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Capitulo I.
 
Los beneficios de una evaluaci6n insfitucional
 

Tradicionalmente, las organizaciones privadas y voluntarias (OPV) han efectuado 
significati .,'as contribuciones a los programas de planificaci6n familiar en todo el 
mundo, y su importancia va en aumento. A medida que aumentan el tamfio y el 
grado de diversificaci6n de los programas nacionales en t6rminos de proyectos y
servicios, se extiende rApidamei.te la gama de actividades en que participan las OPV. 
Por ejemplo, organizaciones que en un tiempo se dedicaban principalmente a la 
distribuci6n de suministros actualmente estAn combinando esas actividades con 
campafias de informaci6n, educaci6n, y comunicaci6n (IE&C). Otras, que iniciaron
 
sus actividades en el campo del desarrollo comunitario general se especializan

actualmente en servicios de salud. su
Y otras, cuyos programas han mantenido 
naturaleza intrinseca, estdn atendiendo a un niimero cie clientes cada'vez mayor, a la 
vez que extienden su cobertura geogrAfica e interact-dan con una gama mds amplia de 
organizaciones dedicadas a la realizaci6n de actividades de planifi,:aci6n familiar. 

Los cambios en el servicio, la introducci6n de nuevas tecnologias, y los aumentos 
en las responsabilidades constituyen un reto a las OPV para que amplien su 
competencia, tanto t6cnica como gerencial. De igual importancia es la necesidad de 
asegurar que la organizaci6n desarrolle y aproveche al mAximo todos los recursos de 
los cuales disponga. Si bien la expansi6n de las actividades de las OPV en el Area de 
la planificaci6n familiar ha sido apoyada en parte por aumentos en el financiamiento 
y apoyo t6cnico brindados por donantes internacionales y gobiernos nacionaks, esos 
aumentos por lo general han sido desproporcionados en relaci6n con las crecientes 
demandas que reciben las OPV. Para satisfacer esas demandas, es necesario que la 
OPV realice una minuciosa evaluaci6n de su situaci6n, analice sus aspectos mds 
fuertes y aproveche las oportunidades para la realizaci6n de cambios. 

El presen'e manual responde a esta necesidad. Ofrece al gerente de la OPV una 
forma sencilla y estructurada de (1) identificar y analizar todos los recursos de que
dispone la organizaci6n y (2) identificar oportunidades para efectuar cambios o 
mejoras, con el potencial para fortalecer la contribuci6n de la organizaci6n al conjunto
de programas y servicios de planificaci6n familiar. El andlisis no se centra en los 
resultados o logros, sino en identificarlos recursos con que cuenta la organizacidny 
determinarcdmo 6stos son utilizados. 

La conceptualizaci6n tradicional del t~rmino "recursos" abarca personas, dinero, 
tiempo y materiales. Este manual, empero, adopta un criterio mas amplio, al 
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considerar adem's elementos tales como la reputaci6n, las relaciones establecidas y
otros factores que inciden dramdticamente en la vitalidad y actuaci6n de la 
organizaci6n. Al examinar las oportunidades para la realizaci6n de cambios, el 
manual le permite determinar las necesidades de su organizaci6n dentro del marco 
de sus recursos actuales y en el contexto de su propio Ambito operativo. Tambi6n le 
ayuda a reconocer la importancia de sus propias capacidades de liderazgo y a elegir
los medios que utiiizari para guiar la instituci6n hacia el futuro. Es una herramienta 
eminentemente prictica, que le dirige hacia lo que puede hacerse dentro de las 
limitaciones especfficas que son aplicables a su organizaci6n. 

C6mo funciona la evaluaci6n 

Este manual le lleva a trav6s de un proceso directo de evaluaci6n institucional. 
Despu6s de introducir el concepto de los recursos, el Capitulo II le ayuda a evaluar 
los que se aplican a su organizaci6n en t~rminos de su nivel de desarrollo y la 
importincia que tiene para la organizaci6n. Usted puede seleccionar luego las ireas 
que desee explorar y abordar las diferentes materias en cualquier secuencia que le 
convenga. Si decide considerar todos sus recursos, entonces es probable que resulte 
mejor la secuencia presentada en el manual. 

El Caphulo ImI formula recomendaciones en torno a la evaluaci6n y las formas en 
que usted puede fomentar el apoyo para la misma dentro de la organizaci6n. Se 
recomienda la formaci6n de uno o mds equipos de evaluaci6n. El trabajo en equipo 
crea en los participantes un inter6s en los resultados de la evaluaci6n y genera un 
compromiso generalizado al cambio institucional. Asimismo, enriquece el proceso en 
si al incorporar al mismo una gran diversidad de informaci6n, asi como muchos 
diferentes puntos de vista. 

Los Capitulos IV al XI abordan cada tipo de recurso por separado. Cada 
capitulo comienza con una exposici6n sobre c6mo el recurso puede contribuir a la 
organizaci6n y formula recomendaciones en torno a aspectos que usted puede
considerar para determinar si se estS aprovechando al md.ximo ese recurso. El
prop6sito es ayudarle a comprender el amplio impacto que puede tener un recurso 
determinado, tal como las metas de la organizaci6n o su red de relaciones, en las 
operaciones y la actuaci6n de la organizaci6n y ensefiarle formas para sacarle un 
mayor provecho. Esa secci6n es seguida por una serie de ejercicios que le guiarin a 
travis del proceso de evaluaci6n, por medio del cual usted identificari importantes 
aspectos fuertes asi como oportunidades para la realizaci6n de cambios y mejoras.
Aunque el manual no liega al punto de proponer soluciones a los problemas que
usted identifique, si ofrece un marco dentro del cual usted puede tomar decisiones 
relativas a las estrategias apropiadas para la realizaci6n de cambios. 

2 
El Programs Enterprise 



El dltimo capftulo esti dedicado a una revisi6n de los resultados de la evaluaci6n 
y a la identificaci6n de forrnas para seguir adelante. Tambidn hace menci6n de los
tipos de asistencia que pueden estar disponibles en su comunidad o a trav6s de
donantes y le recomienda formas en que puede aprovecharlos. El ap6ndice contiene 
una lista de material bibliografico y otros materiales de referencia que usted puede 
desear consultar. 

Por qu6 funciona este enfoque 

" La evaluacidn es sencilla y directa y puede realizarseeficazmente sin asistencia 
externa. Usted conoce su organizaci6n y puede aplicar esos conocimientos. 
Aun cuando decida contratar los servicios de consultores para que le 
propocionen oira perspectiva a su estudio institucional, u.;ted puede
completar el proceso de manera independiente. No se requiere contar con 
ninguna formaci6n especial. 

" No es necesario que mida su organizacidncontra un juego de normas fijas. Mds bien,
usted desarrolla sus propios objetivos basado en su andlisis de los materiales 
con que cuenta, las caracterfsticas singulares de su imbito local, y los tipos de 
cambio que desea lograr. 

" Este enfoque reconoce el aspecto singulardel cardctery dmbito operativo de su 
organizacidn. En lugar de presentar estructuras o sistemas "modelo" que usted 
deba procurar instituir, el enfoque le permite analizar y reaccionar ante lo que
usted encuentre en el contexto de la historia, estilo, posici6n, recursos y
aspiraciones de su propia organizaci6n. Usted elige las dreas en que desea que 
su organizaci6n genere crecimiento. 

" El enfoque es flexible. Usted puede decidir c6mo realizar la evaluaci6n. 
Tambi~n puede seleccionar ireas especificas de estudio y programar el proceso
de la manera que mds le convenga. 

" No se requiere tener ningunaformaci6n en la teoria del desarrolloo andlisis 
institucional. Aunque se incluye en el ap6ndice una lista de materiales 
bibliogrificos para aqu6l1os que est6n interesados en la teorfa de las 
organizaciones, el enfoque es eminentemente prictico y se centra de inmediato 
en las realidades que existen dentro de su organizaci6n. 
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Los beneficios que le generara la evaluaci6n 

Usted estard dedicando tiempo y esfuerzos a la evaluaci6n, y en consecuencia 
debe esperar cosechar algunos importantes beneficios. Los tipos de logros que usted 
puede obtener incluyen los siguientes: 

" Una nueva valoraci6n de sus recursos y una mejor comprensi6n de los 
aspectos fuertes e interrelaciones que vinculan esos recursos. 

" Oportunidades especfficamente enfocadas para la realizaci6n de cambios y
mejoras que le servirdn de guia en el proceso de decidir la mejor forma de 
aprovechar sus recursos. 

" Destrezas analiticas mejoradas y un nuevo m6todo para efectuar la
 
autoevaluaci6n.
 

" Un mayor grado de concientizaci6n acerca de la importancia de la
 
autoevaluaci6n, 
a intervalos regulares, en t~rminos del crecimiento y logros 
institucionales. 

" Informaci6n base que puede emplearse en la realizaci6n de evaluaciones 
peri6dicas como parte de un proceso de n -nitoreo del cambio. 

" Nuevas vias de comunicaci6n dentro de la organizaci6n que fortalecerAn la 
capacidad interna para resolver problemas. 

" Una comprensi6n pragmAtica de lo que usted puede controlar y de lo que
puede hacer para ilevar la compafifa hacia adelante. 

" Un fuerte compromiso compartido a la meta de realizar cambios institucionales 
internos. 
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Capitulo II.
 
Identificaci6n de sus recursos institucionales
 

Cada organizaci6n tiene un caudal de recursos. Uno de los principales factores 
en el 6xito de una organizac16n es su capacidad para fortalecer sus recursos,
mantenerlos s6lidos y usarlos para abordar los retos de la organizaci6n. Los retos 
continuos son un hecho de la vida de las organizaciones, y especialmente de las OPV 
de planificaci6n familiar. A veces esos retos son el resultado de sus propios 6xitos. 
Los clientes satisfechos instan a sus amistades y vecinos a acudir a su organizad6n en 
busca de servicios, y la organizaci6n da de si para acomodarlos. Del mismo modo, el 
6xito de otra organizaci6n que ofrezca servicios afines puede aumentar su clientela. 
La disponibilidad de apoyo de donantes constituye otro reto potencial; puede 
provocar un cambio en los programas existentes o el establecimiento de programas
 
nuevos. 
 Las politicas sociales y econ6micas gubernamentales son otro ejemplo de los 
retos que puede afrontar su organizaci6n. Sin duda usted puede agregar otros a esta 
lista. 

El punto es que el dmbito es dinimico, y la organizaci6n debe aprovechar al 
miximo todos sus recursos disponibles para poder mantenerse al compds. Sin 
embargo, las organizaciones fuertes no se limitan a raiccionarante los cambios. 
Tambi6n utilizan sus recursos creativamente para influir en el Ambito y aumentar su 
capacidad para controlarlo. El primer paso hacia el logro de esa capacidad es liegar a 
tener un conocimiento de los recursos que tiene a su disposici6n. 

zQue clases de recursos tiene una organizaci6n? 

La mayoria de las organizaciones cuentan con diez tipos de recursos. Estas 
categorias se definen brevemente a continuaci6n. Debido a que cada OPV es 
diferente, usted puede descubrir que su organizaci6n tiene recursos adicionales que
puede aprovechar. El ejercicio que se presenta al final de este capitulo lo estimula a 
identificar aquellos factores y a agregarlos a la lista al desarrollar un perfil de su 
organizaci6n. 

Al considerar estas definiciones, usted notarA que muchos de los recursos estdn 
estrechamente relacionados con otros. Sus fondos y sus recursos humanos apoyan 
sus programas; sus programas y sus relaciones afectan su reputaci6n, y asi 
sucesivamente. Esto es importante porque cuando se decide efectuar mejoras a un 
recurso, las acciones tomadas pueden tambidn afectar otros. 

5 
El Programa Enterprise 



1. 	 Trabajadores 
Su personal permanente y sus voluntarios son el recurso vital de la organizadi6n, 
a la cual aportan una combinaci6n de destrezas, conocimientos, relaciones, 
valores, y aspiraciones que hacen de ia organizaci6n lo que es. 

2. 	 Metas
 
Cada organizaci6n tiene metas, o una misi6n. 
 Las metas definen la raz6n de ser 
de la organizaci6n, o las necesidades que debe satisfacer, y qu6 se supone debe 
lievar a cabo. Las metas son un recurso porque ayudan a determinar la 
direcci6n de la organizaci6n y motivan las decisiones criticas acerca de c6mo 
usar sus otros recursos. 

3. 	 Programas
 
Los programas ­ a los cuales a veces se les denomina servicios o actividades ­
son la expresi6n del compromiso de la organizaci6n. En cierto sentido, son 
usuarios de otros recursos. Requieren dinero, recursos humanos, y suministros. 
Tambidn son recursos por su propio derecho porque desarrollan su base 
constituyente y establecen su reputaci6n. 

4. 	 Red de relaciones
 
Ninguna organizaci6n existe en el vacfo. 
 Hay 	una red de relaciones entre la 
OPV y la Junta, otras organizaciones en competencia o colaboraci6n, clientes, 
empresas comerciales, donantes, formuladores de polftica ptiblica, lideres 
comunitarios, y otros. La red es un recurso porque ayuda a desarrollar su base 
constituyente y a generar apoyo. 

5. 	 Reputaci6n 
Dado el iimbito cada vez mis dindimico y competitivo, la reputaci6n de una OPV 
puede significar la diferencia entre el apoyo y la falta de apoyo de parte de 
gobiernos locales, otros organismos locales, donantes, y clientes. Este recurso 
puede ser promovido agresivamente a fin de acrecentar la imagen de la 
organizaci6n. 

6. 	 Recursos financieros 
Los recursos financieros incluyen fondos en efectivo, existencias de suministros, y 
cosas que posee la organizaci6n, como edificios, vehiculos, y equipo. Estos 
recursos le permiten operar. La forma en que son utilizados afecta tanto la 
cantidad como la calidad de sus programas. 
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7. 	 Instalaciones y equipo 
Las instalaciones y el equipo de la organizaci6n son un importante factor en su 
capacidad para prestar servicios y en la calidad de esos servicios. Tambidn 
influyen en su reputaci6n en la comunidad ya que afectan tanto la cobertura 
como la satisfacci6n del cliente. 

8. 	 Informaci6n
 
Se necesita informaci6n para ilevar un monitoreo del desempefto y progreso
 
institucionales y prever futuras necesidades. 
 Cuando los recursos informativos 
estin bien desarrollados, la informaci6n correcta estA disponible para la gente 
que la necesita cuando la necesita. Esto aumenta su control sobre lo que hace la 
organizaci6n y sobre las influencias externas que pueden afectarla. 

9. 	 Sisternas
 
Los sistemas representan formas de organizar y controlar lo que hace su
 
organizaci6n. Los mis obvios son los sistemas financieros, sistemas de
 
informaci6n, sistemas de administraci6n, sistemas de evaluaci6n, y afines. Los 
recursos de su instituci6n tambidn incluyen sistemas "informales" que afectan el 
modo de operaci6n de la organizaci6n. Uno de los mds comunes es el sistema 
de comunicaci6n informal - la forma en que se difunde informaci6n por toda la 
organizaci6n - el cual bien puede ser muy diferente de lo que muestra el 
organigrama. 

10. 	 Planes
 
Los planes describen c6mo la organizaci6n utilizari sus otros recursos para
 
alcanzar sus metas y cumplir su misi6n. Reflejan la evaluaci6n minuciosa de
 
alternativas y por lo tanto representan "las mejores suposiciones" de la
 
crganizaci6n acerca de qu6 hacer y c6mo hacerlo. Con buenos planes, usted 
puede pronosticar el nivel de esfuerzo que dedicard la organizaci6n a la 
realizaci6n de diversas actividades, y sabe cuiles son sus expectativas al 
respecto. 

Decisiones en torno a c6mo enfocar su evaluaci6n 

Este ejercicio le orienta en el proceso de definir los recursos de su organizaci6n y
de asignar clasificaciones preliminares a los mismos, con base en su importancia para
la organizaci6n y en su calidad o productividad. El prop6sito es ayudarle a 
desarrollar una amplia apreciaci6n de la organizaci6n y un entendimiento inicial de 
sus aspectos fuertes. Recuerde que se trata de un ejercicio preliminar; usted 
posiblemente cambie de opini6n a medida que avance por los demds capitulos de 
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este manual. Al final de la evaluaci6n, usted volverd a examinar sus hallazgos al 
decidir qu6 tipos de cambios desea lograr. 

El ejercicio es un proceso que consta de cuatro pasos. Usted lo puede completar
solo o invitar a otros miembros clave del personal para que participen con usted o 
bien para que revisen sus hallazgos. 

Paso 1. Identificaci6n de los recursos de su organizaci6n 
Revise detalladamente la lista de recursos que aparece en la hoja de trabajo que

sigue a continuaci6n. Coloque una marca en la columna A por cada categorfa de 
recursos que usted considere tiene la organizaci6n. Ademds, reflexione sobre su 
organizaci6n para determinar si cuenta con recursos adicionales. Si fuera asi, 
an6telos en los espacios en blanco en la parte inferior de la columna de la izquierda, 
y coloque una marca en la columna A. 

A B C 
5 = m~s importante 5 = excelente 
4 = muy importante 4 = bueno 
3 = algo importante 
2 = no muy importante
I = no importante 

3 regular 
2 = deficiente 
I = muy deficiente 

Trabajadores 

Metas 

Programas 

Relaciones 

Reputaci6n 

Recursos financieros 

Instalaciones/Equipo 

Informaci6n 

Sistemas 

Planes 
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Paso 2. Clasificaci6n de la importancia de cada recurso 
Usando la escala de 1 a 5 que figura en la columna B, clasifique cada recurso en

t~rminos de su importancia para la organizaci6n. Por ejemplo, si su OPV opera un 
programa de distribuci6n comunitaria, su inventario y sus vehiculos son de una 
importancia critica. De modo similar, si su organizaci6n depende fuertemente del 
apoyo coinunitario, su reputaci6n y su red de relaciones son criticamente 
importantes. Recuerde que usted esti clasificando cada recurso de manera individual 
e independiente. 

Paso 3. Clasificaci6n de la eficacia con que el recurso actualmentc sirve a la 
organizaci6n 
Usando la escala de 1 a 5 que figura en la columna C, clasifique la calidad del 

recurso. Al clasificar la calidad, considere la medida en que el recurso contribuye a 
la organizaci6n. Por ejemplo, si su personal cuenta con la combinaci6n adecuada de 
destrezas y habilidades y demuestra un fuerte compromiso ante la organizaci6n y sus 
programas, usted clasificarfia a sus trabajadores en un alto nivel en la escala. Es 
importante observar que en este paso se estA clasificando la situaci6n actual,y no el 
potencial. Estas estimaciones de la situaci6n le ayudaran a establecer prioridades en 
lo referente a las oportunidades para la realizaci6n de cambios. 

Paso 4. Elaboraci6n de una evaluaci6n preliminar
Estudie bien la hoja de trabajo completada y luego observe el Cuadro de 

Evaluaci6n que sigue. 

Importancia 
baja alta 

alta 3. 1. 
Recursos que podrian usarse Aspectos fuertes que 

Calidad en otra parte necesitan mantenerse 

4. 2. 

baja 
Aspectos d6biles que no son 
particularmente perjudiciales 

Prioridades que 
necesitan mejorarse 

Sus aspectos fuertes son las reas donde la importancia (columna B) y la calidad 
(columna C) han recibido una clasificaci6n alta (Casilla 1 en el cuadro). Si bien es 
posible que estas reas no cambien, serA necesario darles mantenimiento. Asi, usted 
querrA descubrir por qud estos recursos son fuertes para continuar mantenidndolos. 
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Sus mayores retos quedan reflejados en aquellas ireas donde la importancia es
alta pero la calidad es baja (Casilla 2). Estas posiblemente sean sus dreas prioritarias 
respecto a las acciciies de mejoramiento. 

Los recursos que, aunque sean d6biles, son relativamente poco importantes
(Casilla 4) pueden no merecer atenci6n especial de inmediato, especialmente si se
dispone de una cantidad limitada de fondos. 

En el caso de recursos que reflejen una alta calidad pero una baja importancia
(Casilla 3), puede que usted decida determinar si se estdn invirtiendo fondos que
podrian ser utilizados con mds eficiencia y ms eficacia en el desarrollo de recursos 
mAs importantes. 

Los pr6ximos pasos 

Usted tiene ahora una idea a grandes rasgos de los recursos de la organizaci6n y
de su valor actual para la misma. El pr6ximo paso es decidir c6mo realizar su
evaluaci6n y comenzar a examinar cada recurso especifico para determinar c6mo 
puede aumentarse su contribuci6n. 
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Capitulo III.
 
Pautas para iniciar y realizar la evaluaci6n
 

La autoevaluaci6n constituye un nuevo vistazo de su organizaci6n. Para la 
realizaci6n de este empeflo, se requiere tiempo, esfuerzo, y un interns en descubrir en 
d6nde radican sus areas fuertes y c6mo usted puede aprovechar mejor lo que tiene. 
A diferencia de una evaluaci6n externa que enfoca aspectos en que los evaluadores 
tienen interns, este proceso le permite enfocar aquellos aspectos que usted desea 
explorar. Este capitulo le ayuda a prepararse para Ia evaluaci6n. 

Usted cuenta con mucha flexibilidad en la elecci6n de su enfoque. La evaluaci6n 
puede ser realizada por un gerente de alto nivel con amplios conocimientos de todas 
las facetas de la organizaci6n, o por varios gerentes de alto nivel. Sin embargo, 
representa una tarea ambiciosa para una sola persona, o para un grupo pequefio. 
Ademds, el hecho de compartir ampliamente esta experiencia expondrd a todos los 
participantes a nueva informaci6n e ideas acerca de la organizaci6n y servird de 
estimulo para que definan for-rnas de fortalecerla. Tambi6n dard como resultado 
canales de comunicaci6n mAs amplios que aprovechen mejor la creatividad de todos 
sus trabajadores. Finalmente, prestara credibilidad a lar conclusiones formuladas y a 
las decisiones posteriores que se tomen respecto a medidas futuras, y se lograri el 
compromiso de la organizaci6n entera al proceso de cambio. 

