por Hintze (2001):
A. Resultados: destaca que es un elemento de difícil evaluación, en virtud de que las organizaciones no identifican con facilidad sus resultados y en ocasiones carecen de referentes técnicos que les permita identificar la cercanía o lejanía de lo esperado. 
B. Procesos: resalta la importancia de evaluar procesos de trabajo, liga los mismos al uso de las tecnologías disponibles y a diversos registros disponibles (manuales de procedimiento u operativos). 
C. Organización: la racionalidad o irracionalidad organizativa puede facilitar o entorpecer la gestión, de allí que considere vital la evaluación de aspectos como: disponibilidad de recursos humanos, infraestructura física, tecnologías, diseño organizativo. La organización misma en la que tienen lugar los procesos es el tercer objeto de control y evaluación. Los registros de información sobre la organización, según Hintze, hacen alusión a la capacidad instalada, concepto que involucra elementos como disponibilidad de recursos humanos, infraestructura física, tecnologías y procesos de trabajo. 
2. Balance Score Card (BSC) o Cuadro de Mando Integral: Forma de propiciar direccionamiento administrativo mediante evaluación o medición de la gestión. Es de anotar que el BSC se trabaja en función del cliente, es una herramienta invaluable para redefinir estándares organizacionales en pro de ajustarlos a las necesidades de este. Se compone de cuatro ejes fundamentales Mora (2011) “El Balance Scord Card como herramienta de Evaluación en la Gestión Administrativa”: 

1. Perspectiva Financiera: Tiene como finalidad u objetivo, dar respuesta a todas las expectativas de los accionistas. Su orientación está centrada en la creación de valor para los accionistas, con altos índices rentables y garantes de desarrollo y mantenimiento del negocio. 
2. Perspectiva de cliente: Da respuesta a las esperanzas de los clientes. El entendimiento del negocio a través de la mirada o percepción que tienen los clientes, es base fundamental para la medición de la capacidad de la organización en la retención y satisfacción de las necesidades de éstos.
3. Perspectiva de procesos internos: Pueden identificarse tanto objetivos como indicadores estratégicos que están asociados a todos aquellos procesos claves de las organizaciones y de cuyo éxito depende la satisfacción de todas las expectativas tanto de los accionistas como de los clientes. 
4. Perspectiva de aprendizaje: Está orientada hacia los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o motor de desempeño futuro de las empresas. Del mismo modo, ésta refleja la capacidad de adaptación a las nuevas realidades, a los cambios y a las mejoras que han de tener las organizaciones. Tales capacidades tienen como orientación las competencias modulares del negocio, que incluyen la competencia de su gente, el uso y adquisición de la tecnología como elemento impulsor de valor, la disponibilidad de información estratégica garante de una oportuna toma de decisión y el desarrollo de un clima cultural propio para afianzar todas aquellas acciones transformadoras de todo negocio.

3. Modelo de Miguel Ángel Cardona Calvo. Cardona expuso su modelo en el marco de la V Conferencia Internacional de Ingeniería Industrial llevada a cabo en 2011, y se denominó “Desarrollo de un modelo experto de relación para la determinación de la importancia de las áreas de gestión en la empresa”. 
El modelo de Cardona requiere para su aplicación el concurso de expertos al interior de la organización, es decir, el modelo se basa en una dinámica grupal en la que, lo que denomina Panel de Expertos, identifica las variables de entrada y de salida. 
En líneas generales, el desarrollo del modelo de Cardona (2011), se podría sintetizar de la siguiente manera: identificación y tipificación de las áreas de gestión y de los factores relativos que permitan determinar la importancia de cada una estas.

 El modelo de Cardona propone 14 áreas claves en una organización, a saber:

Áreas relacionadas con la cadena de valor: 

1. Gestión del diseño.
2. Gestión de la producción/prestación del servicio. 
3. Gestión de compras y logística.
4. Gestión de la comercialización/relación con clientes.
Áreas relacionadas con los procesos de apoyo:

1. Gestión de las personas.
2. Gestión de la infraestructura.
3. Gestión del conocimiento.
4. Gestión financiera.
5. Gestión de la estrategia.
Áreas transversales:

1. Gestión de la calidad.
2. Gestión ambiental.
3. Gestión de la PRL.
4. Gestión n de la I+D+i.
5. Gestión de la RSE.
Una vez determinadas las áreas de gestión, el modelo propone identificar los factores que hacen parte de cada área y la ponderación o importancia que tiene cada uno, de tal forma que se obtiene un valor numérico. Todos los valores que arroje la evaluación se involucran en una matriz.
4. Omar de Jesús Montilla Galvis (2004), en: “Modelo para evaluación de gestión de empresas industriales del subsector de cosméticos”, expone un modelo de evaluación de la gestión que sirve de parámetro de referencia para la herramienta propuesta en este trabajo. 
El modelo de Montilla (2004), está orientado de forma particular al sector industrial, de tal forma que gran parte de la propuesta está vinculada al tema de la producción. 

El modelo del señor Montilla evalúa cuatro grandes áreas, a saber: 

1. Producción. 

2. Financiera.
3. Mercadeo y ventas.
4. Gestión humana.
En palabras de Montilla (2004): “…en la ponderación de este modelo cada área tiene un peso específico del 25%, que será evaluado con indicadores representativos para el área”.
Es de resaltar que el modelo se compone de una serie de tablas que a partir de rangos numéricos caracteriza o cualifica la situación. 
5. Pablo Fernández (2008), en: “Métodos de valoración de empresas”, hace un recorrido sobre diversos enfoques para la evaluación de organizaciones. Los métodos que se analizan en el artículo se denominan: 
1. Métodos basados en el balance de la empresa.
2. Métodos basados en la cuenta de resultados.
3. Métodos mixtos.
4. Métodos basados en descuentos de flujos de fondo.
Como es posible apreciar, el enfoque de estos métodos es contable y se concentra en los aspectos financieros de la organización. 

En un aparte de su artículo Fernández (2008) dice: “La valoración de una empresa es un ejercicio de sentido común que requiere unos pocos conocimientos técnicos y mejora con la experiencia”. Se trae a colación esta frase, por cuanto la herramienta de evaluación usada en este trabajo, recurre en buena medida al sentido común del directivo que la aplique y a los conocimientos derivados del día a día en la gestión de la organización.
6. Iván Arámbula (2004), en: “Control Integral de la Gestión”, plantea aspectos que, a su juicio, se deben tener en cuenta al momento de evaluar la gestión y caracteriza a cada uno de estos, describiendo los componentes susceptibles de observar en ellos.
Para evaluar la gestión, en cualquier ámbito o sector, la organización es el punto de partida que guía el diagnostico. Es menester conocer el sistema de organización y establecer la coherencia en el diseño de la estructura orgánica que la soporta. La infraestructura organizacional esta cimentada en tres pilares fundamentales, según Arámbula (2004), que son objeto de evaluación para inferir la gestión realizada, estos son: 

1. Disposición organizativa.
2. Talento humano.
3. Tecnologías.
Arámbula (2004), define el concepto de Disposición organizativa, como “todo aquello que se requiere para la organización, su marco general son las políticas y se construye sobre elementos como: organigramas, funciones y responsabilidades, procesos, procedimientos”. 
Es claro que la Disposición organizativa, es vital en el logro de objetivos y metas propuestos, pues facilita o entorpece la materialización de lo estipulado en la planeación. 
En el caso del Talento humano, parafraseando a Arámbula (2004), es importante evaluar procesos de selección, inducción, capacitación y desempeño; pues el capital humano constituye el pilar fundamental en la gestión, su compromiso y preparación son valores agregados que redundan en el logro de los objetivos trazados. 
Con respecto a las Tecnologías, la gestión gira alrededor de dos tipos particulares: “Duras” y “Blandas”. Las duras se asimilan como equipos, máquinas y herramientas (hardware). Las blandas son los conocimientos inherentes a las duras (software). Las tecnologías son un apoyo a la gestión institucional, por ende son susceptibles de evaluación.
Además, es importante destacar que debe existir, para el normal desarrollo de estos frentes: disposición organizativa, talento humano y tecnología, y es requisito fundamental la existencia de mínimos documentales (manual de funciones, procedimientos, procesos, organigrama, flujogramas, mapas de procesos, entre otros); así como de mínimos en estructura (estructura organizacional). La existencia de ellos es prerrequisito para la posterior gestión, de allí la necesidad de comprobar su existencia en la institución. 

Manejo Social del Riesgo
Uno de los grandes retos suscitados por el fenómeno de la globalización tiene que ver con la protección social de los ciudadanos, el mundo tiene problemas para promulgar tesis que permitan dar respuesta a este tema. No es fácil brindar protección a las personas cuando están expuestas a toda clase de cambios en el entorno, más aun cuando estos cambios pueden originarse en cualquier lugar del globo y sin embargo generar consecuencias en los puntos más equidistantes.

En un artículo publicado por el autor de este proyecto (Díaz, 2011), titulado “Propuesta: Matriz para Manejo Social del Riesgo”, se hace referencia al tema en cuestión: 
Los estudiosos han encontrado una alternativa plausible, se llama: Manejo Social del Riesgo. El riesgo es inherente a la vida misma, solo que ahora este es más complejo, puede venir de cualquier fuente y en cualquier momento, es necesario estar preparados para asumirlo de la mejor manera. Hasta hace muy poco, por lo menos en Colombia, la atención de esto era casi qué responsabilidad exclusiva del Estado, que tenía un enfoque paternalista de su manejo. En la medida que el mundo se ha hecho global también lo han hecho los riesgos, por ello lo complejo de manejarlos y advertirlos antes de que aparezcan. En ese orden de ideas, se hacía necesario un nuevo enfoque para asumir y manejar los riesgos que el mundo moderno nos plantea. Eso es el manejo social del riesgo, un enfoque novedoso que rompe con los paradigmas existentes, bajo esta nueva perspectiva se pretende establecer un vínculo de corresponsabilidad entre el Estado y diversos actores (I.P.S, E.PS, sociedad, familia, entre otros), en el cual la gestión cumple un papel preponderante. Se destaca de manera especial a la familia y a los individuos, pues por primera vez se compromete a las personas a participar activamente en la consecución de su propio bienestar y asumir de manera autónoma (por supuesto con la guía y el apoyo del Estado), el manejo de los riegos que les plantea la globalidad. (Díaz, 2011)
Como afirman Holzmann y Jorgensen (2003), El Manejo Social del Riesgo se basa en la idea fundamental de que todas las personas, hogares y comunidades son vulnerables a múltiples riesgos de diferentes orígenes. Estos eventos afectan personas, comunidades y regiones de una manera impredecible, o no se pueden evitar, por lo tanto generan y profundizan la pobreza. 
El fin último del Manejo Social del Riesgo no es otro que disminuir los niveles de pobreza del colectivo, este pretende educar a las personas en el adecuado manejo de los potenciales riesgos a los que se pueden ver expuestos. Se espera que las personas, desde su núcleo básico: la familia, no solo puedan manejar los riesgos; aunque resulte paradójico, el objetivo también es que estén dispuestos a asumirlos y, de ser posible, cada vez mayores. Entre mayor sea el nivel de riesgo asumido mayor será la rentabilidad y los dividendos que este arroje, una comunidad capaz de enfrentar riesgos cada vez mayores con seguridad logrará obtener el nivel de empoderamiento requerido para soportar mejor los embates y encrucijadas que le plantea la globalidad. 
Y, aunque parezca contrario al espíritu de este enfoque, se espera que las personas en los momentos de mayor inestabilidad del entorno aprendan a ver las oportunidades y capitalizarlas. Para ello se debe dotar a la sociedad de instrumentos mínimos indispensables para enfrentar el entorno hostil y competitivo en el cual vivimos. 

