Instrumento de Diagnóstico para Empresas Familiares




1. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE E INNOVACIÓN

Se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o motor del desempeño futuro de la empresa, y reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y mejorar. Estas capacidades están fundamentadas en las competencias medulares del negocio, que incluyen las de su personal, el uso de la tecnología como impulsor de valor, la disponibilidad de información estratégica que asegure la oportuna toma de decisiones y la creación de un clima cultural propio para afianzar las acciones transformadoras de la institución.
Criterios


1.1 Capital Humano

1.1.1 Nivel de competencias de las personas.

Se mira tanto el nivel de competencias, como las actividades encaminadas a mantenerlas y desarrollarlas.

La institución debe definir las competencias mínimas que deben tener las personas en cada cargo, y utilizar estas competencias para  los procesos de administración de personal: selección, capacitación, desarrollo, evaluación y compensación.

En la empresa todas las personas deben tener un nivel mínimo de competencias de acuerdo con las tareas y desafíos que debe atender la institución. Especialmente en el terreno del servicio que se presta, el nivel de competencias debe ser muy alto, tanto las técnicas como humanas y organizacionales, dado que la calidad y oportunidad del servicio depende en gran medida del nivel de competencias del personal que lo presta. 

Cuestionario para Competencias

Estado actual de las competencias en la institución

· Haga una lista de todo el personal de la institución.  Para cada persona establezca con la Dirección de la empresa el nivel actual de competencias técnicas, humanas y/o administrativas.  Coloque Alto, Medio o Bajo de acuerdo al nivel que se perciba en estos tres campos.  Al frente del nombre coloque además cada una de las competencias que más debe desarrollar la persona.

Sistema para  trabajar las competencias

· Tiene la organización definidas las competencias requeridas en el personal?

· Están definidas las competencias técnicas, administrativas  y humanas? 

· Existe algún manual de competencias?

· Existen criterios definidos para la selección del personal? Corresponden estos criterios a las competencias que deben tener las personas para desarrollar adecuadamente su trabajo y para desempeñarse eficientemente en la organización?

· El desarrollo y capacitación de las personas se hace para desarrollar o mejorar las competencias requeridas? Se hace bajo el criterio solamente del Director? No se ve ningún criterio estable para  hacer estas labores en la empresa?

· Se tiene definido algún procedimiento para identificar y desarrollar las competencias en las personas? Está este proceso controlado y asegurado?
Escala de Competencias

1. No están definidas formalmente las competencias requeridas en la institución. Se tiene  una idea al respecto y con base en este sentir informal se hace la selección de personal. No todo el personal tiene las competencias necesarias ni en lo técnico ni en lo humano. Faltan competencias administrativas en el personal.  No existe un sistema para identificar y desarrollar las competencias básicas.

2. Aun no están definidas formalmente las competencias requeridas en la institución. Se tiene  una idea al respecto y con base en este sentir informal se  hace la selección de personal.  Todos los miembros poseen las competencias humanas. Faltan competencias técnicas en algunos miembros y competencias administrativas en todos. No existe un sistema para identificar y desarrollar las competencias básicas.

3. Existen las competencias humanas y técnicas requeridas en todos los miembros. Faltan competencias administrativas en el personal en general. Existe alguna definición de  las competencias requeridas en la institución. Sin embargo, la selección y desarrollo del personal no es consistente con este criterio.  No existe un sistema consistente que busque la presencia  y el desarrollo de las competencias básicas en todas las personas de la organización.
4. Existen las competencias humanas y técnicas requeridas en todos los miembros. Faltan competencias administrativas en el personal operativo. El personal directivo tiene los elementos básicos administrativos requeridos. Están definidas las competencias requeridas en la institución (técnica, humana y administrativa). La selección y desarrollo de las personas es consistente con este criterio.  Hay un sistema que busca la presencia  y el desarrollo de las competencias básicas en todas las personas de la organización. Este sistema no está  asegurado aún.
5. Existen las competencias humanas y técnicas requeridas en todos los miembros. Todo el personal (técnico y operativo) tiene las competencias administrativas necesarias. Están definidas las competencias requeridas en la institución (técnicas, humanas y administrativas). La selección y desarrollo de las personas es consistente con este criterio.  Hay un sistema que busca   la presencia  y el desarrollo de las competencias  básicas en todas las personas de la organización. Este sistema está  asegurado.

1.1.2 Creatividad e innovación.

En las organizaciones, la capacidad de desarrollar e innovar propuestas, metodologías y en generar soluciones a los problemas que enfrenta la organización es fundamental para su éxito. La creatividad y la innovación vienen unidas tanto a la calidad del personal con que se cuenta, como a las condiciones organizacionales que la fomentan y apoyan.  Entre estas últimas, están las rutinas con que cuenta la organización para informarse de los desarrollos  técnicos, organizacionales y científicos relativos a la discapacidad y el adulto mayor. También, las conexiones o grupos de referencia con que cuenta para revisar sus propuestas y nutrirse adecuadamente de crítica y reflexión; las posibilidades de  interactuar con otras instituciones y centros de  pensamiento con el fin de evaluar, confrontar y mejorar sus ideas; así como las capacidades internas y los recursos con que se cuenta para experimentar en forma sistemática, con nuevas y mejores soluciones a  las propuestas actualmente en curso.

La organización aprende de sus errores y capitaliza en forma creativa las experiencias. 

Cuestionario para Creatividad e Innovación

Nivel de creatividad personal
· Utilizando un listado de todas las personas, al frente del nombre de cada una de ellas,  identifique el nivel de creatividad clasificándolo entre alto, medio o bajo. Coloque adicionalmente el nivel esperado.

Sistema de creatividad e innovación
· Analice el proceso de Innovación y creatividad. Existe una cultura de Innovación en la institución? Es un proceso explícito? Hay evidencias de creatividad e innovación? Cuáles? 

· Existen áreas de Innovación empresarial, más allá de las estrictamente técnicas, tales como innovación en los servicios o el mercadeo que se hace de la institución y la comercialización de sus servicios? 

· Existen técnicas y metodologías que aseguren la Innovación como una actividad permanente en la empresa?

· Tiene claro el personal la importancia de la creatividad e innovación en los procesos? 

· Relacione las instituciones, organizaciones, entidades, personas, etc. que les sirven de fuente de ideas y de crítica o de  inspiración.

· Qué tanta interacción tiene su empresa y su personal con estas instituciones. Para qué interactúan?

· Ante quienes expone la empresa sus ideas, sus proyectos? 
· De dónde saca las nuevas ideas?

· Existen sistemas de  sugerencias, nuevas ideas en la empresa? Puede describirlo? Qué tan formalmente están establecidos?  Quién es el responsable? Hay procedimientos para recopilar ideas, sugerencias y analizarlas? Existen sistemas de motivación y reconocimiento a las nuevas ideas?

· Qué tanto respaldo se da en la organización a las nuevas ideas? Que tanto se estimula a las personas a experimentar y a desarrollar las ideas?

· Cómo manifiesta la dirección de la institución el interés por la creatividad e innovación de las personas? Qué tanto interés percibe que exista entre las personas de la empresa para ser creativos e innovadores en la institución?

· Qué tanto se estimula la crítica dentro de la empresa? Qué tanto se revisan los resultados de la empresa y se hacen  propuestas para corregir errores? 
· Frente a los problemas, qué actitud se asume? Reactiva, proactiva o indiferente?
· Qué tan prevenido es el personal para dar y aceptar críticas y aportes sobre sus ideas y sus realizaciones?

· Qué escenarios existen para hacer la revisión y análisis del desempeño de la empresa?
Escala de Creatividad e Innovación

1. No existen condiciones para el desarrollo de la creatividad organizacional. Las soluciones innovadoras que se han dado responden más a las competencias individuales que a condiciones organizacionales. No se tienen grupos de referencia, ni contactos para nutrir ideas. No hay análisis de resultados ni aprendizaje a partir de las experiencias.  La capacidad de autocrítica es inexistente o no se tolera la crítica. La organización no es abierta y las personas asumen posiciones reactivas. No existe una cultura de la innovación y el mejoramiento.

2. Existen algunas condiciones para el desarrollo de la creatividad organizacional.  Las soluciones innovadoras que se han dado responden más a las competencias individuales que a condiciones organizacionales. Se tienen algunos grupos de referencia, y algunos contactos para nutrir ideas, la relación es muy esporádica. Hay análisis de resultados, pero no aprendizaje a partir de la experiencia. La capacidad de autocrítica es baja. La organización tiene algún grado de apertura, y las personas reaccionan a la defensiva. No existe una cultura de la innovación y el mejoramiento.

3. Existen buenas condiciones para el desarrollo de la creatividad organizacional.  Hay algunas rutinas organizacionales que favorecen la creatividad y la innovación. Algunas de las soluciones innovadoras que se han dado responden a condiciones organizacionales. Se tienen algunos grupos de referencia y contactos para nutrir ideas; la relación es regular. Hay análisis de resultados. Se usan las experiencias como fuente de aprendizaje. La capacidad de autocrítica es media. La organización tiene un grado medio de apertura y las personas son proactivas. Existe alguna cultura de innovación y  mejoramiento.

4. Existen muchas condiciones para el desarrollo de la creatividad organizacional. Hay establecidas suficientes rutinas organizacionales que favorecen la creatividad y la innovación. Las soluciones innovadoras que se han dado responden a estas condiciones,  además del talento individual de las personas. Se tienen grupos de referencia y contactos para nutrir ideas, y la relación con ellos es regular. Hay análisis de resultados y se aprende a partir de las experiencias. La capacidad de autocrítica es alta. La organización es abierta y las personas son proactivas. Existe  una cultura de innovación y  mejoramiento.

5. Existen todas las condiciones para el desarrollo de la creatividad organizacional. Existen rutinas organizacionales que favorecen la creatividad y la innovación, las soluciones innovadoras que se dan responden a estas condiciones y a las competencias de las personas. Se tienen grupos de referencia y contactos para nutrir ideas; la relación con ellos es regular y eficiente. Hay análisis sistemático de resultados y aprendizaje a partir de las experiencias. La capacidad de autocrítica es alta. La organización es abierta y usa información de escenarios locales, nacionales e internacionales.  Las personas son proactivas. Existe  una cultura de innovación y  mejoramiento.

1.1.3 Participación
La participación es el involucramiento de las personas tanto en la planeación como en la ejecución y control de los resultados.  En organizaciones,  se espera que el nivel de participación y autonomía de las personas sea muy alto dado el carácter profesional del trabajo que se desarrolla y el necesario conocimiento e involucramiento para el éxito de este.

Como en la innovación, la participación depende no solo de las condiciones personales de los empleados sino también de las condiciones organizacionales que fomentan y favorecen este proceso. 

La delegación es importante. Los mecanismos y escenarios de participación facilitan el proceso. La toma de decisiones y el control compartido son mecanismos importantes de participación. Así, el nivel de delegación en estos escenarios marca la tendencia de participación. Se da  desde que el jefe toma todas las decisiones y las personas se limitan a cumplir lo que se les dice, hasta el jefe que plantea lo problemas y los demás miembros elaboran las soluciones y proponen alternativas para que el responsable tome la decisión final. 
La participación comprende: toma de decisiones, presencia en comités para análisis y solución de problemas, nivel de aporte de las personas, nivel de autonomía y nivel de responsabilidad, entre otros.

Cuestionario para Participación

Participación

· Características de la toma de decisiones. Cómo es la organización informal? Cómo actúan los grupos de presión? 
· Con respecto al liderazgo y las prácticas de la dirección, cómo es el tipo de supervisión? Es autoritaria o participativa?

· Cuáles son los escenarios de participación? Existen grupos primarios? Cuál es su esquema de funcionamiento? Cómo es el proceso de comunicación e información al interior de la empresa – entre grupos de trabajo, y entre el personal y la Dirección de la institución?
· Describa los comités y reuniones formales en que participan los empleados
· Describa los mecanismos que existen para recoger las ideas y opiniones de las personas.

· Participan las personas en la construcción de la estrategia y el direccionamiento de la organización? Cómo se evidencia esto?

· Las personas participan en los procesos de medición y control? 

Nivel de empoderamiento e influencia
· Indique el nivel de empoderamiento real de las personas para  manejar  las condiciones y recursos necesarios para cumplir con sus responsabilidades. Cuáles asuntos  requieren mayor desarrollo del poder personal de los individuos en  la empresa?

· Indique el nivel de influencia que tienen las personas en la organización (lateral, hacia arriba, hacia abajo).

· Describa la manera en que las personas se afectan mutuamente para el logro de los objetivos.

Niveles personales de participación

Utilizando la escala que aparece a continuación, identifique para cada una de las personas a su cargo (o personas de su institución) los siguientes niveles:

· El nivel actual de desempeño 

· El nivel requerido

· El nivel potencial

Para ello hacer uso del siguiente formato:

	Empleado
	Nivel actual
	Nivel requerido
	Nivel potencial

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	


Escala de Participación

1. El nivel de participación se limita a lo mínimo.  Las personas deciden únicamente en cuestiones inherentes a su trabajo. No hay escenarios ni procesos de participación (comités, aprobación de ideas, etc.). El nivel de participación en el control es muy bajo. La dirección y estrategia del negocio están concentradas en la dirección. 

2. El nivel de participación amplia a influir en los demás procesos y personas que son críticas para el éxito del trabajo, especialmente en la parte técnica. En lo administrativo, las decisiones continúan siendo responsabilidad de la Dirección. Hay consultas esporádicas para dar ideas que ayuden a los jefes a la toma de decisiones.  Existen algunos escenarios y procesos de participación (comités, aprobación de ideas, etc.). El nivel de participación en el control es bajo. La dirección y estrategia del negocio están concentradas en la dirección. 

3. Las personas son creativas y  activas en construir las condiciones necesarias para el logro de los resultados que les corresponden. Su nivel de participación se amplia para influir en los demás procesos y personas que son críticas para el éxito de su trabajo. Participan en grupos de mejoramiento de los procesos y condiciones estructurales de la empresa. En la parte administrativa,  las decisiones continúan siendo responsabilidad de la Dirección. Existen algunos escenarios y procesos de participación (comités, aprobación de ideas, etc.). El nivel de participación en el control es bueno. La dirección y estrategia del negocio está concentrada en la Dirección. 