Formas de realizar la evaluaci6n 

Un solo equipo 
Una forma de realizar Ia evaluaci6n es formar un solo equipo que sea 

representativo de muchos diferentes elementos de la organizaci6n. Este equipo 
podria incluir directores departamentales, encargados de unidades de servicio, 
trabajadores de linea que tengan un fuerte interns en las actividades de la 
organizaci6n, vo'untarios competentes y experimentados, u otras personas clave con 
conocimientos e inter6s en Ia organizaci6n. Es de mucha utilidad combinar 
proveedores de servicios co- administradores, personal de apoyo con gerentes, y 
otras agrupaciones similares, porque a menudo es el caso que estos grupos se 
comunican con poca frecuencia y a veces no se entienden entre si. El proceso de 
evaluaci6n puede ayudar a desarrollar el entendimiento comn que fortalece las 
organizaciones. 
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Equipos mu1tiples 
Otra forma de realizar la evaluaci6n es a travds de la formaci6n de equipos

multiples, cada uno de los cuales evaluaria uno o dos recursos diferentes, y luego
rendirfia a usted o al persona( 'in conjunto su informe correspondiente. Esta opci6n 
depende del tiempo que haya iisponible y del grado de conocimi.entos especiales que 
usted considere serin necesarios. Por ejemplo, pueda que decda limitar la 
participaci6n en la evaluaci6n de sus recursos financieros principalmente al personal 
de finanzas que cuente con la informaci6n esencial y la capacidad para interpretar y
evaluarla, autorizando siempre la participaci6n de unos pocos miembror del personal 
institucional para que aprendan acerca de este importante aspecto de las operaciones.
La estrategia con base en equipos multiples permitiri una mayor participaci6n que 
un enfoque basado en un solo equipo. Tambi~n difundiri el fiempo y esfuerzo 
invertidos mds ampliamente a travs de la organizad6n. 

Usted toma la decisi6n 

A usted le corresponde decidir c6mo proceder. Al tomarse esta decisi6n, es 
importante considerar varios factores. El primero se relaciona con lo que usted desee 
sacar del proceso de evaluaci6n, asi como con lo que usted desee sacar de la 
evaluaci6n en si. Si desea usarla para generar compromiso y consenso dentro de la 
organizaci6n, entonces el enfoque con base en equipos dard mejores resultados. Este 
erdoque tambidn asegura que la evaluaci6n tomarA en consideraci6n toda la gama de 
informaci6n e ideas que existen dentro de la organizaci6n. 

El segundo factor pregunta qui6n debe participar. Esto depende a su vez de la 
forma en que est organizado su personal, del tiernpo que pueda dedicar a la tarea, y
del aporte que usted considere podrdn hacer al proceso. Por ejemplo, si su 
organizaci6n tiene unidades de servicio instaladas a trav6s de una amplia drea 
geogrifica, probablemente resulte demasiado costoso y desbaratador iTaer a grandes 
cantidades de personal por largos perfodos de tiempo. Sin embargo, se podrfa 
solicitar la intervenci6n de unas cuantas de estas personas por periodos breves. Esta 
situaci6n representarfia un voto a favor del enfoque con base en equipos mdltiples. 

El tercer factor es el tiempo. En ia mayoria de las OPV de planificaci6n familiar, 
el personal dedica tiempo y esfuerzos considerables, especialmente los proveedores 
de servicios directos, y por consiguiente se muestra renuente a abandonar sus puestos 
para realizar otras tareas. Sin embargo, estos empleados constituyen un elemento 
critico de su organizaci6n, y desean contribuir al crecimiento de la organizaci6n. 
Nuevamente, podria resultar factible asignar a este personal a que colaboren con un 
equipo de evaluaci6n durante un tiempo limitado. 
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Otro factor a considerar son los conocimientos y la competencia tcnica. A 
medida que revise los demds capitulos de este manual, observarA que algunos 
capitulos son m~s "t~cnicos" que otros. Esto es cierto particularmente en las areas de 
finanzas y de instalaciones y equipo. En consecuencia, pueda que opte por hacer que 
personas con experiencia especializada tomen la delantera. Sin embargo, es 
importante recordar que estos recursos y las decisiones tomadas respecto a ellos 
afectan a todos. Cuando existe una comprensi6n mds generalh Ada acerca de estas 
decisiones, los trabajadores son mucho menos propensos a q-ijarse de lo que ellos 
consideraban eran polfticas y prActicas irracionales o contraproducentes en esas Areas. 

Por dltimo, usted puede optar por combinar diferentes m~todos de evaluaci6n.
 
Posiblemente decida evaluar usted mismo algunas Areas y delegar otras a grupos.

Puede que determine asignar a un equipo principal de evaluaci6n la tarea de estudiar 
diversas Areas y dejar las areas restantes a equipos especializados. A usted le 
corresponde elegir, porque usted sabe de cudles recursos dispone, "6mo la
 
organizaci6n puede manejar mejor el proceso, y qu6 quiere sacar de la evaluaci6n.
 

£iecd6n de los recursos a evaluar 

Este manual formula recomendaciones respecto a una secuencia para la 
evaluaci6n de recursos, comenzando con los trabajadores y terminando con la 
elaboraci6n de planes. Basado en el autoanAlisis que realiz6 en el Capitulo II, usted 
puede decidir cambiar la secuencia y concentrarse primero en los renglones de mayor
prioridad. Tambi~n puede omitir aquellas Areas que no sean importantes o aplicables 
a su organizaci6n. AdemAs, puede decidir enfocar inicialmente s6lo una o dos Areas 
para observar el grado de eficacia del proceso, y luego seguir adelante si lo considera 
productivo. Un factor que debe tener en mente cuando tome esta decisi6n es la 
relaci6n que existe entre los diversos recursos, tema que fue tratado en el Capitulo II. 
Si usted realiza una evaluaci6n limitada y luego desarrolla planes de acci6n en el 
Area de un recurso determinado, es posible que sus planes de acci6n generen efectos 
no previstos en otras Areas que no haya examinado. 

C6mo preparar la organizaci6n para la evaluaci6n 

Independientemente del m~todo que elija, es importante que todos entiendan qu6 
es la evaluaci6n, por qu6 se realiza, c6mo se realiza, y c6mo se utilizar. Como 
gerente, le toca a usted presentarla de una manera que recalque los resultados 
positivos que producird. Al prepararse para la presentaci6n, es de utilidad tener en 
cuenta las diversas situaciones que enfrentar. 
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En primer lugar, al principio todas las organizaciones se resisten al cambio. 
Incluso los trabajadores que se quejan amargamente de ciertos aspectos de la 
organizaci6n suelen preferir mantener aquello con que estdn familiarizados en lugar 
de comenzar algo nuevo. Segundo, un proceso como 6ste a menudo genera 
expectativas poco realistas. Si bien las personas se resisten al cambio, siempre espera 
obtener resultados rapidos y mejoras sustanciales en aquellas areas que ellas 
consideran son importantes. La evaluaci6n puede no satisfacer esas expectativas. 
Tercero, siempre hay algunas personas que consideran que una autoevaluaci6n 
institucional viene siendo una forna d "deshacerse" de empleados o de orientar la 
organizaci6n menos hacia la calidad del servicio y mds hacia los "sistemas" y la 
"eficiencia", a expensas de los clientes. 

A usted le corresponde hacer hincapi6 en los aspectos favorables del proceso. 
He aqui algunas ideas que podria incorporar a su presentaci6n: 

IDEAS PARA AYUDARLO 

1. 	 Si se utiliza el enfoque con base en equipos, usted puede subrayar el 
hecho de que muchas diferentes personas participardn en el proceso de 
examinar la organizaci6n y tomar decisiones acerca de las prioridades 
para el cambio. Si se emplea otro enfoque, puede informar a los 
trabajadores por adelantado que pueden reunirse con usted para 
discutir y reaccionar ante los resultados. 

2. 	 Se trata de una autoevaluaci6n que serA realizada para los propios fines 
de la organizaci6n, y no de una evaluaci6n externa. Por consiguiente, 
usted puede asegurar a las personas que nada negativo sucederA como 
resultado de los hallazgos. El prop6sito no es determinar la 
culpabilidad, sino ver c6mo se pueden aprovechar mejor los recursos 
que existen, e identificar oportunidades para realizar cambios. Puede 
ser litil hablar acerca de algunas de las Areas prioritarias que usted haya 
identificado en el Capftulo II y explicar c6mo los cambios efectuados en 
estas Areas mejorarAn el ambiente de trabajo y la calidad de los servicios 
brindados a sus clientes. 
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3. La autoevaluaci6n no es un remedio instantdneo. No ilega al punto de 
sugerir pautas para la formulaci6n de planes de acci6n. Lo que sf ha ce 
es preparar la organizaci6n Fara que inicie el proceso de elaboraci6n de 
planes de acci6n con el beneficio de informaci6n apropiada. Usted 
puede asegurar a su personal que si bien el proceso identifica 
oportunidades para cambios, no define expresamente esos cambios ni 
estipula c6mo deben lograrse. 

4. 	 Si su organizaci6n se encuentra frente a un fen6meno nuevo, como 
programas adicionales o ampliados, usted puede aprovechar esa 
oportunidad sefialando que la evaluaci6n puede ayudar a la 
organizaci6n a decidir c61no asumir nuevas funciones y 
responsabilidades. Fcilrente puede demostrar que los resultados de la 
evaluaci6n ayudarin a todos a responder a los nuevos retos. 

5. 	 La evaluaci6n implica la necesidad de utilizar muchas hojas de trabajo 
que documentan la conclusiones formuladas y el proceso de 
razonamiento que ;j motiv6. Usted puede ofrecer compartir estas 
hojas de trabajo con los trabajadores antes de que se tomen decisiones 
acerca de las siguientes medidas a adoptar. 

6. 	 El proceso de evaluaci6n toma tiempo. Aun cuando las personas 
pueden apoyarlo inicialmente, pueden volverse "nerviosas" a medida 
que vaya transcurriendo el tiempo. Pueden preguntar acerca de los 
hallazgos y, con frecuencia, prever "lo peor". Para contrarrestar esta 
tendencia, usted puede decidir anunciar que les informari 
peri6dicamente respecto al avance de la evaluaci6n y que presentarA los 
hallazgos preliminares para que sean ventilados ampliamente. 

Por muy detallada y b-en ideada que sea su presentaci6n, inevitablemente 
surgirdn preguntas. Usted debe exhortar al personal a que formulen estas preguntas 
y responder detalladamente a todas y cada una de la mejor manera posible. Si estd 
considerando emplear el enfoque con base en equipos, tambi~n podria invitar a los 
trabajadores a participar voluntariamente como miembros de los equipos. 

Dependiendo del tamafio y estructura de su organizaci6n, usted puede optar por 
presentar la evaluaci6n primero a los gerentes y supervisores de mds alto nivel para 
afianzar su comprensi6n y compromiso respecto al proceso. AsI ellos le apoyarAn a 
usted cuando presente el proceso al resto de la organizaci6n. 
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Los pr6ximos pasos 

La presentaci6n crear6 expectativas de paqte del personal, de modo que es 
importante comenzar rapidamente. Basdndose en las decisiones que ha tornado 
acerca de c6mo realizar la evaluaci6n y qu6 recursos quiere evaluar, usted debe 
asegurarse de que todas las personas que intervendrin en el proceso dispongan del 
tiempo, espacio y materiales necesarios. 
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Capitulo IV.
 
Evaluaci6n de los trabajadores de la organizaci6n
 

Este capitulo lo lleva a travs de una evaluaci6n de sus trabajadores desde varias 
perspectivas - c6mo estin organizados, cudles son sus talentos, qu6 tan bien se 
desempefian y por qu6, y qu6 tan bien la organizaci6n desarrolla y utiliza sus 
talentos. Cubre tanto al personal permanente como a los voluntarios. 

Acerca de los trabajadores 

Lo que aportan los trabajadores a la organizaci6n
 
Cada trabajador aporta muchas cosas a la organizaci6n. Algunas son ficiles de
 

describir:
 

" las destrezas necesarias para administrar la organizaci6n y sus
 
actividades
 

" los conocimientos necesario para administrar la organizaci6n y sus
 
actividades
 

" relaciones con la comunidad, funcionarios puiblicos, donantes, clientes, y 
otras organizaciones locales de planificaci6n familiar 

" un cornpromiso ante las metas de la organizaci6n y valores que coinciden 
con los de la organizaci6n 

• 	 aspiracionesde avanzar, de hacer una contribuci6n ai'n mAS grande a la 
organizaci6n, y de disfrutar de la satisfacci6n que produce el trabajo 

Ademds, cada persona aporta cualidades que no quedan reflejadas en una hoja de 
servicios que describe su educaci6n y experiencia, y que no son ficiles de medir. 
Estas cualidades incluyen la intuici6n, el sentido del humor, la compasi6n, la 
independencia, el espiritu empresarial, el sentido comuin, la integridad, y otras. 
Inciden en la forma en que el trabajador realiza su trabajo, lo mismo que en el grado 
de eficacia alcanzado. Es dificil definir y evaluar estas cualidades directamente. Sin 
embargo, usted debe tener presente las que son convenientes para su organizaci6n a 
medida que comience a evaluar la solidez de sus recursos humanos. 
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C6mo aprovechar al miximo los aportes de los trabajadores a la organizaci6n 
Corresponde a la organizaci6n aprovechat todo lo que aportan los trabajadores a 

ella, y contribuir al crecimiento de los trabajadores. Existen muchas formas de hacer 
esto. Una es asegurarse de brindar a los empleados amplia oportunidad para 
expresar y utilizar todos sus talentos. Esto significa colocar a los empleados en los 
puestos mds adecuados, estimularlos constantemente a que hagan lo mejor que 
puedan, recompensar su desempefio, y enriquecer sus puestos, permiti~ndoles 
participar peri6dicamente en actividades que se extiendan mds alli de la rutina de 
sus trabajos normales. Otra forma consiste en ayudarles a desarrollar talentos 
adicionales que pueden aplicar en la organizaci6n. Esto significa capacitarlos, 
asesorarlos, exponerlos a diferentes aspectos de la organizaci6n, y alentarlos a 
aprender por su cuenta. Una tercera forma es involucrar a los trabajadores en un 
proceso de pensar creativamente acerca de los retos institucionales y sugerir formas 
para lograr mejoras. Esto significa reunir al personal para celebrar discusiones y 
escuchar atentamente lo que ellos tienen que decir. 

Cada organizaci6n tiene sus propios m6todos. El punto es que los trabajadores
 
representan un recurso, y hay cosas que la organizaci6n puede hacer para aumenta'r
 
el valor de este recurso.
 

,Que tienen de especiales los trabajadores de las OPV de planificaci6n 
familiar? 
Los trabajadores de las OPV se conocen en todas partes por su espfritu de 

pioneros y su compromiso al servicio. Existen algunas ot-as diferencias comunes 
entre los trabajadores de las OPV de planificaci6n familiar y otros que conviene tener 
presente durante la evaluaci6n. 

Primero, no fue la intenci6n de los muchos de los gerentes dedicarse a 
actividades de administraci6n. Ellos son profesionales, como medicos, enfermeras, y 
parteras, que se encuentran desempeflando puestos gerenciales porque la 
organizaci6n los necesitaba. Por lo general, estas personas no traen al puesto 
capacitaci6n o experiencia en gesti6n administrativa, sino que han aprendido sobre la 
marcha. Sucede lo mismo con los supervisores. Es importante recordar este hecho 
cuando comience a examinar la forma en que estA organizado el trabajo y la 
concordancia entre los trabajadores y los puestos que ocupan, porque los puestos 
gerenciales y de supervisi6n en su organizaci6n pueden lucir diferentes de los 
mismos puestos en otra instituci6n. 

Segundo, muchos de los gerentes trabajan medio tiempo en aspectos 
administrativos y medio tiempo en otras tareas de "servicios" o "programas" con sus 
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colegas. Asi es que tienen dos papeles que desempefiar, y esto tambidn influye en la 
organizaci6n del trabajo en las OPV. 

Tercero, para muchas OPV el "xito" es dificil de medir porque las metas - y los 
resultados de las actividades y los seividos - son dificiles de cuantificar. Lo mismo 
sucede a nivel del personal. Asf, los trabajadores a menudo tienen dudas acerca de 
las metas que se supone deben alcanzar, y los supervisores enfrentan retos especiales 
al valorar la actuaci6n de sus subalternos. 

Cuarto, debido a que los salarios de las OPV a menudo son m s bajos que los de 
otras organizaciones y a consecuencia del medio ambiente en el cual operan muchas 
OPV de planificaci6n familiar, es dificil atraer, reclutar, y mantener personal
altamente calificado. El indice de rotaci6n potencialmente alto frecuentemente afecta 
la estructura de empleo, con el resultado de que se establecen puestos sencillos y de 
alcance limitado para permitir que el personal nuevo pueda integrarse rdpidamente y
sin necesidad de una capacitaci6n excesiva. Mas etos puestos pueden dejar de 
interesar y motivar a los que deciden quedarse, de modo que es importante lograr un 
equilibrio entre estos dos factores en pugna. Ademds, las OPV necesitan desarrollar 
otras recompensas, tales como un ambiente de trabajo Ileno de estimulos y apoyo, 
para compensar los salarios bajos. 

Por iltimo, la mayorfa de las OPV recurren no s6lo a personal permanente sino
 
tambi6n a voluntarios. 
 Estos dos grupos tienen muchas cosas en comiln - su deseo 
de servir, una multitud de talentos, la necesidad de ser apoyados y recompensados,
ambici6n, la necesidad de liderazgo, la necesidad de capacitaci6n y supervisi6n, y un 
inter6s en participar en las actividades disefiadas para preparar a la organizaci6n para
enfrentar el futuro. Existen tambi6n algunas importantes diferencias que afectan la 
relaci6n entre la organizaci6n y sus trabajadores. Debido a que estdn donando sus 
servicios a la organizaci6n, los voluntarios pueden sentir que tienen derecho de 
recibir privilegios especiales. Ademds, algunos de los voluntarios tambidn pueden 
ser miembros de la Junta y como tales pueden tener una relaci6n ambigua con el 
personal institucional. Tambidn, debido a que la mayoria de los voluntarios son 
trabajadores de medio tiempo, con frecuencia es necesarie estructurar sus puestos de 
una manera especial. Estas diferencias son importantes, pero los voluntarios si pueden 
ser desarrollados y administrados por una organizaci6n que decida aprovechar al 
mdximo sus talentos. 
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Preparaci6n para la evaluaci6n 

El primer paso consiste en asignar la responsabilidad de esas actividades. Si 
usted ha optado por usar un equipo o de alguna otra manera ha decidido delegar la 
responsabilidad a otros, debe describirles brevemente su conceptualizaci6n del 
proceso y lo que a su criterio la organizaci6n debe sacar del mismo. Los miembros 
del equipo podrian incluir a la persona que tenga la responsabilidad general de la 
admnistraci6n del personal, representantes de los principales grupos de trabajadores, 
representantes de diferentes cifnicas u otras unidades de servicios, y trabajadores 
voluntarios. 

No se trata de un ejercicio estadistico que implique una revisi6n detallada de los 
registros. Aunque ese tipo de actividad puede ser valioso, va mas alla del alcance de 
este manual. El Ap~ndice enumera una serie de libros y otros materiales que le 
pueden ayudar en el anAlisis de las estadisticas relativas a los trabajadores. Esta 
evaluaci6n puede aprovechar la disponibilidad de algunos documentos sencillos. Si 
estos documentos existen en su organizaci6n, es conveniente reunirlos antes de 
comenzar. Se recomiendan los siguientes: 

" un organigrama 

* descripciones de puestos 

" una muestra de los archivos de personal para dar una indicaci6n de los 
talentos que traen los trabajadores al puesto 

" horarios de trabajo del personal 

" informes de evaluaci6n del desempeflo 

" otros formularios utilizados en la supervisi6n y administraci6n de los
 
empleados
 

Ademds, este capitulo contiene muestras de muchos diferentes formatos de hojas 
de trabajo. Conviene reproducir estos formatos en grandes hojas de papel y fijarlos a 
la pared para que todos los participantes puedan verlos y trabajar con ellos en 
conjunto. 

20 
El Programa Enterprise 



Evaluaci6n de los recursos humanos de la organizaci6n 

Esta 	evaluaci6n le ayuda a estudiar seis interrogantes: 

1. 	 ZEstan los trabajadores organizados adecuadamente para las tareas que tiene 
que realizar la organizaci6n? 

2. 	 ZHan sido asignados los trabajadores a puestos que aprovechen sus 
capacidades? 

3. 	 ZQu6 tan bien se desempefian los trabajadores, y c6mo puede usted 
comprobarlo? 

4. 	 ZHan sido asignados los voluntarios a puestos que aprovechen sus 
capacidades? 

5. 	 zQu6 tan bien se desempefian los voluntarios, y c6mo puede usted 

comprobarlo? 

6. 	 zQu6 tan bien utiliza la organizaci6n la creatividad de sus trabajadores? 

Al explorar estos interrogantes, usted identificarA areas en las que la organizaci6n es 
fuerte y estudiarA la forma en que esas areas fuertes pueden aprovecharse para 
efectuar cambios en otras Areas. Los ejercicios que a continuaci6n se presentan 
pueden ser realizados por una sola persona o por un equipo. 

Ejercicio 	1: Evaluaci6n de la forma en que estA organizado el trabajo
El prop6sito de este ejercicio es determinar la medida en que la organizaci6n de 

sus trabajadores concuerda con las actividades realizadas por la organizaci6n. Se 
trata de solamente una descripci6n a grandes rasgos para comenzar. Usted la 
analizarA en mds detalle en los ejercicios que siguen. 

La forma mds fAcil de realizar el ejercicio es colocar sobre la pared una replica de 
gran tamafio de su organigrama, para su revisi6n. (Si su orginizaci6n no cuenta con 
un organigrama, entonces 6ste es un momento propicio para elaborar uno). 
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Primero, examine el organigrama para ver si est6 actualizado. En caso contrario, 
haga cualesquier modificaciones que se requieran. Aseg rese de que haya alguna 
indicaci6n del ndmero de empleados que ocupan cada puesto. Si los voluntarios no 
figuran en su organigrama, agr6guelos al lado del personal con que trabajan o 
colaboran, e incluya una estimaci6n de cuintos son. Es posible que algunos s6lo 
laboren medio tiempo. En este caso, asigne a un trabajador que trabaje medio tiempo 
un valor de 1/2, a un trabajador que trabaje un cuarto del tiempo un valor de 1/4, y 
asf sucesivamente. 

Ahora examine la forma en que sus trabajadores estdn distribuidos en grupos 
funcionales. Estudie los siguientes tipos de preguntas: 

1. 	 En t~rminos generales, Zdedicamos el mayor niimero de trabajadores a 
nuestras tareas prioritarias? Si no;. Zexiste una justificaci6n? Si hay 
diferencias de opini6n entre los miembros del equipo, se deben discutir a 
fondo. 

2. 	 ,Existen ireas que tengan personal de mds o de menos? Mirquelas con un 
simbolo de mis (+) o menos (-) en el organigrama. 

3. 	 Considere a sus supervisores. ZOpina que son demasiados, muy pocos, o tin 
numero adecuado? ZPor qu? 

4. 	 ZHay tareas que la organizaci6n realice que no se reflejen en el organigrama? 
En caso afirmativo, enumdrelas. 
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5. 	 ZHay tareas que la organizaci6n deba realizar pero no puedan ser realizadas 
debido a la forma en que estdn organizados los trabajadores actualmente? 
En caso afirmativo, enumdrelas. 

6. 	 ZConcuerda el organigrama actual de la organizaci6n con las funciones y 
tareas actuales? Si no, Zen que consisten las desigualdades? 