El Manejo Social del Riesgo propone tres estrategias fundamentales, según Holzmann y Jorgensen (2003):

1. Prevención: Estrategias orientadas a reducir la probabilidad de un riesgo de deterioro. Se aplican antes de que se produzca el riesgo.

2. Mitigación: Para disminuir el posible efecto de un futuro riesgo de deterioro. Se utilizan antes de que se produzcan los riesgos.

3. Superación: Para aliviar el impacto del riesgo una vez se ha producido. (Holzmann & Jorgensen, 2003, Revista de la Facultad Nacional de Salud Pública de la Universidad de Antioquia)
Además de proponer estas estrategias, el artículo referido menciona los niveles de formalidad del riesgo, que básicamente se constituyen en diferenciadores del contexto en los que se aplican las estrategias. A continuación, lo establecido en dicho artículo como formalidad del riesgo:
1. Sistemas de mercado: Entendido como todas las alternativas que el mercado financiero puede brindar a las personas para asumir los riesgos.

2. Sistema público: Entendido como todas las alternativas que el estado provee u ordena a la sociedad para atenuar el riesgo

3. Sistemas informales: Se asimila como todas las conductas que las personas adoptan, de forma natural y espontánea, para enfrentar los riesgos.
(Holzmann & Jorgensen, 2003, Revista de la Facultad Nacional de Salud Pública de la Universidad de Antioquia)

 Enseguida relaciono lo establecido en el documento CONPES 80 (2004), en el que se hace alusión a los enfoques del Manejo Social del Riesgo: 
Los enfoques del Manejo Social del Riesgo (MSR), y del Sistema de Protección Social (SPS), permiten replantear las áreas tradicionales sobre las que se ha venido desarrollando el tema de la discapacidad. El enfoque del MSR se basa en la idea que todas las personas, hogares y comunidades son vulnerables a diferentes riesgos, centra sus herramientas más allá de los instrumentos que permiten manejar adecuadamente el riesgo, promoviendo la disposición a asumirlos y proporcionar apoyo a quienes son más pobres. Se soporta en tres niveles de manejo del riesgo (informal, mercado y público); tres estrategias para abordar el riesgo: reducción del riesgo (prevenir, promover), mitigación del riesgo (asegurar contra la contingencia), y superación (atender, equiparar oportunidades, habilitar y rehabilitar); y la organización y coordinación de la acción  conjunta y articulada de diferentes actores (personas, hogares, comunidades, ONG, niveles de gobierno y organizaciones internacionales. (CONPES 80, 2004)
Fundación Surcos

La Fundación Surcos, cuyo objeto es la atención integral de niños y niñas con habilidades y necesidades especiales, organización en la que se aplicó la herramienta propuesta en este documento, es una entidad de carácter privado, sin ánimo de lucro, de nacionalidad colombiana, y de interés general. Se rige por la Constitución Política de Colombia, por las leyes, normas y reglamentos aplicables a su naturaleza. Tiene su domicilio principal en la ciudad de Bogotá, D.C. departamento de Cundinamarca, diagonal 61D nº 26 A 10, barrio el Campín.

Misión: Contribuir a la formación de niños y niñas con habilidades y necesidades especiales, en una propuesta que procure el desarrollo de su cultura de derechos y deberes, bajo un enfoque constructivista que forme personas para la vida, que desarrollen al máximo sus potencialidades y sean capaces de tomar iniciativas para la resolución de problemas.

Visión: Ser reconocidos como la fundación líder en la atención integral a niños y niñas con habilidades y necesidades especiales mediante la innovación de programas y actividades de extensión a la comunidad, que respondan a la necesidad de perfeccionar los procesos de evaluación, intervención y seguimiento de los educandos para impulsar el desarrollo de sus potencialidades.
La Fundación Surcos tiene como objetivo brindar servicios de rehabilitación integral en neurología a niños, niñas y adultos en condición de discapacidad, con pleno respeto de los derechos y la dignidad humana, y propiciando el desarrollo de potencialidades que permitan a los niños lograr una adecuada integración en los ámbitos familiar, social, laboral y cultural.
Son objetivos específicos de la Fundación Surcos los siguientes: 

1. Brindar servicios de rehabilitación integral neurológica a niños, niñas y adultos en condición de discapacidad, con pleno respeto de sus derechos.

2. Brindar a cada usuario y su familia, apoyo psicosocial y posibilidades a acceso a profesionales especializados en las diferentes área de la rehabilitación.

3. Gestionar el apoyo y cooperación científica, investigativa, técnica y económica de entidades nacionales o internacionales.

4. Promover convenios de intercambio cultural, científico, investigativo, técnico y recreativo con instituciones nacionales o extranjeras que persigan propósitos similares. 
5. Velar por el cumplimiento de derechos de niños y niñas en todo el proceso de atención brindado por la Fundación Surcos.
6. Generar estrategias para brindar servicios especializados, en áreas de prevención y promoción asistencial, capacitaciones y educación no continuada.

7. Promover acciones de integración comunitaria con los programas de la Fundación Surcos, en pro del bienestar de la población atendida.

8. Participar en la creación de organizaciones independientes de carácter privado o comunitario, siempre que se cumpla el objeto de la Fundación Surcos.

9. Participar en la organización y creación de proyectos que permitan alcanzar los propósitos y objetivos de la fundación, con entidades públicas y privadas.

Para cumplir con los objetivos propuestos, la Fundación Surcos cuenta con los servicios de un equipo interdisciplinario, expertos en la atención integral de niños, niñas y adultos en condición de discapacidad. Dicho equipo se encuentra integrado de la siguiente forma: 
1 Fisioterapeuta. 
1 Terapeuta Ocupacional. 
1 Educadora Especial. 
1 Psicólogo. 
1 Fonoaudiólogo. 
1 Técnico en Educación Especial. 
1 persona asignada a servicios generales. 
Todas estas personas están bajo la dirección de una directora general, que desempeña diversos roles en la organización pues tiene a su cargo aspectos como: administración de personal, atención al cliente, mercadeo, prestación de servicios profesionales como Educadora Especial, manejo y administración del presupuesto, mantenimiento y compra de equipos, entre otros.
En lo relacionado con la administración y control de la Fundación, encontramos que es una organización de estructura plana, aunque su organigrama esta discriminado así:
Dirección.- La Dirección de la Fundación Surcos, está a cargo de la Junta de Fundadores.

Administración.- La Administración de la Fundación Surcos, está a cargo de la Junta Directiva. 
La Junta de Fundadores constituye el supremo órgano de gobierno de la fundación y está integrada por todos los miembros fundadores o sus apoderados. Dicha junta designa al director, en la actualidad está conformada por dos personas, una de ellas a su vez tiene a su cargo el rol de Director General.
La Junta de Fundadores de la Fundación Surcos, tiene a su cargo las siguientes funciones:

1.
Expedir los reglamentos de la fundación, velar por su cabal cumplimiento y aprobar las correspondientes reformas.

2.
Aprobar la estructura orgánica, planta de cargos, escalas de remuneración y honorarios, manuales de funciones y procedimientos, sistemas de control y auditoría y elegir auditor en caso necesario.

3.
Designar o reelegir de entre los miembros de junta directiva: un director ejecutivo y/o representante legal, vicepresidente, un tesorero-contador y un secretario-pagador, por un período de dos años.

4.
Designar al tesorero-contador, quien será una persona idónea y capacitada para el cargo, el cual tendrá voz y voto en las reuniones que organice la junta directiva.

5.
Aprobar el Plan Operativo Anual.

6.
Formular, controlar y velar por la cabal ejecución de los programas destinados a cumplir el objeto de la fundación.

6.
Expedir y modificar el presupuesto de rentas y gastos de la fundación para cada vigencia.

7.
Dirigir las finanzas, inversiones, bienes, fondos; aceptar o rechazar legados, herencias, donaciones y autorizar gravámenes o pignoraciones de la entidad.

8. 
Elegir el revisor fiscal por un periodo de dos años.

9.
Revisar y aprobar las cuentas y balances de la fundación.

10.
Fijar el monto de la fianza de manejo a cargo del tesorero.

11.
Autorizar al director ejecutivo para suscribir los contratos de hasta veinticinco (25) salarios mínimos legales vigentes, superado este valor la asamblea de la junta de fundadores realiza una autorización por escrito. 

12.
Las demás funciones que correspondan a su naturaleza y que no se hayan asignado a otras instancias.

La junta directiva está integrada por el director ejecutivo, secretario pagador, vicepresidente. El director ejecutivo y/o representante legal será quien presida las asambleas de la junta directiva y la asamblea del concejo de fundadores. Son funciones de estos dignatarios:

A. Asesorar en materia administrativa y pedagógica a la Junta de Fundadores y al director ejecutivo.

B. Constituir comités necesarios para la realización de los fines de la entidad.

C. Aprobar el programa pedagógico de la institución para cada vigencia.

D. Elaborar los planes y presupuestos para la realización de las adecuaciones locativas, equipamiento y dotación técnica de la institución.

E. Aprobar los planes de capacitación docente y demás programas de actualización en las diferentes áreas de interés para la fundación.

F. Las demás funciones acorde a su naturaleza y las que se aprueben a su interior por consenso o le designe la Junta de Fundadores.

Lo anterior está consignado en los estatutos de la Fundación, pero a lo largo de los siete años de constitución de la misma, gran parte de las funciones antes enunciadas han sido y son desarrolladas por la directora general y socia fundadora.

CAPÍTULO V

Metodología


Tipo de estudio

Metodológicamente un proyecto se establece como un estudio de caso (único), en la medida que se configura como una investigación empírica que estudia un fenómeno dentro de su contexto o entorno. El “caso único” de estudio fue la Fundación Surcos. Un aparte de un artículo de Yacuzzi (2009), en el que hace alusión a Yin, resume claramente la definición de estudio de caso, y se identifica con la metodología y objetivo de este trabajo: 
es una investigación empírica que estudia un fenómeno contemporáneo dentro de su contexto de la vida real, especialmente cuando los límites entre el fenómeno y su contexto no son claramente evidentes. Una investigación de estudio de caso trata exitosamente con una situación técnicamente distintiva en la cual hay muchas más variables de interés que datos observacionales; y, como resultado, se basa en múltiples fuentes de evidencia, con datos que deben converger en un estilo de triangulación; y, también como resultado, se beneficia del desarrollo previo de proposiciones teóricas que guían la recolección y el análisis de datos. (Yacuzzi, 2009)
Revisión de literatura
Se llevó cabo una revisión sistemática en diversas bases de datos, empleando palabras clave relacionadas a continuación: herramienta de evaluación de la gestión, concepto de gestión, modelos para la evaluación de la gestión, evaluación en una organización, manejo social del riesgo. Se eligieron estas palabras, en la medida que guardan estrecha relación con el proyecto y brindan los conceptos necesarios para alimentar el marco de referencia. Durante este proceso, se seleccionaron diversos artículos relacionados con el tema, con base en la lectura de los resúmenes y las conclusiones. 