4. Las personas se han adueñado de sus responsabilidades. Desarrollan procesos de mejoramiento,  hacen labores de difusión de las mejores prácticas del negocio para involucrar a todos en lo que debe hacerse. Son creativas y activas en construir las condiciones necesarias para el logro de los resultados que les corresponden y para ampliar la efectividad de la organización. Su nivel de participación se amplia a  influir en los demás procesos y personas que son críticas para el éxito del trabajo. Participan en grupos de mejoramiento y en labores de  entrenamiento y difusión hacia los stakeholders, especialmente en la parte técnica y en el mejoramiento de los procesos y  condiciones estructurales de la empresa. Hay  escenarios y procesos formales de participación (comités, aprobación de ideas, etc.) El nivel de participación en el control es muy bueno. La dirección y estrategia del negocio están concentradas en la dirección, pero algunos miembros de la empresa ya participan en la planeación y en la definición de la estrategia del negocio, y en el manejo de asuntos administrativos. 

5. Las personas no se han adueñado de sus responsabilidades, desarrollan procesos de mejoramiento,  hacen labores de difusión de las mejores prácticas del negocio para involucrar a todos en lo que debe hacerse, especialmente con colegas, usuarios y  stakeholders. El personal es creativo y activo en la construcción de las condiciones necesarias para  el logro de los resultados que les corresponden y para ampliar la efectividad de la organización para hacerlo más viable y efectivo. Participan en grupos de mejoramiento y en labores de  entrenamiento y difusión hacia los stakeholders y en comités de dirección de la empresa Hay  escenarios y procesos formales de participación plenamente establecidos. Hay un excelente  nivel de participación en el control. Las ideas de las personas son expuestas formalmente y tenidas en cuenta para la toma de decisiones en materia no solo de mejoramiento del negocio sino de solución de problemas, enfoque y dirección de la institución,  y de alineamiento para asegurar el logro de la estrategia. 

1.1.4 Nivel de  preparación y entrenamiento.

Aunque el tema se trata un poco en el criterio de Competencias, aquí nos referimos más al nivel formal de preparación recibido por las personas y a los procesos internos de la empresa para asegurar el mayor nivel requerido de ellos para el desempeño de sus cargos. Se asume que para el desempeño de muchos cargos de tipo operativo y administrativo, las personas deben contar con  preparación y entrenamiento formal, y que la empresa debe propiciar el crecimiento permanente de las personas al respecto.

El criterio se refiere entonces al nivel formal de preparación y entrenamiento alcanzado por las personas de la organización y a los procesos internos de la empresa para facilitar un mayor nivel, así como a las habilidades de autoaprendizaje que tienen las personas de la empresa.

Se refiere también al grado de profesionalización de las personas, su posibilidad de prepararse mejor para enfrentar los objetivos de la institución, y su acceso al entrenamiento que permita lograr habilidades y capacidades en los diferentes campos vocacionales y prácticas profesionales. Se enfoca hacia las actividades diseñadas a mejorar el conocimiento del tema y de los conceptos, de las habilidades, y a la adquisición de creencias y actitudes adecuadas.

Cuestionario para Nivel de Preparación y Entrenamiento

Nivel de formación formal alcanzado
· En el listado de personas ya elaborado, coloque el mayor nivel de formación alcanzado. Identifique con una X a las personas cuya formación  ha sido compatible o relevante para el tipo de trabajo que está desempeñando. 
· Para cada persona, revise si tiene hábitos de auto-estudio y de lectura que le permitan crecer profesionalmente.

Entrenamiento

· Revise con la dirección de la empresa, qué entrenamiento hace falta en su personal, tanto a nivel técnico como administrativo y humano.
· Qué planes de entrenamiento tiene la empresa? Qué tan regularmente se hacen? Quién los controla o los administra? Qué tantos recursos se dedican al entrenamiento y  desarrollo?. 

· Cómo y con qué criterios se evalúa la efectividad del entrenamiento y la capacitación en la empresa?

· Cuáles son los criterios para programar y desarrollar los entrenamiento y capacitaciones?

Escala de Nivel de Preparación y Entrenamiento

1. Muy pocas personas de la empresa tienen un nivel profesional o de postgrado. Las personas no tienen rutinas sistemáticas de lectura, actualización y preparación en su campo. No existe ningún plan de entrenamiento y capacitación formal en la empresa.

2. Alrededor del 50% de las  personas de la empresa  tienen  nivel profesional, muy pocas  o ninguna tienen postgrado. Las personas tienen algunas rutinas sistemáticas de lectura, actualización y preparación en su campo. Existen actividades esporádicas de entrenamiento y capacitación formal en la empresa. Un porcentaje muy bajo es cubierto por estos programas.

3. Alrededor del 70% de las personas de la empresa  tienen  nivel profesional, algunas  tienen  postgrado. Las personas tienen hábitos regulares de lectura, actualización y preparación en su campo. Existen actividades regulares de entrenamiento y capacitación formal en la empresa. Aproximadamente un 50% del personal está cubierto por estos programas.

4. Alrededor del 90% de las personas de la empresa tienen nivel profesional, muchas  tienen postgrado. Las personas tienen hábitos regulares  de lectura, actualización y preparación en su campo. Existe un plan de entrenamiento y se actividades regulares  de entrenamiento y capacitación formal. Un 70% de las personas de la empresa están cubiertas por estos planes.  Se verifica la efectividad de los entrenamientos.

5. Todas las  personas de la empresa de los niveles administrativos y operativos críticos tienen nivel profesional. Muchas postgrado. Las personas tienen hábitos regulares de lectura, actualización y preparación en su campo. Existe un plan de entrenamiento y se hacen actividades regulares de entrenamiento y capacitación formal. El proceso se mejora continuamente.  Todo el personal de la empresa está cubierto por estos planes.  Se verifica la efectividad y pertinencia de los entrenamientos.

1.1.5 Motivación y compromiso.

En las empresas sociales es crítico el nivel de fuerza, determinación, entusiasmo y entrega de las personas al trabajo para lograr los resultados previstos. Cuando la estructura y los recursos externos faltan y existen desafíos y dificultades, es el nivel de motivación y compromiso de las personas de la empresa lo que hace que se solucionen los problemas.

Este nivel debe ser extendido a todas las personas y no solo a la dirección o al grupo profesional de la empresa. Igualmente se requiere en los stakeholders, clientes y donantes.

Si bien la motivación es una condición interna en la persona, que nace de su riqueza personal: su convencimiento, generosidad, amor, disposición, interés, etc., también existen elementos externos que facilitan o promueven esta motivación y compromiso, tales como las comunicaciones, los niveles de reconocimiento y participación, y lo atractivo de la misión.

Cuestionario para Motivación y Compromiso

Nivel actual de compromiso de las personas
· En el listado de personas ya elaborado, coloque alto, medio o bajo, de acuerdo al nivel actual de compromiso. Al frente coloque las causas de ello y las estrategias para elevar el nivel con cada persona. 

· Están identificadas están las personas con las metas y objetivos de la institución?

· Se puede contar de manera irrestricta con las personas de la empresa para hacerla competitiva? 

· Describa el grado de conocimiento de los valores, metas, desafíos y estrategias de la empresa.
· Existen planes para informar a las personas acerca de la dirección que debe darse a la institución?
· Cuáles son los sistemas o procedimientos que hay para informar a las personas sobre el desempeño y logros de la empresa?
· Cómo son las relaciones del líder con las personas involucradas con la institución?

Escala de Motivación y Compromiso

1. El nivel de compromiso y dedicación es el mínimo requerido. No existen actividades ni programas organizacionales dedicados a trabajar el tema. Los niveles de reconocimiento y compensación son muy bajos. El conocimiento de los valores, la visión y los retos es mínimo o nulo.  No se conocen las metas, los indicadores y los resultados. El liderazgo al respecto es muy bajo.

2. El nivel de compromiso y dedicación está un poco más allá del estricto cumplimiento de las obligaciones. No existen actividades ni programas organizacionales dedicados a trabajar el tema. Los niveles de  reconocimiento y compensación son bajos. El conocimiento que se tienen de los valores, la visión y los retos es también bajo. Se  conocen  en alguna medida las metas, los indicadores y los resultados. El liderazgo al respecto es bajo.

3. El nivel de compromiso y dedicación es bueno. Las personas se identifican con los programas y las metas de la institución y trabajan para resolver los problemas. Existen actividades organizacionales dedicadas a desarrollar el compromiso de las personas. Los niveles de  reconocimiento y compensación son concordantes con las políticas de la empresa. Se conocen los valores, la visión y los retos, así como las metas, los indicadores y los resultados de la institución. El liderazgo al respecto es bueno.

4. El nivel de compromiso y dedicación es elevado. Las personas se identifican  muy bien con los programas y las metas de la institución y trabajan para resolver los problemas. Existen actividades organizacionales dedicadas a desarrollar el compromiso de las personas. Los niveles de  reconocimiento y compensación son concordantes con las políticas de la empresa. Se conocen los valores, la visión y los retos, así como las metas, los indicadores y los resultados de la institución.  Existe un sistema formal de  información. El liderazgo al respecto es muy  bueno.

5. El nivel de compromiso y dedicación es excelente. Las personas se identifican  completamente con los programas y las metas de la institución y trabajan para resolver los problemas. Existen  procesos y actividades organizacionales dedicadas a desarrollar el compromiso de las personas. Los niveles de  reconocimiento y compensación son concordantes con las políticas de la empresa. Se tiene un excelente conocimiento de los valores, la visión y los retos, así como de las metas, los indicadores y los resultados de la institución.  Existe un sistema formal de  información. El liderazgo al respecto es excelente.

1.1.6 Estabilidad y permanencia.

Si el recurso humano es crítico para el éxito de las organizaciones, también lo es su nivel de estabilidad y rotación.  Una alta rotación hace muy difícil desarrollar ventajas competitivas y  procesos de alto impacto. Es la persistencia de las acciones y la conformación de equipos de trabajo estables en el tiempo donde se encuentran las mejores condiciones para  lograr los resultados.

 Para ello es indispensable contar con la permanencia de las personas en la institución. Nuevamente la permanencia es importante tanto para los empleados directos como para los donantes y demás proveedores de recursos.

El índice de rotación debe ser mínimo. Cualquier  desviación al respecto acarrea costos innecesarios. La empresa debe tener un estándar de rotación y programas especiales para retener el elemento humano.

Cuestionario para Estabilidad y Permanencia

· En el listado de personas ya elaborado, coloque una X en el personal de cargos críticos. Indique el tiempo que lleva en la empresa.

· Indique el índice de permanencia.
· Existe algún plan para retener al elemento humano crítico? Descríbalo.
· Cuando hay retiros no deseados, se analizan las causas y se establecen los correctivos? 

· Las personas que no  logran los estándares mínimos de desempeño son retiradas de la organización? 
· Es permisiva la empresa frente al bajo desempeño de su personal? Explique lo que se hace al respecto.
 Escala de Estabilidad y Permanencia

1. El índice de rotación para los cargos críticos se ubica por encima de 40% al año.  El personal bueno se va y solamente quedan las personas que aportan menos. No existe un programa formal de la empresa para  identificar y retener el personal crítico. 

2. El índice de rotación para los cargos críticos se ubica entre el 30% y el 40% al año. El personal bueno se va y solamente quedan las personas que aportan menos. Existen algunas actividades esporádicas para identificar y retener al personal crítico.  No hay un programa formal al respecto.
3. El índice de rotación para los cargos críticos se ubica entre el 20% y el 30% al año. Hay rotación adecuada de las personas de menor rendimiento y una buena estabilidad de las personas de mayor rendimiento. Existe un programa diseñado para asegurar la permanencia, pero se cumple poco.

4. El índice de rotación para los cargos críticos está entre el 10% y el 20% al año. Hay una rotación adecuada de las personas de menor rendimiento y muy buena estabilidad de las de mayor rendimiento. Existe un programa diseñado para asegurar la permanencia. Hay un buen control y seguimiento sobre el cumplimiento del programa.  

5. El índice de rotación para los cargos críticos está entre el 0% y el 10% al año. Hay rotación adecuada de las personas de menor rendimiento y excelente estabilidad de las de mayor rendimiento. Existe un programa formal para asegurar la permanencia. Hay un excelente seguimiento y control sobre el cumplimiento del programa.  
1.1.7  Responsabilidades y Roles

Se refiere a la existencia de roles y responsabilidades definidos, clarificados y conocidos por todos, así como a la existencia de responsables en todas las áreas y aspectos de la institución.

Cuestionario para Responsabilidades y Roles

· Están definidas y suficientemente difundidas las responsabilidades y los roles de las personas? 

· Se exige el cumplimiento de las responsabilidades a todos y cada uno?

· Hay conflicto de roles? Si lo hay, en que áreas y  en qué asuntos? Existen mecanismos para clarificarlos? 

· Todos los asuntos de la empresa tienen un doliente especifico encargado de velar por ellos? Existen áreas, asuntos o problemas de la empresa que no tengan un responsable?  

Escala de Responsabilidades y Roles

1. Los roles y responsabilidades no están definidos ni clarificados, y tampoco se conocen. Hay conflicto de roles. No son claros los mecanismos para resolver estos conflictos. Hay áreas y asuntos sin responsable.

2. Algunos roles y responsabilidades están definidos y clarificados, pero se desconocen los  de las personas claves en la empresa. Hay conflicto de roles. No son claros los mecanismos para  resolver estos conflictos. Hay algunas áreas y asuntos sin responsable.

3. La mayoría de los roles y responsabilidades en la empresa están definidos y clarificados.  Se conocen los de las personas claves.  Hay pocos conflictos de roles. Hay mecanismos para resolverlos. Hay muy pocos asuntos sin responsable.