Examine estos puntos en detalle. Sintetice los aspectos fuertes de la estructura 
en tdrminos de utilizar a trabajadores eficazmente para la realizaci6n de las tareas 
importantes de la organizaci6n. Luego, elabore una lista por separado de los 
problemas que haya detectado. 

........... 	 ~ il
Areas fuertes 	 Problernas 
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Analice esos problemas para definir posibles causas, e identifique aquellos 
aspectos que usted considere pueden cambiarse. Anote en detalle sus hallazgos y 
conclusiones para que sean utilizados al final de esta 
serie de ejercicios. 

pilags ycnusoe] 

Ejercicio 2: Evaluaci6n de la concordancia entre el personal permanente y sus 
puestos 

El prop6sito de este ejercicio es determinar si los miembros permanentes del 
personal de su organizaci6n tienen suficiente preparaci6n, cualidades, y destrezas 
para ilevar a cabo su trabajo eficazmente. En otras palabras, usted determinard el 
grado de concordancia entre los empleados y los puestos que ocupan. 

Paso 1. Definici6n de los requisitos de los puestos 
Anote los titulos de los principales puestos en el "Cuadro de Comparaci6n del 

Personal Permanente y Sus Puestos" que sigue a continuaci6n. 
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Cuadro de co"pnk6 e oial pemtente y sis puestos .... 

Titulo del Funciones del Destrezas y Otras Destrezas 
Puesto Puesto Caractcristicas Existentes y Otras 

Requeridas Caracteristicas 
(A) (B) (C) 

Si su organizaci6n tiene descripciones de puestos, puede que sea posible usarlas 
para enumerar las funciones de los trabajadores que ocupan un puesto determinado 
(Columna A) y las destrezas y otras caracterfsticas del trabajador necesarias para 
desempefiar ese puesto (Columna B). Es importante enfocar amplias categorlas de 
tareas y no todas y cada una de las funciones asignadas al trabajador. Si no se 
cuenta con descripciones de puestos, t6mese unos cuantos minutos para describir 
cada puesto y confeccionar listas breves para ser anotadas en el organigrama. 

Paso 2: Determinaci6n de lo que aportan sus trabajadores al puesto 
En este paso, usted estudiarS a los miembros del personal para determinar qu6 

tipo de preparaci6n, calificaciones, y destrezas traen al puesto de modo que pueda 
comparar posteriormente lo que se necesita con lo que se tiene. Esta informaci6n 
debe ser anotada en la Columna C. 
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Usted podri recurrir a los archivos de personal, si los hay, para encontrar esta 
informaci6n. Ademis, es posible que su organizaci6n tenga una lista de "requisitos 
de ingreso" para cada puesto que pueda usar. Sin embargo, al examinar la lista, 
considere si los trabajadores reinen o no esos requisitos. 3i no, ajuste la lista de 
conformidad. 

Donde no se disponga de documentaci6n confiable, elabore listas de las 
destrezas, los conocimientos, la experiencia, y otros atributos que usted considere 
traen a cada puesto sus trabajadores. 

Paso 3. Comparaci6n de su personal permanente con sus necesidades 
En este paso, :3e compara la Columna B con la Columna C para determinar el 

grado de ajuste entre su personal permanente y los puestos que ocupan. Tomando 
cada puesto en turno, analice las dos columnas en busca de igualdades y
desigualdades. Esta tiltima categoria puede incluir trabajadores subcalificados, 
trabajadores sobrecalificados,o trabajadores cuyas calificaciones indican que deberfan 
ser asignados a ocupar un puesto del todo diferente. Haga un resumen por escrito 
de sus conclusiones. Del mismo modo, procure asignar una prioridad a cada 
problema identificado. 

..............
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Revise minuciosamente las conclusiones. Vea si puede determinar por qud existen 
algunas de las desigualdades. zEs porque no se brinda capacitaci6n localmente en las 
profesiones que su organizaci6n requiere? zPorque la organizaci6n limita sus 
actividades de reclutamiento a una zona demasiado restringida? ZPorque algunos de 
los puestos no ofrecen oportunidades de ascenso? Al considerar estos tipos de 
preguntas, observe d6nde ocurren las igualdadespara determinar por qud existen 
diferencias. Identifique las oportunidades para efectuar cambios y guarde sus 
hallazgos para la revisi6n que se realizarS al final de este capitulo. 

Hall ~oyon ....us x 
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Ejercicio 3: Evaluaci6n del desempefio de sus trabajadores 
En este ejercicio, usted estarA evaluando dos elementos: (1) el nivel del 

desempefto de los trabajadores, y (2) la forma en que la organizaci6n evahia el 
desempefio de los trabajadores. 

Paso 1. Determinaci6n del tipo de informaci6n disponible 
En este paso, se identifica el tipo de informaci6n de que dispone la organizaci6n 

para evaluar el desempefio de los trabajadores, y se determina d6nde se encuentra 
esa informaci6n. Aunque no se niega la importancia de las estadisticas, tales como el 
mimero de unidades familiares visitadas o el ntimero de nuevos usuarios inscritos, el 
desempefto de los trabajadores puede depender tambi6n de indicadores no 
estadisticos, como su reputaci6n en la comunidad, su capacidad para trabajar en 
colaboraci6n con otros, etc. 2n consecuencia, se recomienda no restringir su estudio a 
aspectos que pueden medirse exclusivamente con base en cifras. 

Primero, usando el formato que sigue, anote en la parte superior de la hoja de 
trabajo todos los tipos de informaci6n que se recopila y utiliza actualmente, y las 
fuentes de esa informaci6n. Por ejemplo, puede que se obtenga el niamero de 
unidades familiares de un autoinforme, mientras que las evaluaciones de la 
capacidad para trabajar con clientes pueden obtenerse del informe de un supervisor, 
sea verbal o por escrito. 

Segundo, haga una lista de otra informaci6n que est6 disponible,pero que 
actualmente no se use. Esta podria incluir retroalimentaci6n recibida de clientes o 
evaluaciones externas. An6tela en la parte inferior de la hoja de trabajo. 
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[HdjA::de trab:~boque iia nac6:bee desempefto de los trabajadore 
Informaci6n Fuente 

1. Informaci6n recopilada 
y utilizada actualmente 

2. 	 Informaci6n disponible
 
pero no utilizada
 

Paso 2. Evaluaci6n del desempefio de los trabajadores 
El prop6sito de este paso es hacer una evaluaci6n de tipo general de la eficacia 

de la fuerza laboral en prestar servicios a la organizaci6n y a sus clientes. Aunque 
usted puede revisar cualquier documentaci6n que est6 disponible en t6rminos de 
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informes de evaluaci6n del desempefio, no es necesario ilevar a cabo un andlisis 
estadistico completo. 

Usando el formato que sigue, anote las categorfas de puestos en la Columna A, y 
luego clasifique el desempefio, sobre una base general, en la Columna B utilizando la 
escala de 1 al 5 en la hoja de trabajo. Procure ser tan objetivo como pueda. En el 
siguiente paso, estara' estudiando por qud el rendimiento puede ser alto o bajo. En 
este punto, se limitarS a examinar las realidades actuales. 

Hoja de trabajo p~aestimar el desempefio de los trabaJadores... 

5 = excelente 
4 = muy bueno 

3 = aceptable 
2 = subnormal 
1 = muy deficiente 

Puesto Clasificaci6n del desempefio 
(A) (B) 

Paso 3. AnIisis del desempefto de los trabajadores permanentes 
Ahora es el momento para examinar por qu6 los trabajadores se desempefian a 

los niveles que usted determinara. Prepare dos listas: (1) cosas que hace la 
organizaci6n para incentivar el desempeflo y (2) cosas que hace la organizaci6n para 
desincentivar el desempefio. 
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: :Para i entivar [ Fara desincentivar ] 

Reflexione en detalle acerca de la forma en que los trabajadores interactdan con 
los demis y de las condiciones fisicas de trabajo, las oportunidades para recibir 
recompensas o para ser ascendido, la frecuencia y calidad de la supervisi6n, la 
concordancia entre los trabajadores y los puestos que usted revisara en el Ejercicio 2 
- la gama mis amplia posible de factores que pueda generar. 

Despuds, prepare una lista de las cosas que la organizaci6n podria hacer para 
motivar a los trabajadores e incentivar su mejor desempeflo. 
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Esto podria incluir la eliminaci6n de algunos de los aspectos "negativos" que usted 
acaba de identificar asi como la introducci6n de ideas nuevas. Con relaci6n a las 
ideas nuevas, conviene mantener la mente abierta y no rechazar ninguna posibilidad 
s6lo porque piensa que es imposible o imprdctico. En esta etapa, s6lo estd 
desarrollando opciones, y no evaluando si constituyen o no opciones realistas para su 
organizaci6n. 

Paso 4. Identificaci6n de oportunidades para efectuar mejoramientos 
Utilizando todos los materiales que ha desarrollado, sintetice sus hallazgos en 

dos listas, por orden de prioridades: (1) categorfas en las que el desempeflo de los 
trabajadores necesita mejorarse y (2) acciones que la orgazizaci6n puede tomar para 
estimular el mejoramiento del desempefio. Guarde estas listas para su revisi6n 
posterior. 

Mejoramiexitors Necesarios........ I-]
 

Acioes que pupee h")m',ar a,Ora ca~
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Ejercicio 4: Evaluaci6n del uso de trabajadores voluntarios 
El prop6sito de este ejercicio es determinar la medida en que los trabajadores 

voluntarios corresponden a los puestos a los cuales han sido asignados. Siga las 
instrucciones correspondientes al ejercicio 2, utilizando el formato del "Cuadro de 
Comparaci6n entre los Trabajadores Voluntarios y Sus Puestos" que sigue a 
continuaci6n. 

*Cuadro de comparac16n entm los trabajadores 'viiitarios y sius piso 

Puesto Funciones del Destrezas y otras Destrezas existentes 
puesto caracteristicas necesarias y otras caracteristicas 

(A) (B) (C) 
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Ejercicio 5: Evaluaci6n del desempefio de los trabajadores voluntazios 
El prop6sito de este ejercicio es determinar la eficada de los trabajadores 

voluntarios Cx el desempefto de sus puestos. Siga las instrucciones correspondientes 
al Ejerciclo 3, usando el formato de la "Hoja de Trabajo que Lista Informaci6n sobre 
el Desempefio de los Trabajadores Voluntarios" y la "Hoja de Trabajo para Estimar el 
Desempefio de los Trabajadores Voluntarios". 

Hoja de trabajo que lista informaci6n sobre. 
el desernpefio de lor,trabaJadores voluniilos] 

Informaci6n 	 Fuente 

1. 	 Informaci6n recopilada
 
y utilizada actualmente
 

2. 	 Informaci6n disponible
 
pero no utilizada
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[ Hoja de trabajo p'arMaisi re desempeflo de osfrbajadores voldfitarios ]
 
5 = excelente 
4 = muy bueno 
3 = aceptable 
2 = subnormal 
1 = muy deficiente 

Puesto Clasificaci6n del desempefio 
(A) (B) 

Ejercicio 6: Evaluaci6n de la eficacia con que aprovecha la organizaci6n a sus 
trabajadores 

Hasta ahora, usted ha estado centrindose principalmente en los trabajadores en 
t6rminos de sus puestos funcionales dentro de la organizaci6n. Tambi6n ha 
considerado las formas en que la organizaci6n puede afectar el grado del desempefto 
alcanzado por los trabajadores en esos puestos. Este ejercicio le ayudard a estudiar 
otro aspecto de la relaci6n entre los trabajadores y la organizaci6n - la medida en 
que la organizaci6n estimula y aprovecha la capacidad de sus trabajadores para 
considerar nuevas direcciones, nuevos enfoques a la realizaci6n de las actividades 
institucionales y nuevas formas para fortalecer la vitalidad de la organizaci6n. El 
objetivo es determinar qu6 tan bien la organizaci6n aprovecha la creatividad de sus 
recursos humanos. 

Este es un tema muy amplio, y es merecedor de mucha reflexi6n y discusi6n. 
Este ejercicio sugiere algunas formas pr~cticas para explorarlo. No obstante, tambi~n 
es el momento indicado para usar su percepci6n e intuici6n acerca de c6mo las cosas 
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funcionan en su organizaci6n, y para ser creativo usted mismo al identificar mejores 
formas de utilizar los muchos talentos de su personal. 

Una tcnica que le puede servir como herramienta prictica consiste en dirigirse 
de nuevo a su organigrama y trazar sobre el mismo lineas que ilustren c6mo cl 
personal efectivamente se comunica, y no c6mo se supone que se comunica o a quien se 
reporta. Determine si la comunicaci6n entre los supervisores y trabajadores es de 
una sola direcci6n o de doble sentido. Investigue adems si los trabajadores en un 
mismo nivel se zomunican entre sf, tanto dentro de sus propias unidades como entre 
unidades diferentes. Estudie el diagraina finalizado. Vea si las lineas de 
comunicaci6n que existen actualmente permiten descubrir y aprovechar la creatividad 
del elemento humano. 
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Otra herramienta prictica consiste en clasificar a la organizaci6n segan las 
caracteristicas que promueven la expresi6n y el uso de las ideas. Por ejemplo, es 
necesario que existan oportunidade;para intercambiar y discutir ideas. Ademds, los 
trabajadores deben creer que sus supervisores los escuchardn cuando expresen sus 
ideas. Tambi6n es menester que exista un espiritu le "dar y tomar", que permita que 
una idea nueva pueda ser aceptada parcialmente o sobre una base experimental. 
Prepare una lista de caracterfsticas que usted considere promueven la expresi6n y el 
uso de la creatividad. Luego, clasifique su organizaci6n segdin la escala de 1 al 5 que 
figura en la hoja de trabajo que a continuaci6n se presenta: 

Caracteristicas sica6 

5 = altamente desarrollada 
4 = bien desarrolada 
3 = adecuada 
2 = poco desarroUada 
1 = subdesarrollada 
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Cuando haya examinado el asunto en todas sus dimensiones, elabore una breve 
exposici6n de la capacidad de la organizaci6n para aprovechar la creatividad d,. sus 
trabajadores y una lista de !as 6reas que requieren mejorarse. 

Capacidad actual Metas en t~nninos de mejoramiento 

Resumen de las oportunidades para el mejoramiento 

Usted cuenta ahora con una descripci6n panordmica del grado de desarrollo de 
los recursos que aportan a la organizaci6n los miembros del personal y del grado en 
que 6sta aprovecha esos recursos. Ahora es el momento de revisar toda la 
informaci6n que tiene reunida y sintetizar los aspectos fuertes y las oportunidades 
para la realizaci6n de mejoramientos. Algunas dreas son ms crfticas que otras, y 
algunas acciones tendran efectos ma's sobresalientes que otras. Reflexione 
deliberadamente sobre todo lo que ha hecho, y haga una lista de las oportunidades 
que existen para la realizaci6n de cambios por orden de prioridades, conjuntamente 
con una indicaci6n de los beneficios esperados. 
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Capitulo V.
 
Evaluaci6n de las metas de la organizaci6n
 

Acerca de las metas 
Una meta define la raz6n de ser o el papel que desempefm la organizaci6n. 

Algunas organizaciones tienen una sola meta; otras tienen varias. Las metas pueden 
denominarse tambi6n "misiones" o "prop6sitos". Por lo general se definen en una es 
escritura de constituci6n, articulos de incorporaci6n, u otros documentos por medio 
de los cuales se estableciera la organizaci6n. Normalmente son desarrolladas al 
establecerse la organizaci6n y es posible que no hayan sido revisadas desde ese 
momento. 

Por qu6 las metas son recursos 
Independientemente del nombre que se las haya dado a las metas en su 

organizaci6n, son recursos porque pueden utilizarse de muchas formas: 

1. 	 Le informan a la gente dentro y fuera de la organizaci6n acerca de lo 
que hace 6sta. En efecto, dan a su organizaci6n una "identidad" que la 
distingue de otras organizaciones. Esta identidad es importante en 
tdrminos del desarrollo de su base constituyente y el establecimiento de 
su red de relaciones. 

2. 	 Las metas le ayudan a tomar decisiones acerca de los diferentes tipos de 
servicios, actividades, y programas que ofrecerA su organizaci6n. Al 
comparar lo que hace la organizaci6n con lo que se supone que hace, 
usted puede determinar el grado de correspondencia entre sus 
actividades y sus metas. 

3. 	 Las metas le ayudan a decidir c6mo distribuir y usar sus oaxos recursos. 
Por lo comtin, los recursos financieros son limitados, y la organizaci6n 
no puede hacer todo lo que quisiera hacer. Al comparar las muchas 
demandas conflictivas con sus metas, usted puede establecer prioridades 
y determinar lo que es mas importante. 

4. 	 Las metas unifican a sus trabajadores y a los que apoyan a su 
organizaci6n. Ayudan a todos a entender el prop6sito de la 
contribuci6n que estfin haciendo y a establecer un sentido comuin de 
compromiso. 
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5. 	 Las metas le ayudan a establecer objetivos. Estos son planteamientos a 
corto plazo de finalidades concretas que su organizaci6n desea lograr. 

Uso 	de las metas como recursos 
No es f~cil mantener y hacer uso de este recurso. Las OPV de planificaci6n 

familiar reciben muchas presiones para cambiar frecuentemente sus metas, adoptar 
metas que sean tan amplias como para permitir virtualmente de todo y no ofrecer 
ninguna orientaci6n en lo absoluto, o en esencia hacer caso omiso de sus propias 
metas y responder en cambio a las necesidades, intereses, y metas de otras 
organizaciones. Los cambios en las politicas gubernamentales pueden hacer mis 
dificil o mds fdcil lograr las metas de la organizaci6n, y esos cambios estin mds alls 
del 	control de la organizaci6n. Los donantes pueden condicionar su apoyo a la 
disposici6n de la organizaci6n de desarrollar un programa que sea inconsecuente con 
las metas, o que constituya una baja prioridad en relaci6n con ellas. Lo que es mis 
importante, la organizaci6n nunca establece efectivamente su "independencia" total de 
sus 	grupos constituyentes y uno o mis de 6stos pueden ejercer una influencia 
peri6dicamente sobre la organizaci6n para que cambie o se desvie de sus metas. 

El hecho de evaluar las metas de su organizaci6n y aumentar sus conocimientos 
de su valor potencial le ayudard a hacerle frente a estos tipos de presiones y a 
establecer planteamientos de metas que sean fitiles y funcionales dentro de su dmbito 
operativo. 

Caracteristicas de los planteamientos de metas Ultiles 
Existen muchos factores que determinan la eficacia de su planteamiento de metas 

como recurso institucional, y la medida en que usted podri usarlo. Algunos de estos 
factores serdn mis aplicables y ms ficiles de incorporar que otros. Cada 
organizaci6n necesita determinar sus propias normas para los planteamientos de 
metas, de conformidad con el dmbito particular en el cual funciona y el delicado 
equilibrio que existe entre la OPV, el gobierno local, y la comunidad en general. Una 
revisi6n preliminar de estos factores le ayudard a definir el marco de su evaluaci6n. 

Un planteamiento de metas eficaz es claro, especifico, y funcional. Define lo que la 
organizaci6n esta tratando de lograr y, a grandes rasgos, c6mo lo hard. Su lenguaje 
es claro para todo el que lo lea. Describe tanto el papel que desempefia la 
organizaci6n como la poblaci6n meta cuyas necesidades procura atender. 

Un planteamiento de metas eficaz distingue su organizaci6n de otras. Dada la 
creciente competencia por los fondos, las entidades que apoyan su organizaci6n 
necesitan saber cuSl es su papel singular en la comunidad que atiende. 

41 
El Prog ama Enterprise 



Muchos planteamientos de metas reflejan el pasado. Fueron desarrollados al 
establecerse la organizaci6n, y no reflejan los muchos cambios que se han producido. 
Un planteamiento de metas eficaz se mantiene actualizado. Tambi~n refleja su 
estimaci6n de los acontecimientos futuros de modo que permanezca tan vdlido como 
sea posible. Esto es dificil de pronosticar, pero los planteamientos de metas que se 
modifican continuamente trastornan a la organizaci6n en vez de estabilizarla y 
orientarla. 

El alcance de un planteamiento de metas eficaz es a la vez lo suficientemente 
enfocado y lo suficientemente amplio. La amplitud aumenta el nimero de grupos de 
constituyentes probables de ser atraidos por parte de la organizaci6n. Sin embargo, 
las metas excesivam-ente amplias conducen a expectativas de que la organizaci6n 
tendrd muchos mds programas y servicios de los que puede controlar y de lo que le 
conviene. Por otro lado, un planteamiento mis restringido puede limitar su potencial 
para generar apoyo y su flexibilidad para responder al cambio. La flexibilidad es 
especialmente importante para las OPV de planificaci6n familiar las cuales deben ser 
adaptables frente a los cambios en el medio ambiente. En consecuencia, un 
planteamiento de metas s6lido logra un equilibrio basado en las necesidades e 
intereses especificos de la organizaci6n. 

Preparaci6n para la evaluaci6n 

El primer paso consiste en asignar responsabilidad por la evaluaci6n de las 
metas. El enfoque con base en equipos puede ser especialmente ultil en este paso, 
debido a que uno de los aspectos que estard examinando es la medida en que exista 
un consenso dentro de la organizaci6n respecto a sus metas. Los miembros del 
equipo podrian incluir a representantes de varias unidades administrativas con 
diferentes niveles de destrezas y responsabilidades, voluntarios a largo plazo, y 
miembros de la Junta. Posiblemente querr6 incluir ademds a representantes de la 
comunidad en general. 

Si se cuenta con un planteamiento de metas por escrito, deben distribuirse 
suficientes copias a todos los miembros del equipo. 

Evaluaci6n de las metas de la organizaci6n 

Si las metas de su organizaci6n han sido documentadas, prosiga con el Ejercicio 
1. Este ejercicio le ayuda (1) a evaluar la utilidad de sus metas y (2) a identificar las 
oportunidades para efectuar cambios. Si no se cuenta con un planteamiento de metas 
por escrito, el Ejercicio 2 le ayuda a desarrollar uno, a trav6s de una consideraci6n de 
las mismas preguntas presentadas para su revisi6n en el Ejercicio 1. La falta de un 
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planteamiento de metas por escito no constituye un evento inusitado, de modo que 
no debe preocuparse si su organizaci6n no tiene uno. 

Ambos ejercicios suponen el uso de un equipo y por consiguiente se presentan 
como discusiones estructuradas. Si usted estA realizando la evaluaci6n sin ayuda de 
otros, puede utilizar los ejercicios para orientar su propio proceso de reflexi6n. 

Ejercicio 1: Evaluaci6n de los planteamientos de metas por escrito 
Consigne el planteamiento de metas en una hoja grande de papel para que todos 

los participantes puedan revisarlo juntos. Si el planteamiento es muy extenso, 
seleccione palabras clave que resuman su contenido. 

planteatnieto de",ts 

43 
El Programa Enterprise 



Lo que usted hard en este ejercicio es revisar los factores que determinan la 
medida en que las metas le sirven a la organizaci6n. Entable una discusi6n de la 
siguiente serie de preguntas: 

1. 	 ZEs el planteamiento de metas daro, especifico, y funcional? ZExplica lo 
que hace la organizaci6n y a quienes atiende? ZPiensa usted que 
personas no relacionadas con la organizaci6n lo interpretan de la misma 
manera que usted? 