Posteriormente, se filtraron los hallazgos, previa lectura de los contenidos, hasta finalmente seleccionar los utilizados. A continuación se hace una relación de las bases de datos consultadas: Proquest, RedalyC, Scielo, Medline, PEDro, Dialnet, Digitalia, e-Libro, Oceano Administracion, Oceano Universitas. 


Variables 

En el capítulo: Desarrollo de la herramienta, se relacionan las variables del proyecto, las que se asimilan con áreas susceptibles de evaluación de la gestión en la Fundación Surcos. Vale la pena anotar que las mismas fueron identificadas con base en lo establecido en el capítulo antes mencionado y el contenido del marco de referencia, así como las recomendaciones y sugerencias de la gerencia de la fundación. 

A continuación se relacionan las variables, acompañadas de una breve explicación: 
	Variables
	Significado

	Disposición organizativa
	Hace referencia a la composición orgánica de la organización: funciones y responsabilidades, objetivos y procesos.

	Tecnología
	Se relaciona con características, número y condiciones de recursos tecnológicos.

	Talento humano
	Tiene que ver con los procesos de selección, inducción, capacitación y desempeño del talento humano organizacional.

	Mínimos documentales y de estructura
	Hace alusión a la existencia de documentos clave en la organización que soportan su funcionamiento y estructura.

	Metas
	Son objetivos a cumplir por parte de la organización, traducidos en un resultado cualitativo concreto, algunos relacionados con la Misión, Visión y objetivos institucionales.


CAPÍTULO VI
Desarrollo de la Herramienta


El diseño de la herramienta propuesta en este trabajo, tiene en cuenta los diversos modelos planteados en el marco de referencia. Es de anotar que gran parte de la herramienta se construye de conformidad con los conceptos expuestos por Arámbula (2004), autor relacionado en el marco de referencia.


A continuación se relaciona en un cuadro, los diversos modelos propuestos en el marco de referencia, los componentes que evalúan, las ventajas y desventajas y los aportes a la herramienta propuesta. 

En virtud de lo antes mencionado, el primer modelo relacionado será el de Arámbula y con base en él se desglosarán los demás y los aportes de estos a la herramienta.
	Modelo/Autor
	Componentes de la evaluación
	Ventajas
	Desventajas
	Aportes a la herramienta propuesta

	Iván Arámbula
	1.Disposición Organizativa: Conformada por 
a. Organigramas: Adecuadamente concebidos deben tener un diseño técnico, coherente con la realidad institucional. Estos guardan relación con los cargos, sus esferas de poder y funciones, las áreas de pertenencia y los niveles jerárquicos.

b. Funciones y responsabilidades: Las funciones y responsabilidades son labores y tareas que de manera clara, ordenada y específica, deben estar disponibles en un manual o en su defecto en documentos que reflejen las obligaciones de toda la planta de personal. Su evaluación permite identificar la función básica de la persona, conforme a su cargo, unidad, área o dependencia, responde a la pregunta qué hace. De estas se desprenden los requerimientos que, en materia de competencias, estudios y experiencia, se requiere para llevar a cabo las funciones y responsabilidades asignadas.
 c. Procesos, procedimientos.

2. Talento Humano

Conformado por

a. Selección
b. Inducción
c. Capacitación 

d. Desempeño
3. Tecnología
Duras y Blandas. Las duras se asimilan como equipos, máquinas y herramientas. Las blandas son los conocimientos inherentes a las duras (software).
	El modelo de evaluación propuesto por Arámbula es sencillo y de fácil aplicación, no implica un alto perfil para la persona encargada de su diseño. 
Contempla áreas clave de toda organización y brinda un espacio para el tema de las tecnologías, de tanta preponderancia hoy día.


	Menciona de forma escueta posibles elementos a valorar en talento humano y tecnología

Su propuesta es más de tipo conceptual, pues no específica la forma en que se deben cuantificar los componentes.
	Como ya se ha mencionado a lo largo del documento, se diseñó una herramienta sencilla aplicable para un gerente de fundación, sin la formación pertinente. La propuesta de Arámbula tiene estas características. En la herramienta se contemplaron los tres componentes de Arámbula, respetando los nombres que el mismo les otorga.

Se enriqueció cada componente propuesto por Arámbula a fin de contar con más elementos que enriquezcan la herramienta. 
En ese orden de ideas, para la herramienta propuesta, se tuvo en cuenta lo siguiente, que complementa lo desarrollado por Arámbula para cada componente:
Talento Humano 

a. Selección: el proceso permite inferir aspectos profesionales, personales y trabajo en equipo. Una exhaustiva revisión de la hoja de vida debe ser coherente con el perfil buscado y los requisitos establecidos para el desempeño del cargo.

Así mismo se establecen exámenes de ingreso cuyo contenido sea congruente con las funciones del cargo, estas pruebas deben también requerir desarrollo de trabajo en grupo a fin de conocer el liderazgo y la capacidad de trabajo en equipo de la persona. Estas pruebas indican con claridad competencias de la persona y su capacidad de resolución de problemas y toma de decisiones

b. Inducción: se debe entregar un manual o un documento que precise todas las funciones, ubique en la escala jerárquica el cargo, establezca con claridad líneas de mano y orden, son requisitos mínimos. Sin embargo uno de los aspectos más importantes para la eficiente gestión futura se compone de la inducción en campo o práctica, es decir se debe ilustrar el ámbito laboral en que se desempeñará el funcionario, debe conocer los flujos de información y procesos y las técnicas requeridas para lograr la gestión esperada.

c. Capacitación: A pesar de tener todos los perfiles, académicos y personales, el funcionario debe ser capacitado periódicamente. El capital humano adecuadamente preparado logra mejores desempeños, innova, es creativo y dota a la gestión de mejoras que facilitan el logro de los resultados

d. Desempeño: Es necesario establecer y medir el rendimiento de los profesionales vinculados a la fundación, de conformidad con las metas que esta tenga. Es importante que la herramienta considere el rendimiento en términos de sesiones realizadas, oportunidad, nivel de satisfacción de los usuarios, funcionalidad lograda con las intervenciones terapéuticas, capacidad en la toma de decisiones, entre otros aspectos.
Tecnología: Entendida esta como el soporte de la recolección, análisis, interpretación y divulgación de la información
a. Dura: deben estar en un número suficiente para solventar las necesidades requeridas en la gestión, sus características deben ser acordes a la demanda y necesidades identificadas
b. Blanda: se debe evaluar la pertinencia de los programas, la capacidad de almacenamiento y disposición de la información, la velocidad de conexión a internet, el Outlook institucional

En la herramienta se tendrán en cuenta estos elementos, hecho que se reflejará en la formulación de una serie de preguntas, las que tendrán una interpretación cuantitativa especifica. 

En el componente disposición organizativa, Arámbula habla de procesos y procedimientos, la herramienta contemplará la evaluación de mínimos documentales (manual de funciones, procedimientos, procesos, organigrama, flujogramas, mapas de procesos, entre otros); así como de mínimos en estructura (estructura organizacional).
 

	Jorge Hintze
	1. Resultados
2. Procesos: resalta la importancia de evaluar procesos de trabajo, liga los mismos al uso de las tecnologías disponibles y a los diversos registros disponibles (manuales de procedimiento u operativos).
3. Organización evaluación de aspectos como: disponibilidad de recursos humanos, infraestructura física, tecnologías, diseño organizativo.
	La propuesta de Hintze es de fácil comprensión, aún para personas con conocimientos básicos de administración. 
Evalúa aspectos clave de la organización y al igual que Arámbula involucra el tema de las tecnologías. 


	No contempla a profundidad un tema crucial como el talento humano.
Liga los procesos al uso de las tecnologías, pero no identifica con claridad esta relación ni la forma de evaluarla. 

En la evaluación de resultados falta profundidad en la propuesta, incluso destaca la dificultad de ponderarlos.
No profundiza en la evaluación contable y financiera de la organización.


	Los desarrollos de Hintze guardan relación con algunos conceptos de Arámbula. 
En el caso de los procesos, es posible asimilarlo con el de disposición organizativa, reafirma entonces la necesidad de su evaluación y la de contar con un componente en la herramienta que valore mínimos documentales. Además, en procesos Hintze da preponderancia al tema de tecnología (aunque no lo profundiza), reafirmando la necesidad de dedicar un espacio propio a este aspecto en la herramienta. 

En organización, lo propuesto por Hintze se relaciona con la disposición organizativa y el talento humano de Arámbula; refuerza la importancia de contar en la herramienta con un componente exclusivo para el talento humano y criterios que permitan inferir la pertinencia del diseño organizativo.  

	Balance Score Card (BSC) o Cuadro de Mando Integral
	1. Perspectiva Financiera

Ésta tiene, como finalidad u objetivo, dar respuesta a todas las expectativas de los accionistas. Su orientación está centrada en la creación de valor para los accionistas, con altos índices rentables y garantes de desarrollo y mantenimiento del negocio. 

2. Perspectiva de cliente
Esta perspectiva da respuesta a las esperanzas de los clientes. El entendimiento del negocio a través de la mirada o percepción que tienen los clientes, es base fundamental para la medición de la capacidad de la organización en la retención y satisfacción de las necesidades de éstos.

3. Perspectiva de procesos internos
Con esta perspectiva pueden identificarse tanto los objetivos como indicadores estratégicos que están asociados a todos aquellos procesos claves de las organizaciones y de cuyo éxito depende la satisfacción de todas las expectativas tanto de los accionistas como de los clientes. 
4. Perspectiva de aprendizaje
La cuarta y última perspectiva está orientada hacia los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o motor de desempeño futuro de las empresas. Del mismo modo, ésta refleja la capacidad de adaptación a las nuevas realidades, a los cambios y a las mejoras que han de tener las organizaciones. Tales capacidades tienen como orientación las competencias modulares del negocio, que incluyen la competencia de su gente, el uso y adquisición de la tecnología como elemento impulsor de valor, la disponibilidad de información estratégica garante de una oportuna toma de decisión y el desarrollo de un clima cultural propio para afianzar todas aquellas acciones transformadoras de todo negocio.
	Es una herramienta de evaluación sólida y ampliamente difundida. Es robusta y contempla las perspectivas más relevantes de una organización. 
A diferencia de muchos otros modelos esta herramienta centra sus acciones en el cliente. 

Analiza las perspectivas en términos de generación de valor para los accionistas y la organización misma.
	Es una herramienta compleja, se necesita un mínimo nivel de formación para su aplicación e interpretación. 
Se concentra en el cliente y los accionistas y relega al cliente interno.

Su aplicación, en micro y pequeñas organizaciones, no es sencilla, pues requiere de un soporte estratégico importante.