4. Todos los roles y responsabilidades están definidos y clarificados, y son conocidos por todos.  Prácticamente no hay conflictos de roles y cuando aparecen se cuenta con mecanismos para  resolverlos. No hay asuntos críticos sin responsables. 
5. Todos los roles y responsabilidades en la empresa están definidos, clarificados y son conocidos ampliamente.  No hay conflicto de roles. Se cuenta con  un procedimiento sistemático para revisar y actualizar los roles y responsabilidades.  Todas las áreas y asuntos críticos de la empresa están bajo la responsabilidad de alguien.
1.2 Capital Organizacional
1.2.1 Estrategia

La estrategia es uno de los mecanismos más importantes de relacionamiento de los elementos de la empresa. Para la evaluación se indaga sobre los siguientes aspectos: 

· Existe?

· Se conoce?

· Se participa en su elaboración?

· Se participa en su desarrollo?

Cuestionario para Estrategia

Existencia de una estrategia del negocio

· Tiene la empresa claramente definida su misión, visión, valores, objetivos, ventajas competitivas? 
· Tiene identificadas sus fortalezas y debilidades, así como las oportunidades y amenazas existentes en el medio para lograr su misión y su visión?
· Tiene establecida una MEGA, es decir, una meta valiosa hacia la cual se orienta?

· La estrategia identifica los clientes, los grupos de interés y sus necesidades, los productos y servicios para atenderlos, las capacidades organizacionales necesarias para producir estos productos y los servicios?

· Identifica la capacidad actual de respuesta de la organización y tiene establecido un plan para llenar los vacíos existentes?

Conocimiento de la Estrategia

· La estrategia ha sido difundida a todas las personas de la organización?  
· Qué mecanismos se utilizan para difundirla?  
· Todos los stakeholders conocen la estrategia y están comprometidos en su  aplicación?

Escala de Estrategia

1. La empresa no tiene una estrategia clara. Los empleados no conocen hacia donde va el negocio. Para ellos no es claro como pueden colaborar en el desarrollo de la estrategia.
2. La empresa cuenta con una estrategia. Se puede mejorar su calidad. Los empleados la conocen pero no tienen muy claro como participar en el logro de las metas.  

3. La empresa tiene una estrategia. Ésta es de buena calidad. Los empleados la conocen y participan medianamente en el logro de las metas. 
4. La empresa cuenta con una estrategia. Ésta es de muy buena calidad. Los empleados la conocen y están motivados con el desarrollo de ésta. Participan activamente en el logro de las metas. 
5. La empresa tiene una estrategia. Ésta es de excelente calidad. Los empleados la conocen y están completamente comprometidos con su desarrollo. Participan activa y congruentemente en el logro de las metas. 

1.2.2 Gobernabilidad

Por gobernabilidad se entiende la relación formal y sistemática frente a la junta directiva, que comprende una comunicación clara, información transparente, participación efectiva, relaciones de cooperación y programas para mantener el interés, la participación y la colaboración de los miembros de junta en el desarrollo y sostenibilidad de la institución.

Una junta directiva en una empresa social debe:

· Participar en la elaboración de la estrategia. 

· Aprobar el direccionamiento estratégico y velar por su correcto desarrollo

· Conformar las comisiones de trabajo requeridas para el desarrollo y crecimiento de la organización.

· Facilitar las conexiones necesarias para conseguir los recursos programados por la organización.

· Hacer seguimiento a los compromisos adquiridos por la dirección y exigir los resultados acordados.

Cuestionario para Gobernabilidad

· Tiene la empresa una junta directiva?

· Quiénes son sus miembros? Describa  el papel que juegan.

· Con qué frecuencia se reúnen?

· De qué asuntos se ocupa la junta? Descríbalos

· Hacen seguimiento a las actividades de la empresa?

· Qué tan efectivos son como equipo?

· Cómo participan en el desarrollo y operación de la empresa?

· Describa los comités y comisiones en que participan.

· Cuál es el sistema para mantener informados a los miembros de junta del desarrollo de la empresa?

· Qué programas tiene la empresa para inducir y entrenar a los miembros de junta?

Escala de Gobernabilidad

1. La empresa no tiene junta directiva.

2. La empresa tiene una junta directiva, pero es inoperante. 

3. La empresa tiene una junta directiva. Se reúne regularmente. Trabaja sobre problemas urgentes y de corto plazo. No tiene una visión clara ni un plan de trabajo a largo plazo. Los miembros contribuyen activamente con sus contactos a conseguir o a facilitar la consecución de los recursos que requiere la organización. Se tienen actividades informales  para comunicarles los resultados y actividades de la Dirección.  Falta darle una dimensión estratégica a la Junta.

4. La empresa tiene una junta directiva efectiva. Trabaja sobre los problemas urgentes y de corto plazo y atiende algunos problemas de largo plazo y de supervivencia. Tiene alguna  visión y un plan de trabajo a largo plazo. Los miembros contribuyen activamente con sus contactos a conseguir o a facilitar la consecución de los recursos que requiere la organización. Se tienen actividades regulares para comunicarles los resultados y actividades de la institución. Falta darle una dimensión estratégica a la Junta.

5. La empresa tiene una junta directiva muy efectiva y con visión estratégica. Tiene una programación planeada con antelación. No solo trabaja sobre los problemas urgentes y del corto plazo, sino que también atiende las situaciones de largo plazo y de supervivencia  Provee direccionamiento claro a los miembros de la dirección y hace regularmente seguimiento a las actividades de la empresa. Los miembros contribuyen activamente con sus contactos a conseguir o a facilitar la consecución de los recursos que se requieren. Se tienen actividades regulares para comunicarles los desarrollos de la organización. Existen espacios formalmente establecidos (comisiones, comités, grupos de trabajo, etc.) para facilitar la participación. 
1.2.3  Cultura Organizacional

Por cultura se entiende la forma “como aquí se hacen las cosas”. La cultura  está compuesta de valores y prácticas  que facilitan o hacen difícil el logro de los propósitos organizacionales. La cultura se compone asimismo de hábitos, creencias, valores, percepciones de la gente.  Contiene un sistema de significados compartidos entre todos los miembros de la organización. 

Ésta representa un activo muy importante por cuanto que una cultura adecuada facilita las actividades que hacen competitiva la organización y el establecimiento de ventajas para el manejo de  los desafíos que se le presentan.

Cuando se habla de cultura hay que revisar principalmente si existen los valores y las conductas que facilitan el trabajo  en las empresas sociales como el servicio, la  creatividad, la cooperación, la apertura y el aprendizaje, la sobriedad y la eficiencia en el manejo de los recursos, y la entrega a la misión de la empresa.

La cultura se fomenta por medio del ejemplo, las comunicaciones y el reconocimiento. Forma parte de la estrategia de la empresa y existen  programas especiales para fortalecer algunos de los rasgos culturales más importantes con el fin de llegar a los niveles de  desempeño y competitividad requeridos. 

La evaluación se hace en  términos de si la cultura actual favorece el logro de los objetivos y el manejo de los desafíos de sostenibilidad y competitividad de la organización.

Cuestionario para Cultura Organizacional

· Identifique con la dirección de la empresa los rasgos culturales más importantes de la organización.

· Identifique  los requerimientos culturales que tiene la organización para desarrollar adecuadamente su trabajo y ser competitiva y sostenible.

· Compare la cultura actual y los requerimientos y establezca la brecha entre ambas. Cuáles son los puntos fundamentales a desarrollar y fortalecer para que la cultura actual se acople con los requerimientos de la organización?
Escala de Cultura Organizacional

1. La cultura actual posee muchos rasgos que no favorecen el fácil desarrollo del trabajo y el manejo de la competitividad de la organización.

2. La cultura actual  posee algunos rasgos que no favorecen el fácil desarrollo del trabajo y el manejo de la competitividad de la organización.

3. La cultura actual  favorece, en términos generales, el fácil desarrollo del trabajo y el manejo de la competitividad de la organización. Existen algunos elementos críticos que debe modificar.

4. La cultura actual favorece positivamente el fácil desarrollo del trabajo y el manejo de la competitividad de la organización. Existen pocos elementos críticos que debe modificar.

5. La cultura actual favorece plenamente el desarrollo del trabajo y el manejo de la competitividad de la organización. Es definitivamente una ventaja competitiva. 
1.2.4  El ambiente y el clima de trabajo

El ambiente de trabajo en la organización es un elemento fundamental para mantener los niveles de  compromiso, motivación y entusiasmo de las personas. Es la forma como las personas perciben los elementos que los rodean y que conforman el escenario de la empresa: el jefe, las relaciones, los colegas,  los procesos de trabajo, las facilidades,  el nivel salarial, la competencia de compañeros, la cooperación o competencia que hay entre las personas, y lo fácil o difícil que es hacer las cosas en la empresa, entre otros.

El ambiente se mide dentro de un rango de malo a excelente, dependiendo de  la cantidad de  percepciones negativas o positivas que se tengan con relación a los factores anteriormente expuestos. Cabe recordar que los ambientes pesados y difíciles rara vez facilitan los niveles de motivación y compromiso requeridos. 

Cuestionario para el Ambiente / Clima de trabajo

Identifique con el Gerente y los directivos de la institución el estado actual de la percepción de las personas alrededor de las siguientes variables:

· Estructura: se ve pesada, lenta, inoperante, o por el contrario ágil,  liviana, adecuada.

· Normas y procedimientos: se ven pesados,  lentos,  inocuos o por el contrario se ven claros, ágiles, adecuados.

· Cooperación  entre las personas y los grupos: se evidencia competencia  o cooperación. 

· Jefes: se ven  lejanos, difíciles de trabajar con ellos o por el contrario se ven cercanos, humanos, cálidos.

· Compromiso: no hay compromiso entre las personas de la organización o por el contrario se ve compromiso y entusiasmo por la empresa y por su misión.

· Compensaciones y salarios: el nivel de compensaciones y salarios no es justo o adecuado para el trabajo que se desarrolla o por el contrario es justo y adecuado.

· Reconocimiento: no hay reconocimiento y refuerzo a los resultados y buenos desempeños en la empresa o por el contrario hay buen reconocimiento a ellos.

· Comunicaciones: son difíciles o inexistentes las comunicaciones o por el contrario se perciben como fáciles y  bien establecidas.
· Coordinación entre las áreas: es muy complicado trabajar con otras áreas por el nivel de descoordinación y falta de planeación, o por el contrario es muy fácil la coordinación. 
Escala del ambiente / clima de trabajo

1. El clima es muy malo, existen muchos factores negativos en la percepción de las personas. No hay un programa de manejo, y de haberlo, no ha producido ningún resultado al respecto.

2. El clima es malo, existen varios factores negativos en la percepción de las personas. No hay un programa de manejo. Hay alguna preocupación por parte de la Dirección pero no se hace gran cosa formalmente para superar las dificultades al respecto. 

3. El clima es aceptable. No existen factores negativos significativos en la percepción de las personas. Sin embargo, hay muchas oportunidades de mejorar. Hay un programa encargado de revisar el clima. No está muy bien montado pero se tienen algunas mediciones.   

4. El clima es bueno. No existen factores negativos significativos en la percepción de las personas.  Hay un programa bien montado encargado de revisar el clima. Hay programas de mejoramiento al respecto en curso.  Hay un responsable por el manejo del sistema.

5. El clima es excelente. No existen factores negativos en la percepción de las personas. Hay un programa para revisar y controlar el clima. Está bien diseñado y controlado. Hay programas de mejoramiento del clima en curso. Hay un responsable por el manejo del sistema. 
1.2.5  La estructura formal de la empresa 
Por estructura formal se entiende la manera como se distribuye el trabajo, así como la manera cómo se agrupan o dividen las funciones y responsabilidades entre los diferentes participantes de la empresa. 
La estructura es una herramienta para cumplir o desarrollar la estrategia. En las organizaciones pequeñas, la estructura es simple y siempre está presidida por un líder formal de quien dependen las demás áreas o personas. Es muy ágil y poco complicada, y en gran parte funciona por los hábitos y formas de relación establecidas entre el líder y las personas que dependen de él. El nivel de formalización suele ser bajo.

El análisis de la estructura se hace entonces en términos de su agilidad, facilidad y apoyo para el crecimiento, supervivencia y sostenibilidad.
Cuestionario para la Estructura formal 
· Identifique la estructura actual de la organización. Recoja de los funcionarios los comentarios que hay acerca de ella. 

· Identifique la estrategia de sostenibilidad y crecimiento de la empresa y decida cuáles elementos de la estructura actual se quedan cortos y cuáles hay que mejorar para lograr los niveles de crecimiento, impacto, competitividad etc. 

· Identifique qué proyectos y programas deben formalizarse más y cuáles deben tener un doliente. 

· Identifique cuáles actividades son críticas para la operación, crecimiento y sostenibilidad de la organización, y decida si requiere establecer un responsable especial.

· Revise las áreas de responsabilidad, las áreas de descentralización, las conexiones entre las personas, los sistemas de coordinación y control y dirección de la empresa. 

· Revise si es importante establecer una organización por procesos, o por el contrario, si conviene establecer una por  negocios diferenciados, etc. (todo depende de la estrategia  de la organización.).

Escala de Estructura formal 
1. La estructura no facilita el logro de los objetivos de operación y de sostenibilidad y crecimiento. Es pesada y poco funcional para los propósitos de la empresa.

2.  La estructura facilita parcialmente el logro de los objetivos de operación,  de sostenibilidad y crecimiento de la organización. Es pesada y poco funcional. No contempla actividades críticas. 

3. La estructura facilita el logro de los objetivos de operación, de sostenibilidad y crecimiento de la organización. Es pesada y poco funcional. No contempla algunas actividades críticas.

4. La estructura facilita el logro de los objetivos de operación, de sostenibilidad y crecimiento de la organización. Es ágil y  funcional para los propósitos de la empresa y contempla casi todas las actividades críticas 

5. La estructura facilita plenamente el logro de los objetivos de operación, de sostenibilidad y crecimiento de la organización. Es ágil y funcional. Contempla todas las actividades críticas.
1.2.6 Propuesta y/o modelo.