2. 	 ZCuiles grupos tienen intereses creados en el planteamiento de metas de 
la organizaci6n, y por qu? 

3. 	 ZDan las metas a la organizaci6n el tipo de identidad que desea y 
necesita tener? 

4. 	 ZEstd actualizado el planteamiento de metas? Si no, Zc6mo han 
cambiado las metas, y por qu? ZFueron iniciados los cambios por la 
organizaci6n, o fueron el resultado de influencias externas? 

5. 	 ZPueden utilizarse las metas para tomar decisiones acerca de los 
programas y servicios y acerca de c6mo deben ser distribuidos otros 
recursos? ZSon en efecto utilizados para este prop6sito? Si asi fuera, 
Zquidn los utiliza? 

6. 	 ZLe ayudan las metas a establecer objetivos o cosas concretas que su 
organizaci6n desea lograr? 

7. 	 ZEs el planteamiento de metas demasiado restringido o demasiado 
amplio? ZEn qu6 formas? 

8. 	 ZExiste un consenso acerca de las metas entre los siguientes grupos: 
personal, miembros de la Junta, clientes, y voluntarios? Enumere las 
areas de acuerdo y las de desacuerdo. 

9. 	 Basado en su evaluaci6n de c6mo el fmbito podria cambiar en el futuro, 
Zpiensa que su planteamiento de metas retendrd su utilidad y su 
vigencia? 

Anote los resultados de su discusi6n. Si existen diferencias de importancia entre 
los miembros del grupo de evaluaci6n, aseg-irese de que las mismas est6n claramente 
formuladas. 
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Ejercicio 2: Desarrollo y evaluaci6n de un planteamiento de metas 
Las personas que trabajan en organizaciones que no cuentan con planteamientos 

de metas por escrito por lo general tiene un entendimiento de lo que son esas metas. 
A veces es uin entendimiento comtiin. Lo que es mis frecuente, diferentes grupos de 
diferentes personas tienen diferentes ideas acerca de lo que son las metas. Esas 
diferencias con frecuencia son la causa de las inconsecuencias en las direcciones 
institucionales y de conflictos en torno a las decisi:ones que afectan el futuro de la 
organizaci6n. 

Para comenzar este ejercicio, cada persona debe tomar unos momentos para 
estudiar y anotar su propia interpretaci6n de las metas de la organizaci6n en uin 
cartel6n por separado, el cual podr fijarse en Ia pared. 
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Revise estos cuadros para determinar cudles son los aspectos comunes y cudles son 
las diferencias. De ser posible, resuelva las diferencias de modo que el grupo pueda 
acordar un solo planteamiento. Si esto resulta imposible, entonces desarrolle dos o 
tres planteamientos que reflejen los criterios del grupo. 

Si se ha logrado un acuerdo respecto a un planteamiento iinico, revise ese 
planteamiento en tdrminos de las preguntas enumeradas en el Ejercicio 1. Si an 
quedan varios planteamientos, examine cada uno de ellos en la misma forma. Anote 
con cuidado sus hallazgos. 

........
 Hafiazgos .. 

Resumen de oportunidades para el mejoramiento 

Usted ya ha considerado la medida en que sus metas reflejan el prop6sito de la 
organizaci6n, y la medida en que sirven a la organizaci6n. Revise los aspectos 
fuertes de esas metas e identifique Areas que usted considere pueden mejorarse. 
Indique adem~s cuales serAn los beneficios de esos cambios. 
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Capftulo VI.
 
Evaluaci6n de los programas de la organizaci6n
 

Acerca de los programas 
Los programas son la expresi6n concreta del compromiso de servir que ha
 

adoptado la organizaci6n. Su organizaci6n puede ilamarlos servicios o actividades.
 
En todo caso, son los medios para alcanzar las metas de la organizaci6n y pueden
 
servir de complern.cnto del valor de sus metas como recursos. En este sentido, los
 
programas son algo que la organizaci6n da a la comunidad o que hace para ella; el
 
6nfasis estA en servir a los demds.
 

Los programas como recursos 
Los programas tambi~n pueden servir a la organizaci6n. Desde esta perspectiva, 

representan un recurso institucional. Por ejemplo, los programas s6Lidos que 
satisfacen a las personas a quienes sirven acrecentan la popularidad de la 
organizaci6n. Esta popularidad J'eva a un aumento en su poder e influencia en la 
comunidad. Tambi~n ayuda a generar apoyo financiero, porque muchos donantes 
desean tener evidencia de que los clientes de la organizaci6n aprueban y usan sus 
programas antes de proporcionar financiamiento. Los programas s6lidos tambidn 
generan la atenci6n y el respeto de profesionales y otros en la comunidad. Esto eleva 
la categoria de la organizaci6n, con lo cual se aumenta una vez mds su poder y su 
influencia. Asimismo, puede estimular a otras organizaciones para que colaboren con 
su OPV, mejorando con ello la red de relaciones de su oyganizaci6n. Ademds, los 
programas afectan la moral de los trabajadores. Cuando los clientes estin satisfechos, 
los trabajadores se sienten felices en sus puestos y motivados a emplear todas sus 
destrezas y habilidades en pro de la organizaci6n. Finalmente, ios programas 
constituyen la materia prima de la identidad de la organizaci6n. Expresan el papel 
que desempefia la organizaci6n, la distinguen de otras organizaciones, y establecen su 
credibilidad. Hablan por la organizaci6n. El presente capitulo le ayuda a comenzar a 
pensar en c6mo usted puede controlar lo que "dicen" sus programas. 

Factores que afectan el valor de sus programas como recursos 
La mayoria de las organizaciones se interesan mucho en evaluar la eficacia de 

sus programas en atender a los beneficiarios de los mismos. Este capitulo le ayuda a 
centrarse en el interrogante de qu6 tan bien los programas le sirven a la organizaci6n. 
Claramente, estos dos aspectos estdn estrechamente relacionados. Ambos dependen 
en gran medida de la solidez de los programas y de la eficacia de los programas de 
la organizaci6n en alcanzar sus metas. Sin embargo, el valor que representan los 
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programas para la organizaci6n requiere que se les analice desde una perspectiva 
diferente. 

Son muchas las cosas que afectan la medida en que los programas le sirven a la 
organizaci6n. La forma en que usted opte por usar y controlarlos dependerd en gran
medida de su propio Ambito y de la imagen institucional que usted desee proyectar. 
Por ejemplo, si factores politicos, cultmrales, o de otro tipo sefialan la necesidad de un 
perfil institucional relativamente bajo, posiblemente no convenga usar activamente el 
potencial de sus programas para promover la organizaci6n. En cambio, en aquellos 
casos en que sea conveniente mantener un perfil alto, sus programas pueden "vender" 
la organizaci6n y establecer para ella una posici6n de liderazgo en los tipos de 
servicios de planificaci6n familiar que ofrece. 

Existen numerosos factores comunes que afectan el valor de sus programas como 
recursos. Estos factores se describen a continuaci6n. En los ejercicios que figuran al 
final de este capitulo, usted decidird cuAles son aplicables en el medio particular de 
su OPV y en qu6 medida son caracteristicos de sus programas. 

1. Grado de compatibilidad con las metas inaffiucionales - Los programas que 
trabajan directamente y en conjunto hacia el logro de las metas institucionales 
acrecentan la credibilidad de la organizaci6n. Se suele tomar menos seriamente - y 
tener una comprensi6n menos acertada - de una organizaci6n que dice una cosa y 
hace otra de lo que es el caso con una organizaci6n que trabaja constantemente hacia 
los mismos fines. Esto no significa que los programas deban ser inflexibles o que 
todos los programas efectivamente tengan que ser iguales. De hecho, es posible que la 
flexibilidad y la diversidad sean cualidades deseables que usted quiere que refleje la 
organizaci6n. Simplemente significa que los programas deben reflejar direcciones 
comunes y proyectar una imagen clara y unificada de lo que representa la 
organizaci6n. 

2. Medida en que los programas aprovechan otros recursos - Al inicio del 
proceso de evaluaci6n, usted repar6 en las relaciones que existian entre sus recursos 
institucionales. Estas relaciones son especialmente claras en el Area de programas, 
porque la capacidad de su organizaci6n para operar buenos programas depende de la 
calidad de sus otros recursos institucionales y del grado en que logra aprovecharlos -­
trabajadores, suministros, instalaciones, dinero, relaciones, y otros. Si usted complet6 
los ejercicios del Capitulo IV, analiz6 el grado de correspondencia que existe entre 
sus trabajadores y los puestos que ocupan. Los capitulos subsiguientes ofrecen una 
oportunidad para examinar otros recursos. Lo que es importante advertir aquf es que 
los programas que usan eficazmente estos recursos adicionales prestan 3ervicos de 
calidad a los beneficiarios y a su vez se convierten en recursos para la organizaci6n. 
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3. Medida en que los programas se identifican con la organizaci6n - Sus 
programas pueden "vender" y promover su organizaci6n, pero un programa popular 
y bien respetado sirve a la organizaci6n s6lo cuando la gente sabe de qui6n es ese 
programa. Hay muchas formas de asegurarse de que la gente que recibe los servicios 
sepa quidn se los esti brindando. En los casos en que un perfil alto es aceptable, sus 
esfuerzos en esta Area pueden ser vigorosos y abiertos. Aun cuando su organizaci6n 
elija mantener un perfil bajo, sus programas pueden tranquilamente establecer una 
base constituyente que sepa lo que es la organizaci6n, apre:e lo que hace, y apoye 
sus esfuerzos. 

4. Grado en que se hace hincapie en la calidad - Las OPV de planificaci6n
 
familiar reciben grandes presiones para que presten atenci6n a las medidas
 
cuantitativas: por ejemplo, que reflejen aumentos constantes en el nuimero de
 
usuarios o abran instal'.ciones nuevas o ampliadas. Estos logros son importantes. 
Sin embargo, la calidaQ es igualmente importante. Usted desea que sus servicios
 
sean "correctos", y que cada cliente reciba un buen trato. Usted refleja su
 
compromiso a la calidad ejerciendo una supervisi6n y un control minuciosos sobre
 
sus programas y respondiendo a lo que sus esfuerzos de supervisi6n le dicen.
 

5. Grado de receptividad ante las necesidades de los beneficiarios- Las OPV 
de planificaci6n familiar en todas partes tienen una excelente reputaci6n de 
desarrollar y entregar programas que atraen a usuarios entre la poblaci6n meta y 
satisfacen sus necesidades especificas. Esto es asf porque la mayoria de las OPV 
estin orientadas hacia actividades comunitarias o de base, y se mantienen al tanto de 
las importantes actitudes y otros factores que afectan la aceptaci6n de los servicios. 
Estos factores cambian con el tiempo. Algunos de los cambios son obvios, mientras 
que otros son muy sutiles. No es fdcil afinar los programas en respuesta a estos 
factores, pero el hacerlo hace que la organizaci6n se transforme en una respetada y 
poderosa fuerza en la comunidad. La vigilancia y atenci6n cuidadosa a sus clientes 
acrecentan su capacidad para responder en esta forma. 

6. Historial de logros - Este es el indicador mds potente de la fuerza de un 
programa. Cuando un programa logra lo que se propone, ello demuestra el 
compromiso y la competencia de la organizaci6n y establece firmemente su 
credibilidad. Depende de la organizaci6n hacer del conocimiento pfiblico su historial 
y usar ese historial para motivar a los trabajadores, realzar su reputaci6n, y ampliar 
su base de apoyo. 
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Preparaci6n para la evaluaci6n 

El primer paso es asignar responsabilidad de la evaluaci6n. Si ha decidido usar 
un equipo, debe reunirse con los miembros del equipo para revisar el concepto de 
c6mo los prog.namas, servicios, o actividades sirven a la organizacidn asi como a los 
beneficiarios a fin de que los participantes entiendan c6mo enfocar esta tarea. Los
 
miembros del equipo podrian induir una selecci6n de proveedores de servicios,
 
incluyendo voluntarios, y administradores que formulen decisiones importantes
 
acerca de los tipos de programas que ofrecerd la organizaci6n. Tambidn se podrfa 
invitar a participar a un representante de la comunidad, un profesional local de otra 
organizaci6n, o un miembro de la Junta. Esta persona puede ayudar a evaluar c6mo 
elementos externos a la organizaci6n perciben los programas y el uso que hace de 
ellos la organizaci6n. 

Si bien esta evaluaci6n se concentra en el valor que tienen los programas como 
recursos para la organizaci6n y no para los beneficiarios, es posible que usted pueda 
aprovechar la existencia de evaluaciones que hayan sido realizadas desde la otra 
perspectiva. En consecuencia, serd de utilidad reunir toda la documentaci6n existente 
relativa a evaluaciones de programas que se hayan realizado. Tambidn pueden 
usarse otros articulos o informes que describan o comenten sobre los programas de la 
organizaci6n. Estos documentos tambidn serAn itiles al realizarse la evaluaci6n de la 
reputaci6n de la organizaci6n en el Capitulo VIII. 

Evaluaci6n de los programas de la urganizad6n 

Este grupo de ejercicios le ayudan a definir sus programas, identificar los 
factores que afectan su valor como recursos, y determinar la medida en que sirven a 
la organizacion. Se supone el uso de un equipo, pero puede realizarse en forma 
individual, usando el mismo proceso de reflexi6n. 

Ejercicio 1: Definici6n de los programas 
Puede ser que su organizaci6n tenga un solo tipo de programa, como los 

programas de distribuci6n comunitaria, c muchos diferentes tipos, tales como los de 
mercadeo social, distribuci6n, e informaci6n, educaci6n, y comunicaci6n (IE&C). 0 
posiblemente tenga un solo programa con muchos componentes. Asimismo, puede 
que opere en un solo lugar o en varios. Estos factores afectarin la forma en que 
usted decida listar sus programas. 

El prop6sito de este ejercicio es identificar "unidades programdticas". Las 
unidades programtticas son programas, componentes de programas, o sitios que son 
claramente identificables, relativamente independientes, pueden ser aprovechados 
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como recursos por la organizaci6n, y pueden ser afectados directamente por las 
estrategias de cambio que la organizaci6n identifique posteriormente. Por ejemplo, si 
su OPV tiene varios programas de distribuci6n comunitaria y 6stos son operados de 
manera muy diferante y/o independiente, puede que prefiera considerar a cada uno 
por separado. Del mismo modo, si su OPV tiene varias instalaciones, puede decidir 
considerar a cada una en forma individual. Si la ,rganizaci6n tiene un solo 
programa, posiblemente opte por dividirlo en componentes y evaluar cada 
componente individualmente. 

A usted le corresponde decidir c6mo clasificari y listardi sus programas. Revise 
su conjunto de programas para decidir qu6 unidades programiticas deben usarse. 
Luego anote cada una verticalmente al lado de los niimeros que figuran en el margen 
izquierdo del formato titulado "Hoja de Trabajo para la Evaluaci6n de Programas" 
que a continuaci6n se presenta. 

.....oja d trab~e~ pra lae ama...............


Factores 

5 = muy alto
 
4 = alto
 
3 = moderado
 
2= bajo
 
1 = muy bajo
 

Programas 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

Todos los programas 
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Ejercicio 2: Identificaci6n de los factores que afectan el valor de los programas 
como recursos 

En la introducci6n de este capitulo sugerimos varios factores que afectan la 
medida en que los programas sirven a la organizaci6n. Revise esa lista y discuta la 
significaci6n de cada factor en t6rminos de su Ambito institucional local. Asimismo, 
determine si hay otros que sean aplicables y deban ser agregados. Anote los factores 
que haya seleccionado en las dreas diagonales a trav~s de la parte superiorde la "Hoja 
de Trabajo para la Evaluaci6n de Programas" que usted comenzara en el Ejercicio 1. 

Ejercicio 3: Evaluaci6n del valor de sus programas como recursos 
Considere cuidadesantente la primera unidad programAtica en la hoja de trabajo 

y clasifiquela en t~rmnos de cada uno de los factores listados, usando la escala del 1 
al 5 que aparece en la hoja. Proceda luego con cada una de las demis unidades 
programAticas a su vez. Estas clasificaciones deben reflejar la situaci6n actual; usted 
examinarA el potencial que existe para el mejoramiento al final de esta serie de 
ejercicios. 

Si su organizaci6n tiene mds de un programa, consid~relos a todos como una sola 
unidad cuando haya terminado la revisi6n individual de los programas. Clasifique 
este panorama "global" de los programas de su organizaci6n usando la misma escala 
que estA incluida en la parte inferior de la hoja de trabajo. Al hacer esta evaluaci6n, 
considere la mezcla de programas en t~rminos de cada factor, pero no se limite a sacar 
el promedio de las cifras asignadas anteriormente. El prop6sito de este paso es 
medir la solidez del espectro programitico en conjunto, sin tomar en consideraci6n 
sus componentes individuales. Posiblemente haya encontrado alguna debilidad a 
nivel de las unidades programAticas pero haya clasificado muy bien el espectro 
programAtico en conjunto. 0 puede darse el caso contrario en que cada unidad 
programdtica parece fuerte pero falta algo en la combinaci6n. Estas discrepancias son 
importantes, porque afectardn las decisiones posteriores acerca de c6mo efectuar el 
cambio. 

Identificaci6n de oportunidades para el de mejoramiento 

El concepto de programas que sirven a la organizaci6n asf como tambi~n a los 
clientes puede ser nuevo para usted. Usted ya lo ha examinado detalladamente en 
trminos de las actividades especificas que Ueva a cabo su organizaci6n. 
Comenzando con su evaluaci6n global de Pt totalidad de sus programas y pasando 
luego a cada programa individual, identifique Areas que podrian ser mejoradas de tal 
manera que sus programas hicieran una mayor contribuci6n a la organizacidn. 
Clasifiquelos por orden de prioridades, indicando cuAles programas estardn afectados 
y cudles serAn los beneficios que usted prev6 serdn generados por los cambios. 
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Capitulo VII.
 
Evaluaci6n de la red de relaciones de la organizaci6n
 

Acerca de las relaciones 
Muchas de las OPV de planificaci6n familiar fueron organizaciones pioneras, 

ofrecendo servicios de planificaci6n familiar por primera vez a personas que no tenfa 
otro acccso a tales servicios. Las organizaciones actuaban en gran medida por su 
propia cuenta, con poca competencia o cooperaci6n de terceros. El dmbito de la 
planificaci6n familiar es diferente actualmente, y sigue cambiando. Su complejidad 
varia grandemente de un pais a otro, pero en t6rminos generales el nimero de 
participantes va en aumento. En la actualidad es comuin encontrar, cuando menos, a 
gobiernos, OPV, donantes, escuelas y universidades, proveedores particulares de 
servicios de salud, y organizaciones comerciales, con vinculos con algfin aspecto de la 
planificaci6n familiar. Hay ademds grupos religiosos, politicos, y comunitarios que si 
bien no intervienen directamente en actividades de planificaci6n familiar, ejercen una 
influencia significativa en los tipos de programas que pueden promover las OPV de 
planificaci6n familiar. Asimismo, los medios de comunicaci6n a veces son 
participantes importantes ya que pueden influir en las actitudes y conductas del 
publico en lo referente a la planificaci6n familiar. 

Tanto las OPV que han estado en operaci6n durante muchos aflos como las que 
se han establecido mds recientemente se esfueizan por crear su nicho en este Ambito 
y desarrollar y mantener una variedad de nexos con otras orgartizaciones. Estos 
nexos constituyen recursos. Cuando son utilizados correctamente, sirven para 
fortalecer la situaci6n de la organizaci6n, facilitar el logro de sus metas, y ayudar a la 
organizaci6n a aprovechar los aspectos fuertes de sus otros recursos. 

Tipos de relaciones 
Pueden existir muchos tipos de relaciones. Por ejemplo, hay relaciones de 

colaboraci6n en las cuales las organizaciones coordinan sus esfuerzos para asegurarse 
de que sus servicios sean complementarios o para bregar a favor de una politica 
piblica positiva en materia de planificaci6n familiar. Existen relaciones funcionales 
en que una organizaci6n presta un servicio determinado a otra organizaci6n, como 
capacitaci6n, almacenamiento, transporte, o auditoria financiera. Existen relaciones 
profesionales por medio de las cuales una organizaci6n consulta a otra organizaci6n, 
forma parte de la Junta Directiva de otra organizaci6n, o bien trabaja conjuntamente 
con otras organizaciones en un consejo coordinador. Existen relaciones de 
cooperaci6n en que representantes de las organizaciones simplemente mantienen 
contactos institucionales para intercambiar ideas sobre temas de mutuo interds. Hay 
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relaciones financieras en que una organizaci6n recibe financiamiento de otra y debe 
justificar el uso de los fondos ante esa organizaci6n. Finalmente, hay relaciones 
politicas o representativas en las cuales los objetivos consisten en demostrar que la 
organizaci6n constituye un elemento importante del sistema local de servicios de 
planificaci6n familiar y promover los criterios e intereses que son propios de esa 
organizaci6n. 

La naturaleza de las relaciones entre organizaciones por lo general es fluida. Un 
nexo puede ser de colaboraci6n en un momento y funcional en otro. Cambia 
conforme cambia el ambito. Tambi6n cambia conforme crece la organizaci6n. 
Desarrollar y mantener la red requiere mucho esfuerzo. Este esfuerzo genera 
resultados positivos debido al enorme valor potencial que tienen las relaciones s6lidas 
como recursos institucionales. A continuaci6n se presentan algunos ejemplos de 
c6mo pueden aprovecharse estos recursos: 

" Las s6lidas relaciones con otras organizaciones profesionales, tales como 
educadores y grupos proveedores de servicios de salud, pueden ser una 
fuente de experiencia t~cnica. Tambi6n muestran a los demas que la 
organizaci6n es aceptada por estos grupos y es respetada por su propio 
profesionalismo. 

" Las relaciones de colaboraci6n con dirigentes y organizaciones 
comunitarios --yudan a desarrollar la credibilidad y respetabilidad de la 
organizaci6n. Esta aceptaci6n hace mnds f~cil trabajar en el medio 
ambiente local. 

" Las -6lidas relaciones con una amplia gama de diferentes organizaciones 
ayuda a mantener en primer plano los interrogantes relacionados con la 
planificaci6n familiar. Tambi6n fortalecen la categorfa y reputaci6n de 
la organizaci6n y ayudan a establecer para ella un papel importante y 
permanente. Ademds, usted puede aprovechar estas relaciones para 
mantenerse informado acerca de nuevos acontecimientos - sean 
politicos, sociales, o tecnol6gicos - que pudieran afectar su 
organizaci6n. 