La aplicación de la perspectiva financiera, es de difícil comprensión para alguien sin un importante nivel de conocimientos.
	En el BSC se trabaja la perspectiva de procesos internos, con miras a caracterizar la estructura organizacional, entre otros aspectos. En la herramienta de evaluación de este proyecto este es un ítem a tener en cuenta, se asimila con la Disposición organizativa de Arámbula y lo que se ha denominado mínimos documentales y de estructura. De tal forma que este eje del BSC es un referente importante a considerar.

La perspectiva de aprendizaje es otro elemento considerado en la propuesta de herramienta de esta investigación, por cuanto se tienen en cuenta aspectos relacionados con el recurso humano y las tecnologías. Se corresponde con dos de los componentes de Arámbula y reafirma la necesidad de diseñar preguntas orientadas a evaluar estos aspectos.
Para la herramienta es necesario un indicador para cuantificar la perspectiva del cliente, que plantea el BSC, en términos de satisfacción. Además, para la perspectiva de procesos internos, es prudente que la herramienta propuesta contemple indicadores estratégicos, relacionados con la misión , la visión y los objetivos institucionales, como: sesiones realizadas, oportunidad de acceder a citas, funcionalidad de usuarios rehabilitados, mantenimiento de cualidades músculo-esqueléticas y tegumentarias, de usuarios rehabilitados, capacitaciones, satisfacción del cliente interno, innovaciones en procesos, capacidad en toma de decisiones de usuarios rehabilitados.

	Miguel Ángel Cardona Calvo
	El modelo de Cardona propone 14 áreas claves en una organización, a saber:

Áreas relacionadas con la cadena de valor: 

1. Gestión del diseño.
2.Gestión de la producción/prestación del servicio. 

3. Gestión de compras y logística.
4.Gestión de la comercialización/relación con clientes.
Áreas relacionadas con los procesos de apoyo:

1. Gestión de las personas.
2. Gestión de la infraestructura.
3. Gestión del conocimiento.
4. Gestión financiera.
5. Gestión de la estrategia.
Áreas transversales:

1. Gestión de la calidad

2. Gestión ambiental

3. Gestión de la PRL

4. Gestión de la I+D+i

5. Gestión de la RSE


	El modelo facilita a cualquier empresa la configuración de una estrategia de evaluación, al tipificar y ordenar las áreas de gestión y al identificar la importancia de cada una de ellas considerando un conjunto de factores caracterizadores de la propia empresa.
Involucra el concepto de cadena de valor, tan valioso en un entorno competitivo y globalizado.
	El modelo de Cardona requiere para su aplicación el concurso de expertos al interior de la organización, es decir, el modelo se basa en una dinámica grupal en la que, lo que él denomina Panel de Expertos, identifica las variables de entrada y de salida. Esta por sí misma no es una desventaja, pero se convierte en un escollo para su aplicación en la fundación carente del grupo de expertos requerido. 
Es una herramienta compleja, se necesita un mínimo nivel de formación para su aplicación e interpretación. 


	El modelo de Cardona reafirma en gestión de la producción/prestación del servicio, la necesidad de dotar a la herramienta de indicadores de prestación del servicio (metas), estos deben construirse de conformidad con la Misión, Visión y objetivos institucionales de la fundación, y se deben orientar a evaluar la funcionalidad obtenida en los usuarios y el manejo terapéutico orientado a evitar el deterioro.
Como ya había sido planteado antes, también se hace necesario indagar sobre la oportunidad de acceder a citas que ofrece la fundación.
La prestación del servicio, como también ya fue planteado, sugiere involucrar en la herramienta indicadores de satisfacción de los usuarios.
En las áreas relacionadas con los procesos de apoyo, Cardona hace mención a la gestión de las personas y de la infraestructura, conceptos homologables con la disposición organizativa y el talento humano de Arámbula. Reafirma esto la necesidad de evaluar estos dos elementos. En el caso de la disposición organizativa se necesita evaluar los siguientes aspectos: 
La jerarquía organizacional

La composición orgánica 
Los objetivos

Los procesos 

Las funciones y responsabilidades. Para el Talento Humano se propone evaluar lo siguiente: Selección Inducción

Capacitación Condiciones de trabajo (aspectos ya considerados en el análisis de la propuesta de Arámbula).


	Omar de Jesús Montilla Galvis
	1.Producción 

2.Financiera

3. Mercadeo y Ventas

4. Gestión Humana


	Es una herramienta interesante para empresas del sector industrial, enfoca la evaluación en la producción, lo cual arroja información valiosa para empresas de este sector.
Montilla propone una serie de tablas para evaluar las diversas áreas contempladas, de fácil interpretación, y plantea unos rangos específicos para la interpretación de los resultados. Adicionalmente lleva a cabo ponderaciones en las áreas, de conformidad con los aspectos que él considera más relevantes. En palabras de Montilla: “en la ponderación de este modelo cada área tiene un peso específico del 25%, el cual será evaluado con indicadores representativos para el área”. 

	El modelo de Montilla Galvis está orientado de forma particular al sector industrial, de tal forma que gran parte de la propuesta está vinculada al tema de la producción, en sí misma no es una desventaja pero para los intereses de este trabajo lo es, en la medida que la fundación está orientada a servicios. 
No evalúa la conformación organizacional, ni la correspondencia de esta con las demás áreas de la organización.
	Este modelo es un interesante referente para la herramienta que se propone en este trabajo, sobre todo en lo concerniente a las tablas de evaluación que construye. Estas tablas se orientan a la cuantificación de diversos procesos de la organización, además Montilla propone una serie de rangos para interpretar el resultado obtenido, cada rango posee una cualificación con respecto al dato numérico obtenido. Montilla también propone hacer ponderaciones sobre aspectos que él considera deben tener un peso específico determinado, de conformidad con la relevancia que él considera tiene el área a evaluar.

En la herramienta propuesta se consideró la metodología usada por Montilla para establecer rangos e interpretaciones, no se hizo igual a como él lo propone, solo es un referente, y se ajustó a las necesidades de la fundación. Los rangos y puntajes fueron discutidos, analizados y conciliados con la gerencia de la fundación, instancia que conoce los valores pertinentes a involucrar en la herramienta.
Se evaluaron componentes mencionados (disposición organizativa, tecnología, talento humano), para ello se diseñaron las preguntas pertinentes y las respuestas se dieron en términos cualitativos (números), los valores arrojados se totalizaron y la interpretación de los resultados se hicieron de conformidad con una serie de rangos propuestos, similar a lo que hace Montilla, adaptado a la fundación.
En lo concerniente a mínimos documentales, se estableció la existencia o no de cada unos de ellos y se ponderaron, como hace Montilla en su propuesta, pero adaptado a los intereses de la herramienta.

	Pablo Fernández
	1. Métodos basados en el balance de la empresa.
2. Métodos basados en la cuenta de resultados.
3. Métodos mixtos.
4. Métodos basados en descuentos de flujos de fondo.

	Es una herramienta de singular importancia para evaluar lo relacionado con aspectos contables y financieros de la organización.
	Se centra en el área financiera de la organización, es una herramienta compleja que requiere de un profesional con sólidos conocimientos en contabilidad.
	Esta propuesta no se consideró en la herramienta, lo complejo de su aplicación va en contra del principio de elaborar una herramienta sencilla, de fácil aplicación para gerente no gerente.



De conformidad con lo expuesto en el cuadro antes relacionado, se establecen variables a evaluar por medio de la herramienta propuesta. De cada variable, se indagará sobre diversos componentes, los que se proponen teniendo en cuenta los variados elementos que los modelos relacionados en el cuadro, evalúan en las organizaciones. 

A continuación se establece en un cuadro lo antes expuesto:
	Variables
	Componentes
	Instrumento

	Disposición organizativa
	La jerarquía organizacional

La composición orgánica

Los objetivos

Los procesos 

Las funciones y responsabilidades
	A

	Talento humano
	Selección

Inducción

Capacitación 

Condiciones de trabajo
	B

	Tecnología
	Número

Características 

Condiciones
	C

	Mínimos documentales y de estructura
	Manual de funciones 

Manual de procedimientos

 Manual de procesos

Presupuestación
Descripción de cargos

Flujogramas

Mapas de procesos

Estructura organizacional

	D


	Variables
	Componentes
	Instrumento

	Metas
	Funcionalidad de los usuarios derivada de la atención
Capacidad de toma de decisiones de los usuarios derivada de la atención

Mantenimiento de cualidades músculo esqueléticas y tegumentarias derivada de la atención

Oportunidad de acceder a cita
Innovación en procesos de prestación de servicios
Eventos académicos o de capacitación

Satisfacción cliente interno y externo
	E



En el cuadro comparativo de modelos, puntualmente en el ítem aportes a la herramienta ejecutada, se planteó la necesidad de diseñar una serie de preguntas para evaluar cada variable, es de anotar que las mismas indagan sobre componentes establecidos. Las preguntas se relacionarán en el capítulo: Herramienta propuesta.

Las preguntas a las que se hacen alusión, se relacionan en una matriz, las respuestas no pueden ser cualitativas, se establece un sistema de calificación, de tal manera que cada respuesta arroja un número. Una vez formuladas las 10 preguntas, se totalizan las calificaciones y el resultado numérico tiene una interpretación, de conformidad con los rangos que el autor propone. Vale la pena resaltar que los rangos propuestos, se derivan de un previo consenso con la gerencia de la fundación, la que, de conformidad con la operación y sus objetivos, establece que los rangos para cada instrumento, sean los relacionados en el capítulo: Herramienta propuesta.

Cuando las calificaciones otorgadas a cada pregunta se suman, el resultado se interpreta de conformidad con los siguientes rangos: 50 a 40, 39 a 29, 28 a 18, 17 a 07, menos de 07. Cada rango tiene una interpretación construida por el autor, dependiendo del resultado total obtenido, se busca en qué rango está el mismo y en consecuencia se conoce la interpretación otorgada. 

La calificación máxima posible para una pregunta es 5, si las 10 preguntas formuladas tuvieran esta calificación, el puntaje máximo a obtener seria de 50, por ello el rango superior inicia desde este valor. En ese orden de ideas, entre mayor sea el resultado obtenido, más satisfactoria es la situación de la empresa en la variable evaluada. 

La matriz que permite formular las preguntas y otorgar las calificaciones del caso, se relaciona en el capítulo: Herramienta propuesta. 


Es importante destacar, que todas las matrices diseñadas, son elaboradas por el autor. Quien considera que esta es la forma más sencilla de albergar los datos que a relacionar, y además, cumplen con la expectativa de sencillez, que busca la construcción de la herramienta para gerentes no gerentes.
Mínimos documentales y de estructura

En el caso de esta variable se evaluará si los componentes, antes relacionados, existen o no. En ese orden de ideas, los componentes se relacionarán en una matriz (relacionada en el capítulo: Herramienta propuesta), la que indagará sobre la existencia o no del mínimo. 

En el caso de que la respuesta sea SI la calificación oscila entre 1 a 4 y la ponderación es de 0.05, 0.08 o 0.10, La calificación de 1 significa que el documento o la estructura no son los mejores, a medida que la calificación sube quiere decir que estos aspectos son cada vez más satisfactorios. La ponderación hace referencia al peso específico del ítem, es decir, entre mayor sea el valor de la ponderación más relevante es el ítem y viceversa. La relevancia del ítem y por ende el valor de la ponderación, lo determina el gerente, de conformidad con lo que él considera sobre su organización. Si la respuesta es NO, no se otorga calificación ni ponderación


En la matriz se consignará en la columna resultado, el producto de la calificación y la ponderación otorgada, la sumatoria de los resultados dará un número y su interpretación se brinda de conformidad con los siguientes rangos propuestos: 4.0 a 3.5, 3.4 a 2.9, 2.8 a 2.3, menor a 2.3.