La propuesta se analiza desde el punto de vista de su claridad conceptual, de su articulación (todas las piezas casan y se ajustan), y de la lógica de su estructuración (se cuentan y/o se tienen previstos todos los elementos críticos para  dar el resultado  previsto). 
Es importante que la propuesta sea conocida por todos y que esté sistematizada; escrita, para que todos puedan conocerla y trabajarla, y pueda ser objeto de revisión, análisis y mejoramiento.

Cuestionario para la Propuesta y/o Modelo

· Existe una propuesta técnica adecuada, clara, conocida y compartida por todos?

· La propuesta que tiene la empresa es competitiva? Es efectiva? Tiene elementos diferenciadores importantes que atraigan tanto donantes como entidades contratantes?

· Conocen los empleados de la empresa los elementos diferenciadores de la propuesta? 
· Hay revisión y ajuste regular de la propuesta? 
Escala de Propuesta y/o Modelo

1. No hay claridad en muchos elementos de su quehacer. No se tiene coherencia. Las personas de la empresa no conocen la propuesta formalmente. No se tiene un modelo sistemático  de la propuesta.  Sus elementos están desarticulados.  No se tiene claridad acerca de qué es lo especial o diferente de esta propuesta de las demás existentes en el medio.

2. Hay claridad en muchos elementos de su quehacer. No se tiene coherencia. Las personas de la empresa conocen en parte la propuesta. No se tiene un modelo sistemático de ésta.  Sus elementos están desarticulados.  No se tiene claridad acerca de la diferencia de esta propuesta con las demás del medio.

3. Hay claridad en lo que se hace. La propuesta de trabajo tiene una coherencia básica. Las personas de la empresa la conocen, sin embargo, no se tiene un modelo sistemático de la misma. Elementos menores de la propuesta están todavía desarticulados. Se tiene alguna claridad  acerca de la diferencia de esta propuesta con las demás del medio.

4.  Hay claridad en lo que se hace. La propuesta de trabajo es coherente.  Las personas de la empresa la conocen. Se  tiene un modelo sistemático, aunque falta integrar algunos elementos de éste.  Se tiene claridad acerca de la diferencia de esta propuesta de las demás del medio.

5. Hay completa claridad en lo que se hace. La propuesta de trabajo es totalmente coherente.  Las personas de la empresa la conocen muy bien. Se  tiene un modelo sistemático. Todos los elementos están integrados.  Se tiene completa claridad acerca de la diferencia de esta propuesta con las demás del medio.
1.2.7  Metodología

Se debe hacer énfasis en los elementos básicos que le dan sentido a la institución. Cuáles son sus bases científicas, pedagógicas, gobernativas y económicas que articulan este tipo de empresas.
Cuestionario para Metodología

· Se conocen las técnicas y las metodologías asociadas al objeto social de la institución?

· Existe un Director Técnico o Científico? Qué papel desempeña?

· Está definida claramente la metodología de la operación de la organización? La conocen todos los empleados y miembros de la empresa? Está sistematizada, escrita, documentada y sujeta a revisión y mejoramiento?

Escala de Metodología

1. No existe una metodología consistente para el desarrollo del trabajo en la empresa.  La metodología no está formalizada.

2. Algunas personas de áreas de soporte comparten la metodología, otras no. Las personas de las áreas de la operación comparten la metodología. Hay entrenamiento. Se tiene documentada parte de la metodología.

3. El personal de las áreas de soporte y de las áreas de la operación comparte la metodología. Hay entrenamiento al respecto. Se tiene documentada gran parte de la metodología. No hay proceso de mejora.
4. Todas las áreas de la empresa conocen y comparten la metodología. Hay entrenamiento  formal. Se tiene documentada toda la metodología. No hay un proceso sistemático de mejora.

5. Todas las áreas de la empresa conocen y comparten la metodología. Hay entrenamiento formal. Se tiene documentada toda  la metodología, y esta última se revisa de manera regular y sistemática,  y se hacen las mejoras necesarias.
1.2.8  Coordinación y Comunicaciones

Al interior de la organización, es muy importante la presencia de mecanismos de coordinación del trabajo conjunto de todas las personas. En organizaciones pequeñas, la coordinación tiene un toque informal pero está cimentada en la planeación y programación del trabajo y en el contacto permanente entre los miembros. Esta coordinación es crítica cuando se está con  personas que requieren consistencia en el manejo de drogas, de un tratamiento, de un cuidado especial, etc. como es el caso del sector de la discapacidad y del adulto mayor. 

El establecimiento de normas y procedimientos organizacionales ayuda a la coordinación y la comunicación, así como los informes y material escrito sobre planes. Cabe agregar que los conflictos no manejados entre las áreas y las personas  impactan directamente los niveles de coordinación y comunicación organizacional.

La coordinación se mide en términos de los mecanismos existentes y de la operatividad para lograr estos resultados. 

Cuestionario para Coordinación y Comunicaciones

· Identifique cómo se planean y programan las actividades. Es sistemático y confiable este proceso?

· Está establecido con normas y procedimientos fáciles de seguir por parte de todos?

· Cómo es la comunicación entre las áreas y las personas? Existe una rutina diaria de comunicación para ajustar los planes y programas de trabajo? 

· Hay conflictos en la empresa que dificultan la comunicación y coordinación entre las personas y las áreas? 

· Qué escenarios organizacionales se utilizan, y con qué frecuencia, para hacer la coordinación entre las áreas y las personas? 

Escala para Coordinación y Comunicaciones

1. Hay descoordinación y falta de comunicación entre las personas y las áreas de la empresa. No hay sistemas formales que faciliten el proceso. Se depende del esfuerzo individual.

2. Hay alguna descoordinación y falta de comunicación entre las personas y las áreas de la empresa. No hay sistemas formales que faciliten el proceso. Se depende del esfuerzo individual.
3. Hay poca descoordinación y falta de comunicación entre las personas y las áreas de la empresa. Hay sistemas formales de planeación y programación de actividades.   Igualmente, se realizan reuniones para manejar los asuntos diarios. La coordinación se da no solo por el esfuerzo de las personas sino porque también hay sistemas que la facilitan.

4. Hay coordinación y comunicación entre las personas y las áreas de la empresa. Hay sistemas formales de planeación y programación de actividades. Hay establecidas reuniones para manejar los asuntos diarios. La coordinación se da no solo por el esfuerzo de las personas sino porque también hay sistemas que ayudan la facilitan.

5. Hay muy buena coordinación y comunicación entre las personas y las áreas de la empresa. Hay sistemas formales de planeación y programación de actividades. Hay  establecidas reuniones para manejar los asuntos diarios. La coordinación se da no solo por el esfuerzo de las personas sino también porque hay sistemas que la facilitan.

1.3 Capital de Información
1.3.1  Información

Los temas a evaluar son:

· La disponibilidad, oportunidad y claridad de la información para el control y el manejo del negocio, 

· Los sistemas para producir esta información, 

· Los sistemas para hacer la información pública y utilizable, y 

· Las ayudas tecnológicas para  el manejo de la información.

Cuestionario para Información
· Dispone la empresa de un sistema de información claro, oportuno y relevante para tomar decisiones? 

· Se tiene información de los clientes, el mercado, la competencia, las oportunidades del mercado, las amenazas?

· Existe información y control para hacer seguimiento a los procesos críticos? Cuáles son los procedimientos y procesos de trazabilidad que deben existir? 

· Se tienen mecanismos, procedimientos y/o procesos para  identificar de manera regular las competencias con que cuenta la empresa, las debilidades, las oportunidades y las amenazas que debe enfrentar?

· Cómo se disemina el saber del negocio? Existe algún sistema encargado de  hacer explícito el saber adquirido y de transferirlo al resto de la organización?

· Se posee la información adecuada y suficiente para operar el negocio y para proyectarlo? 

· Existen las tecnologías de información adecuadas? 

Escala para Información

1. La empresa no cuenta con la información mínima suficiente para dirigir y controlar su operación y desarrollo. Los sistemas y procedimientos para recolectar la información y difundirla no son claros. Las ayudas tecnológicas para el almacenamiento y procesamiento de la información no son suficientes ni adecuadas. 

2. La empresa cuenta con la información mínima para dirigir y controlar su operación pero no es suficiente para proyectar su desarrollo. Se han definido algunos sistemas y procedimientos para recolectar la información y difundirla. Las ayudas tecnológicas para el almacenamiento y procesamiento de la información no son suficientes ni adecuadas. No hay actividades de mejora.

3. La empresa cuenta con mediana información para dirigir y controlar su operación y desarrollo. Están definidos y en operación los sistemas y procedimientos básicos  para recolectar la información y difundirla. Las ayudas tecnológicas para el almacenamiento y procesamiento de la información son suficientes. Algunos sistemas y procesos están sometidos a actividades de mejora.

4. La empresa cuenta con la información suficiente para dirigir y controlar su operación y desarrollo. Están definidos y en operación los sistemas y procedimientos básicos  para recolectar la información y difundirla. Las ayudas tecnológicas para el almacenamiento y procesamiento de la información son suficientes. La mayoría de sistemas y procesos están sometidos a actividades de  mejora.

5. La empresa cuenta con la información suficiente y adecuada para dirigir y controlar su operación y desarrollo. Están definidos y en operación todos los  sistemas y procedimientos para recolectar la información y difundirla. Las ayudas tecnológicas para el almacenamiento y procesamiento de la información son adecuadas y  suficientes. Todos los sistemas y procesos relacionados están sometidos a actividades de  mejora.

1.3.2  Equipos y software.
Se pretende evaluar la situación general de la institución frente al uso de los computadores y los programas. Es dar una mirada a la cultura informática.

Cuestionario para Equipos y Software

· Qué tipo de computadores usan? 
· Cómo son los programas? 

· Cómo es el manejo de la informática y de sistemas?

· Qué comprende la red interna? Se comparte información a través de ella?
Escala de Equipos y Software

1. No existe uso de las Tecnologías de la Información y la Comunicación (TIC) en la empresa. No se observa un uso regular de equipos y programas.

2. Existe alguna cultura en el uso de las TIC. Se usan en forma aislada equipos y programas.

3. En general se usan las herramientas de informática y sistemas, pero no hay una red interna y los equipos y los programas no están actualizados.

4. Se percibe un ambiente informático activo, con tecnología actualizada pero no es compartida por todos.

5. Hay equipos y programas actualizados, compartidos por todos a través de una red interna. Se evalúa y se analiza contra los objetivos y se establecen correcciones y se les hace seguimiento.
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2. Perspectiva de Desempeño Operativo

En esta perspectiva se identifican los objetivos e indicadores estratégicos asociados a los procesos clave de la organización, de cuyo éxito depende la satisfacción de las expectativas de los stakeholders.
Información necesaria para Proactividad, Costos y Gastos, Flujo de Ingresos, Flujo de Caja, Capital de Trabajo Operativo y Activos Fijos.  

· Solicite toda la información financiera que tenga la  empresa

· Identifique si tiene los informes financieros adecuados para tomar decisiones. Si la empresa no los tiene, elabore los indicadores financieros básicos para identificar el estado actual.

· Identifique si hay planeación y control adecuado del recurso financiero.  Cuáles son  las rutinas existentes para el manejo financiero en la empresa? Cómo se planea el flujo de caja y el capital de trabajo?

· Identifique el sistema de costos que se tiene, las prácticas de control sobre los costos, los gastos y los ingresos.

· Identifique si se tienen los informes financieros adecuados para tomar decisiones y el nivel y la calidad de estos informes. Como se analizan y quienes analizan los informes?  

Criterios 


2.1 Proceso Misional

2.1.1 Calidad

Se refiere a la identificación del cumplimiento de los estándares mínimos de calidad en los diferentes aspectos críticos del servicio - atención, trato, higiene, espacios físicos, cuidado, prevención, etc., así como a la existencia de programas o procesos de control que aseguren  el logro de los estándares establecidos.  

· Identifique las áreas del servicio y de la operación en las que se deben establecer estándares.

· Existen indicadores para medir cada uno de estos estándares? 
· Cómo se han comportado los indicadores en el tiempo? 

· Conocen los empleados estos estándares? Existen programas formales de entrenamiento y difusión de los estándares entre los empleados y los proveedores?

· Qué sistemas de control se utilizan para asegurar el cumplimiento de los estándares. 

· Existe algún proceso de mejoramiento continuo que asegure el cumplimiento y mejoramiento de los estándares por parte de la organización? 

· Se hace alguna auditoria en  materia de  cumplimiento de estándares? Cómo es conducida?

· Fomenta la cultura organizacional el cumplimiento de los estándares de calidad de los servicios? 

· En qué medida están involucrados los usuarios, sus familias, los proveedores, y demás integrantes de la organización en el cumplimiento y manejo de los estándares de servicio y de operación? 

Escala de Calidad
1. El nivel de conciencia de los empleados es bajo. No existen estándares de calidad. Las acciones de control no responden a un plan establecido ni a un proceso sistemático.

2. El nivel de conocimiento de los empleados con relación a los estándares, su importancia  y la forma de lograrlos es aceptable. Falta definir con mayor claridad los estándares y su manejo. Existen algunos mecanismos formales de  medición,  manejo y  control de los servicios y la operación.  Falta  una mayor formalización del  sistema. No hay un plan concreto.

3. El nivel de conocimiento de los empleados con relación a los estándares, su importancia y la forma de lograrlos es bueno. Se tienen estándares, pero todavía no se tiene consistencia en su manejo. Existen procesos  formales de  medición,  manejo y  control de los servicios y la operación.  Las acciones de control no son sistemáticas. Falta mejorar el nivel de confiabilidad del sistema.

4. Se ha logrado un nivel alto de conocimiento por parte de  los empleados con respecto a los estándares, su importancia y la forma de lograrlos. Existen procesos formales de medición, manejo y control de los servicios y la operación.  Las acciones de control son oportunas y sistemáticas. Existe un sistema de  mejoramiento de los procesos de  prestación de servicios y de control de la calidad.

5. El nivel de conocimiento por parte de los empleados de los estándares, su importancia  y la forma de lograrlos y asegurarlos es excelente y sostenido en el tiempo. Existen procesos formales de medición, manejo y control de la calidad de los servicios y la operación de la empresa.  