" Las s6lidas relaciones con grupos del sector comercial que intervienen
 
en actividades de planificaci6n familiar son relativamente nuevas para
 
las OPV de pianificaci6r, familiar. Exponen la organizaci6n a nuevos
 
enfoques a la promoci6n y prestaci6n de servicios de planificaci6n
 
familiar. Tambi6n ponen a disposici6n de su OPV conocimientos
 
t&nicos adicionales que pueden ser de beneficio para sus propias
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operaciones. Lo que es mds importante, las relaciones con proveedores 
comerciales afectan la capacidad de la organizaci6n para prestar 
servicios en forma ininterrumpida. 

" Las s6lidas relaciones con instituciones educativas y de capacitaci6n le 
ayudan a atraer a los graduados de esas instituciones. Usted tambi~n 
puede usar los recursos de esas organizaciones para ayudar a 
desarrollar a sus propios trabajadores. 

" 	Las s6lidas relaciones con donantes y otras entidades de apoyo generan 
fuentes fijas de financiamiento. 

En tanto piensa en su organizaci6n y la manera en que funciona, usted f~cilmente 
puede identificar otros beneficios que generan sus relaciones institucionales. Debido 
a que las relaciones siempre implican no s6lo "dar" sino tambidn "tomar", usted 
tambi~n sabe cuinto tiene que contribuirla organizaci6n al desarrollo y 
mantenimiento de la red. Lo que usted desee obtener de ella dependerd del papel 
que desempefia su organizaci6n, el imbito en el cual opera, y el esfuerzo que usted 
elija dedicarle. 

Fuentes de relaciones 
Las OPV son afortunadas porque cuentan con muchas vias para desarrollar y 

mantener relaciones institucionales. Por ejemplo, las juntas directivas a menudo 
estdn integradas por personas influyentes procedentes del gobierno y el sector 
privado. Estas personas generan un aumento inmediato en la categorfa de que 
disfruta la organizaci6n. Con mucha frecuencia, representan a otras importantes 
organizaciones que de alguna manera intervienen en asuntos relacionados con la 
planificaci6n familiar. En todo caso, generalmente pueden brindar acceso a varias 
fuentes de poder e influencia y ayudar a la organizaci6n a participar activamente con 
otras entidades en el campo de la planificaci6n familiar. Otras fuentes de relaciones 
incluyen el personal permanente y voluntarios, los colegas en organizaciones que 
forman parte de la red, y los clientes. Estas fuentes pueden utilizarse de una manera 
natural, en el transcurso de otras actividades, para desarrollar y mantener 
importantes nexos institucionales. 

Depende de la organizaci6n el buen uso de estas fuentes. Esto significa 
asegurarse de que las personas entiendan el valor de las relaciones institucionales, 
estimulndoles a proyectarse, ayuddndoles a fortalecer las relaciones que ya tienen, y 
recompensndoles por sus esfuerzos. Tambi~n significa utilizar las relaciones a fin de 
que todos puedan percibir los beneficios que aportan a la organizaci6n. 
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Preparaci6n para la evaluaci6n 

Si usted opta por usar el enfoque con base en equipos, serA de utilidad discutir 
con los miembros del equipo el concepto de las relaciones institucionales y las 
muchas formas en que 6stas pueden acarrear beneficios para la organizaci6n. Los 
integrantes del equipo podrian incluir una selecci6n de administradores y 
proveedores de servicios. Tambi~n se podria decidir incluir a un miembro de la 
Junta que est6 consciente del potencial que representan las relaciones y est6 
familiarizado con el papel y los nexos de la organizaci6n dentro de la comunidad 
local de servicios de planificaci6n familiar. 

Evaluaci6n de la red de relaciones de la organizaci6n 

Esta serie de ejercidos le ayuda a definir (1) las organizaciones que actualmente 
forman parte de su red institucionil, (2) las formas en que fueron desarrolladas esas 
relaciones, la manera en que son utilizadas, y su solidez, y (3) organizaciones 
adicionales con las cuales deben desarrollarse relaciones. Estos ejercicios han sido 
disefiados para ser utilizados por un equipo. No obstante, pueden ser lievados a 
cabo por una sola persona, empleando el mismo proceso de reflexi6n. 

Ejercicio 1: Evaluaci6n de la red actual 
El prop6sito de este ejercicio es definir su red institucional y determinar hasta 

qu6 punto sirve a la organizaci6n. 

Paso 1: Definici6n de la red actual 
Usando el formato de la "Hoja de Trabajo para la Evaluaci6n de la Red" que 

sigue, prepare una lista de organizaciones con las cuales su OPV tiene relaciones. 
Asegu'rese de proyectarse m s alld de las organizaciones que son estrictamente de 
"planificaci6n familiar" si su organizaci6n tiene establecidos estos tipos de nexos. 
Anote el nombre de cada organizaci6n en la columna de la izquierda. 
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I Hoja de txabajo pana la cv'aluaCi6n de Ia red 
5 = muy s6lida 
4 = s61ida 
3 = moderada 
2 = d~bil 
1 = muy d6bil 

Organizaci6n Prop6sito de la relaci6n Solidez de la rc iaci'n 
(A) (B) 

Paso 2. Descripci6n de la forma en que son utilizadas las relaciones 
Discuta los tipos de relaciones que tiene su organizaci6n con cada organizaci6n 

listada, centrdndose en el prop6sitode cada relaci6n, o en lo que hace por su 
organizaci6n. Algunas de !as relaciones probablemente tengan mis de un prop6sito, 
de modo que es necesario asegurarse de listarlos todos. Anote en la Columna A 
frases cortas que describan los prop6sitos. 

Paso 3. Evaluaci6n de la solidez de las relaciones 
En este paso, usted estimarA la solidez de cada relaci6n en la escala del 1 al 5 

que figura en la hoja de trabajo. Anote las clasificaciones en la Columna B. Al 
evaluar la solidez, hay numerosos factores a considerar - la medida en que se pueda
"contar con" la organizaci6n, sus antecedentes en prestar apoyo o colaboraci6n a su 
organizaci6n, la duraci6n de la relaci6n, la frecuencia con que su organizaci6n 
efectivamente se comunica o interactiia con la otra organizaci6n, los antecedentes de 
su OPV en presiar apoyo a otros, la medida en que ambas organizaciones comparten 
intereses en comiin, el potencial que existe de que las dos organizaciones compitan 
por clientes, fondos, o influencia, y si el nexo depende de una estrecha relaci6n entre 
personas individuales o de una s6lida relaci6n institucional. Antes de asignar 
clasificaciones, discuta los factores que determinan la solidez de las relaciones en el 
Ambito en que opera su OPV. 
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Paso 4. Determinaci6n de lo que se requiere para desarrolar y mantener 
relaciones 
La hoja de trabajo finalizada muestra los resultados de sus esfuerzos hasta este 

momento. Saber c6mo la organizaci6n lleg6 a este punto es importante para efectos 
de decidir si se estS aprovechando eficazmente sus otros recursos para desarrollar 
relaciones institucionales. Esta informaci6n tambi~n le ayudarg a adoptar 
posteriormente estrategias para fortalecer estas relaciones e iniciar relaciones nuevas. 

Primero, coloque en la pared una hoja de papel en blanco y escriba "C6mo 
fueron desarrolladas las relaciones" en la parte superior. 

C6mo fueron 'desarrolladas las Ma1dones] 
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Escriba en la hoja una lista de estrategias que la organizaci6n ha utilizado hasta 
la fecha para establecer la red. Tales estrategias podrian incluir las de hablar a 
intervalos regulares con miembros clave de la comunidad, pedir a los integrantes de 
la Junta Directiva que le ayuden a establecer contacto con otras organizaciones, asistir 
a reuniones de grupos de profesionales, desarrollar programas de ejecuci6n conjunta 
o de otra manera colaborar con otras organizaciones, o bien participar como miembro 
de un consejo interinstitucional. Al preparar esta lista, considere lo que hacen todos 
sus trabajadores. Puede que descubra que tanto el personal permanente como los 
voluntarios estdn ayudando a la organizaci6n en formas que usted no habfa 
advertido antes. 

Segundo, coloque en la pared otra hoja de papel en blanco titulada "Lo que se 
Requiere para Mantener las Relaciones". Lo que se quiere hacer ahora es determinar 
qu6 tipo de esfuerzo, y en qu6 cantidad, dedica su organizaci6n a la tarea de 
mantener fuerte y fitil su red. Reflexione sobre todas las actividades relacionadas con 
el proceso de establecer redes, y an6telas en la hoja. 

Lque: se reqtOr pr materlsrlaite 

Ejercicio 2: Identificaci6n de otras relaciones necesarias 
El prop6sito de este ejercicio es determinar si existen o no organizaciones 

adicionalesen la comunidad con las cuales debierandesarrollarse nexos. A 
continuaci6n se ofrece un ejemplo de un cuadro que se debe preparar al efecto. 
Primero confeccione una lista de las organizaciones que no figuraron en la hoja de 
trabajo utilizada en el Ejercicio 1, pero que usted considera deben formar parte de la 
red. Discuta (1) las razones por las cuales estas relaciones an no han sido 
desarrolladas, (2) los beneficios potenciales de tales relaciones, y (3) a su criterio, la 
conveniencia de procurar establecer relaciones adicionales. Haga un resumen de 
estos hallazgos en la columna de "Comentarios" en el cuadro. 
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Identificad6n de oportunidades para el mejoramiento 

Usted tiene ahora una idea clara de su red actual y de la solidez de las relaciones 
existentes. Tambi~n sabe lo que se requiere para desarrollar y mantenerlas. Adems, 
ha identificado relaciones adicionales que podrfan beneficiar a su organizaci6n. 
RevLe detalladamente lo que su organizaci6n tiene ahora y lo que quisiera tener, e 
identifique oportunidades prioritarias para efectuar cambios y los beneficios que 
espera obtener. Estas oportunidades pueden estribar en actividades para fortalecer 
su red de relaciones existentes y/o pasos tendientes a ampliar el alcance de esa red. 
Usted estS buscando especificamente formas en que potencialmente pueda 
aumentarse la eficacia de este recurso. En esta etapa, no debe tomar en cuenta el 
nivel de esfuerzo que usted crea puede requerirse. Es posible que, tras la realizad6n 
de otros aspectos de esta evaluaci6n, pueda encontrar con que tiene mds recursos de 
los que se imaginaba que podrian ser aplicados a esta importante Area. 
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Oportunidades para 

la realizaddn de cambios Deneficlos 

63
 
El Programs Erterprise 



Capitulo VIII.
 
Evaluaci6n de la reputaci6n de la organizaci6n
 

Acerca de la reputaci6n 
La reputaci6n de una organizaci6n es su imagen. Es la opini6n que otros tienen 

de ella - clientes, colegas, funcionarios de gobiemo, donantes, otros profesionales, 
organizaciones que compiten con ella, dirigentes comunitarios, y otros miembros de 
su red institucional. Estas opiniones se desarrollan a traves de un proceso 
sumamente complejo. En gran medida, resultan de lo que la gente sabe acerca de la 
organizaci6n - sus metas, sus programas, su hoja de servicios, su personal, el alcance 
de su apoyo comunitario, y aspectos afines. Tambi~n incide en la reputaci6n lo que 
la gente piensa que sabe, o lo que supone acerca de la organizaci6n. Asi, ninguna 
organizaci6n puede tener un control total sobre su imagen. No obstante, al prestar 
especial atenci6n al proceso de desarrollo de la imagen y a todos los factores que la 
afectan, la organizaci6n aumenta su potencial para asumir un mayor control. La 
lucha por la excelencia, el aprovechamiento de los 6xitos, y la "comercializaci6n" de la 
organizaci6n de cualquiera manera que permita el imbito local constituyen factores 
clave en el desarrollo de esta capacidad. 

Cada organizaci6n desea tener una buena reputaci6n, que se piense bien de ella. 
Las organizaciones que desarrollan, mantienen, y aprovechan bien este recurso gozan 
de una s6lida posici6n competitiva y enfrentan menos obstdculos innecesarios que 
otras organizaciones en tanto avanzan hacia el logro de sus metas. Por ejemplo, una 
organizaci6n que es conocida por la excelencia de sus programas tiene mayores 
probabilidades de recibir financiamiento que una organizaci6n que s6lo ha alcanzado 
un nivel de 6xito marginal. Ademds, tanto los trabajadores como los clientes se 
sienten atraidos por una organizaci6n reconocida y respetada. Asimismo, una 
organizaci6n que es percibida como sumamente competente y profesional con 
frecuencia puede pronunciarse sobre asuntos importantes y persuadir a otros para 
que adopten la posici6n que ha asumido la organizaci6n. Mientras reflexione sobre el 
Ambito de su OPV, usted seguramente podri ver otras forrnas adicionales en que la 
reputaci6n puede servir a la organizaci6n. 

Elecci6n y uso de su imagen 
Cada organizaci6n debe decidir sobre la imagen que desea tener, o la 

caracteristicapor la cual desea que se le conozca. Por lo general, lo mds importante es 
la calidad de sus programas. Si usted complet6 los ejercicios presentados en el 
Capitulo VI, descubri6 que hay cosas que usted puede hacer para desarrollar los 
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recursos programiticos y usarlos para beneficio de la organizaci6n. Uno de los 
beneficios importantes es una buena imagen institucional. 

Hay muchas otras cosas que contribuyen a !a reputaci6n de la organizaci6n. Por 
ejemplo, la medida en que exista una imagen de su OPV como organizaci6n
dispuesta a colaborar y cooperar con organizaciones afines afectard la opini6n que 
tienen 6stas acerca de la OPV y de la categoria de que goza en la comunidad. Otro 
factor es la frecuencia con que se expresa puiblicamente la organizaci6n y el vigor con 
que lo hace. Todas las OPV de planificaci6n familiar corren el riesgo de alejar al 
gobierno, a las instituciones religiosas y a otros organismos si apoyan cosas que no 
son consecuentes con las politicas o normas culturales prevalecientes. En cambio, 
existen muchas situaciones en las que la organizaci6n desea establecer una posici6n
de liderazgo, y es posible que el liderazgo dependa del vigor con que se exprese 
pliblicamente la organizaci6n, incluso en lo relativo a asuntos controversiales. La 
actitud de los trabajadores para con la organizaci6n tambi6n contribuye a la 
reputaci6n. El entusiasmo de los trabajadores demuestra a los clientes y otros que la 
organizaci6n se interesa por sus programas y que es un lugar estimulante para 
trabajar. Adem s, el grade de profesionalismo exhibido por la organizaci6n afecta el 
respeto que oti'os profesionales tienen hacia la misma. El equilibrio que existe entre 
la flexibilidad y la constancia es otro componente potencial de la reputaci6n. Una 
organizaci6n que d6 la apariencia de que modifica sus prioridades e intereses con 
frecuencia puede ser percibida como inestable y en consecuencia puede que no se le 
tome en serio. En cambio, si se le percibe como renuente a efectuar cambios cuando 
el cambio se justifica, es vista como una organizaci6n que es insensible a la 
cornunidad a la cual atiende. 

Reflexionando sobre la imagen de su propia organizaci6n y sobre la de otras que 
conoce, usted puede agregar otros ejemplos de factores de los cuales depende su 
reputaci6n. El reto primordial consiste en escoger la imagen que usted quiere para su 
OPV y luego asegurarse de que todo lo relacionado con su organizaci6n contribuya al 
desarrollo de esa imagen. El segundo reto consiste en utilizarsu reputaci6n de todas 
las maneras posibles para fortalecer la organizaci6n. 

Preparaci6n para la evaluaci6n 

Esta evaluaci6n representa una excelente oportunidad para aprovechar al 
m~ximo una amplia variedad de fuentes. Los ejercicios constituyen una tarea dificil 
para una sola persona, de modo que se recomienda el enfoque con base en equipos. 
Posiblemente opte por seleccionar a personas provenientes de todas las diferentes 
unidades de su organizaci6n asi como tambi(n a uno o dos representantes de la red 
que describiera si complet6 los ejercicios del Capitulo VII. Es cierto que sera 
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necesario proceder con cuidado respecto a la posibilidad de incluir a personas ajenas 
a la organizaci6n en la realizaci6n de un anilisis que puede identificar debilidades en 
la misma. En cambio, en vista de que la imagen es algo que los extrafios tienen 
acerca de la organizaci6n, es importante identificar y entender sus criterios. De 
conformidad con las relaciones que tenga su organizaci6n cor. otras entidades, es 
posible que puedan encontrarse personas competentes cuya participaci6n represente 
poco o ningin riesgo para la organizaci6n. 

Los informes y otros documentos que fueron recomendados en el Capftulo VII
 
para su consideraci6n tambi6n pueden ser de utilidad aquf. Por consiguiente, si se
 
dispone de tales documentos, deben distribuirse a los miembros del equipo para su
 
revision.
 

Evaluaci6n de la reputaci6n de su organ-laci6n 

Esta serie de ejercicios le ayudarA a (1) definir lo que usted desea sea la imagen
 
de la organizaci6n, (2) examinar la reputaci6n de la organizaci6n y los factores que
 
han contribuido a la misma, y (3) comprender lo que hace actualmente la
 
organizad6n por desarrollar y inantener su imagen.
 

Ejercicio 1: Definici6n de una imagen institucional deseable 
El prop6sito de este ejercicio consiste en definir exactamente la imagen que desea 

proyectar la organizaci6n, o la forma en que desea que la perciban las personas y 
entidades ajenas a la misma. Revise los factores que se describieron en otro aparte de 
este capftulo. Vea cuantos son aplicables a su organizaci6n. Para los que sl son 
aplicables, decida qu6 mensaje especifico deben transmitir. Por ejemplo, en el area de 
expresar criterios piblicamsrite, decida hasta qu6 punto desea que su organizaci6n 
sea percibida como abiertamente franca y considere los beneficios y consecuencias 
potenciales de este aspecto en su propio imbito. Luego vea si existen factores 
adicionales que usted considere son importantes en tdrminos de la reputaci6n de su 
organizaci6n. Coloque en la pared una lista de todos los factores que ha 
selecdonado. Se hard referenda a esta lista en el Ejercicio 2. 
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Ejercicio 2: Descripci6n de la reputaci6n de la organizaci6n 
Este ejercicio tiene como prop6sito desarrollar una idea de la imagen que tienen 

de su organizaci6n grupos cuyas opiniones son importantes. El primer paso consiste 
en identificar estos grupos. Reflexione detenidamente en los tipos de personas que 
tienen el potencial para afectar su organizaci6n, facilitando o dificultando el logro de 
sus metas. Considere tambi6n la red de relaciones descrita en el Capitulo VII, ya que 
las interacciones con terceros son a la vez causas y efectos de la imagen de su 
organizaci6n. Prepare una lista de grupos por orden de prioridades, y sitde los 
grupos mis significativos en la parte superior de la lista. Traslade la lista a la 
Columna A del formato de la "Hoja de Trabajo para la Evaluaci6n de la Reputaci6n" 
que sigue a continuaci6n. 
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5 = excelente 
4 = buena 
3 = regular 
2 = deficiente 
1 = muy deficiente 

Grupo Estimado de la reputaci6n 
(A) (B) 

Tomando cada grupo por su turno, clasifique su reputaci6n en la Columna B 
usando la escala indicada y refiridndose a los factores que enumer6 en el Ejercicio 1. 
Estas clasificaciones no son mds que estimados, de modo que no debe dedicar mucho 
tiempo a esta tarea. Es probable que ignore la imagen precisa que tienen los demds 
de su organizaci6n. Asimismo, es posible que no todos los factores sean aplicables a 
cada grupo. Sin embargo, usted puede formar los estimados considerando aspectos 
tales como cuinto sabe de su organizaci6n un grupo determinado, c6mo reacciona 
ante las actividades de su organizaci6n, el apoyo que ha brindado a su OPV, el apoyo 
que su OPV ha brindado al grupo, su disposici6n de cooperar con su OPV, y el 
grado en que respalda las metas de su organizaci6n. Al asignar clasificaciones, anote 
brevemente en una hoji de papel por separado las razones por las clasificaci rnes. 
Usted usard estas notas mas adelante para identificar oportunidades para efectuar 
cambios. 
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R~zOnespo las casUicadlones
 

Ahora examine detenidamente la hoja de trabajo completada y considrela en 
t6rminos del siguiente cuadro: 
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Importancia 
baja alta 

alta 3. 1. 

lasificaci6n 
Recursos que podrfan usarse 
en otra parte 

Aspectos fuertes que 
necesitan mantenerse 

4. 2. 

baja 
Aspectos d6biles que no son 
particularmente rwrjudiciale5 

Prioridades que
necesitan mejorarse 

Sus aspectos fuertes quedan reflejados donde la clasificaci6n y la importancia son 
altas (Casilla 1), y por lo tanto la organizaci6n necesita mantener su imagen frente a 
estos grupos. La Casilla 2 indica d6nde probablemente deban concentrarse los 
esfuerzos; puede ser posible prestar menos atenci6n a los grupos de la Casilla 3 y 
redistribuir los recursos financieros para mejorar su imagen con organizaciones de 
una prioridad mds alta. En aquellos casos en que su imagen es alta entre grupos que 
son relativamente poco importantes - los que figuran cerca de la parte inferior de la 
hoja de trabajo - usted puede decidir limitar sus actividades promocionales. 

Ejercicio 3: Descripci6n de c6mo la organizaci6n desarrolla y mantiene su 
reputaci6n 

El prop.-;to de este ejercicio es analizar lo que su organizaci6n hace actualmente 
para establecer la imagen deseada. El documentar estos esfuerzos ayudarS a explicar 
los factores que inciden en la reputaci6n de su OPV y hacer un estimado del esfuerzo 
que esti dedicando la organizaci6n al desarrollo y uso de este importante recurso. 

Revise los resultados del Ejercicio 1 de modo que tenga una idea clara de la 
imagen que se desea proyectar. Luego, reflexione detenidamente acerca de las 
eStrategias que adopta la organizaci6n para proyectar esta imagen. Por ejemplo, 
Z"hace publicidad" de sus 6dtos en la medida de lo posible? zLes recuerda a sus 
trabajadores que ellos representan la organizaci6n ante los clientes y otros y por lo 
tanto ayudan a formar su reputaci6n? ZMuestra su respeto por los lideres 
comunitarios? ZMantiene a los grupos interesados informados acerca de las 
actividades de la organizaci6n? ZPresta activamente colaboraciun y apoyo a otras 
organizaciones? ZTrabaja con grupos que se oponen a sus actividades para explicar 
su posici6n y convencerles a trabajar con ustedes? ZInsta a grupos aliados para que 
informen a otros acerca de su organizaci6n? ZTrata de descubrir c6mo la 
organizaci6n es vista por los dema's y desarrollar medios para fortalecer las opiniones 
positivas? Enumere todas las estrategias que utiliza la organizaci6n actualmente para 
desarrollar y mantener este importante recurso. 
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I! ................i
 

Identificaci6n de oportunidaces para el mejoramiento 

Ahora usted sabe qu6 tipo de reputaci6n desea para su organizaci6n y los 
factores de los que depende. Tambi~n sabe qu6 esti haciendo la organizaci6n para 
promover su imagen y ha hecho un estimado del 6xito que han tenido estos 
esfuerzos. Puede apreciar lo que ha dado resultados positivos asi como las dreas en 
que conviene prestar atenci6n adicional. Es el momento de identificar oportunidades 
para efectuar cambios. Revise los hallazgos y las conclusiones correspondientes a los 
tres ejercicios y confeccione una lista, por orden de prioridades, de las ireas en las 
cuales se podria mejorar la reputaci6n de la organizaci6n. Tambi6n indique la forma 
en que la organizaci6n podria aprovechar su reputaci6n y los beneficios que se 
esperaria generaran esos cambios. Al tomar estas decisiones, considere la 
importancia relativa de los grupos respectivos y del grado de control efectivo que 
tiene respecto a los elementos que conforman su reputaci6n. Esto le ayudari mAs 
adelante cuando decida qu6 hari para reforzar este recurso. 
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Capitulo IX.
 