Si todos los mínimos evaluados existieran y se les colocara la calificación máxima (4), y la mayor ponderación (0.10), al sumar todos los mínimos el valor máximo obtenido seria de 4.0, por esto se inicia con este valor para el rango más alto. Es decir, si a un componente se le asigna una calificación de 4 y el gerente lo pondera con 0.10, el producto será de 0,4; si todos los componentes tuvieran esta calificación y ponderación, la sumatoria total arrojaría un valor máximo de 4.0.


Metas

De conformidad con lo expuesto en el cuadro comparativo de modelos, se evidenció la necesidad de establecer un instrumento que permita evaluar las metas de la fundación. Los valores y rangos de cada meta, fueron previamente discutidos, analizados y consensuados con la gerencia de la fundación; esta consideró que los mismos, se ajustan a sus expectativas y objetivos. Las metas se correlacionan con la Misión, la Visión y los objetivos institucionales, establecidos en el marco de referencia. En ese orden de ideas, para el caso de la Fundación Surcos las metas se traducen en: 
1. Porcentaje de usuarios funcionales: Entendido como los usuarios cuyo nivel de funcionalidad alcanzado, gracias a las intervenciones terapéuticas recibidas, les permite relacionarse de una mejor manera con su entorno. 
2. Porcentaje de usuarios con capacidad para tomar iniciativas para la resolución de problemas: Entendido como los usuarios cuya capacidad para tomar iniciativas para la resolución de problemas, ha sido desarrollada mediante las intervenciones terapéuticas brindadas en la fundación. 
3. Mantenimiento: En la medida que por la condición de algunos pacientes y su compromiso neurológico, la posibilidad de mejorar su funcionalidad y capacidad de tomar decisiones es nula, se llevan a cabo intervenciones terapéuticas de mantenimiento, destinadas a preservar cualidades músculo-esqueléticas y tegumentarias básicas.
4. Innovación en procesos de evaluación, intervención y seguimiento: Entendido como el número de innovaciones hechas a los procesos antes descritos, por parte del equipo de trabajo de la fundación.
5. Oportunidad de acceder a cita: Se entiende como la capacidad de la fundación de atender la demanda derivada de las solicitudes de servicio de los usuarios.
6. Nivel de satisfacción de los usuarios: Medición del nivel de satisfacción de los usuarios con los servicios recibidos. 
7. Nivel de satisfacción del cliente interno: Medición del nivel de satisfacción del cliente interno (equipo de trabajo), de la fundación. 
8. Numero de eventos académicos y/o de capacitación realizados cada cuatro meses. En el caso de la fundación el ideal de eventos llevados a cabo cada cuatro meses es el siguiente: Un seminario o Congreso virtual + Un curso corto no mayor a 10 horas + Una capacitación dirigida al cliente interno.
9. Servicios prestados: Corresponde al número de sesiones realizadas, tanto totales (de todos los servicios de la fundación), como la derivada del área de fisioterapia (servicio estrella de la fundación). 

La herramienta tiene para cada instrumento, los siguientes elementos: objetivo, metodología, calificación, interpretación y matriz; esto con el ánimo de brindar claridad al momento de su aplicación. En el caso particular de la interpretación, vale la pena anotar que esta se brinda de conformidad con una serie de rangos planteados.


Una vez se apliquen todos los instrumentos antes relacionados y se obtengan los resultados, el gerente procederá a construir la Matriz Estrategias/Variables. 
Esta le permitirá generar al directivo, las estrategias probables que le permitan dar respuesta a la situación encontrada en cada una de las áreas evaluadas. 

Estas estrategias son de prevención, mitigación y superación, cuyo objetivo ya fue descrito en el marco de referencia del proyecto.


En virtud de la importancia que tiene esta matriz, en el capítulo donde se ilustra la herramienta, se brindará al lector un aparte con las instrucciones de diligenciamiento y un ejemplo.

CAPITULO VII
Herramienta Propuesta
A continuación se relacionan los instrumentos utilizados para evaluar la gestión en la Fundación Surcos, de conformidad con los objetivos planteados, los interrogantes de la sistematización, lo expuesto en el marco de referencia sobre evaluación de la gestión y los planteamientos consignados en el capítulo Desarrollo de la herramienta.
Instrumentos

Evaluación de la disposición organizativa (A)
Objetivo: Evaluar la jerarquía organizacional, la composición orgánica, los objetivos, los procesos, las funciones y responsabilidades inherentes a la gestión de la Fundación Surcos. 
Metodología: En una matriz se relacionan una serie de preguntas alusivas a los temas ya referidos, las respuestas tienen una calificación específica (de acuerdo a criterios expuestos a continuación), la sumatoria final de cada una de las calificaciones asignadas tiene una interpretación determinada. El evaluador coloca una X frente a cada una de las preguntas, en la columna que considere, de acuerdo a la calificación que desea otorgar. Son 10 preguntas y la calificación general máxima es de 50 puntos.
Calificación: 
0 (No existe). 
1 (Malo). 
2 (Deficiente). 
3 (Aceptable). 
4 (Bueno). 
5 (Excelente).
Interpretación: 
-50 a 40: La disposición organizativa es coherente con las funciones a desarrollar, la estructura jerárquica se corresponde con la distribución de poderes requerida para gestionar adecuadamente, los objetivos son claros y verificables, las funciones y los procesos están delimitados, son suficientes y apropiados.

-39 a 29: La disposición organizativa tiene algunas fallas que afectan las funciones a desarrollar, sin embargo son susceptibles de mejora en el corto plazo, no requiere inversiones (tiempo, recurso humano, tecnológico y/o infraestructura), importantes.

-28-18: La disposición organizativa tiene fallas moderadas que afectan la gestión, si bien son susceptibles de mejora se requieren inversiones (tiempo, recurso humano, tecnológico y/o infraestructura), importantes.

17-07: La disposición organizativa tiene fallas importantes que afectan la gestión, su mejora requiere inversiones (tiempo, recurso humano, tecnológico y/o infraestructura) importantes, con el agravante que los resultados de las mismas se observan en el mediano plazo, con la consecuente afectación del servicio y los objetivos institucionales.
Menos de 07: La disposición organizativa tiene fallas graves que afectan la gestión, su mejora requiere inversiones (tiempo, recurso humano, tecnológico y/o infraestructura), desmedidas, con el agravante que los resultados de las mismas se observan en el mediano a largo plazo. La fundación hasta tanto, carecerá de la mínima capacidad de gestión requerida.
Matriz
	Pregunta/Calificación
	0
	1
	2
	3
	4
	5

	1. ¿Considera que las políticas y criterios generales para la gestión, permiten el adecuado cumplimiento de los objetivos?
	
	
	
	
	
	

	2. ¿Los manuales de procedimientos del área, son claros y permiten el cumplimiento de las metas establecidas? 
	
	
	
	
	
	

	3. ¿La normatividad que rige en el área es clara y propugna por la debida gestión?
	
	
	
	
	
	

	4. ¿Los niveles jerárquicos se corresponden con las necesidades requeridas para la gestión?
	
	
	
	
	
	

	5. ¿Los niveles jerárquicos facilitan el desarrollo de los procesos de recolección, análisis, interpretación y divulgación de la información?
	
	
	
	
	
	

	6. ¿La planeación del área se corresponde con las necesidades sentidas para la recolección, análisis, interpretación y divulgación de la información, relacionada con la gestión? 
	
	
	
	
	
	

	7. ¿Los manuales de funciones, son entendibles y facilitan el cumplimiento de las metas establecidas, en lo referente a gestión?
	
	
	
	
	
	

	8. ¿Existe claridad sobre cómo deben llevarse a cabo los procesos de   recolección, análisis, interpretación y divulgación de la información, relacionada con gestión?   
	
	
	
	
	
	

	9. ¿Son suficientes y apropiadas las dependencias que integran la departamentalización del área encargada de la   gestión?
	
	
	
	
	
	

	10. ¿Los planes de acción propenden por la adecuada gestión? 
	
	
	
	
	
	

	Total:
	
	
	
	
	
	



Evaluación del Talento Humano (B)

Objetivo: Evaluar los procesos de selección, inducción, capacitación y condiciones de trabajo del Talento Humano, en el marco de la gestión de la Fundación Surcos. 


Metodología: En una matriz se relacionan una serie de preguntas alusivas a los temas ya referidos, las respuestas tendrán una calificación especifica (de acuerdo a criterios que serán expuestos a continuación), la sumatoria final de cada una de las calificaciones asignadas tiene una interpretación determinada. El evaluador coloca una X frente a cada una de las preguntas, en la columna que considere, de acuerdo a la calificación otorgada. Son 10 preguntas y la calificación general máxima es de 50 puntos.


Calificación: 

0 (No existe). 

1 (Malo). 

2 (Deficiente). 

3 (Aceptable). 

4 (Bueno). 

5 (Excelente).

Interpretación: 


-50 a 40: Los procesos de selección, inducción, capacitación y condiciones de trabajo del Talento Humano, son apropiados y acordes con las competencias requeridas para llevar a cabo la gestión.


-39 a 29: Se presentan fallas en el proceso de selección, inducción, capacitación y condiciones de trabajo del Talento Humano; todas ellas susceptibles de mejora en el corto plazo y no requieren inversiones (tiempo, recurso humano, tecnológico y/o infraestructura), importantes. 

-28-18: Los procesos inherentes al Talento Humano tienen fallas moderadas que afectan la gestión, si bien son susceptibles de mejora, se requieren inversiones (tiempo, recurso humano, tecnológico y/o infraestructura), importantes y los resultados se observaran en el corto y mediano plazo.
-17-07: Los procesos inherentes al Talento Humano tienen fallas graves que afectan la gestión, su mejora requiere inversiones (tiempo, recurso humano, tecnológico y/o infraestructura), importantes, con el agravante que los resultados de las mismas se observaran en el mediano plazo, con la consecuente afectación del servicio y los objetivos institucionales

Menos de 07: Los procesos inherentes al Talento Humano tienen fallas graves que afectan la gestión, su mejora requiere inversiones (tiempo, recurso humano, tecnológico y/o infraestructura), desmedidas, con el agravante que los resultados de las mismas se observaran en el mediano a largo plazo. La fundación hasta tanto, carecerá de la mínima gestión requerida en este campo.
Matriz
	Pregunta/Calificación
	0
	1
	2
	3
	4
	5

	1. ¿Considera que los procedimientos para la selección del talento humano son claros y facilitan la incorporación de personal idóneo y competente para la gestión?
	
	
	
	
	
	

	2. ¿Considera que los procesos de selección son equitativos y esta depende únicamente de la idoneidad de la hoja de vida del aspirante (experiencia, conocimientos, estudios, perfil psicológico)?
	
	
	
	
	
	

	3. ¿Los procedimientos de inducción están debidamente estructurados y propenden por la eficaz incorporación de nuevo personal?
	