2.1.2 Proactividad
Se refiere a que existan de manera formal procesos de trabajo dedicados a  la identificación, contacto, compromiso, sostenimiento y seguimiento de las fuentes de ingresos.

Cuestionario para Proactividad

Identifique los programas dentro de la empresa que respaldan o hacen viables estas cifras de ingresos:

· La empresa tiene definido un programa de mercadeo social? 

· Cómo es el proceso de identificación de las fuentes de ingresos. 

· Analice la forma de contactarlos. 

· Evalúe las tendencias. 
Escala para Proactividad

1. La empresa no tiene establecido un proceso sistemático de identificación, contacto, compromiso, sostenimiento y seguimiento a las  fuentes de ingreso. Las actividades al respecto son esporádicas, casuales, cuando hay emergencias, y dependen de la labor o de los contactos personales de una o varias personas.
2. La empresa tiene definidas de manera sistemática algunas actividades para identificar, contactar, comprometer, sostener y hacer seguimiento a algunas fuentes de ingreso. Gran parte de las actividades todavía se hacen de manera informal. El responsable es el Director o alguno de los miembros de la  Junta. 
3. La empresa tiene definido un proceso para identificar, contactar, comprometer, sostener y  hacer seguimiento a las fuentes de ingreso. No existe una persona encargada de desarrollarlo, diferente del Director o de los miembros de Junta. Falta el soporte adecuado en términos de información, indicadores y estadísticas, entre otros, para planificar y ejecutar el proceso.
4. La empresa tiene definido un proceso sistemático para identificar, contactar, comprometer, sostener y hacer seguimiento a fuentes de ingreso. En la estructura existe una persona responsable para ello, diferente del Director o alguno de los miembros de  la  Junta.  Existen algunos indicadores, estadísticas e información para la planeación y ejecución del proceso. 
5. La empresa tiene definido y plenamente establecido un proceso sistemático para identificar, contactar, comprometer, sostener y hacer seguimiento a fuentes de ingreso. Existen responsabilidades claramente establecidas. El proceso es gerenciado y controlado formalmente.  Existe pleno soporte de información, estadísticas e indicadores para su planeación, ejecución y control
2.1.3 Involucramiento de Stakeholders

Este criterio se refiere a la necesidad de tener alineados con la empresa a las familias, comunidades y demás personas relevantes para el éxito del trabajo con los usuarios directos del servicio, y a los programas que hay al respecto para asegurar que este proceso se de realmente.

El involucramiento  de stakeholders  debe ser una actividad  formal y deliberada  de la empresa. Para ello debe existir una identificación y análisis de aquellos que son más relevantes, un plan de trabajo, un sistema de contacto con la frecuencia requerida, un sistema de información (que incluya no solo los canales sino el contenido adecuado), y un sistema de aprendizaje,  refuerzo y mantenimiento de las conductas requeridas por parte de ellos.

Cuestionario para Involucramiento de los Stakeholders

· Tiene la empresa algún programa o proceso para identificar los stakeholders requeridos para los procesos de la organización? Se mide y se controla formalmente el aporte y el comportamiento de los stakeholders? Con que instrumentos y programas se hace esto?

· Con qué programas de comunicación, educación y soporte a los stakeholders cuenta la organización? Quién está formalmente encargado de su manejo?

· Se encuentran alineados los stakeholders con las necesidades de los  usuarios de los servicios?

· Conocen los stakeholders sus obligaciones y aportes para el éxito del servicio?

· Están definidos y asegurados los procesos de  trabajo con los stakeholders? Existe algún programa de mejoramiento continuo de estos procesos?

Escala de Involucramiento de Stakeholders

1. No se tienen alineados a los familiares ni demás agentes sociales necesarios para ayudar directamente en el desarrollo y en el éxito del trabajo con el usuario. No existen programas formales para trabajar con ellos.
2. Se tienen identificados los participantes externos críticos para el éxito del trabajo con el usuario. Se fomenta de manera informal su participación, hay alguna comunicación no estructurada con ellos. No hay formalmente ningún programa establecido para  conseguirlos y mantenerlos alineados con la empresa.
3. Hay alguna participación consistente de las familias y las comunidades y a los demás miembros sociales críticos para el éxito del trabajo con el usuario. Hay programas establecidos para identificarlos, atraerlos, mantenerlos y desarrollarlos. La comunicación aún no es buena ni consistente con ellos. Falta asegurar el proceso.

4. Hay buena participación de los stakeholders. La comunicación es buena y consistente. Se fomenta de manera formal su desarrollo, mantenimiento y alineamiento. Se tienen programas dedicados a ello. Falta aseguramiento de estos programas.

5. Hay excelente participación de todos los stakeholders. Hay programas formales para identificarlos, atraerlos, mantenerlos y desarrollarlos. La comunicación con ellos es permanente y de muy buena calidad. Los procesos están asegurados. Hay un responsable para ello.

2.2 Proceso de Dirección y Control
2.2.1 Medición y Control

El control es otro elemento clave de la dirección del negocio, fundamental para mantener relacionados adecuadamente todos los elementos de la empresa para el logro de los objetivos. Por esta razón se trabajan cinco aspectos en el control: 

· Indicadores y estándares de desempeño (si existen y son adecuados)

· Sistemas de medición

· Sistema de rendición de cuentas

· Sistemas de toma de decisiones para el mejoramiento

· Nivel de participación de la gente en el control

Cuestionario para Medición y Control

Indicadores y estándares

· Existen indicadores específicos para medir el logro y avance de la estrategia?

· Se tienen identificados estándares para comparar los resultados?

· Se revisan y actualizan los estándares e indicadores?

· Se tienen visibles las mediciones y los resultados de lo que se controla?

Sistemas de medición

· Existen sistemas, procedimientos y métodos de medición de los resultados?

· Las mediciones se hacen de forma sistemática?

· Hay formatos y medios estandarizados que facilitan las mediciones?

· Existen programas de entrenamiento y capacitación para el manejo  de los sistemas y procesos de medición?

Sistemas de rendición de cuentas

· Los responsables de las áreas rinden cuentas a sus stakeholders en forma  frecuente?

· Existen mecanismos de rendición de cuenta establecidos?

· La gente conoce los procedimientos de rendición de cuentas?

· Se piden cuentas a las personas de acuerdo con sus responsabilidades?

· Existen comités especializados para recibir descargos, explicaciones y resultados de los especialistas, especialmente en el campo  profesional?

Sistemas de toma de decisiones para el mejoramiento

· La información de control es procesada y produce resultados de mejora?

· Se generan acciones de mejora en forma sistemática?

· Los problemas son atendidos en forma consistente?

· Los sistemas de control llevan realmente a la mejora de los resultados?

Nivel de autocontrol
· Todos los empleados están entrenados para controlar y mejorar sus procesos?
· Existe suficiente delegación para que las personas controlen y decidan? 

· El nivel de autocontrol es adecuado o se requiere mucho control externo?

Escala de Medición y Control

1. No se tienen indicadores y estándares de desempeño. No existen procesos formales y sistematizados  de rendición  de cuentas. No existen sistemas o procedimientos para acciones  de mejora. No hay autocontrol.

2. Existen algunos indicadores y estándares de desempeño. Hay algunos procedimientos formales y esporádicos para la rendición de cuentas. Se dan algunas acciones de mejora. El autocontrol es mínimo.

3. Existen indicadores y estándares de  desempeño. Existen procedimientos formales para una  rendición de cuentas regular.  Existen acciones de mejora. Hay un buen autocontrol.

4. Existen  indicadores y estándares de desempeño suficientes y de buena calidad. Hay procedimientos formales para la rendición de cuentas en forma regular.  Existen  acciones de mejora. El nivel de autocontrol es alto.

5. Los indicadores y estándares de desempeño son adecuados, suficientes y de muy buena calidad. Existen procedimientos formales para la rendición de cuentas en forma regular Y se aplican a la totalidad de los recursos y procesos. Existen acciones de mejora. El nivel de autocontrol es excelente.

2.2.2 Coordinación

Se refiere a los sistemas, mecanismos y procesos que aseguran la coordinación en la empresa.

Cuestionario para Coordinación

Sistemas, mecanismos y procesos que aseguren la coordinación en la empresa

· Existen sistemas, mecanismos y procesos que aseguren la coordinación en la empresa?

· Qué problemas de coordinación se han presentado? En qué áreas? Cuál fue la causa?

· Existe una planeación de actividades en la empresa y una programación que ayude a su coordinación?

· Existen sistemas y  mecanismos de comunicaciones entre las áreas que aseguren la coordinación?
· Las reuniones de coordinación operan adecuadamente? Qué deficiencias tienen los sistemas de reuniones para efectos de coordinación de actividades?

· Existen mecanismos que aseguren que todas las áreas si trabajan para el mismo  resultado y que los cuellos de botella son detectados y ajustados?

Escala de Coordinación

1. La empresa opera en forma muy descoordinada. No se ven claramente sistemas, procesos, mecanismos, espacios  o cultura que ayuden a coordinar las actividades

2. Hay bastante descoordinación en la empresa. Existen algunos elementos generales que asegurarían la coordinación pero estos elementos no operan o son manejados de manera inadecuada.

3. Hay alguna descoordinación en la empresa. Existen bastantes elementos generales que asegurarían la coordinación, muchos de ellos funcionan bien, pero otros deben ser mejorados. Hay todavía áreas o aspectos que deben ponerse bajo coordinación más  estricta.

4. La coordinación en la empresa es buena. Aunque existen muchos sistemas, procesos y procedimientos para efectuar la coordinación, no todos funcionan bien. La empresa es consciente de la necesidad de mejoras y trabaja positivamente para lograrlo. 

5. La coordinación en la empresa es excelente. Los sistemas, procesos y procedimientos contribuyen a una buena coordinación. Hay un proceso formal de mejora. 
2.3 Proceso de Apoyo

2.3.1  Sistemas y Procesos 
Un proceso es una red de actividades vinculadas ordenadamente, las cuales se llevan a cabo en forma repetitiva y que utilizan recursos e información para transformar insumos en productos. Comprende desde el inicio del proceso hasta la satisfacción de las necesidades del cliente. 

Se deben evaluar las características de los procesos, la claridad en el manejo y las posibilidades de mejora. Asimismo, se debe evaluar si los sistemas y procesos están definidos, controlados y asegurados, y la manera en que operan los sistemas de calidad y de mejoramiento establecidos.

Cuestionario para Sistemas y Procesos 

· Están definidos los procesos en la organización? Cuáles son los principales?

· Se cuenta con un mapa de procesos?

· Existe un proceso de mejora? Qué actividades se realizan al respecto? Hay algún responsable?

· Todos los procesos están definidos, controlados y asegurada su calidad (prestación del servicio, innovación, evaluación, seguimiento y control, y la atención, calidad, trazabilidad y documentación de la entrega del servicio)?
· Está el proceso de control y aseguramiento de la calidad de los procesos plenamente establecido? Existen responsables? 

Escala de Sistemas y Procesos

1. Los sistemas y procesos claves de la operación de la empresa no están definidos, controlados ni asegurados. No existen procesos de mejora. No hay  responsables por el control y mejora de los procesos claves.

 2. Algunos de los sistemas y procesos claves de la operación de la empresa no están definidos, controlados ni asegurada su calidad. No existen procesos de mejora. No hay responsables por el control y mejoramiento de los procesos claves.

3. Los sistemas y procesos claves de la operación están definidos. Falta someterlos a un mayor control y aseguramiento de la calidad. Existen actividades de mejora. Se requiere que éstas sean más sistemáticas.  Se tienen definidos responsables por el control y mejoramiento de los procesos claves del negocio.

4. Los sistemas y procesos claves de la operación están definidos y controlados, pero faltan por ser sometidos a procesos de aseguramiento de la calidad. Existen actividades sistemáticas de mejora. Hay  responsables por  el control y mejoramiento de la calidad  de los procesos claves del negocio.

5. Los sistemas y procesos claves de la operación están definidos, controlados y sometidos a procesos de aseguramiento de la calidad. Existen actividades sistemáticas de mejora. Hay  responsables por  el control y mejoramiento de la calidad  de los procesos claves.

2.3.2 Costos y Gastos 

Se refiere a la identificación del estado y control de los costos de operación como de los gastos administrativos, logísticos, financieros, etc.

Cuestionario para Costos y Gastos 

· Identifique el nivel de costos y gastos de la empresa. Costos operacionales y gastos asociados a la logística y los financieros. Analice su comportamiento en el tiempo y defina tendencias.
· Hay una definición clara de los costos y gastos? Se tienen identificados los costos directos e indirectos? Hay claridad en el concepto de centros de responsabilidad (centros de costos, utilidad o inversión). 
· Se tienen costeados cada uno de los productos o servicios? Se evalúan frente a metas y objetivos? 

· Se tiene un sistema para  recoger información con relación al comportamiento de los costos de la empresa? Se tienen mecanismos para analizar y tomar decisiones con relación a los costos?