Evaluaci6n de los recursos financieros de la organizaci6n
 

Acerca de los recursos financieros 
Los recursos financieros de una organizaci6n incluyen sus fondos en efectivo y 

su capital, o el valor de sus bienes de consideraci6n, tales como terrenos, 
edificaciones y vehiculos. Con frecuencia, los materiales y mano de obra donados o 
en especie tambi~n se consideran como recursos financieros, lo mismo que las 
existencias de anticonceptivos y otros suministros. Ninguna organizaci6n disputari 
el valor o la importancia de estos recursos. Probablemente usted los estudie con 
frecuencia, siempre buscando formas de extender los servicios y lidiar con los 
aumentos en los costos. 

Esta evaluaci6n no constituye un examen de sus procedimientos de 
administraci6n financiera o contable. El Ap~ndice contiene referencias a otros 
manuales que pueden brindarle ese tipo de ayuda. A travs de esta evaluaci6n, 
usted se concentrarS en estudiar c6mo se utilizan estos recursos en t~rminos de lo que 
la organizaci6n procura lograr. Como lo sabe cada gerente de OPV, siempre existen 
decisiones dificiles que tomar respecto a la forma de distribuirse los fondos, y las 
prioridades conflictivas representan un hecho de la vida institucional. Esta 
evaluaci6n le ayuda a identificar opciones, revisar las decisiones ya tomadas, y 
cuantificar la flexibilidad que pueda tiene para mejorar el uso de estos recursos. 

Si bien la evaluaci6n no examina directamente los detalles de sus sistemas de 
administraci6n financiera y contable, es importante tener presentc. dos cosas. 
Primero, estos sistemas - c6mo son y c6mo funcionan - pueden influir en la 
confianza y flexibilidad de que dispone al adoptar decisiones financieras. Segundo, 
los requisitos de los donantes en t~rminos de la preparaci6n y presentaci6n de 
informes financieros y contables en muchos casos determinan la naturaleza de estos 
sistemas. Frecuentemente, estos requisitos entran en conflicto unos con otros. Si su 
organizaci6n recibe apoyo de mis de un donante internacional, bien puede 
encontrarse con que est6 operando con m.s de un sistema, y que estos sistemas no 
sean compatibles. El cumplimiento es un factor critico para asegurar la continuaci6n 
del apoyo, de modo que es importante averiguar lo que se espera de su organizaci6n. 
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Preparaci6n para la evaluaci6n 

Necesitara, al menos, alguna informaci6n presupuestaria sintetizada para Ilevar a 
cabo esta evaluaci6n. Idealmente, su organizaci6n dispone de registros que ilustren 
c6mo han sido distribuidos sus recursos financieros sobre los Iltimos dos o tres aflos. 
La forma que tome esta informaci6n dependerS de sus propios procedimientos 
contables internos y de la forma en que se mantengan sus registros. Lo que debe 
tener es una descripci6n de c6mo, o con qu6 prop6sitos, se han gastado los fondos. 
Por ejemplo, usted querrd saber qu6 cantidad se gast6 en salarios de los proveedores 
de servicios, gerentes y supervisores, capacitaci6n de trabajadores, suministros de 
planificaci6n familiar, alquiier de instalaciones, y otras actividades. Tambi6n querrA 
saber el valor de su inversi6n en terrenos, edificaciones, o equipo de gran tamafio o si 
estos activos se ofrecieron en garantia de pr~stamos para apoyar otros aspectos de 
sus operaciones. Ademds, necesitard contar con informaci6n resumida sobre los 
presupuestos futuros, la cual debe indicar el monto de los ingresos que espera 
percibir y la forma en que se piensa utilizarlos. 

Debido a la naturaleza de los interrogantes que considerari, serA de ayuda 
asegurar la participaci6n en este proceso de personas con conocimientos de las 
finanzas de su organizaci6n. Tambi6n es de utilidad involucrar a otras personas que 
puedan beneficiarse al familiarizarse con las decisiones financieras que debe tomar la 
organizaci6n y las bases utilizadas para tomarlas. Por lo tanto, si opta por asignar un 
equipo a este elemento de la evaluaci6n, querrM incluir una muestra representativa de 
trabajadores para que examinen estos importantes interrogantes. 

Evaluaci6n de sus recursos financieros 

Esta serie de ejercicios representa un enfoque directo y sin rodeos a la tarea de 
defirdr sus recursos financieros, la forma en que estAn siendo utilizados actualmente, 
y la medida en que coincide la utilizaci6n de estos recursos con las metas de la 
organizaci6n. El objetivo es descubrir Areas donde exista alguna flexibilidad y donde 
usted pudiera efectuar cambios que beneficiaran a la organizaci6n. 

Usted puede decidir cuAn detallado quiere que sea su estudio. Naturalmente, 
ello depende de los registros que tenga disponibles. Aun cuando sus registros 
permitieran un anilisis muy detallado, usted puede decidir hacer estimados 
razonados, en lugar de invertir una cantidad considerable de tiempo desarrollando 
cifras absolutamente precisas para cada articulo a ser revisado. Ese enfoque es del 
todo funcional en este ejercicio. Usted estarA buscando patrones de tipo general y 
diferencias obvias entre las prioridades y los gastos. Los estimados razonados son lo 
suficientemente precisos para los prop6sitos de este ejercido. 
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Ejercicio 1: Definici6n de las fuentes de ingresos y otros recursos 
Utilizando el formato de la "Hoja de Trabajo del Resumen de los Recursos 

Financieros" que se ilustra a continuaci6n, revise primero sus documentos 
presupuestarios para determinar la fuente de sus fondos, el valor financiero de los 
bienes ms importantes que actualmente posee, y el valor de sus contribuciones en 
especie. 

MOja de trabajo del resunen de 109' recursos fifianderOS ji:.,:, 
Fuente de financiamiento Monto Restringido 

(A) (B) (C) 

Otros recursos financieros.......
 

Contribu..one..en.espec.e 
:::::::::::::::::::....::::::::::::::::::::::::::: :...:...::::::::::::::::::::::::::::::::::75: : :::::: : :.
::::
 

El Programa E...e.....e 

::::::::::::::::::::::::::::::::
•::: ::::::::v...............-..,.-.... ......,..........
..


Contribuciones en especie i ...........
iii!iiiiiiiiiiiiii iiiiii~ii~i~ii 
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Anote la fuente de fondos en Ia columna A y el valor en efectivo en la columna 
B en la parte superior de la hoja de trabajo. Algunos de sus fondos pueden estar 
"restringidos". Es decir, deben utilizarse tinicamente para un solo prop6sito o 
dedicarse a una sola ,rea, tales como suministros, salarios, un sitio en particular, o un 
tipo determinado de servicio. Este frecuentemente es el caso con ciertos tipos de 
donaciones, en que el donante y la organizaci6n acuerdan limitar el uso de los fondos 
a prop6sitos especificos. Si alguna porci6n de sus ingresos encaja en esta categorfa, 
coloque una marca en la columna C. 

En la parte inferiorde la hoja de trabajo, enumere los valores como recursos que 
tienen los bienes que posee la organizaci6n, tales como terrenos, edificaciones y 
vehfculos. Su capacidad para pedir fondo.- prestados con el respaldo de estos 
recursos depende de las prdcticas y leyes bancarias locales. Aunque fuera factible, 
puede ser que su organizaci6n no haga uso activo de estos recursos de esta manera. 
No obstante, deben incluirse en la lista a fin de que usted est6 consciente de su 
potencial, ya que es posible que pueda aprovecharlos en un futuro para incrementar 
su flexibilidad. Tambi6n debe incluir en esta secci6n sus existencias de suministros. 

Al final de la hoja de trabajo, haga un estimado del valor de sus materiales y 
mano de obra en especie. 

Ejercicio 2: Descripci6n de c6mo se utilizan los recursos 
El prop6sito de este ejercicio es ver c6mo se gastan !os recursos financieros de su 

OPV y ver si los patrones de gasto de la organizacida reflejan o no sus prioridades 
declaradas. 

El primer paso consiste en desarro!lar las categorias generales de gastos con las 
que quiere trabajar. Es probable que sus registros presupuestarios ya incluyan 
algunas categorias, como salarios, alquiler, suministros, mantenimiento de equipo, y 
transporte. Usted querri cambiar o ampliar estas categorias. Por ejemplo, puede 
considerar que deben revisarse individualmente el reclutamiento y administraci6n de 
voluntarios, la capacitaci6n de trabajadores, o el seguimiento de los dientes. 
Reflexione detenidamente sobre lo que quiere hacer la organizaci6n, y luego 
confeccione una lista de las categorfas que ha escogido en la columna A del siguiente 
formato de la "Hoja de Trabajo de las Categorfas de Gastos". 
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Hoja d~e trabajo de Wacafegdfs degastos 

Categorfas 	 Monto gastado 
(A) 	 (B) 

El siguiente paso consiste en estimar en la columna B Ia cantidad de dinero que 
se gasta en cada categoria. Esto puede requerir considerable reflexi6n y discusi6n. 
Por ejemplo, si decide concentrarse en el reclutamiento y administraci6n de 
voluntarios, probablemente se encuentre con que sus registros presupuestarios no 
refiejan esta actividad. En su lugar, puede hacer un estimado del tiempo que dedican 
ciertos elementos escogidos del personal a la realizaci6n de esta actividad, y luego 
calcular el valor en efectivo de ese tiempo. 

Despu6s de que haya desarrollado sus estimados, estudie en detalle la hoja de 
trabajo completada y considere los siguientes tipos de preguntas: 

1. 	 ZCoincide la cantidad gastada en cada categorfa con sus correspondientes 
prioridades? Haga una lista de las Areas en que la correspondencia parezca 
deficiente, y analice las posibles razones tras ese desequilibrio. 

2. 	 ZPodrfa transferirse el dinero que actualmente se gasta en un Area a otro 
rengl6n de una prioridad m~s alta? ZCuiles seran las consecuencias? 
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3. ZHay alguin rengl6n que "no est6 cubierto"? ZQuiere decir esto que no se 
estA haciendo? 

4. 	 Si ha indicado la existencia de fondos restringidos en la columna C, Zcudles 
son los efectos de las restricciones en la organizaci6n en conjunto? 

5. 	 ZSe han efectuado cambios mayores recientemente? De ser asf, Zpor qu, y 
cudles han sido los efectos? 

6. 	 ZOcurri6 algo extraordinario en el aflo que usted estA estudiando? 

7. 	 ZQu6 tan bien corresponde el patr6n de gastos con las metas de la
 
organizaci6n?
 

Resuma sus ideas en una hoja de papel por separado para su revisi6n al final de este 
capftulo. 
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Ejercicio 3: Pronostico de fondos y gastos futuros 
El prop6sito de este ejercicio es comparar sus necesidades financieras futuras con 

sus ingresos previstos. Sup6ngase que el futuro son dos argos a partir de este 
momento. Claramente, existen muchas inc6gnitas - el nivel del apoyo continuo por 
parte de los donantes y otros contribuyentes, la tasa de inflaci6n futura, el nivel de la 
demanda de servicios, y otros. Sin embargo, el mirar hacia el futuro le ayudari a 
hacer planes respecto a las cosas que sf puede controlar. 

El primer paso consiste en hacer un estimado de sus ingresos futuros. Refi~rase 
a la hoja de trabajo que desarrollara en el Ejercicio 1. Si prev6 las mismas fuentes en 
el futuro, listelas en la columna A del formato de la "Hoja de Trabajo de las 
Proyecciones Futuras" que se presenta a continuaci6n, junto con la cantidad. 
Agregue cualesquiera fuentes adicionales que considere va a tener, y la cantidad de 
dinero que generarAn. Si no estSi seguro respecto a las entradas futuras, haga una 
conjetura razonada con base en experiencias pasadas. 

..... Hoja de ttabajo de las proyecciortes futuras 

Ingresos futuros estimados Costos futuros estimados 
(A) (B) 

Fuente Cantidad Categorfa Cantidad 

Total Total 
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El segundo paso consiste en estinar sus gastos futuros. Refidrase a la hoja de 
trabajo que desarrollara en el Ejercicio 2. Examine las categorias y decida si cree que 
se mantendrian en esos niveles. Haga los cambios que considere necesarios, y 
an6telos en la columna B, junto con una estimaci6n de lo que cree van a costar. 
Sume los totales al final de cada columna y compdrelos para determinar su grado de 
correspondencia. 

Identificaci6n de oportunidades para el mejoramiento 

Ahora tiene un panorama general de los recursos financieros de la organizaci6n 
y de la forma en que son utilizados. Tambi~n tiene una idea de lo que puede traer el 
futuro y de los recursos y las necesidades futuras. Revise detenidamente todos sus 
hallazgos y conclusiones a fin de identificar las ireas en que la organizaci6n pueda 
aprovechar mejor sus recursos financieros. Haga una lista de esas reas por orden 
prioritario e indique lo que espera sean los beneficios. 

Oportuzidsdesvonx efectuar cainboS 3enefIci 

80 
El Program& Enterprise 



Capitulo X.
 
Evaluaci6n de las instalaciones
 
y el equipo de la organizaci6n
 

Acerca de las instalaciones y el equipo 
Las instalaciones y el equipo son clementos de apoyo indispensables para sus 

programas. Los vehiculos para el transporte, los suministros de anticonceptivos para 
ser distribuidos, el almacenamiento para los suministros y las instalaciones para 
proveer servicios a sus clientes son ejemplos de los tipos de apoyo que pueden
requerir sus programas. Tambi~n se necesita una sede instituciona - espacio, equipo 
de oficina, escritorios y sillas, y 6itiles de oficina. Por muy modesta que sea una 
organizaci6n, siempre se necesita tener algunos de estos "elementos bdsicos". 

En un sentido muy real, sus instalaciones y equipos son recursos porque valen 
dinero. Pero tambidn constituyen recursos en muchas otras formas. Por ejemplo, 
afectan la moral de los trabajadores. El hecho de tener existencias adecuadas de 
suministros, de tener las facilidades para transportarn hasta los clientes, o de contar 
con un lugar adecuado donde reunkse con los clientes aumenta la confianza de los 
trabajadores en si mismos, en el programa y en la organizaci6n. Las instalaciones y
el equipo tambi6n contribuyen a la imagen de la organizaci6n dentro de la 
comunidad y, por lo tanto, a su reputaci6n de poder ilevar a cabo sus actividades 
declaradas. Ademds, de acuerdo con el tipo de programas que tenga, estos recursos 
pueden ser un factor importante en la determinaci6n de si tiene efectivamente la 
capacidado no para prestar servicios. Los vehiculos que se descomponen o que no 
cumplen con el horario establecido interrumpen el abastecimiento de sus suministros; 
el almacenamiento deficiente provoca p6rdidas; los inventarios inadecuados 
interrumpen la prestaci6n de servicios; y el equipo m6dico que no funciona como 
debe impide que se brinde un tratamiento adecuado. Por jiltimo, las instalaciones y 
el equipo en su sede institucional afectan a todos porque afectan su capacidad para 
inspeccionar y controlar todas las actividades de la organizaci6n. 

Por lo tanto, estos tipos de recursos y la forma en que son utilizados ejercen una 
critica influencia sobre muchos aspectos de su organizaci6n. Este capitulo se centra 
en determinar qu6 tan fitiles son para la organizaci6n. Le ayuda a considerar las 
muchas tareas relacionadas con la tarea de asegurarse de que estos recursos 
materiales sean aprovechados al mdximo - saber lo que tiene, hacer planes para su 
manterimiento, y velar porque estos recursos sean distribuidos de una manera 
sensata y equitativa. Tambi6n le ayuda a identificar oportunidades para la 
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realizaci6n de cambios que beneficiarAn tanto a sus programas como a su 

organizaci6n en general. 

Preparaci6n para la evaluaci6n 

Pricticamente todos los miembros de su organizaci6n utilizan algunos de estos 
recursos. Por lo tanto, si escoge el enfoque con base en equipos, podria incluir a 
representantes de diversos departamentos de su organizaci6n para asegurarse de que 
Ia evaluaci6n cubra todos los recursos en esta categorfa y todes los usos a los cuales 
estdn destinados. En este sentido, los proveedores de servicios son especialmente 
importantes ya que son ellos los que dependen del equipo y suministros para brindar 
servicios a los clientes. En vista de que la evaluaci6n implicari hacer una estimaci6n 
de los costos de mantenimiento, posiblemente decida incluir tambi6n a una persona 
con conocimiento de los costos de su OPV o que tenga una competencia especial en 
este campo. 

En trminos de documentos, serfa de ayuda tener una lista, si acaso existe, del
 
equipo e instalaciones de la organizaci6n. Tambi~n seria de utilidad contar con
 
registros de los costos de mantenimiento.
 

Evaluaci6n de las instalaciones y el equipo de la organizaci6n 

Estos ejercicios le ayudan a identificar los recursos de su organizaci6n en esta 
categoria, analizar el uso que se hace de ellos, y evaluar la concordancia entre la 
forma en que se utilizan y lo que la organizaci6n quiere lograr. Los ejercicios pueden 
ser realizados por una sola persona o por un equipo. 

Ejercicio 1: Definici6n de sus recursos 
El prop6sito de este ejercicio es hacer una lista de todos los recursos en trminos 

de equipo y suministros con los que cuente la organizaci6n a fin de poder evaluar la 
medida en que estan siendo utilizados parr, alcanzar las metas institucionales. Si se 
dispone de una lista de tales recursos, revisela para ver si hace falta agregar o 
eliminar uno o mds recursos. En caso contrario, reflexione sobre lo que tiene la 
organizaci6n y elabore usted mismo una lista. 

El siguiente paso consiste en decidir sobre las categorfas de articulos. Por 
ejemplo, pueda que decida combinar todos sus escritorios, sillas, lAmparas,
archivadores, y libreros en una sola categorfa denominada "Mobiliario de Oficina". 
Otra categoria similar podria denominarse "Equipo de la Sala de Eximenes". No es 
necesario listar todos los articulos por separado. El prop6sito de esta evaluaci6n no 
es levantar un inventario detallado. Representa un vistazo panorimico de las clases 
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de instalaciones y equipo que tiene la organizaci6n y de la forma en que los utiliza. 
Introduzca las categorias que haya escogido en la columna A del formato de la "Hoja 
de Trabajo para la Evaluaci6n de Instalaciones y Equipo", que a continuaci6n se 
presenta. 

Hoade itfabajo 

Categorla 

aral evAluc~ de hw 

Usuarios-Usos 

~~aones y,equip. .. 
Costos Estimados de 

Mantenimiento 

] 
(A) (B) (C) 

Ejercicio 2: Definici6n del uso de su equipo y suministros 
El prop6sito de este ejercicio es ver de qu6 manera se utilizan el equipo y los 

suministros para apoyar sus programas y su sede institucional. Es importante tener 
en mente dos funciones por separado - (1) la entrega de los servicios en los 
programas y (2) la administraci6n general de la organizaci6n. Ambas fic.iones 
requieren, y utilizan, diversas combinaciones de estos recursos. 

Tomando cada categorfa desarrollada en el Ejercicio 1, apunte las formas en que 
los articulos son utilizados - tanto por los programas c-mo por la direcci6n - en la 
columna B de la hoja de trabajo. Algunos artfculos tendxAn multiples usos, asi que 
asegfirese de listarlos todos. Indique tambi~n qui n utiliza el recurso para cada 
prop6sito. Por ejemplo, podrfa apuntar "viaies a la clinica - enfermeras" como uno 
de los usos de los vehfralos. Utilizard esta informaci6n posteriormente al decidir si el 
uso de estos recursos tiene sentido en te.rminos de lo que la organizaci6n pretende 
hacer y si es equitativo para sus trabajadores. 
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Ejercicio 3: Estimado de los costos de mantenimiento 
Cuesta dinero comprar equipos e instalaciones. Tambi6n cuesta dinero darles 

mantenimiento. Los costos de mantenimiento tambi~n se aplican al equipo que le 
haya sido donado. Por lo tanto, representan un factor importante al analizar la 
eficacia con que son aprovechados los recursos. Por ejemplo, si tiene algo que es 
muy costoso de mantener pero que tiene un uso limitado o marginal en la 
organizaci6n, puede considerar no utilizarlo en provecho de otras cosas mds 
importante. 

Calcule los costos estimados de mantenimiento para cada categorfa y 6ntre!os en 
la columna C de la hoja de trabajo. Utilice los registros correspondientes par, apoyar 
estos estimados, si los tiene. Si no, sencillamente haga el mejor cilculo que pueda de 
los gastos anuales implicados. No es necesario que las cifras sean del todo exactas. 
Quiere tener una idea de aproximadamente lo que cuestan las cosas, y de c6mo los 
costos de una categorfa se comparan con lqs de otras. 

Ejercicio 4: Evaluaci6n de la eficacia con que son utilizados estos recursos 
Revise detenidamente la hoja de trabajo completada para ver si la organizaci6n 

aprovecha al mdximo lo q'ie tiene. Considere las siguientes clases de preguntas: 

1. 	 JTiene sentido utilizar los bienes en la forma en que se utilizan actualmente? 

2. 	 iSon los patrones de uso equitativos para todos, o se benefician algunas 
personas mds que otras del apoyo que brindan los bienes? 

3. 	 ISe desperdicia algo? ZHay p&didas debido al robo? 

4. 	 ZExisten vacios, en que un recurso debiera utilizarse por un prop6sito 
determinado pero que no se utilice ahora? 

5. 	 ZSon demasiado altos algunos de los costos en comparaci6n con lo que estos 
recursos aportan a la organizaci6n? 

6. 	 ZReciben los programas mds apoyo que la direcci6n, o viceversa? ZDebe 
cambiarse la distribuci6n? De ser asi, Zen qu6 forma? 

7. 	 ZReflejan con exactitud lo que la organizaci6n trata de lograr los usos de 
estos recursos v el dinero invertido en su mantenimiento? 

Arote sus conclusiones en una hoja de papel por separado para su revisi6n 
posterior en la tarea de identificar las oportunidades para efectuar mejoramientos. 