	
	
	
	
	

	4. ¿El tiempo empleado para llevar a cabo la inducción del personal es suficiente para que su desempeño futuro sea el adecuado?
	
	
	
	
	
	

	5. ¿El sistema de información empleado para almacenar y utilizar la información del talento humano es el adecuado y necesario para facilitar la gestión?
	
	
	
	
	
	

	6.   ¿Los programas de capacitación dirigidos al personal son periódicos y acordes a las funciones desempeñadas?
	
	
	
	
	
	

	7. ¿Considera que el sistema empleado para evaluar y calificar al personal es el adecuado?
	
	
	
	
	
	

	8.    ¿Considera que el ambiente físico del lugar de trabajo es estimulante y agradable?
	
	
	
	
	
	

	9. ¿Considera que los programas de bienestar dirigidos al personal son motivantes y suficientes?
	
	
	
	
	
	

	10. ¿Considera que la normatividad y el ambiente laboral estimula el trabajo en equipo?
	
	
	
	
	
	

	Total:
	
	
	
	
	
	



Evaluación de la Tecnología (C)

Objetivo: Evaluar la tecnología inherente a la gestión de la Fundación Surcos. 


Metodología: En una matriz se relacionan una serie de preguntas alusivas a los temas ya referidos, las respuestas tendrán una calificación especifica (de acuerdo a criterios que serán expuestos a continuación), la sumatoria final de cada una de las calificaciones asignadas tiene una interpretación determinada. El evaluador coloca una X frente a cada una de las preguntas, en la columna que considere, de acuerdo a la calificación otorgada. Son 10 preguntas y la calificación general máxima es de 50 puntos.

Calificación: 

0 (No existe). 

1 (Malo). 

2 (Deficiente). 

3 (Aceptable). 

4 (Bueno). 

5 (Excelente).

Interpretación: 


-50 a 40: La tecnología disponible es la requerida en número, características y condiciones para la gestión.


-39 a 29: La tecnología empleada no cumple cabalmente con los criterios de número, características y condiciones para la gestión, sin embargo son fallas susceptibles de mejora en el corto plazo, no requiere inversiones (tiempo, recurso humano, tecnológico y/o infraestructura), importantes.

-28-18: La tecnología empleada presenta fallas moderadas que afectan la gestión, si bien son susceptibles de mejora se requieren inversiones (tiempo, recurso humano, tecnológico y/o infraestructura), importantes.


-17-07: La tecnología empleada tiene fallas importantes que afectan la gestión, su mejora requiere inversiones (tiempo, recurso humano, tecnológico y/o infraestructura), importantes, con el agravante que los resultados de las mismas se observan en el mediano plazo, con la consecuente afectación del servicio y los objetivos institucionales. 


Menos de 07: La tecnología empleada presenta fallas graves que afectan la gestión, su mejora requiere inversiones (tiempo, recurso humano, tecnológico y/o infraestructura), desmedidas, con el agravante que los resultados de las mismas se observan en el mediano y largo plazo. La fundación hasta tanto, carecerá de la mínima gestión requerida en esta área.
Matriz
	Pregunta/Calificación
	0
	1
	2
	3
	4
	5

	1. ¿Considera que el número de equipos, herramientas y/o maquinas disponibles para la gestión es el requerido?
	
	
	
	
	
	

	2. ¿Considera que las características de equipos, herramientas y/o maquinas disponibles para la gestión cumplen con las especificaciones requeridas?
	
	
	
	
	
	

	3. ¿Las condiciones en que se encuentran los equipos, herramientas y/o maquinas disponibles para la gestión son adecuadas?
	
	
	
	
	
	

	4. ¿El talento humano encargado de la gestión, conoce y usa adecuadamente la tecnología disponible?
	
	
	
	
	
	

	5. ¿Considera que el mantenimiento de los equipos, herramientas y/o maquinas disponibles para la gestión es el requerido?
	
	
	
	
	
	

	6. ¿El Internet disponible es el adecuado y su velocidad la requerida para llevar a cabo la gestión?
	
	
	
	
	
	

	7. ¿El software disponible para recolectar, procesar, y analizar la información relacionada con la gestión, es el adecuado?
	
	
	
	
	
	

	8. ¿El Outlook institucional facilita las labores de gestión?
	
	
	
	
	
	

	9. ¿Considera que la capacidad de almacenamiento de la información generada por la gestión, por parte de los equipos actuales, garantiza la salvaguarda de todos los datos generados históricamente?
	
	
	
	
	
	

	10. ¿Los programas de capacitación en el uso de tecnología son adecuados en número y contenidos?
	
	
	
	
	
	

	Total:
	
	
	
	
	
	



Además se aplicó un cuestionario tipo “Check list”, a fin de verificar la existencia de documentos claves en la gestión organizacional, se estableció una calificación y su respectiva ponderación, con el objeto de correlacionar los hallazgos con los resultados de los otros tres instrumentos. 

La gestión institucional depende en gran medida de la disposición organizativa, el talento humano y la tecnología, pero innegablemente si se carece de los mínimos documentales es muy difícil lograr los objetivos; por ende se plantea la aplicación de la matriz relacionada a continuación: 


Evaluación de mínimos documentales y de estructura (D)

Objetivo: Evaluar la existencia de mínimos documentales y de estructura necesarios e inherentes a la gestión en la Fundación Surcos. 


Metodología: En una matriz se relacionarán una serie de preguntas concomitantes con la intención planteada en el objetivo, las opciones de respuesta son SI o NO, cada una con su calificación y ponderación (peso específico). El evaluador debe colocar una X frente a cada una de las preguntas, en la columna que considere. 

Calificación: En el caso de que la respuesta sea SI la calificación oscila entre 1 a 4 y la ponderación será de 0.05, 0.08 o 0.10. La calificación de 1 significa que el documento o la estructura no son los mejores, a medida que la calificación sube quiere decir que estos aspectos son cada vez más satisfactorios. La ponderación hace referencia al peso específico del ítem, es decir entre mayor sea el valor de la ponderación más relevante es el ítem y viceversa. La relevancia del ítem y por ende el valor de la ponderación lo determina el gerente, de conformidad con lo que el considera sobre su organización. Si la respuesta es NO, no se otorga calificación ni ponderación.


Resultado: En la columna resultado se coloca el producto de la multiplicación: calificación*ponderación. Estos productos se suman y da un total que tendrá una determinada interpretación. 


Interpretación: 

-4.0 a 3.5: Existen los mínimos documentales y de estructura para apoyar la gestión.

-3.4 a 2.9: Faltan mínimos documentales y de estructura que afectan la gestión, se requiere su pronta solución para obtener la gestión esperada. Su logro implica el empleo moderado de recurso (tiempo, recurso humano, tecnológico y/o infraestructura).


-2.8 a 2.3: Faltan mínimos documentales y de estructura que trastornan gravemente la gestión, se requiere su inmediata solución para obtener la gestión esperada. Su logro implica el empleo importante de recurso (tiempo, recurso humano, tecnológico y/o infraestructura).

-Menor a 2.3: La ausencia de mínimos documentales y de estructura impide llevar a cabo la gestión en la fundación.

Matriz
	Componente /Existencia
	No
	Si
	Ponderación
	Calificación (1-4)
	Resultado

	1. Objetivos de área
	
	
	
	
	

	2. Manual de funciones
	
	
	
	
	

	3. Proceso de presupuestación
	
	
	
	
	

	4. Descripción de cargos
	
	
	
	
	

	5. Manual de procedimientos 
	
	
	
	
	

	6. Sistema de Garantía de la Calidad
	
	
	
	
	

	7. Flujogramas de procesos
	
	
	
	
	

	8. Mapa de procesos
	
	
	
	
	

	9. Estructura organizacional
	
	
	
	
	

	Total:
	
	
	
	
	



Metas (E)


En este componente se valora el nivel de cumplimiento de metas de la fundación, las mismas fueron construidas de conformidad con la Misión, la Visión y los objetivos institucionales, consignados en el marco de referencia de este documento; es de resaltar que los valores y rangos fueron establecidos de acuerdo con las sugerencias de la gerencia de la fundación. En la matriz más abajo relacionada, se reflejan todas las calificaciones derivadas de la evaluación de cumplimiento de indicadores, posteriormente se hace la sumatoria y lee la interpretación del rango obtenido, como se describe a continuación:


Objetivo: Evaluar las metas de la Fundación Surcos. 


Metodología: En una matriz se relacionan los indicadores con una calificación específica (de acuerdo a criterios expuestos a continuación), la sumatoria final de cada una de las calificaciones asignadas tendrá una interpretación determinada. El evaluador coloca una X frente a cada uno de los indicadores, en la columna que considere, de acuerdo a la calificación que desea otorgar. Son 10 indicadores y la calificación general máxima (sumatoria de todos los indicadores), será de 50 puntos.


Calificación: Se otorgó calificación para cada indicador como se relaciona a continuación:


1. Porcentaje de usuarios funcionales

Indicador: Número de usuarios con la funcionalidad adecuada para relacionarse con el entorno después de recibir tratamiento/ Número de usuarios atendidos cuyos problemas funcionales les impide relacionarse adecuadamente con el entorno *100.

Meta: 85%.

Periodicidad: Cada 3 meses.
Calificación: Se asignó el número correspondiente de conformidad con los rangos que cada uno contempla. 0 (rango: 76% o menos), 1 (rango: 77-78%), 2 (rango: 79-80%), 3 (rango: 81-82%), 4 (rango: 83-84%), 5 (rango: 85% o más)


2. Porcentaje de Usuarios con capacidad para tomar iniciativas para la resolución de problemas.

Indicador: Número de usuarios con capacidad para tomar iniciativas para la resolución de problemas después de recibir tratamiento/ Número de usuarios atendidos con problemas para tomar iniciativas para la resolución de problemas *100.

Meta: 85%.

Periodicidad: Cada 3 meses.
Calificación: Se asignó el número correspondiente de conformidad con los rangos que cada uno contempla. 0 (rango: 76% o menos), 1 (rango: 77-78%), 2 (rango: 79-80%), 3 (rango: 81-82%), 4 (rango: 83-84%), 5 (rango: 85% o más).

3. Mantenimiento

Indicador: Número de usuarios a los que se les mantuvo las cualidades músculo esqueléticas y tegumentarias básicas / Número de usuarios cuyo enfoque terapéutico está destinado a mantener cualidades músculo esqueléticas y tegumentarias básicas *10.

Meta: 99%.

Periodicidad: Cada 3 meses.

Calificación: Se asignó el número correspondiente de conformidad con los rangos que cada uno contempla. 0 (rango: 90% o menos), 1 (rango: 91-92%), 2 (rango: 93-94%), 3 (rango: 95-96%), 4 (rango: 97-98%), 5 (rango: 99% o más).

4. Innovación en procesos de evaluación, intervención y seguimiento

Meta: 10.

Periodicidad: Semestral.

Calificación: Se asignó el número correspondiente de conformidad con los rangos que cada uno contempla. 0 (rango: 1 o ninguna), 1 (rango: 2-3), 2 (rango: 4-5), 3 (rango: 6-7), 4 (rango: 8-9), 5 (rango: 10 o más).