Escala para Costos y Gastos

1. No hay procesos sistemáticos para la identificación y control de  los costos y gastos. Hay un control  por parte de la Dirección. No se tienen definidos Centros de Responsabilidad. La información es deficiente. Las estadísticas muestran tendencia al aumento en forma consistente.
2. Hay procesos sistemáticos para la  identificación y control de algunos costos y gastos. Hay un control simple por parte de la Dirección. Hay una cultura incipiente en el concepto de Centros de Responsabilidad. La información no es clara, es deficiente e inoportuna. Las estadísticas muestran tendencia al aumento en forma consistente. No hay procesos formales de mejora. 
3. Hay procesos sistemáticos para la  identificación y control de costos y gastos. El control lo hace la Dirección y le ayudan los encargados de los recursos. Existen presupuestos y control presupuestal. Se tiene un esquema bien montado de Centros de Costos. Se cuenta con información básica. El sistema que la provee presenta algunos problemas de oportunidad y confiabilidad. Los costos operacionales, los gastos administrativos, logísticos y financieros muestran una tendencia ajustada a los parámetros establecidos. 
4. Hay procesos sistemáticos para la  identificación y control de costos y gastos. El control lo hace la Dirección y existe responsabilidad clara en los encargados de los recursos. Existen presupuestos y control presupuestal y se hacen reuniones de análisis y evaluación. Los Centros de Costos son una buena herramienta de control. Se cuenta con la información adecuada. El sistema que provee la información tiene aun oportunidades de mejora en términos de oportunidad y confiabilidad. Los costos operacionales, los gastos administrativos, logísticos y financieros muestran un comportamiento dentro de los parámetros establecidos pero no representan una ventaja competitiva.
5. Hay procesos sistemáticos para la  identificación y control de costos y gastos. El control lo hace la Dirección y existen niveles de responsabilidad claramente establecidos. Existen presupuestos y control presupuestal y se hacen reuniones periódicas de análisis y evaluación, con mecanismos claros de seguimiento. Se tienen Centros de Costos y de Utilidad. Se cuenta con la información adecuada y oportuna para el manejo eficiente de los recursos. Hay procesos formalmente establecidos para el control y mejora. El proceso está asegurado. Los costos operacionales, los gastos administrativos, logísticos y financieros se comportan dentro de los parámetros establecidos, con tendencia a la disminución. Pueden ser una ventaja competitiva.
2.3.3 Flujo de Ingresos

La generación de ingresos debe darse de forma autónoma, sistemática y sostenida. Se deben evaluar las diferentes fuentes de donde proceden los ingresos y desarrollar estrategias en concordancia con lo anterior.

Cuestionario para el elemento Financiero
· Cómo es el proceso para determinar el flujo de ingresos?

· Están clasificadas las fuentes?

· Se tienen comparativos frente a períodos anteriores?

· Hay presupuestos de ingresos?

Escala de Flujo de Ingresos

1. No existen informes de ingresos.

2. Existe un informe mínimo de ingresos, sin identificar fuentes ni hacer ninguna comparación.

3. El informe de ingresos identifica las fuentes pero no hay ninguna medida de actuación ni de comparación.

4. Existe un informe de ingresos con identificación de las fuentes, tanto para el período como para el acumulado, con algunas comparaciones preliminares.

5. Existe un informe de ingresos donde se evalúan:

a. Cumplimiento de presupuesto.

b. Comparación con respecto a períodos anteriores.

c. Causas de variaciones, correcciones y compromisos.

Además, se hace seguimiento a los compromisos adquiridos.

2.3.4 Flujo de Caja

Las instituciones dentro de su visión del corto plazo deben tener un claro manejo de sus presupuestos, especialmente del presupuesto de efectivo, el cual se convierte en una herramienta del día a día y permite manejar el efectivo de una manera más eficiente y clara, especialmente en aquellas donde éste es un recurso escaso.

El tener claridad en el déficit y excedentes semanales, es un elemento prioritario para este tipo de instituciones.

Escala de Flujo de Caja 

1. No existe ningún presupuesto de flujo de caja.

2. Existe un presupuesto de flujo de caja muy simple.
3. Se presupuestan flujos de caja y mensualmente se prepara alguna información de seguimiento.
4. Hay presupuesto de flujo de caja, se efectúan revisiones semanales pero no hay ningún seguimiento.
5. Hay presupuesto de flujo de caja al cual se le efectúan revisiones semanales. Se detectan déficit y excedentes. Se tiene claridad en las correcciones y en el seguimiento correspondiente.
2.3.5 Capital de Trabajo Operativo

Las instituciones deben controlar de manera exhaustiva los tres elementos básicos de su Capital de trabajo: Cartera, Inventarios y Proveedores.

Capital de Trabajo = Cartera + Inventarios - Proveedores

El Capital de trabajo operativo debe obedecer a un proceso sistemático que permita evaluar:

1. Políticas de rotación de cada uno de esos tres elementos.

2. Niveles mínimos y máximos.

3. Alternativas de manejo y tenencia

Escala de Capital de Trabajo Operativo

1. No existe ninguna política clara para el manejo de capital de trabajo.
2. Existen algunas políticas dispersas, no hay comparaciones.
3. Existen políticas para el capital de trabajo operativo, hay algunas comparaciones pero no hay seguimiento.
4. Se tienen políticas para cada uno de los elementos y aunque se les hace seguimiento no se establecen compromisos.
5. Se tienen políticas claras, hay informes mensuales de comparación y seguimiento, se hacen reuniones de evaluación y se establecen correctivos a los cuales se les hace seguimiento.

2.3.6 Activos Fijos

Los diferentes bienes muebles e inmuebles que poseen las instituciones y que están siendo utilizados en la operación deben generar la suficiente rentabilidad y la rotación adecuada, que justifiquen su posesión y manejo. 
Es conveniente tener claridad en esta información, la cual debe ser periódica. Ésta debe llevar a la institución a tomar decisiones sobre el nivel de estos activos, a usar otros mecanismos como el “Leasing”, el “Renting“
 , y otras formas de financiación que se dan hoy en día.

Escala de Activos Fijos

1. No se tiene ninguna información sobre los activos fijos.
2. Se tiene alguna información pero no es confiable.
3. Se tiene información confiable, pero no se le da ningún uso.
4. Se tiene información, se tienen medidas de actuación pero no se hace seguimiento.
5. Hay información mensual, se tienen políticas claras y medidas de actuación, se analiza y se establecen correctivos y se hace seguimiento.
2.3.7 Informes financieros periódicos

Las instituciones deben tener sistemas de información periódicos que muestren en forma sistémica y estructurada sus resultados financieros: balance general, estado de resultados y Estado de Flujos de efectivo.

Escala de Informes financieros periódicos

1. No hay ningún informe mensual.
2. Hay algunos informes pero no se consultan ni se usan.
3. Hay informes mensuales pero no hay políticas claras y solo son utilizados por la Dirección.
4. Se generan informes mensuales, hay políticas, se hacen conocer los resultados pero no hay análisis ni compromisos.
5. Se tienen informes mensuales, se comparan contra medidas de actuación, se tienen políticas claras. La información se comparte a todos los niveles, se analiza y se establecen correctivos y compromisos, a los que se les hace seguimiento.

2.3.8 Mercadeo y Comercialización
El mercadeo  de las organizaciones está referido a los siguientes elementos que deben existir para conseguir los recursos requeridos:

· Inteligencia de mercado: clientes actuales y posibles clientes. 

· Naturaleza del mercado y del sector.  

· Oportunidades nacionales e internacionales. 

· Características de los clientes y factores de competitividad en el sector. 
· Intereses y argumentos que les llegan a los diferentes clientes.

· Diseño y mejoramiento sistemático de productos y servicios e imagen de la institución

· Canales para los diferentes segmentos

· Precios de productos y servicios

· Definición de las contribuciones

· Sistemas de información, indicadores, promoción y publicidad de la organización.
La organización debe contar con un sistema de ventas de sus productos,  servicios e  imagen y un sistema para el manejo adecuado de las relaciones con los clientes (CMR).

La imagen institucional es un activo de primer orden para penetrar un mercado de donantes y de entidades de apoyo. La información de la institución, los logros y  los indicadores  de  éxito son fundamentales.

 Cuestionario para Mercadeo y Comercialización

· Tiene establecida la empresa un proceso para identificar y definir el volumen de  ingresos que requiere y dónde los va a conseguir?

· Tiene identificados los clientes, los ingresos que quiere obtener de cada uno de ellos? Los productos y servicios con los que va a conseguir los recursos que necesita? La forma y la estrategia de llegar a cada uno de ellos, la manera de llamar su atención y de engancharlos? 
· Tiene definidos los precios, tarifas y demás contribuciones  que requiere?

· Tiene establecidos y definidos los canales que utilizará para llegar a cada uno de los  clientes? Qué instrumentos de promoción de sus servicios y de su imagen va a utilizar?

· Qué políticas generales de atención, comunicaciones, trato, servicio, calidad, post – venta, va a establecer?

· Qué estrategias tiene definidas para llegar a mayor número de usuarios?

· Qué sistemas de control tiene de los  servicios y entregas que hace a los clientes? Como rediseña sus productos y  servicios para atender mejor sus necesidades?

· Tiene la empresa un plan de mercadeo que integre estos elementos?

· Elabora este plan con los  directamente responsables de cumplirlo?

· Se hace seguimiento al plan y se tienen indicadores?

· Cómo se difunden los logros y avances del plan? 

· Los implicados se reúnen para discutir resultados y hacer los ajustes y correcciones necesarias?

· Existe alguna área o algún equipo o persona encargada de las ventas? 

· Se cuenta con  el soporte de sistemas para el desarrollo del programa de ventas? 

Escala de Mercadeo y Comercialización 

1. La organización no cuenta con muchos elementos de un plan de mercadeo ni con un proceso sistemático de venta y promoción de los productos, servicios e imagen de la institución. No hay acciones sistemáticas para el mejoramiento de productos, servicios e imagen. No se cuenta con información sistematizada y confiable de resultados que pueda  ofrecerse a los clientes. No hay un responsable formal del área de mercadeo y ventas. 

2. La organización cuenta con algunos elementos del  plan  de mercadeo pero no tiene un proceso sistemático de venta y promoción de los productos, servicios e imagen de la institución. Hay acciones esporádicas de mejora. No se cuenta con información sistematizada y confiable de resultados que pueda  ofrecerse a los clientes. No hay un responsable formal del área de mercadeo y ventas.

3. La organización cuenta con muchos  elementos  del  plan  de mercadeo.  Tiene  un proceso establecido de venta y promoción de los productos, servicios e imagen de la institución. Hay un sistema incipiente de mejora. Se cuenta con alguna información sistematizada y confiable para ofrecer a los clientes y para manejar el área. Hay un responsable del área de mercadeo y ventas. 

4. La organización cuenta con todos los elementos  del  plan  de mercadeo.  Tiene  un proceso establecido  de venta y promoción de los productos, servicios e imagen de la institución. Hay un sistema formal de mejora. Se cuenta con información sistematizada y confiable para ofrecer a los clientes y para manejar el área. Hay un responsable del área de mercadeo y ventas.

5. La organización cuenta con todos los elementos  del  plan  de mercadeo.  Tiene  un proceso establecido y asegurado de venta y promoción de los productos, servicios e imagen de la institución. Hay un sistema formal de mejora. Se tiene un sistema de información confiable de resultados para atender la relación con todos los clientes y para  manejar el área. Hay un responsable del área de mercadeo y ventas.

2.3.9 Orientación al mercado

La orientación al mercado de las instituciones sociales es una característica interna de la organización por medio  de la cual  todas las unidades, personas, cultura, procesos y recursos, están enfocadas para lograr los resultados previstos con los clientes.
La orientación al mercado se manifiesta en:
· Alineación de todas las áreas del negocio con las necesidades del mercado

· Rapidez / prontitud en la toma de decisiones y solución de problemas relativos a los clientes 

· Calidad de la atención y del servicio prestado

· Trato amable

· Mejoramiento continuo de procesos y sistemas que inciden en los resultados frente al cliente

· Conocimiento del mercado y de las obligaciones y responsabilidades para atenderlo.

Cuestionario para Orientación al Mercado

· Tiene definidos los valores de servicio al cliente y de orientación al mercado? Los ha difundido entre todos los miembros de la organización?

· Existe coherencia entre lo que se predica del cliente y lo que  se practica en la organización? 

· Existe coordinación y trabajo articulado entre las áreas que deben atender a los clientes?

· Cómo se manejan las quejas y reclamos?   Qué procesos y procedimientos hay al respecto? 

· Hay algún responsable por el servicio a los clientes? Están formalmente establecidas las responsabilidades por servicio atención y trato al cliente?

· Hay algún sistema para controlar el nivel de servicio, atención y trato a los clientes?

· Qué procesos de  control hay con relación a los productos y servicios cuando no cumplen con las expectativas de los clientes?

Escala de Orientación al Mercado

1. No se conoce el mercado hacia el cual se debe dirigir la atención y el servicio. No hay alineación ni coordinación entre las unidades  responsables de la prestación del servicio y la solución de problemas. Se presentan muchos cuellos de botella para la atención de solicitudes y requerimientos. Se ofrecen productos y servicios que no cumplen con los requisitos del mercado. No se respalda con acciones consistentes la imagen de empresa que se vende. 
2. Se conoce parcialmente el mercado hacia el cual se debe dirigir la atención y el servicio. Hay alguna desalineación y descoordinación entre las unidades responsables de  la prestación del servicio y la solución de problemas. Se presentan algunos cuellos de botella para la atención de solicitudes y requerimientos. Algunos   productos y servicios no cumplen con los requisitos del mercado. No se respalda con acciones consistentes la imagen de la empresa. Se han establecido valores de servicio al cliente, calidad, atención  y eficiencia, pero hay falta de difusión. No hay un sistema de control ni un responsable formal.

3. Se conoce todo  el mercado hacia el cual se debe dirigir la atención y el servicio. Hay alguna desalineación y descoordinación entre las unidades responsables de la prestación del servicio y la solución de problemas. Se presentan pocos cuellos de botella para la atención de solicitudes y requerimientos.  Hay algunos  productos y servicios que no cumplen con los requisitos del mercado pero hay acciones concretas para corregir los errores y los problemas. Falta consistencia para respaldar la imagen de la empresa. Se han establecido valores de servicio al cliente, calidad, atención y eficiencia, con un proceso formal de difusión. Hay algunas acciones no sistemáticas de control. Falta un responsable formal.

4. Se conoce todo el mercado hacia el cual se debe dirigir la atención y el servicio. Se trabaja en forma regular para asegurar el alineamiento y la coordinación entre las unidades responsables de la prestación del servicio y la solución de problemas. Los cuellos de botella para la atención de solicitudes y requerimientos que se presentan son  identificados y atendidos oportunamente. Los productos y servicios cumplen con los requisitos del mercado.  Hay  sistemas de aseguramiento y control. Se respalda con acciones y hechos la imagen de empresa. Se han establecido y difundido formalmente los valores de servicio al cliente, calidad, atención y eficiencia. Hay un proceso de control. Existe un responsable.