84 
El Progams Enterprise 



Ejercicio 5: Proyecci6n de los requisitos futuros 
Con base en lo que ha hecho hasta este momento, considere el futuro - dos aflos 

a partir de la fecha de hoy - y haga un estimado del eq,iipo e instalaciones que 
consiere deberia tener la organizaci6n para ese tiempo y de la forma en que debe 
utilizarlos. Usando el formato de la "Hoja de Trabajo para la Proyecci6n Futura de 
Equipos e Instalaciones", que a continuaci6n se presenta, emplee los mismos 
procedimientos que utilizara en los Ejercicios I al 3 - definici6n de categorfas, 
definici6n de usuarios y usos, y estimados de los costos de mantenimiento. Si la 
organizaci6n propone exteneer sus programas a nuevos sitios o desarrollar nuevos 
tipos de programas, asegirese de considerar estos requisitos adicionales al desarrollar 
sus proyecciones. 
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Jzla de fxabajo para Ia proyecd6n de futuras istaladones yequipoI
 

Categoria Usuarios-Usos Costos Estimados de 
Mantenimiento 

(A) (B) (C) 

Identificaci6n de oportunidades para el mejoramiento 

Ahora sabe qu6 tipos de equipo e instalaciones tiene, c6mo usarlos, y cufinto 
cuesta mantenerlos. Tambi~n tiene una idea de cuiles serin sus necesidades futuras. 
Utilizando toda esta informaci6n, identifique oportunidades para la realizaci6n de 
mejoramientos que, a su criterio, tuvieran impactos de consideraci6n Sobre l, 
capacidad de la organizaci6n para alcanzar sus metas. Haga una lista de esas Areas 
por orden de prioridades e indique cuiles serfan ios beneficios esperados. 
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Opoitunidades para efectuar cambios Benefic?06
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Capitulo XI. 
Evaluaci6n de los recursos 
de informaci6n de la organizaci6n 

Acerca de la informaci6n 
Informaci6n actual y exacta constituye un importante recurso institucional. Las 

actividades de evaluaci6n que usted ha lievado a cabo hasta el momento demuestran 
lo U'til que puede ser. Le ayuda a analizar lo que tiene y lo que hace la organizaci6n. 
Tambi~n le ayuda a tomar decisiones acerca de c6mo utilizar los otros recursos y 
c6mo lograr las metas de la organizaci6n. Aumenta el alcance de su control sobre la 
organizaci6n y sobre muchas de las cosas que la afectan. 

A fin de mantener s6lida la organizaci6n, usted necesita informaci6n no s6lo del 
mundo exterior sino tambidn de su propia organizaci6n. Por ejemplo, con relaci6n al 
mundo exterior, el hecho de tener conocimientos de su irea demogrdfica le ayuda a 
estimar la demanda que existe de sus servicios y disefiar sus programas de manera 
que atraigan a sus clientes particulares. El saber lo que hacen las organizacic ,es 
similares le ayuda a colaborar, cooperar y competir con ellas. El saber sobre las 
normas y politicas internacionales en materia de planificaci6n familiar y sobre los 
requisitos y reglamentos de los donantes le ayuda a obtener y consolidar el apoyo. 
El tener conocimientos de las nuevas t6cnicas o enfoques en el campo de la 
planificaci6n familiar le ayuda a mejorar constantemente sus servicios. El hecho de 
conocer el dima politico le ayuda a determinar la visibilidad de su perfil institucional 
y a promover su organizaci6n de una manera positiva. En t~rminos generales, 
mienuras mis sepa del imbito que le rodea, y del mundo mis alld de ese imbito, mds 
capacidad tendrA para decidir cuil debe ser su contribuci6n y c6mo efectuar esa 
contribuci6n. 

En t~rminos de su propia organizaci6n, necesita saber cuiles son sus otros 
recursos y de qu6 manera se utilizan. Necesita saber cudnto dinero tiene y c6mo se 
gasta, qui6nes son sus trabajadores y qu6 hacen, cudles son sus problemas en el Area 
de ejecuci6n y cuiles son !as opciones factibles de que dispone para resolverlos, qud 
logran sus programas, qu6 puede esperar en el futuro, y qu6 necesita la organizaci6n 
para mantener y mejorai su desempeflo en general. Estos conocimientos le ayudan a 
aprovechar al mAximo lo que tiene. 
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Selecci6n y uso de la informaci6n 
El valor de sus recursos de informaci6n depende de la informaci6n de que 

dispone y c6mo la usa. El primer paso consiste en decidir qu6 necesitu saber y qu6 
informaci6n en realidad puede utilizar. Estas decisiones deben ser razonables. 
Probablemente nunca disponga de toda la informaci6n que necesita. Es posible que 
cierta parte de esa informaci6n ni siquiera exista. Aun existiendo, puede costarle 
tanto y tardar tanto tiempo conseguirla que no le sirva de mucho. Muchas 
organizaciones de todo tipo acumulan cantidades masivas de informaci6n y luego se 
venl incapacitadas para sacarle provecho. 0 existe tanta informaci6n que agobia a las 
personas que tratan de usarla, o no estS organizada correctamente, o Ilega muy tarde, 
o no es pertinente a las necesidades reales de la organizaci6n en tdrminos de 
informaci6n. Se invierte tiempo y dinero considerables recopilando informaci6n pero 
la organizaci6n no percibe nada. Los recursos de informaci6n son abundantes mas 
carecen de valor. 

Escoger lo que se quiere y lo que se necesita saber requiere mucha reflexi6n. Si 
bien la mayoria de las OPV de planificaci6n familiar tienen las mismas necesidades 
en t6rminos de informaci6n, algunas organizaciones tienen necesidades especificas. 
Depende de usted decidir cudles son sus necesidades. Esta decisi6n estriba en lo que 
hard la organizaci6n con la informaci6n cuando la tenga. Por ejemplo, no tiene 
sentido recoger informaci6n sobre grupos focales a menos que se vaya a utilizar esa 
info-maci6n para estructurar los programas y servicios institucionales. Una vez que 
se sepa c6mo utilizardla informaci6n, entonces puede decidir cuindo debe estar 
disponible y para quidn. Los s6lidos recursos de informaci6n se seleccionan con 
cuidado y se aprovechan bien. Una organizaci6n que tenga esta clase de recursos 
puede ejercer un mejor control sobre su presente y su futuro y puede tomar 
decisiones razonadas. Este es el objetivo principal de la informaci6n. 

Preparaci6n para la evaluaci6n 

Las necesidadez de informaci6n afectan a toda la organizaci6n. Diferentes 
personas necesitan y utilizan diferente informaci6n, pero todo el mundo tiene interds 
en este recurso. Por lo tanto, si opta por utilizar el enfoque con base en equipos, 
podria irnduir uula muestra representativa de trabajaik res de diferentes 
departamentos de la organizaci6n que tengan diferentes opiniones sobre el tipo de 
informaci6n que debe acumular y distribuir la organizaci6n. Es importante resaltar 
que J)aevaluaci6n no se centra en los "sistemas de informaci6n", sino de una manera 
mds amplia en la informaci6n en general. Por consiguiente, no es necesarih tener 
conocimientos de los aspectos mecnicos de los sistemas de informaci6n. 
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Evaluaci6n de sus recursos de informaci6n 

Este ejercicio lo lleva a trav~s del proceso de identificar la informaci6n necesaria 
para administrar la organizaci6n y sus programas o actividades, determinar si se ests 
recopilando o no actualmente, analizar sus fuentes y la forma en que es utilizada, y 
decidir qu6 informaci6n adicional necesita la organizaci6n. 

Ejercicio: Evaluaci6n de los recursos de informaci6n 
El prop6sito de este ejercicio es determinar (1) qu6 informaci6n se necesita, y (2) 

c6mo se utiliza. Tomari en consideraci6n lo que tiene actualmente asf como tambi6n 
lo que quisiera tener. 

Paso 1. Definici6n de las necesidades de informaci6n 
El primer paso consiste en determinar toda la informaci6n que cree necesitar. 

Cor'siere detenidamente todos los aspectoj de su organizaci6n y elabore una lista de 
los tipos de informaci6n mds importantes. Por eje-mplo, la lista podria incluir datos 
demogrfficos acerca de la comunidad beneficiaria de los servicios que presta la 
organizaci6n, datos presupuestarios, patrones de uso y cifras respecto a los servicios, 
estadisticas de la demanda del mercado, las actividades actuales y planificadas de 
otras organizaciones, el estado del equipo e instalaciones, la forma en que se asignan 
labores a los trabajadores y la forma en que 6stos las llevan a cabo, las poifticas y 
renuiitos de los donantes respecto a la aprobaci6n de solicitudes de financiamiento y 
presentaci6n de informes contables, y los hallazgos mis recientes de las 
investigaciones realizadas en el campo de la planificaci6n familiar. Recuerde que esta 
lista debe contener lo que se necesita, no solamente lo que se tiene actualmente. 
Anote las categorias de informaci6n que ha seleccionado en la parte superiorde la 
columna A de la "Hoja de Trabajo para la Evaluaci6n de Informaci6n", que a 
continuaci6n se presenta. 
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Informaci6n 

(A) 

ZTiene? 

(B) 

A/P 

(C) 

Fuente(s) 

(D) 

ZPara quiKn? 
Por qu? 

(E) 

Informaci6n requerida: 

Informaci6n recopilada
 
pero no requerida:
 

Paso 2. Definici6n de lo que tiene 
El segundo paso consiste en analizar la lista para ver qud informaci6n 

normalmente tiene disponible la organizaci6n. Examine por su turno cada tipo de 
informaci6n que haya apuntado en la columna A. Si esa informaci6n es recogida 
actualmente por la organizaci6n de manera rutinaria, coloque una marca en la 
columna B. De lo contrario, deje la columna en blanco. 

Tambi~n debe revisar la lista para determinar si existe o no alguna informaci6n 
que la organizaci6n recopile actualmente pero que usted no haya incluido en Ia lista. 
Esta seria informaci6n que no se necesita. Anote estos items en la parte inferior de la 
columna A. Por cada uno de estos items, ponga una marca en la columna B, ya que 
la organizaci6n tiene disponible esta informaci6n. Es importante anotar estos items 
ahora porque mds tarde usted puede decidir que el esfuerzo que se invierte en 
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recopilar esta informaci6n podria dirigirse a la recolecci6n de otra informaci6n mis 
importante. 

Paso 3. Selecci6n de la clase de informaci6n que necesita 
La informaci6n puede satisfacer necesidades "administrativas", necesidades 

"programiticas", o ambas cosas. Por ejemplo, informaci6n sobre el desempefio del 

empleado - asistencia, relaciones con los clientes, productividad - es aplicable en 
ambas reas. Afecta la calidad de los servicios al igual que la capacidad de la 
organizaci6n para administrar sus recursos. Este paso implica determinar los usos 
primarios de la informaci6n que haya anotado en la columna A. Tomando cada item 
por su orden, coloque una "A"en la columna C si su principal objetivo es de tipo 
administrativo, una T"P si se requiere principalmente para prop6sitos de programas, y 
"A/P"si sirve para satisfacer ambos tipos de necesidades. Al final del ejercicio, 
examinard en sentido amplio los recursos de informaci6n de la organizaci6n a fin de 
identificar oportunidades para la realizaci6n de cambios, y el hecho de saber qu6 tan 
ampliamente algunos tipos de recursos de informaci6n sirven a la organizaci6n puede 
ayudarle a definir sus prioridades. 

Paso 4. Identificaci6n de la fuente de la informaci6n 
Revise todos los items marcados en la coluinna B. Determine la fuente de la 

informaci6n y qui6n la recopila, y anote los resultados en la columna D. Por ejemplo, 
en lo referente a la informaci6n relacionada con las actividades de distribuci6n, la 
columna D podria tener anotado "puntos de distribuci6n - empleados". En lo 
referente a las actitudes de los clientes, podria rezar "grupos focales ­
entrevistadores". 

Paso 5. Evaluaci6n de la cantidad de informaci6n que se utiliza 
Revise detalladamente cada item clue haya marcado en la columna B y decida si 

la informaci6n es en realidad utilizada o no por algunos de los miembros de la 
organizaci6n. Preste especial atenci6 a los items que haya agregado en el Paso 2 
que pens6 que la organizaci6n en realidad no necesitaba. Algunas veces, los viejos 
procedimientos disefiados para generar informaci6n permanecen mds tiempo de lo 
que se necesitan, y las organizaciones continian acumulando informaci6n que ya no 
utilizan. Por cada item en la columna B que usted considere es en efecto utilizado, 
determine quidn lo utiliza y anote el (los) titulo(s) del (los) usuario(s) en la columna 
E. Algunos de los diferentes tipos de informaci6n tendrdn mis de un usuario, de 
modo que debe asegurarse de anotarlos todos. Ademds, debe anotar brevemente 
despu6s de cada usuario por que ese usuario necesita la informaci6n y c6mo !a uiliza. 
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Identificaci6n de oportunidades para el mejoramiento 

Revise detenidamente la hoja de trabajo completada. Le demostrar6 el grado de 
desarrolo exhibido por los recursos de informaci6n de la organizaci6n y la eficacia 
de la organizaci6n en la utilizaci6n de los mismos. Al identificar las oportunidades 
que existen para efectuar mejoramientos, considere qu6 tan bien las necesidades de 
infoimaci6n de la organizaci6n han sido definidas hasta ahora y si tiene sentido la 
forma en que se utiliza la informaci6n. Ilaga una lista de sus conclusiones, por 
orden de importancia, e indique cuales serian los beneficios esperados. 

Opotwdades pmr efecttza 6anbios 1eei~ 
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CapItulo XII.
 
Evaluaci6n de los sistemas de la organizaci6n
 

Acerca de los sistemas 
Es a trav~s de los sistemas que se logra Ilevar a cabo las cosas dentro de la 

organizaci6n. Una organizaci6n puede tener sistemas para organizar y producir 
inform~ci6n o administrar fondos, inventarios, trabajadores, actividades de 
distribuci6n; servicios, seguimiento de clientes, mantenimiento del equipo, evaluaci6n 
e inspecci6n de programas, elaboraci6n de informes u otras funciones. Tambi~n 
existen sistemas mas generalizados - para la formulaci6n de decisiones, acciones de 
planificaci6n, intercambio de informaci6n y comunicaci6n con los demds. Todos 
estos sistemas afectan la manera en que la organizaci6n opera y ejecuta sus funciones. 
Asi, afectan la capacidad de la organizaci6n para alcanzar sus metas. 

Sistema, formales e informales 
Algunos sistemas institucionales son "formales". Por lo general existen en forma 

escrita a manera de reglamentos y procedimientos. Algunas veces los sistemas est~n 
computarizados. Aun si no estuvieran documentados, representan la declaraci6n 
"oficial" de la organizaci6n sobre c6mo se supone que se hacen las cosas, y las 
personas los conocen. Las organizaciones tambi~n tienen sistemas "informales"; estos 
representan la manera en que er realidadse hacen las cosas. Algunas veces coinciden 
con los sistemas formales o apoyan a 6stos. En otros casos, pueden entrar en 
conflicto con ellos. Las comunicaciones son un buen ejemplo de un sistema informal. 
Las noticias circulan por la organizaci6n de muchas maneras, y no todas son 
compatibles con las vfas de comunicad6n oficiales. La toma de decisiones constituye 
otra clase de sistema que puede tener componentzs tanto formales como informales. 
Puede que existan requisitos formales con relaci6n a quidn toma una decisi6n 
determinada y en qu6 criterios e informaci6n debe fundamentarse. En realidad, 
algunas decisiones pueden tomarse en diferentes puntos, y pueden basarse en otros 
factores.
 

Los sistemas como recursos 
Los sistemas pueden ser un recurso o un obsticulo para la organizaci6n. Los 

sistemas que han sido desarrollados para justificar su propia existencia, o que han 
sido disefiados de acuerdo con normas establecidas en otro lugar pero que no son 
aplicables a la organizaci6n, por lo general encajan en la uIltima categorfa. Los 
sistemas que han sido disefiados para atender las necesidades especificas de la 
organizaci6n, que son manejables por sus trabajadores, y que contxibuyen d la 
realizaci6n del trabajo encajan en la categorfa de recursos. Las caracteristicas 
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generales de esta dase de sistemas se describen mds adelante. A medida que revise 
los sistemas de su OPV, pueda que descubra formas adicionales en que le sirven a la 
organizaci6n. 

Los sistemas (ltiles organizan y simplifican un proceso. Facilitan la ejecuci6n y 
manejo de las tareas complejas. Aunque puede ser que no disminuyan el nivel de 
esfuerzo requerido, hacen que ese esfuerzo sea mis significativo y productivo. Un 
buen ejemplo es la administraci6n de los inventarios. Un sistema fitil le informa qu6 
tiene, d6nde lo tiene, cua.ndo debe moverse, y cu~ndo debe reabastecerse. 

Los sistemas fitiles tambi~n establecen normas pertinentes. Las labores rutinarias, 
como el mantenimiento de equipo, se estandarizan a fin de asegurar que el equipo 
apoye adecuadamente sus actividades. Un protocolo de tratamiento es otra forma de 
estandarizdci6n. Su objetivo es asegurar un tratamiento de calidad para cada diente. 
Las normas transmiten a los trabajadores lo que se espera de ellos, y representan un 
punto de referenda cuando los empleados tienen preguntas respecto a c6mo deben 
proceder. Las normas tambi~n fomentan la imparcialidad tanto para los clientes 
como para los trabajadores. Ademas, las normas limitan hasta cierto punto la 
flexibilidad. Por lo tanto, cada organizaci6n necesita decidir sobre el alcance de los 
"sistemas" en cada drea de sus operaciones. 

Asimismo, los sistemas iitiles ayudan en la toma de decisiones. Le informan sobre 
lo que necesita saber, en el momento en que lo necesita saber. Por ejemplo, su 
sistema financiero vigila su ejecuci6n presupuestaria y sus gastos y le advierte 
cuando se estn agotande los fondos. Su sistema de personal le informa qui~nes son 
sus trabajadores, qu6 dase de capacidades tienen, qu6 hacen, y qu6 tan bien lo hacen, 
parm que usted pueda decidir si la organizaci6n estA sacando el mtxirno provecho de 
esos trabajadores. 

Por filtimo, en los sistemas itiles, estd justificado el esfuerzo que se rquierepara 
operarlos. Los sistemas que no se usan, al igual que las instalaciones, los trabajadores 
o las relaciones que no se usan, no tienen ningun valor para la organizaci6n. Todos 
!os sistemas requieren trabajo y dinero, por muy sendllos que sean. Lo que 1h 
organizacd6n saca de los sistemas debe justificar lo que invierte en ellos. Con rnlucha 
frecuencia, un sistema informal comi.za a desarrollarse porque parece que el 
sistema formal no funciona. En estos casos, para las persox as que se supone deben 
utilizar el sistema formal, 6ste no parece justificar el esfuerzo requeido. 

Toda organizaci6n tiene necesidades diferentes en t6rminos de sistemas. El 
ndmaero y las clases de sistemas dependerdn de las actividades de su organizad6n, 
del niimero y nivel de trabajadores que tiene, y de los requisitos en materia de 
elaboraci6n y presentaci6n de informes que le puede imponer el gobierno local, los 
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donantes, u otras instituciones. Todas estas consideraciones son importantes al 
definir las areas que necesita sistematizar, el alcance de sus sistemas formales, las 
clases de sistemas informales que desea fomentar, los aspectos que quiere 
estandarizar, el nivel de recursos que puede invertir la organizaci6n en sus sistemas, 
y lo que se espera sacar de ellos. Este manual le ayuda a considerar estas clases -le 
preguntas. No pretende llevarlo a trav~s de un andlisis detallado de cada sistema. El 
Ap~ndice lista un gran ni'mero de libros que le pueden ayudar en esta Area. El 
principal objetivo de este capitulo es ayudirle a adquirir una amplia comprensi6n de 
la medida en que sus sistemas trabajan al beneficio de la organizaci6n. 

Preparaci6n para la evaluaci6n 

Los sistemas, tanto los formales como los informales, afectan a todos en la 
organizaci6n asi como tambin a todos los aspectos de sus operaciones. Aunque las 
personas que se encuentran en los puestos mrs altos suelen utilizar ciertos sistemas, 
tales como la administraci6n del personal, gerencia financiera, y monitoreo y 
evaluaci6n, estos sistemas afectan a los trabajadores en los -iveles mis bajos. 
Asimismo, otros sistemas, tales como Ic.: de distribuci6n y administraci6n de 
inventarios, pueden ser ejecutados por trabajadores en los niveles m.s bajos. Por lo 
tanto, si decide emplear un enfoque con base en equipos, querri seleccionar a 
representantes de diferentes Areas y diferentes niveles de la organizaci6n. 

Evaluaci6n de los sistemas de la organizaci6n 

Este ejercicio supone la participaci6n de un equipo. Si usted mismo estd 
realizando la evaluaci6n, utilice el ejercicio para orientar su procpio andlisis. 

Ejercicio: Evaluaci6n de los sistemas de la organizaci6n 
Los prop6sitos de este ejercicio son definir los sistemas actuales de la 

organizaci6n y hacer un anilisis de su utilidad - si parecen ser de utilidad para la 
organizaci6n y si justifican el esfuerzo y los recursos requeridos para mfmtenerlos. 
Tambi6n considerard si la organizaci6n podrfa beneficiarse de sistemas adicionales 
que abarcaran otros aspectos de las operaciones. 

Paso 1. Definici6n de los sistemas actuales de la organizaci6n 
El primer paso consiste en hacer una lista de todos los sistemas que actualmente 

tiene la organizaci6n - d2 gerencia financiera, administraci6n de personal, 
administraci6n de informaci6n, comunicaciones, administraci6n de inventar:os, 
mantenimiento de equipos, y afines. Es importante que considere todos los sistemas 
de la organizaci6n, tanto los formales como los informales, ya que ambos tipos 
afectan la forma en que se realiza el trabajo. Si cree que un sistema informal estd en 
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conflicto con un sistema formal, marque ambos con un asterisco (*)para una 
consideraci6n mbs a fondo al final de este ejercicio. Anote la lista en la columna A 
del formato de la "Hoja de Trabajo para la Evaluaci6n de Sistemas", que a 
continuaci6n se presenta. 

............... A*: evAh at~d siptemas
de 4ibo para 

Nombre del Sistema Utilidad del Sistema 
5 = Excelente 
4 = Fuerte 
3 = Adecuado 
2 = Dbil 
1 = Muy d~bil 

(A) (B) 

Paso 2. Evaluaci6n de la utilidad de los sistemas 
Tomando cada sistema individualmente, evahie su utilidad en la escala de 1 a 5 

que se ilustra en la parte superior de la columna B. La utilidad es una medida de lo 
servicial y valioso del sistema para la organizaci6n. Al analizarse el valor, conviene 
tomar en cuenta los conceptos presentados en la introducci6n de este capitulo ­
c6mo los sistemas pueden ayudar a organizar y simplificar el trabajo, establecer 
normas fitiles, y ayudarle en la toma de decisiones - y revisar los siguientes tipos de 
preguntas: 
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1. 	 ZE1 sistema simplifica o dificulta el trabajo? 