5. Oportunidad: 

Indicador: Número de sesiones de terapia realizadas mes / Número de sesiones de terapia solicitadas mes *100.

Meta: 99%.

Periodicidad: Mensual.

Calificación: Se asignó el número correspondiente de conformidad con los rangos que cada uno contempla. 0 (rango: 90% o menos), 1 (rango: 91-92%), 2 (rango: 93-94%), 3 (rango: 95-96%), 4 (rango: 97-98% sesiones), 5 (rango: 99% o más)

6. Nivel de satisfacción de los usuarios: 

Indicador: Número de usuarios satisfechos con la atención / Número de usuarios atendidos*100.

Meta: 99%.

Periodicidad: Bimensual.

Calificación: Se asignó el número correspondiente de conformidad con los rangos que cada uno contempla. 0 (rango: 90% o menos), 1 (rango: 91-92%), 2 (rango: 93-94%), 3 (rango: 95-96%), 4 (rango: 97-98%), 5 (rango: 99% o más).

7. Numero de eventos académicos y/o de capacitación realizados cada 4 meses


Meta: 3 actividades de capacitación dirigida a cliente externo y/o interno.

Periodicidad: Cada 4 meses.

Calificación: Se asignó el número correspondiente de conformidad con los rangos que cada uno contempla. 0 (No se llevó a cabo ninguna capacitación), 1 (rango: Un curso corto no mayor a 10 horas + Una capacitación dirigida al cliente interno), 2 (rango: Un seminario o Congreso virtual), 3 (rango: Un seminario o Congreso virtual + Una capacitación dirigida al cliente interno), 4 (rango: Un seminario o Congreso virtual + Un curso corto no mayor a 10 horas), 5 (rango: Se lleva a cabo: Un seminario o Congreso virtual + Un curso corto no mayor a 10 horas + Una capacitación dirigida al cliente interno).

8. Nivel de satisfacción del cliente interno (equipo de colaboradores de la Fundación): 

Indicador: Número de clientes internos satisfechos / Número de clientes. internos*100.
Meta: 98%.
Periodicidad: Bimensual.
Calificación: Se asignó el número correspondiente de conformidad con los rangos que cada uno contempla. 0 (rango: 89% o menos), 1 (rango: 90-91%), 2 (rango: 92-93% ), 3 (rango: 94-95%), 4 (rango: 96-97%), 5 (rango: 98% o más).

9. Número sesiones de terapias realizadas por todas las áreas mes


Meta: 290 sesiones.

Periodicidad: Mensual.

Calificación: Se asignó el número correspondiente de conformidad con los rangos que cada uno contempla. 0 (rango: 249 sesiones o menos), 1 (rango: 250-259 sesiones), 2 (rango: 260-269 sesiones), 3 (rango: 270-279 sesiones), 4 (rango: 280-289 sesiones), 5 (rango: 290 o más sesiones).

10. Número de sesiones totales realizadas mes Servicio de Fisioterapia


Meta: 120 sesiones.

Periodicidad: Mensual.

Calificación: Se asignó el número correspondiente de conformidad con los rangos que cada uno contempla. 0 (rango: 95 sesiones o menos), 1 (rango: 96-101 sesiones), 2 (rango: 102-107 sesiones), 3 (rango: 108-113 sesiones), 4 (rango: 114-119 sesiones), 5 (rango: 120 o más sesiones).

Interpretación: 


-50 a 40: Los indicadores en general señalaron un adecuado nivel de cumplimiento. Las expectativas planteadas en la Misión, la Visión y los objetivos institucionales están en los rangos esperados, los usuarios presentaron adecuados índices de funcionalidad, capacidad para la toma de decisiones y mantenimiento; se evidencian niveles óptimos de oportunidad y satisfacción. Se hace uso de la capacidad instalada en lo concerniente a producción (número de sesiones llevadas a cabo)

-39 a 29: Los indicadores en general señalan un aceptable nivel de cumplimiento. Las expectativas planteadas en la Misión, la Visión y los objetivos institucionales están en los valores aceptables, los usuarios presentaron aceptables índices de funcionalidad, capacidad para la toma de decisiones y mantenimiento; se evidencian niveles aceptables de oportunidad y satisfacción. Se hace un uso moderado de la capacidad instalada en lo concerniente a producción (número de sesiones llevadas a cabo).

-28-18: Los indicadores en general señalan un regular nivel de cumplimiento. 
Las expectativas planteadas en la Misión, la Visión y los objetivos institucionales están por debajo de los valores esperados, los usuarios tienen comprometida su funcionalidad, capacidad para la toma de decisiones y mantenimiento; se evidencian niveles bajos de oportunidad. La producción, en términos de servicios prestados, está por debajo de lo esperado y comienza a afectar la economía de la organización, se utiliza la capacidad instalada por debajo de lo esperado. El nivel de satisfacción, en cliente interno y externo, es regular y se puede asociar a mal ambiente laboral.


-17-07: Los indicadores en general indican un bajo nivel de cumplimiento. Las expectativas planteadas en la misión, la visión y los objetivos institucionales están lejos de poder cumplirse, afectando seriamente la imagen institucional, los usuarios presentan bajos índices de funcionalidad, capacidad para la toma de decisiones y mantenimiento; se evidencian serios problemas con la oportunidad. La producción, en términos de servicios prestados, es muy baja y afecta seriamente la economía de la organización, utiliza un bajo porcentaje de la capacidad instalada. El nivel de satisfacción, en cliente interno y externo, es perjudicial y puede afectar el normal desarrollo de las actividades.


Menos de 07: Los indicadores en general indican un crítico nivel de cumplimiento. Las expectativas planteadas en la Misión, la Visión y los objetivos institucionales se encuentran desvirtuadas, afectando seriamente la imagen institucional y la confianza de los usuarios, los índices de funcionalidad, capacidad para la toma de decisiones y mantenimiento, comprometen la salud y el entorno familiar del usuario; se evidencian graves problemas con la oportunidad. La producción, en términos de servicios prestados, es grave, ha afectado seriamente la economía de la organización, utiliza un crítico porcentaje de la capacidad instalada. El nivel de satisfacción, en cliente interno y externo, es perjudicial y está afectando el normal desarrollo de las actividades.


Matriz

	Indicador/Calificación
	0
	1
	2
	3
	4
	5

	1. Porcentaje de usuarios funcionales
	
	
	
	
	
	

	2. Porcentaje de Usuarios con capacidad para tomar iniciativas para la resolución de problemas
	
	
	
	
	
	

	3. Mantenimiento
	
	
	
	
	
	

	4. Innovación en procesos de evaluación, intervención y seguimiento
	
	
	
	
	
	

	5. Oportunidad
	
	
	
	
	
	

	6. Nivel de satisfacción de los usuarios
	
	
	
	
	
	

	7. Numero de eventos académicos y/o de capacitación realizados cada 4 meses
	
	
	
	
	
	

	8. Nivel de satisfacción del cliente interno (equipo de colaboradores de la fundación)
	
	
	
	
	
	

	9. Número sesiones de terapias realizadas por todas las áreas mes
	
	
	
	
	
	

	10. Número de sesiones totales realizadas mes Servicio de Fisioterapia
	
	
	
	
	
	



Matriz Estrategias/Variables

Una vez obtenidos los resultados de los cinco componentes se procede a construir la siguiente Matriz.
	
	Disposición Organizativa
	Talento Humano
	Tecnología
	Mínimos Documentales
	Metas

	Estrategia de Prevención
	Estrategia con colorimetría (E.C)
	E.C
	E.C
	E.C
	E.C

	Estrategia de Mitigación
	E.C
	E.C
	E.C
	E.C
	E.C

	Estrategia de Superación
	E.C
	E.C
	E.C
	E.C
	



Indicaciones diligenciamiento de la matriz


Una vez aplicado el análisis de componentes antes propuesto, se procedió a construir una última matriz cuyo fin último es el de brindar estrategias (de prevención, de mitigación y/o de superación).

En las columnas se ubican los cinco componentes, previamente evaluados, los que permiten orientar dos acciones: 


Acción 1: La evaluación de cada componente determina un rango numérico, que posee una interpretación cualitativa específica. De conformidad con dicha interpretación (insumo), se propone una estrategia de prevención, una de mitigación y/o una de superación, las que se relacionan en las filas dispuestas para tal fin.


Acción 2: El resultado de la evaluación de cada componente indica si el instrumento debe orientarse de preferencia a la prevención, la mitigación o la superación; tal como se indica a continuación:


-50 a 40: Instrumento de prevención. 

-39 a 29: Instrumento de mitigación. 

-28-18: Instrumento de Superación. 

-17-07: Instrumento de Superación.

-Menor de 0.7: Instrumento de Superación.

En el caso de mínimos documentales como la ponderación es diferente, la interpretación es de la forma relacionada a continuación: 


-4.0 a 3.5: Instrumento de prevención.

-3.4 a 2.9: Instrumento de mitigación.

-2.8 a 2.3: Instrumento de Superación.

-Menor a 2.3: Instrumento de Superación.

Cada componente tiene de uno a tres Instrumentos, como se explica a continuación: 


1. En el caso de que la evaluación del componente de un resultado entre 50-40 solo se construirá un instrumento y este será de prevención, los dos cajones restantes se dejan en blanco. 

2. En el caso de que la evaluación del componente de un resultado entre 39-29, se construirán dos instrumentos, uno de mitigación y el restante de prevención, el cajón correspondiente al de superación queda en blanco. 


3. En el caso de que la evaluación del componente de un resultado entre 28-18, 17-07 o menos de 0.7, se construirán tres instrumentos, uno de mitigación, otro de prevención y el restante de superación.


En el caso particular del componente Mínimos documentales, los instrumentos se construirán con estos criterios: 


1. En el caso de que la evaluación del componente de un resultado entre 4.0-3.5 solo se construirá un instrumento y este será de prevención, los dos cajones restantes se dejarán en blanco. 


2. En el caso de que la evaluación del componente de un resultado entre 3.4-2.9, se construirán 2 instrumentos, uno de mitigación y el restante de prevención, el cajón correspondiente al de superación quedará en blanco. 


3. En el caso de que la evaluación del componente de un resultado entre 2.8-2.3 o menor a 2.3, se construirán 3 instrumentos, uno de mitigación, otro de prevención y el restante de superación.


Priorización de Instrumento por Colorimetría (en la matriz se formula el instrumento en el color correspondiente): 


Color rojo: Instrumento para inmediata implementación.

Color amarillo: Instrumento para implementación en el corto plazo.

Color verde: Instrumento para implementación en el mediano-largo plazo.

Interacción entre resultado componente, orientación del Instrumento y priorización


Si el componente arroja un resultado entre 50 a 40, quiere decir que el instrumento a proponer es de prevención y va en color rojo en la casilla correspondiente.

Para resultados entre 39-29, el instrumento a proponer es de mitigación y va en color rojo. Para este caso el de color amarillo será de prevención.

Para resultados entre 28-18, 17-07 o menos de 0.7 el instrumento a proponer es de superación y va en color rojo. Para este caso el de color amarillo será de mitigación y el de color verde de superación.