5. Se conoce plenamente el mercado hacia el cual se debe dirigir la atención y el servicio. Se trabaja en forma regular para asegurar el alineamiento y la coordinación entre las unidades responsables de la prestación del servicio y la solución de problemas. No hay cuellos de botella para la atención de solicitudes y requerimientos.  Los   productos y servicios cumplen con los requisitos del mercado.  Hay  sistemas de aseguramiento y control. Se respalda con acciones y hechos la imagen de la empresa. Se han establecido  y difundido formalmente los valores de servicio al cliente, calidad, atención y eficiencia. Hay un proceso de control. Los sistemas de comunicación, reconocimiento, entrenamiento, administración del desempeño refuerzan las conductas y valores de orientación al mercado. Existe un responsable.
2.3.10  Logística
Se refiere a las características del movimiento del producto y servicio y de la cadena de suministros de los materiales, elementos y productos dentro y fuera de la empresa.

Cuestionario para Logística
· Identifique el proceso logístico de la organización. Cómo es el sistema de almacenamiento, bodegaje e inventarios?
· Revise la oportunidad, costo, volumen, calidad, pérdidas, deterioro y seguridad que tienen. 
· Revise los contratos con terceros (outsourcing), en términos de costo, oportunidad de servicio, satisfacción de los usuarios. Haga un análisis comparativo con las alternativas en el medio.
· Identifique la cadena de suministros. Es adecuada, ágil oportuna? Qué tan costosa es? Cuáles son los puntos fuertes y débiles de la cadena de suministros? Qué impacto tienen estas fallas en la operación?
· Revise como está entregando los diferentes servicios, tales como alimentación, mensajería, fotocopiado y otros que pueda estar prestando, en cuanto a calidad, oportunidad y costo.
Escala de Logística

1. No se tiene un sistema logístico estructurado, por lo cual el proceso se hace costoso, e impide el aprovechamiento de oportunidades. No hay un manejo formal del tema. 

2. No se tiene un sistema logístico estructurado, aunque muestra alguna organización. Tiene áreas que permiten mejorar la eficiencia con una consecuente reducción de costos. No se aprovechan formalmente oportunidades. No hay un manejo formal del sistema.

3. Se tiene un sistema algo estructurado para el manejo de los aspectos logísticos. Hay identificación de los procesos (transporte, compras, almacenamiento, distribución, entrega).  Se han identificado oportunidades de mejora, sin embargo no hay un plan formal. Hay un manejo formal del proceso logístico.

4. Se tiene un sistema formal para el manejo de la logística. Los procesos están identificados (transporte, compras, almacenamiento, distribución, entrega) y definidos. Se han identificado oportunidades de mejora y existen planes específicos.  Falta consolidar los  sistemas de calidad.

5. Se tiene un sistema logístico estructurado y consolidado. Éste está claramente identificado con procesos definidos y asegurados. Se aprovechan las oportunidades de optimización en la cadena de valor. El sistema esta en proceso de consolidación.
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3. Perspectiva de Satisfacción del Cliente

Esta perspectiva se aplica para evaluar las expectativas de los clientes. Del logro de los objetivos que se planteen dependerá en gran medida la generación de ingresos, y por ende la "generación de valor" que se refleje en los logros financieros. 
La satisfacción del cliente está supeditada a la propuesta de valor presentada por la organización. Esta propuesta cubre básicamente el espectro de expectativas, compuesto por: Precio, Calidad, Tiempo, Función, Imagen y Relación. 
Los indicadores típicos de este segmento incluyen:
· Replicabilidad

· Compromiso

· Calidad

· Oportunidad

· Pertinencia

· Competitividad

· Imagen

Criterios 

3.1 Replicabilidad 

Se refiere a la posibilidad de que la base conceptual de un modelo, sus elementos básicos, actividades y procesos, se puedan transferir e implementar en otros grupos o comunidades, y/o se puedan reproducir a mayor escala, con un carácter similar.
Es necesario identificar las condiciones de replicabilidad del modelo para poder afectar a un mayor número de personas con la propuesta de la organización, considerando su nivel de elaboración y coherencia, la sistematización lograda con ella, el conocimiento que tiene el equipo de trabajo alrededor de la propuesta y  las condiciones mínimas de replicabilidad.
Cuestionario para Replicabilidad

· Cuáles son los problemas sociales que pretende solucionar o atender y de qué se piensa hacer? 

· A qué actores sociales debe involucrar para lograr sus resultados?

· Está formalizado y escrito el modelo de la organización?

· Tiene detallada la lógica con la que se van a lograr los resultados previstos?

· Se tiene un equipo humano conocedor y entrenado para lograr estos resultados?

· Tiene programas explícitos de entrenamiento en el modelo?

· Cuántas personas de la organización están en capacidad de explicar el modelo técnico, organizacional y estratégico?
· Tiene la organización personas capaces de replicar el modelo en otras organizaciones?

· Tiene claridad sobre  la manera de  multiplicar su modelo? 
· Qué tipo de contrato o negociación se podría dar?
· Qué recursos adicionales implica esto? Cómo los va a conseguir? 
· Cual sería la forma de ingresos para la organización en el momento en que decida abrir su modelo a otras organizaciones? 
· Qué activos estratégicos tendría en su mano?

Escala para Replicabilidad

1. La organización cuenta con una propuesta incipiente, desarticulada, no sistematizada. La propuesta está en manos de una persona.

2. La organización tiene una propuesta algo elaborada, no sistematizada. Existe un equipo que la comparte. 

3. La organización cuenta con una propuesta elaborada. Falta mayor nivel de sistematización. El equipo de trabajo la comparte.

4. La organización cuenta con una propuesta bien elaborada y sistematizada. Existe un equipo  que la comparte.
5. La organización cuenta con una propuesta  muy bien elaborada y sistematizada. Existe un equipo entrenado encargado de diseminarla y compartirla con otras instituciones. La propuesta está lista para ser replicada.

3.2 Compromiso de los Clientes
Hace referencia al nivel de implicación por parte de las personas involucradas en la solución. 

Es necesario establecer hasta qué punto la propuesta de la empresa involucra a todas las personas relacionadas en la solución y manejo del problema que quiere atender.

Cuestionario para Compromiso de los Clientes
· Tiene la empresa claramente identificadas las personas e instituciones qué deberían estar implicadas y comprometidas en el manejo de la  situación o problema que se quiere atender?

· A quiénes falta por comprometer? Cómo se haría? Existe alguna estrategia definida al respecto?

· De qué manera la empresa identifica, contacta,  compromete, sostiene y hace seguimiento a la participación de los involucrados? Tiene definido un  proceso sistemático y formal?

· Existe formalmente algún responsable del proceso? Se cuenta con el respaldo y los recursos necesarios para hacerlo? Se tiene un plan al respecto? Se controla de manera formal este plan de trabajo?

Escala para Compromiso de los Clientes
1. La organización trabaja muy sola. No hay claridad en el cómo involucrar a los  actores o jugadores esenciales para el manejo y solución de la situación o  problema que quiere atender.

2. La organización ocasionalmente involucra algunos actores esenciales. No se tiene una forma sistemática para  comprometerlos.
3. La organización involucra varios actores esenciales en forma consistente. Se tiene  un programa establecido para tal fin.

4. La organización involucra a todos los actores esenciales en forma consistente. Existe un programa sistemático. La organización es pasiva en el proceso de retener y atraer nuevos  actores esenciales.

5. La organización involucra a todos los actores en forma consistente. Existe un programa sistemático. La organización lidera activamente el proceso de convocatoria y retención de  los actores.

3.3 Oportunidad

Se refiere a la identificación del nivel de agilidad y coordinación para responder al cliente por la demanda de productos y/o servicios.
NOTA: este tema es complementario al de calidad. Se trabaja independiente por ser tan importante en materia del impacto del servicio (dada la naturaleza de servicios que se prestan).

Cuestionario para Oportunidad

· Están definidos los estándares de tiempo para las actividades  de servicio y  de  operación y para atender las solicitudes de los usuarios? Cuál es su nivel de cumplimiento. Revisar tendencias.

· Existe un proceso de mejora encargado de atender el tema de la oportunidad?

· Existe una persona responsable de velar por el tema de la oportunidad? Qué tan formalmente se han  establecido su responsabilidades?  

· Están todos los empleados conscientes, sensibilizados y entrenados para  trabajar y lograr los estándares de oportunidad en el servicio?

· Se miden los resultados de oportunidad y cómo se hace el control de ellos? 

· Existe coordinación en la empresa para la prestación oportuna de los servicios? Cuáles son los principales problemas de coordinación? Cómo se están resolviendo? 
Escala para Oportunidad

1. La respuesta para la prestación del servicio es lenta y descoordinada. Hay colas y cuellos de botella en la prestación del servicio. No hay estándares para evaluar la oportunidad y atención en el servicio. Falta un responsable que vele por la oportunidad y coordinación del servicio. Existen muchas quejas de los clientes.
2. La respuesta para la prestación del servicio es lenta y se advierten algunos problemas de coordinación. Hay algunas colas y cuellos de botella en la prestación del servicio. Hay algunos estándares definidos para medir la oportunidad y atención en el servicio. Falta un responsable que vele por la  oportunidad en la prestación del servicio. Existen algunas quejas de los clientes.
3. La respuesta para la prestación del servicio es aceptable y existen algunos problemas de coordinación. No se presentan colas y cuellos de botella en los procesos críticos. Hay estándares definidos para medir la oportunidad y atención en el servicio. Se ha asignado un responsable que vela por la oportunidad y coordinación del servicio. Existe en forma incipiente un programa de mejora. Existen pocas quejas de los clientes. 
4. La respuesta y la coordinación para la prestación del servicio son buenas. No hay colas ni  cuellos de botella en los procesos críticos. Hay estándares definidos para medir la oportunidad y atención en el servicio. Se llevan indicadores y se desarrollan planes de mejora. Hay un responsable formal que vela por la  oportunidad en el servicio. El personal tiene conciencia sobre la cultura de la oportunidad. No hay quejas significativas de los clientes. El proceso de control no está asegurado.

5. La respuesta y la coordinación para la prestación del servicio son excelentes. No hay colas ni cuellos de botella. Hay estándares claramente definidos para medir la oportunidad en la prestación  del servicio. Hay procesos formales de educación y compromiso de los empleados. Se llevan indicadores y se desarrollan planes de mejoramiento. Hay un responsable que vela por la oportunidad en la prestación del servicio. No hay quejas relevantes de los clientes. El proceso de control está asegurado.

3.4  Pertinencia
Se refiere a la identificación del nivel de acierto y enfoque hacia los aspectos realmente críticos e importantes del producto o  servicio.

Cuestionario para Pertinencia

· Atiende la propuesta adecuadamente las necesidades de los clientes? 

· Tiene la empresa claramente establecida la forma de generar valor a través del servicio y de la operación?  
· Existe un mapa estratégico o mental que permita evidenciar el nivel de claridad que se tiene al respecto? 
· Existe algún sistema de mejoramiento en el tema de la pertinencia? 
· Existe un sistema formal para evaluar la pertinencia de las actividades y servicios? Existen evidencias de ello?  Quién es el responsable?  Está asegurada la calidad? 

Escala de Pertinencia

1. La propuesta no atiende las necesidades de los clientes. No existe un proceso que se ocupe de controlar la pertinencia de las actividades. No hay un responsable formal.

2. La propuesta atiende en alguna forma las necesidades de los clientes. Hay actividades esporádicas para controlar la pertinencia. El Director es el responsable de la pertinencia.

3. La propuesta atiende las necesidades de los clientes. Hay actividades esporádicas para controlar la pertinencia. Las acciones correctivas son lentas y desorganizadas. Aparte del Director hay algunas personas que colaboran en los procesos para atender la pertinencia.

4. La propuesta atiende de manera adecuada las necesidades de los clientes. Hay actividades sistemáticas para controlar la pertinencia. Las acciones correctivas son oportunas. Los responsables de los procesos participan en el tema de la pertinencia.  Existe un proceso de mejora.

5. La propuesta atiende de manera adecuada las necesidades de los clientes. Hay actividades sistemáticas para controlar la pertinencia. Hay un responsable formal. Existe un proceso de mejoramiento el cual está asegurado.

3.5 Competitividad de los servicios prestados 

La competitividad se refiere a las características de los servicios y productos de la organización  que la diferencian de las demás entidades de su mismo sector, frente a los clientes y en general al mercado. Incluye factores tales como calidad, precio, atención, servicio al cliente, etc.  

La competitividad de los productos y servicios se logra porque la entidad posee internamente  activos y condiciones de su operación diferenciadores, que confirman las ventajas competitivas. Cuando estas ventajas son difícilmente imitables, por su exclusividad, por el proceso especial que se requiere para  establecerlas, por su costo o por el tiempo que se demora en obtenerla, se habla de una estrategia competitiva sostenible. 

Cuestionario para Competitividad de los Servicios Prestados

· Tiene la empresa definidos los factores de competitividad para con los diferentes públicos o clientes? Cuáles son?

· Conoce la gente estos factores? Hasta que nivel se comparten? Hay algún programa de difusión y capacitación de ellos? De conocerlos, se trabaja en pro de la optimización de los mismos?
· Las áreas de la empresa tienen establecidas metas e indicadores para ayudar a lograr estos factores.
· Hay definidos estándares para cada uno de ellos?

· Hay incentivos para las personas por el logro de estos factores?
Escala de Competitividad de los Servicios Prestados
1. Los productos y servicios no son competitivos. No se han identificado los factores de competitividad. No hay conciencia de las ventajas. No existe una estrategia para construir o fortalecer las ventajas competitivas.  

2. Los productos y servicios no son competitivos. Se conocen los factores de competitividad. Hay conciencia de las ventajas pero no se explotan. No existe una estrategia para construir o fortalecer las ventajas competitivas.

3. Los productos y servicios son competitivos. Se conocen los factores de competitividad. Hay conciencia de las ventajas y las aprovecha. Existen estrategias para construir y fortalecer las ventajas competitivas. Los miembros de la empresa no la conocen bien y no saben claramente cómo ayudar a lograr los resultados.