2. 	 ZSe utiliza el sistema? De ser asi, zqui~n lo utiliza, y para qud prop6sitos? 

3. 	 ZEn la medida de lo posible, es el sistema en sf tanto sencillo como 
agilizado? 

4. 	 ZOrganiza la informaci6n importziate y la transmite a las personas 
apropiadas cuando 6stas la nece-itan? 

5. 	 ZEs costoso mantenerlo, en tdrminos de dinero y tiempo? ZSe justifica ese 
costo? 

6. 	 ZLimita la flexibilidad en los casos en que es necesario tener flexibilidad? 

7. 	 Si el sistema es informal, Zdeberfa formalizarse? 

8. 	 ZPor qud existen conflictos, si los hay, entre los sistemas formales e 
informales? 

Paso 3: Identificaci6n de las 4reas donde se necesitan sistemas adicionales 
Al revisar los sistemas actuales de la organizaci6n, puede haber descubierto que 

se necesitan sistemas en dreas que en lj actualidad no disponen de tales sistemas. 
Haga una lista de estos sistemas por separado, conjuntamente con las formas en que 
usted considere ayudarfan a la organizaci6n. 

f 	 Nuevos sistemag~mesro .............
....M
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Identificad6n de oportunidades para el mejoramiento 

Ahora sabe cudles sistemas le ayudan, cutles estorban, y si los beneficios que 
aportan justifican los costos. Tambi~n sabe d6nde serfa de utilidad instalar sistemas 
nuevos. Revise todos sus hallazgos detenidamente para identificar formas en que 
podrfan mejorarse sus sistemas. Haga una lista de oportunidades para efectuar 
cambios, por orden de prioridades, con una indicaci6n de cuales serdan los beneficios 
esperados. 

Oportuxddades para electur ca'm"bio '':' Sneficos ..... 
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Capitulo XIII.
 
Evaluaci6n de los planes de la organizaci6t
 

Acerca de los planes 
Los planes son el vinculo entre lo que la organizaci6n desea lograr y lo que hace, 

y entre sus metas y sus actividades. Los buenos planes le muestran hacia d6nde va y 
c6mo Uegar all, tal y como lo harfa un mapa bien elaborado. Tambi~n le dicen hasta 
d6nde ha liegado en su viaje y le avisan cuando tiene diferentes opciones respecto a 
la ruta mis indicada. Todas las actividades de evaluaci6n realizadas hasta el 
momento han sugerido oportunidades para efectuar cambios. Su 6xito en lograr y 
mantener los cambios que decida seleccionar dependeri en parte de la capacidad de 
la organizaci6n para desarrollar y utilizar planes. 

Al igual que los sistemas, los planes ayudan a organizar las cosas. Y,al igual 
que los sistemas, pueden ser recursos u obsticulos. Son recursos cuando le ayudan a 
organizarse y seguir adelante. Son obstdculos cuando toman tiempo para prepararse 
pero no tienen utilidad alguna, o cuando confunden a las personas respecto a la 
definici6n y prop6sito de sus deberes. 

Clases de planes 
Por lo general, las organizaciones tienen muchas clases de planes, ya sean planes 

que han sido formalizados por escrito o planes que sencillamente son entendidos por 
los trabajadores. Puede haber un "plan maestro" que ilustre lo que quiere hacer la 
organizaci6n sobre el curso de los pr6ximos tres aflos y c6mo logrard lo que se 
propone. Puede haber un plan para inaugurar una nueva clinica dentro de seis 
meses. Puede existir un plan para brindar ,apacitaci6n a los trabajadores en forma 
continua. Puede haber un plan que explique la forma en que la organizaci6n 
participard en una conferencia la semana entrante. Asi es que los planes varfian en 
cuanto a su alcance, su complejidad, y el n'mero y la clase de personas en la 
organizaci6n a las que estdn destinados a guiar. 

Los planes como recursos 
Los planes pueden utilizarse de muchas maneras: para fijar metas, ilustrar las 

relaciones entre las metas de la organizaci6n y lo que hace, orientar a los 
trabajadores, vigilar el progreso, asegurar que los demis recursos se utilicen bien, y 
ayudar a coordinar, integrar y poner en perspectiva las muchas actividades que 
transcurren simultdneamente en la organizaci6n. Siempre existen factores que no se 
pueden controlar, como influencias externas o eventos imprevisibles. Los planes 
pueden ser de mucha utilidad en ese sentido. Le demuestran claramente cudnto 
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puede controlar, le ayudan a analizar el efecto que tendrnn estos otros factores en los 
planes existentes y le orientan en el desarrollo de estrategias alternativas para 
alcanzar sus metas. 

Caracterfsticas de los planes iltiles 
Existen muchos factores que determinan hasta qud punto los planes de la 

organizaci6n son un recurso. Los planes que las OPV normalmente tienen en comith 
se discuten a continuaci6n. A medida que revise sus propios planes mdis adelante en 
este capftulo, descubrird otros factores que afectan el valor de los planes en su 
organizaci6n. El hecho de saber cuiles son estos factores significa que usted puede 
prestar especial atenci6n a la forma en que son elaborados y hacer que sean lo mis 
dtiles y s6lides que sea posible. 

Los planes fitiles reflejan objetivos realists que la organizaci6n puede alcanzar. 
Un objetivo demasiado ambicioso desalienta. En cambio, un objetivo que pueda 
alcanzarse con poco esfuerzo no constituye un reto a la organizaci6n ni aprovecha 
sus aspectos fuertes. Los planes que incorporan objetivos realistas pueden ayudar a 
motivar a la organizaci6n, y la recompensa es el objetivo alcanzado. 

Los planes iitiles pueden ejecutarse, dados los otros recursos de la organizaci6n. 
Un plan excesivamente ambicioso es tan desalentador como un objetivo 
excesivamente ambicioso. Un plan que represente un reto pero que sea razonable en 
t6rminos de lo que se requiere para ejecutarlo tiene mis probabilidades de triunfar. 
Frecuentemente, los planes pueden beneficiarse notablemente de la participaci6n de 
las personas que serbn responsables de ponerlos en pr~ctica. Estos trabajadores 
comprenden las implicaciones diarias del plan. Tambi~n tienen una buena idea sobre 
cdmo pueden alcanzarse mejor las metas. Por iiltimo, cuando participan, tienen un 
interds profesional y personal en ei 6xito del plan y estd.n comprometidos a la meta 
de hacerlo funcionar. 

Los planes uitiles proporcionan uua direccidn clara an cuanto a lo que necesita 
hacerse, y por qu6. Tambi~n definen papeles y responsabilidades. Siempre conviene 
tener un poco de flexibilidad. Estimula a los trabajadores a usar su creatividad. Sin 
embargo, un plan con metas y direcciones imprecisas no conduce a nada. En el 
mejor de los ca-,os, las personas tienden a ignorarlo. En el peor de los casos, 
confunde a las personas e interfiere con la realizeci6n de sus labores. 

Los planes Uitiles reflejan el mejor criteriode la organizaci6n sobre c6mo uailizar 
sus otros recursos para alcanzar sus metas. Si los planes son arbitrarios, sus 
deficiencias serAn aparentes de inmediato, y dejardn de ser herramientas eficaces. 
Cuando dichos planes son F resultado de decisiones minuciosas y razonadas, tienen 
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probabilidades de generar resultados positivos ya que sus pro y sus contra habrdn 
sido analizados de antemano. 

Los planes fitiles incorporan indicadorespara efectos del monitoreo. Definen 
objetivos intermedios contra los cuales se puede medir el progreso y evaluar los 
logros. Tambidn dividen las tareas grandes y complejas en unidades que son m~s 
fAciles de manejar y comprender. Los indicadores se fijan a intervalos lo 
suficientemente frecuentes que permiten detectar de inmediato cualesquier obstAculos 
y cambiar de estrategia antes de que se desperdicien innecesariamente los recursos. 
Ademrs, conforme se van logrando estos indicadores, los trabajadores se sienten 
estimulados para continuar avanzando. 

Por tiltimo, todos los planes de la organizaci6n, tomados en conjunto, son mds 
itiles cuando son consecuentes. Cada elemento de la organizaci6n necesita tener una 

visi6n del futuro asi como orientaci6n en cuanto a lo que se supone debe ser su 
contribuci6n. Por lo tanto, los diferentes tipos y niveles de planes necesitan encajar 
bien entre si, y todos deben estar claramente relacionados con las metes de la 
organizaci6n. 

El alcance de sus planes depende de muchos diferentes aspectos de su 
organizaci6n: de su tamaflo, del alcance y complejidad de sus programas, del nivel 
de independencia de cje goza la organizaci6n, del tiempo de que se dispone para 
planificar, y factores afines. Lo importante es que sus planes deben ser iitiles, sea la 
que fuere su forma, y el hecho de saber qu6 factores los impulsan le ayudarA en su 
tarea de desarrollarlos. 

Preparaci6n para la evaluaci6n 

Los planes afectan a todos y pueden beneficiarse de una amplia gama de ideas 
sobre qu6 deben induir y c6mo deben usarse. Por lo tanto, el enfoque con base en 
equipos puede ser especialmente eficaz aquf. Se podria induir a personas que 
actualmente formulan planes lo mismo que personas que los ejecutan. Esto le 
impartirS a la evaluaci6n la perspectiva amplia que necesita para determinar la 
eficacia con que se utiliza este recurso. 

Si tiene planes por escrito, representardn un punto de partida titil y deben 
hacerse disponibles para su revisi6n. Sin embargo, la evaluaci6n puedp realizarse sin 
ellos. Si la organizaci6n tiene una amplia variedad de planes, seria aconsejable 
seleccionar una muestra que sea representativa de las diferencias en cuanto al alcance 
y la complejidad y que sean aplicables a diferentes grupos de trabajadores dentro de 
la organizaci6n. Ademks, si su organizaci6n tiene un planteamiento de metas, un 
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organigrama, y descripciones de puestos, 6stos pueden serle de mucha ayuda como 

materiales de referenda. 

Evaluaci6n de los planes de la organizaci6n 

El prop6sito de este ejercicio es determinar la utilidad de los planes para la 
organizaci6n, y por qu6. No se trata de hacer un andlisis detallado de cada plan. 
Mfis bien es cuesti6n de hacer una exploraci6n amplia del valor actual de este 
recurso. El ejercicio ha sido disefiado como una discusi6n estructurada. Si usted 
mismo esti realizando la evaluaci6n, utilice el ejerdcio para orientar su propio 
andlisis. 

Ejercicio: Evaluaci6n de los planes de la organizaci6n 
Si tiene planes por escrito, revise su contenido para que se familiarice con lo que 

dicen y la forma en que lo dicen. Si no dispone de planes por escrito, discuta 
brevemente los diferentes tipos de planes que sf tiene la organizaci6n y la forma en 
que estd.n expresados. Luego considere los factores enumerados al principio de este 
capitulo - las caracteristicas de un buen plan - y reflexione sobre la medida en que 
esas caracteristicas hayait sido incorporadas a sus planes. Discuta tambi6n si existen 
o no otros factores que deban ser agregados. 

La parte restante de este ejercicio estA dedicado a determinar hasta qu6 punto los 
planes sirven los prop6sitos de la organizaci6n. Con sus propios planes en mente, 
discuta los siguientes tipos de preguntas: 

1. 	 ZEstA familiarizado el personal con el contenido de los planes? 

2. 	 ZSe adhiere a los planes? 

3. 	 ZSon claros? 

4. 	 ZProporcionan suficiente orientaci6n? ZDemasiada? zMuy poca? 

5. 	 ZSon razonables en t~rminos de metas y estrategias? 

6. 	 ZSon desarrollados por las personas responsables de su ejecuci6n? ZO 
participan esas personas en el proceso de planificaci6n? 

7. 	 ZQui6n utiliza los planes? 

103 
El Programa Eterprlae 



8. 	 ZSon razonables los marcos cronol6gicos? ZDemasiado largos? 
iDemasiado cortos? 

9. 	 ZIncorporan los planes indicadores que sean de utilidad para efectos del 
monitoreo? 

10. 	 ZSon los planes consecuentes unos con otros y con las metas de la 
organizaci6n? 

Anote los resultados de su discusi6n. Si existen diferencias significativas entre 
los miembros del grupo de evaluaci6n, aseg rese de que dichas diferencias hayan 
sido claramente indicadas. 

Hallazo 
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Identificaci6n de oportunidades para el mejoramiento 
Los planes serdn un elemento critico del seguimiento que se le dd al proceso de 

evaluaci6n. Considere detenidamente tanto la calidad de sus planes como la forma 
en que los utiliza la organizaci6n. Idenfifique oportunidades para efectuar cambios 
que a su criterio ayudardn a la organizaci6n a aprovechar mejor estos recursos. 
Confeccione una lista por orden de prioridades, e indique los beneficios que podrdn 
esperarse. 

..... ~ ....~ ~~ ~ ~ ~ ~~...................................... .............................. j
Oportunidades para efectua cambios lBenefilo.......
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Capitulo XIV. 
Seguimiento 

La evaluaci6n le ha demostrado una nueva forma de considerar sus recursos 
institucionales. Este manual fue desarrollado para ser utilizado por una amplia 
variedad de OPV. Por consiguiente, puede haber encontrado que algunas secciones 
fueron menos aplicables que otras a su organizaci6n, o que no fue posible completar 
todas las hojas de trabajo. Si sucedieron esas cosas, no se desanime. Las actividades 
de la evaluaci6n que si logrd completar le han ayudado a definir los muchos aspectos 
fuertes de la organizaci6n. Estos aspectos fuertes pueden utilizarse para continuar 
con el desarrollo de la organizaci6n. La evaluaci6n tambidn ha sugerido muchas 
oportunidades para efectuar cambios. Por supuesto, la pregunta ahora es c6mo 
aprovechar esas oportunidadps. 

Logros que ya ha obtenido 

Es importante examinar primero lo que se ha logrado a trav6s de este proceso, 
porque el proceso en si representa una especie de cambio. Usted ha obtenido 
informaci6n acerca de sus recursos que puede usar en todos los aspectos de sus 
actividades institucionales. Ha abierto la organizaci6n a nuevas formas de percibirse, 
y ha captado el inter6s y el compromiso de los que han trabajado con usted. Ha 
desarrollado una nueva perspectiva respecto a c6mo trabaja la organizaci6n, c6mo 
cada elemento afecta a los demds, y c6mo todo lo que se hace estd interrelacionado. 
Ha adquirido las destrezas necesarias para identificar tanto los aspectos fuertes de 
sus recursos como la capacidad de la organizaci6n para usarlos. Tiene un sentido 
daro de la misi6n de la organizaci6n y de la forma en que sus recursos pueden 
ayudarle a alcanzar sus metas. 

Pautas para seleccionar oportunidades adicionales 
para efectuar cambios 

Todos los logros sefialados anteriormente indican que su organizaci6n ya ha 
comenzado a cambiar. Usted puede mantener en movimiento el proceso 
respondiendo a lo que se encontr6 en la evaluaci6n. Claramente, ninguna 
organizaci6n puede aprovecharse de golpe de todas y cada una de las oportunidades 
para efectuar cambios. Los recursos son demasiado limitados, y es necesario tomar 
decisiones. 
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Las decisiones que tome serdn especificas para su crganizaci6n - lo que tiene, lo 
que hace, Io que quiere, d6nde estA, y d6nde pretende estar. Sin embargo, hay dos 
principios generales que pueden aplicarse de manera universal. Primero, es 
importante que las iniciativas que usted elija tengan un impacto en la organizaci6n. 
Se ha invertido mucho en la evaluaci6n, y la organizaci6n necesita sacar algo positivo 
a cambio. Po lo tanto, al estudiar todas las oportunidades, seri 6itil comenzar con 
las que tengan el impacto mas notable en la organizaci6n. A veces se les denomina 
puntos de impacto. Mientras estudie los hallazgos de la evaluaci6n, advertiri que 
algunas acciones tienen efectos mds significativos que otras. Por ejemplo, un carmbio 
efectuado en el Area de trabajadores podria afectar a los trabajadores, los clientes, los 
programas, los gastos y los sistemas. Tambi~n verd que algunos cambios son mucho 
mas costosos que otros. Un punto de impacto tambi~n representa una oportunidad 
efectiva en funcidn de costos para efectuar cambios. Lo que usted invierta en ello le 
sera retribuido en la forma de importantes logros institucionales. 

El segundo principio implica repetir y aprovechar los 6xitos que se han
 
cosechado en el pasado. Usted ha identificado cosas que la crganizaci6n hace bien.
 
Estas cosas deben conservarse. Asimismo, al analizar por qu6 esas cosas son exitosas, 
usted podrA identificar estrategias que pueden transferirse a otra Area para ayudar a 
mejorar la organizaci6n. Este enfoque es relativamente poco costoso. Tambidn 
motiva a los trabajadores, ya que perciben que la organizaci6n aprecia sus esfuerzos 
anteriores. 

Selecci6n de oportunidades adicionales para efectuar cambios 

El pr6ximo paso consiste en elegir sus prioridades. Debido a que posiblemente 
ya se cuente con un nicleo de trabajadores competentes e interesados en la 
organizaci6n, puede que opte por solicitar la participaci6n de algunos de ellos en una 
revisi6n del cuadro total desarrollado por la evaluaci6n y en la selecci6n de las dreas 
meta iniciales. Es posible que estas personas tambi6n hagan contribuciones valiosas 
al proceso de desarrollar planes especfficos para la realizaci6n de cambios. Su 
creatividad puede permitirle a usted Ilevar a cabo auin mds de lo que pensara fuera 
posible con los limitados recursos con que cuenta. 

Ejercicio: Selecci6n de oportunidades para efectuar cambios 
Como se aclar6 en el Capftulo I, este manual no Ilega al punto de sugerir pautas 

para la formulaci6n de planes de acci6n. El prop6sito de este ejercicio es ayudarle a 
analizar sus hallazgos y decidir ddnde sus esfuerzos por implantar cambios tengan 
mayores probabilidades de generar los resultados mds positivos. 
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Paso 1. Revisi6n de las ideas iniciales
 
Revise la hoja de trabajo que desarroll6 en el Capftulo II.
 

5 = m~s importante 5 = excelente 
4 = muy iportante 4 = bueno 
3 = algo importante 3 = regular 

2 = no muy importante 2 = deficiente 
1 = no importante I = muy deficiente 

Trabajadores 

Metas 

Programas ', 

Relaciones 

Reputaci6n 

Recursos financieros 

Instalaciones/equipo 

Informaci6n 

Sistemas 

Planes 

Fijese en las Columnas B y C para ver si las clasificaciones de "importancia" y
"calidad" de los recursos adhn se mantienen vilidas. Haga las modificaciones que 
considere proceden con base en las actividades de evaluaci6n que usted ha ilevado a 
cabo. Luego estudie la relaci6n entre las Columnas B y C para determinar cules 
deben ser sus prioridades. 
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Paso 2. Seleccidn de oportunidades prioritariaspara efectuar cambios
 
Observe las hojas de trabajo de "Oportunidadespara Efectuar Canbios -


Beneficios" que desarrollara para cada recurso que identific6 como prioritario en el 
Paso 1. 

Discuta las opciones que representan estas hojas de trabajo, e identifique puntos de 
impacto que representen oportunidades eficaces en funci6n de costos para efectuar 
cambios. Considere tambidn c6mo se puede aproverhar los logros y 6xitos anteriores 
para estimular logros futuros. Haga un resumen de sus conclusiones, por orden de 
prioridadesy en una lista integrada de metas para ]as acciones de mejorarniento, con 
una indicari6n de los beneficios que se espera obtener. Esta lista le ayudard a 
establecer metas y direcciones para sus planes de acci6n. 

Mets e tc ... eobacciones me...int 
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Los pr6ximos pasos 

Para determinar si puede mantener los logros que ya ha cosechado y alcanzar los 
logros que se ha trazado para el futuro, posiblemente querri programar una 
evaluaci6n Le seguimiento dentro de unos seis meses o un afto a partir de la fecha. 
Esto le ayudard a llevar un control sobre su avance e implantar un sistema de 
autorrevisi6n a intervalos regulares. 

Con conocimientos de lo que son sus recursos actualmente y de la eficacia con 
que la organizaci6n aprovecha esos recurso., se puede hacer un estinado de los 
logros que podr4 alcanzar por si sola. Puede que tambi~n decida aprovechar la 
competencia que hay disponible en personas u organismos externos. Esta 
competencia incluye los servicios de consultores locales, programas de capacitaci6n, 
colegas que trabajen en organizaciones afines, instituciones locales que entiendan a 
las OPV de planificaci6n familiar y colaboren con ellas en diversos aspectos del 
desarrollo, asistencia t6cnica que se hace disponible a trav6s de donantes 
internacionales, y materiales de referenda. 

Enfrentar el reto 

Las tareas que tiene por delante pueden parecer abrumadoras. Usted las puede 
controlar. Si las decisiones que tome reflejan con exactitud lo que puede hacer su 
organizaci6n, entonces los 6xitos que coseche creardn un amb'ente de cambio 
continuo y positivo. Esa es la sefia de una organizaci6n saludable y vital. 
Independientemente de su pu.to de partida, usted puede desarrollar ese tipo de 
ambiente y hacer que genere resultados positivos para su organizaci6n. 
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Ap ndice A
 
Referencias
 

Los libros y folletos que a continuaci6n se listan pueden ayudarle a medida que 
avance hacia una evaluaci6n mds a fondo de algunos de sus recursos institucionrales: 

Managing the Non-Profit Organization. Manitoba Institute of Management (Instituto
de Administraci6n de Manitoba). 

MAPS Module on Organizational Design. Association of University Programs in 
Health Administration (Asociaci6n de Programas Universitarios en Administraci6n de 
la Salud) (AUPHA), Office of International Health Administration (Oficina de 
Administraci6n Internacional de la Salud), Wiashington, D.C.
 

MAPS Module on Personnel and Human Resources Management. AUPHA.
 

MAPS Module on Financial Management. AUPHA.
 

MAPS Module on Community and External Relations. AUPHA.
 

MAPS Module on Patient Services Management. AUPHA.
 

MAPS Module on Materials and Facilities Management. AUPHA.
 

MAPS Module on Options Analysis and Implementation. AUPHA.
 

Anthony y Herzliner, Management Control in Nonprofit Organizations Richard D.
 
Irwin, Inc., 1980 (Revisado).
 

Guidelines for the Management Audit of Health Institutions in the Aga Khan Health
 
Services System. Aga Khan Health Services Information Series No. 3 (Serie

Informativa No. 3 de los Servicios de Salud de Aga Khan).
 

Abramson y Haiset, Planning for Improved Enterprise Performance: A Guide for
 
Managers and Consultants. OIT, 1979.
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