Para los mínimos documentales se interpretará de la forma relacionada a continuación: 

Si el componente arroja un resultado entre 4.0 a 3.5, quiere decir que el instrumento a proponer es de prevención y va en color rojo. 

Para resultados entre 3.4 a 2.9, el instrumento a proponer es de mitigación y va en color rojo. Para este caso el de color amarillo será de prevención.

Para resultados entre 2.8 a 2.3 o menor a 2.3, el instrumento a proponer es de superación y va en color rojo. Para este caso el de color amarillo será de mitigación y el de color verde de prevención.

Ejemplo Construcción Matriz Componentes/Estrategias

Se aplicaron las matrices construidas para cada componente propuesto. Se formularon las preguntas, se asignó calificación a cada una y se hizo la sumatoria para obtener el total. 


Una vez hecha la suma se observó a que rango pertenece a fin de conocer la interpretación del resultado. 


Para este ejemplo los valores resultantes serán: 

	
	Disposición Organizativa
	Talento Humano
	Tecnología
	Mínimos Documentales
	Metas

	Total 
	44
	37
	24
	2.1
	22



De conformidad con estos valores los rangos a que pertenece cada uno son: 

	
	Disposición Organizativa
	Talento Humano
	Tecnología
	Mínimos Documentales
	Metas

	Total
	44
	37
	24
	2.1
	22

	Rango
	50-40
	39-29
	28-18
	Menor a 2.3
	28-18



Una vez identificado el rango es posible establecer el tipo de estrategia a implementar, para este ejemplo seria de la forma relacionada a continuación: 
	
	Disposición Organizativa
	Talento Humano
	Tecnología
	Mínimos Documentales
	Metas

	Total
	44
	37
	24
	2.1
	22

	Rango
	50-40
	39-29
	28-18
	Menor a 2.3
	28-18

	Estrategia
	Prevención (color rojo).
	Mitigación (color rojo)-Prevención (color amarillo).
	Superación (color rojo)-Mitigación (color amarillo)-Prevención (color verde).
	Superación (color rojo)-Mitigación (color amarillo)-Prevención (color verde).
	Superación (color rojo)-Mitigación (color amarillo)-Prevención(color verde).



De conformidad con lo antes expuesto, la matriz queda como se ilustra a continuación: 

	
	Disposición Organizativa
	Talento Humano
	Tecnología
	Mínimos Documentales
	Metas

	Estrategia de Prevención
	Estrategia formulada
	Estrategia formulada
	Estrategia formulada
	Estrategia formulada
	Estrategia formulada

	Estrategia de Mitigación
	
	Estrategia formulada
	Estrategia formulada
	Estrategia formulada
	Estrategia formulada

	Estrategia de Superación
	
	
	Estrategia formulada
	Estrategia formulada
	Estrategia formulada


Para este caso, cinco de las estrategias formuladas por el gerente son de inmediata aplicación (color rojo), cuatro estrategias para implementarlas en el corto plazo (color amarillo) y tres estrategias para implementarlas en el mediano-largo plazo (color verde). Resultan tres cajones vacíos (en ellos no se formula ninguna estrategia).
Recomendaciones

Se recomienda al gerente aplicar la herramienta en primera instancia, a la evaluación de mínimos documentales y de estructura, pues para la caracterización de esta variable necesita revisar y leer la documentación soporte de la operación. 
Esta lectura previa, es un insumo valioso para la evaluación de las demás variables y lo contextualizará sobre la situación general de la organización. Para la evaluación de esta variable, el gerente debe llevar a cabo una ponderación de los componentes, es deseable que se lleve a cabo una seria reflexión antes de otorgar las ponderaciones, de tal forma que cada elemento que la conforma tenga el "peso específico" adecuado y no se corra el riesgo de sesgar los resultados.

La herramienta involucra diversos interrogantes en el caso de las variables: disposición organizativa, tecnología y talento humano, estas preguntas son, a juicio del autor, las pertinentes para caracterizar el área a evaluar, estas preguntas fueron concebidas de conformidad con los componentes contemplados. Sin embargo, el gerente de la Fundación Surcos o de otra organización, puede visualizar nuevos componentes susceptibles de evaluación, en ese caso, podría concebir otras preguntas que complementen las ya establecidas o las sustituyan, de tal forma que la herramienta se mantenga actualizada y realmente evalúe la gestión de la organización. El mundo moderno globalizado y complejo, implica cambios en el entorno de manera vertiginosa, de tal manera que lo que hoy en día está vigente o se considera paradigma, es posible que mañana no lo sea, en cuyo caso se recomienda adaptar la herramienta a las nuevas circunstancias.

La herramienta debe ser actualizada de forma periódica, como fue expuesto en el párrafo anterior, en el caso de la variable metas, esto adquiere gran relevancia, pues los indicadores que componen esta variable son los más susceptibles al cambio. Estos indicadores se ven afectados por la rotación del talento humano, el flujo de usuarios, el comportamiento de las obligaciones contraídas mediante contratos de prestación de servicio con entidades externas, entre otros aspectos. 
En ese orden de ideas, es una variable dinámica que se debe ajustar a las circunstancias organizacionales vigentes, para su adecuada evaluación. 

Se aconseja tener en cuenta los resultados de la herramienta, como insumo valioso al momento de diseñar planes de acción u operativos. La información que arroje la aplicación de la herramienta, aporta elementos a considerar al momento de visualizar el futuro de la organización. 

Los resultados de la herramienta se presentan a la junta o concejo directivo, instancia suprema de dirección de la organización y también se aconseja socializarla con todo el talento humano de la entidad. El equipo debe conocer las fortalezas y las debilidades visibles en cada variable y su papel en la búsqueda de soluciones sobre el particular, sobre todo en aquellos aspectos que hagan parte de su campo de acción. 
La construcción de estrategias (prevención, mitigación, superación), puede ser llevada a cabo por el gerente de manera autónoma. Sin embargo, se sugiere hacer partícipe al talento humano de la organización, ellos conocen la dinámica institucional, viven el día a día desde una perspectiva diferente a la del gerente y pueden hacer aportes de gran valor. Vale la pena anotar que al momento de presentar la herramienta, los resultados y estrategias a la junta o concejo directivo, el gerente debe estar abierto a cualquier sugerencia, recordemos que él es el intérprete de los deseos de esta, además es indudable que la junta puede realizar aportes de singular importancia. 

Una vez diseñadas las estrategias, el gerente debe contemplar la forma en que llevará a cabo el seguimiento para garantizar la aplicación de estas. Es necesario que identifique responsables, tiempos y recursos (económicos, humanos, tecnológicos), necesarios para su adecuada implementación.

Se recomienda aplicar esta herramienta periódicamente, ideal una vez al año, con los ajustes o actualizaciones que considere el gerente, los cuales seguramente percibirá en la medida que esté atento, tanto a la dinámica institucional interna, como al entorno en el que está inmersa la entidad. 

Conclusiones

A continuación se relacionan las conclusiones de este informe, que se derivan en su mayoría de los objetivos inicialmente planteados. La revisión de la literatura llevada a cabo, sugiere la evaluación de diversas áreas de la organización, los modelos o herramientas que sirvieron de referencia para este proyecto, coinciden en aspectos clave. Cambian las denominaciones y la forma de evaluar, pero en líneas generales cualquier evaluación de gestión debe contemplar algunas o todas las variables relacionadas a continuación: organización y funcionamiento o disposición organizativa, talento o gestión humana, tecnologías de la información y las comunicaciones, producción, mercadeo y ventas, atención al cliente, finanzas y contabilidad, indicadores de gestión, investigación y desarrollo, resultados, procesos, compras y logística, comercialización, entre otras. El directivo es el llamado a identificar las variables asimilables a su organización y a ponderar su eventual evaluación. Situación similar a la descrita en el párrafo anterior, ocurre con los componentes que conforman una variable o área. La literatura revisada sugiere diversos componentes, a continuación se relaciona en un cuadro variables con algunos componentes encontrados: 

	Variable
	Componente

	Organización y funcionamiento o disposición organizativa
	Objetivos, manuales, flujogramas, mapas de procesos, funciones y responsabilidades, procesos, procedimientos, disponibilidad de recursos humanos, infraestructura, diseño organizativo

	Talento o gestión humana
	Selección , inducción, capacitación, desempeño, satisfacción cliente interno

	Tecnologías de la información y las comunicaciones
	Duras, blandas, conexión a internet, out look institucional, numero, características, condiciones

	Producción
	Metas, procesos, funciones, recursos humanos, infraestructura, oportunidad

	Finanzas y contabilidad
	Índices de rentabilidad, balance, cuenta de resultados, flujos de fondo, creación de valor

	Atención al cliente
	Satisfacción, procesos, procedimientos



La definición de los componentes corresponde al gerente, él debe identificar los pertinentes y relevantes, de conformidad con las características de la organización.

Las metodologías con las que se aplican los diversos modelos de evaluación de gestión encontrados, son disímiles, en líneas generales no es fácil que la misma la lleve a cabo una sola persona. La mayoría de herramientas encontradas durante la consulta bibliográfica, requieren el concurso no solo de más de una persona, sino que en ocasiones se necesita la participación de más de un área organizacional para la aplicación exitosa del modelo. 

Es de anotar que la mayoría de autores, diseñan complejos sistemas de evaluación, que implican la presencia de personas con un perfil académico importante para su aplicación y posterior interpretación. En algunas herramientas los sistemas de calificación son tan robustos como engorrosos, y al igual que para la aplicación, se requiere un talento humano con un perfil específico. 

Ahora bien, en el caso de este informe sobre la aplicación de la herramienta propuesta, todos los referentes consultados fueron de gran valía, la identificación de sus ventajas y desventajas fue pieza clave para la construcción de un modelo sencillo y de fácil aplicación, que no requiere el concurso de un personal altamente calificado para su aplicación.

El diseño de las matrices contenidas en este documento, tuvo en cuenta la sencillez para su comprensión. Por ello se relacionaron pocos elementos en ellas y los sistemas de calificación, en líneas generales, eran simples. En tres de las matrices (disposición organizativa, tecnología, talento humano), se concatenaron las preguntas con el sistema de calificación, de forma tal que para el gerente que la aplique, le resulte sencillo su desarrollo. 

En otra matriz, un poco más complicada (mínimos documentales), se estableció un prerrequisito de entrada de la información (existencia o no de los mínimos), en caso de existir el mínimo, la calificación otorgada se multiplicaba con la ponderación asignada. A fin de dar claridad al lector, cada instrumento está dotado de un objetivo, metodología y sistema de calificación, esta estrategia facilita el adecuado diligenciamiento de las matrices. 

La matriz donde se relaciona los resultados de las variables con las estrategias tipo Manejo Social del Riesgo, es tal vez las más compleja, de allí la necesidad de establecer un instructivo para su diligenciamiento y un ejemplo. Se hizo este desarrollo, pues esta matriz consigna los resultados de la previa aplicación de las restantes y su construcción arroja el fin último de la herramienta: las estrategias. 

La herramienta diseñada es de fácil comprensión para un gerente no gerente; tomando como punto de referencia los diversos modelos de evaluación encontrados en la literatura revisada, la aplicación de esta puede ser más sencilla, aún para personas que ejercen cargos directivos pero carecen de una formación importante en administración y gestión.
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