4. Los productos y servicios son competitivos.  Se conocen los factores de competitividad. Hay conciencia de las ventajas y se aprovechan ampliamente. Existen estrategias efectivas para construir y fortalecer las ventajas. Falta un mayor despliegue de ellas. El proceso de control debe mejorar.

5. Los productos y servicios son competitivos.  Se conocen los factores de competitividad.   hay conciencia de las ventajas y se explotan convenientemente. Existen estrategias claras y efectivas para construir o fortalecer las ventajas competitivas. Hay un despliegue adecuado de la estrategia. Existen indicadores y el proceso de control está asegurado.  

3.6 La Credibilidad Técnica y Comercial de la Organización

La credibilidad surge como el producto de laborar siempre con prácticas claras, transparentes, oportunas y relevantes. Se refleja en la confianza que los diferentes actores – clientes, proveedores, financiadores – depositan en ella.  Es resultado de la imagen que se ha logrado forjar.

La credibilidad es la tranquilidad que tienen los usuarios y demás participantes de que el dinero que aportan será bien invertido, de que hay cumplimiento de las obligaciones y que tiene los niveles de impacto  prometidos, puesto que la empresa cumple con la promesa que le hace a sus constituyentes.

La credibilidad se evidencia en:

· La facilidad para obtener ayudas

· Las solicitudes que tiene la empresa de nuevos servicios

· Las ofertas de donaciones, ayudas, apoyo, etc.

· Las solicitudes para conocerla y conocer la forma como trabaja

· La carencia de reclamos por parte de proveedores o clientes

· La facilidad de consecución de créditos para su operación y desarrollo

· Las solicitudes de opinión por parte de organismos públicos y privados

Cuestionario para Credibilidad Técnica y Comercial de la Organización
Identifique el nivel de credibilidad con que cuenta la empresa en el medio, evaluando: 
· La facilidad para obtener ayudas

· Las solicitudes que tiene la empresa de nuevos servicios

· Las ofertas de donaciones, ayudas, apoyo, etc.

· Las solicitudes para conocerla y conocer la forma como trabaja

· La carencia de reclamos por parte de proveedores o clientes

· La facilidad de consecución de créditos para su operación y desarrollo

· Las solicitudes de opinión por parte de organismos públicos y privados

Escala de Credibilidad Técnica y Comercial de la Organización
1. La empresa no goza de buena credibilidad por parte de los stakeholders
2. La empresa goza de alguna credibilidad. Sin embargo, falta reforzar muchas áreas. 
3. La empresa goza de buena credibilidad, hay algunas áreas que deben trabajarse. Se cuenta con un sistema de control incipiente.
4. La empresa goza de muy buena credibilidad por parte de los stakeholders, a pesar de que todavía existen áreas donde debe trabajar más. Se cuenta con un sistema de control. Falta asegurar el sistema.
5. La empresa goza de excelente credibilidad por parte de los stakeholders. Se cuenta con un sistema de control. El sistema está asegurado.

3.7 Imagen 
Se refiere a la percepción favorable que tienen de la empresa social tanto los empleados como los stakeholders, incluidos entre ellos los proveedores, la Junta Directiva, los usuarios, el gobierno, los organismos de ayuda nacionales e internacionales, el sistema bancario, los donantes actuales y potenciales, los usuarios y la comunidad en general. . 

La imagen está constituida por el conocimiento y entendimiento que tienen los stakeholders de  los siguientes factores:

· La efectividad para manejar los problemas que atiende

· La eficiencia para manejar los recursos con que cuenta

· La actitud de servicio con que atiende los usuarios y stakeholders

· La pulcritud y  transparencia en el manejo de los recursos  puestos bajo su responsabilidad 

· El cumplimiento con sus obligaciones comerciales, laborales, tributarias y legales.
La imagen se logra no solo haciendo bien las cosas sino haciendo visible este actuar, a través de indicadores, contacto, información y una comunicación efectiva con los públicos relevantes.

La imagen se transmite de muchas maneras; a través de la apariencia física de las instalaciones, la presentación de los empleados, el trato a los clientes, proveedores y directivos,  la información que entrega la institución a los medios de comunicación y a los stakeholders, los programas de atención y servicio, y a través los programas de manejo de los  proveedores. 

La buena imagen facilita el acceso a los recursos, a créditos,  donaciones, aportes y en general a la buena voluntad de los stakeholders. 

Cuestionario para Imagen

· Tiene la empresa definidos los factores que repercuten en su buena imagen? Cuáles son? Están escritos y formalizados?

· Cómo se difunden estos factores entre los empleados?  Hay acciones regulares o sistemáticas? Hay un responsable de ello? 

· Describa las acciones emprendidas para trabajar la imagen frente a los stakeholders? 
· Se evalúa la imagen en el medio? Que método se  utiliza para ello? Quién es el responsable de hacerlo? Cada cuánto se hace?

· Qué medidas se toman cuando se reconocen problemas de imagen? Describa el control de imagen?
· Haga un análisis de la forma en que los empleados atienden a los clientes en términos de calidez, sensibilidad, respeto.

Escala de Imagen 

1. No se tiene conciencia de los factores que repercuten en una buena imagen, ni se tiene un programa de relaciones con los stakeholders. No se tiene establecido formalmente un  sistema de comunicaciones y relaciones  públicas. No existe un responsable formal, aparte del Director. No se sabe nada de la imagen que se proyecta. No se percibe una atención sensible al usuario.

2. Se tiene conciencia de algunos de los factores que repercuten en una buena imagen. No se tiene un programa formal de relaciones con los stakeholders. No se tiene establecido un  sistema de comunicaciones ni de relaciones públicas. No existe un responsable aparte del Director. Se conocen algunos elementos superficiales de la imagen que se proyecta. La atención al usuario es fría y distante.

3. Se tiene conciencia de los factores que repercuten en una buena imagen aunque no se trabajan al interior de la empresa. Se tienen algunas actividades de relaciones con los stakeholders. No se tiene establecido un sistema de comunicaciones y relaciones  públicas. Existe un responsable. Se conoce por métodos indirectos la imagen que se proyecta. No hay un plan de mejora. La atención al usuario muestra cierta calidez, sensibilidad y respeto.

4. Se tiene conciencia de los factores que repercuten en una buena imagen y se trabaja internamente para lograr el nivel requerido. Se tienen actividades sistemáticas de relaciones con los stakeholders. Se tiene establecido un sistema de comunicaciones y relaciones  públicas. Hay un responsable. Se conoce parcialmente la imagen que se proyecta. Se tienen algunas acciones para corregir las desviaciones. La atención al usuario es medianamente cálida, sensible y respetuosa.
5. Se tiene conciencia de los factores que repercuten en una buena imagen y se trabaja internamente para lograrla. Se tienen actividades sistemáticas de relaciones con los stakeholders. Se tiene establecido un sistema de comunicaciones y relaciones públicas. Existe un responsable. Se tienen programas formales para identificar la imagen que se proyecta. Se tiene un proceso de control. La información que se recoge se utiliza para orientar acciones correctivas o de refuerzo de conductas. Hay una excelente atención en cuanto a calidez, sensibilidad y respeto. El usuario percibe estas características. 
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4. Perspectiva de Logros Financieros

La perspectiva financiera tiene como objetivo el responder a las expectativas de los stakeholders. Está centrada en la creación de valor, con altos índices de rentabilidad y garantía de crecimiento y sostenibilidad de la institución. 
Se requiere la definición de objetivos e indicadores que permitan responder a las expectativas de los actores en cuanto a los parámetros financieros de: rentabilidad, crecimiento, y generación de valor. 
Algunos indicadores típicos de esta perspectiva son:
· Valor Económico Agregado (EVA)
· Retorno sobre Capital Empleado (ROCE)

· Margen de Operación

· Rotación de Activos
Cuestionario para la Perspectiva de Logros Financieros
Se busca Identificar las  fuentes de ingreso para la  empresa: públicas, privadas, generación de recursos propios o actividades comerciales propias, nacionales o internacionales.

Fuentes privadas de ayuda y financiación

· Nacionales

· Internacionales

Estabilidad de la fuente

· Años de permanencia de cada fuente.

Cantidades

· Porcentaje de ingresos por fuente.

· Tendencia en el número de fuentes.

· Cantidad de aportes por fuente.

· Comportamiento de los aportes de las fuentes (crecimiento o decrecimiento en el tiempo).

Fuentes Gubernamentales Nacionales (por año)

· Número de contratos conseguidos.

· Número de licitaciones o propuestas presentadas.

· Número de años con cada contrato 

· Porcentaje de los ingresos que dependen de los contratos (. Ver tendencias).

Otros ingresos (ver su comportamiento por año)

· Porcentaje de ingresos que dependen de este rubro por año.

· Venta de servicios a usuarios (cantidad y porcentaje de ingresos).

· Venta de productos (cantidad y porcentaje de ingresos).

· Venta de servicios a otras instituciones o personas (cantidad y porcentaje). 

Identifique los programas dentro de la empresa que respaldan o hacen viables estas cifras de ingresos:
· Qué actividades hace la empresa para identificar, contactar, comprometer, sostener y hacer seguimiento a los donantes y demás personas o instituciones que suministran los recursos necesarios para su operación y desarrollo?

· Están estas actividades definidas y formalmente establecidas?

· Dependen de las relaciones de una o varias personas de la empresa?

· El programa opera de manera generalizada o es esporádico?

· Existen responsables del programa?

· Se cuenta con el soporte de información, indicadores y estadísticas?
Criterios 


4.1 Suficiencia
Se refiere a que los ingresos sean suficientes para cubrir tanto la operación como los programas de desarrollo y crecimiento de la organización.
Escala para  Suficiencia

1. Ingresos / recursos no suficientes para atender las necesidades operacionales. Se trae un déficit acumulado de varios años.

2. Ingresos / recursos suficientes para atender las necesidades operacionales del año. No alcanzan para cubrir el déficit de años anteriores.

3. Ingresos / recursos suficientes para atender las necesidades operacionales del año. Se cubre el déficit de años anteriores.

4. Ingresos / recursos suficientes para atender las necesidades operacionales del año. No se tiene déficit operacional acumulado. Alcanzan para cubrir parte de los programas de desarrollo.

5. Ingresos / recursos suficientes para atender las necesidades operacionales del año. No se tiene déficit operacional acumulado. Alcanzan para cubrir el presupuesto de desarrollo. La organización presenta excedentes. 

4.2 Diversidad

Se refiere a que la empresa cuente con diferentes fuentes de financiación, es decir, que sus ingresos no dependan de una sola fuente o proveedor de recursos.

Escala para Diversidad

1. Ingresos / recursos provienen de una fuente de financiación.

2. Ingresos / recursos provienen en un 70 % de una sola fuente de financiación.

3. Ingresos / recursos provienen en un 70 % de dos fuentes de financiación.

4. Ingresos / recursos provienen en un 70 % de  tres fuentes de  financiación.

5. Ingresos / recursos provienen en  un 70 % de  4 o más fuentes de financiación.

4.3 Seguridad / Confiabilidad

Se refiere a que los ingresos sean estables, es decir, que las fuentes sean permanentes en el tiempo.
Escala para Seguridad / Confiabilidad

1. Las fuentes de ingreso son diferentes cada año. Alta rotación de donantes o de fuentes de financiación / de clientes.

2. Más del 20 % de las fuentes de ingresos son permanentes en el tiempo.

3. Más del 50 % de los ingresos proviene de fuentes permanentes en el tiempo.

4. Más del 70 % de los ingresos proviene de fuentes permanentes en el tiempo.

5. Todos los ingresos provienen de fuentes estables. No hay rotación de donantes / clientes.

4.4 Equilibrio

Se refiere a que haya un balance en la distribución de los ingresos totales, ya sean ingresos  propios, provenientes de organizaciones públicas y/o de instituciones privadas.

Escala de Equilibrio

1. Todos los ingresos provienen de un solo sector.

2. El 70 % de los ingresos provienen de un solo sector. 
3. El 50 % de los ingresos provienen de un solo sector. 
4. El 70 % de los ingresos proviene de dos sectores..

5. Existe una participación equilibrada de los ingresos por parte de los diferentes sectores.

4.5 Rentabilidad Operacional

El cumplimiento del objeto social de las instituciones debe traducirse en una adecuada Utilidad Operativa de Caja o EBITDA. Toda institución debe ser eficiente desde el punto de vista operativo y tener mecanismos que le permitan evaluar su comportamiento periódicamente, y que puedan compararse contra los objetivos trazados.

Escala de Rentabilidad Operacional
1. No se mide EBITDA.

2. Se tiene alguna aproximación a la Utilidad operacional pero no se compara.

3. Hay medición del EBITDA y de la Utilidad Operacional y se tienen algunas medidas de actuación.

4. Hay medición del EBITDA y de la Utilidad Operacional, se comparan con las metas pero sin ningún compromiso.

5. Hay medición del EBITDA y de la utilidad operacional, se tienen políticas claras y hay medidas de actuación. Mensualmente hay informes claros y programados, la información se analiza y se presenta en reuniones formales, se establecen correctivos y hay seguimiento.

4.6 Patrimonio

El objetivo de la institución social debe ser el consolidarse desde lo patrimonial en el largo plazo. El análisis de la rentabilidad patrimonial y la evaluación cualitativa del patrimonio debe ser algo permanente en las instituciones. Éste debe formar parte del análisis gerencial mensual.

Escala de Patrimonio

1. No existe información formal.

2. Existe alguna información puntual sobre patrimonio y su rentabilidad.

3. Existe alguna información periódica pero no hay políticas ni se compara.

4. Hay información periódica, hay políticas claras pero no hay correcciones ni compromiso.

5. Se tiene información periódica y formal, la cual se analiza para posteriormente ser difundida. Hay reuniones en donde se establecen correcciones y compromisos, con su respectivo seguimiento.

4.7 Capacidad de Generación de Valor

Mediante el uso del EVA se pretende evaluar si la institución destruye o genera valor. 

EVA: Utilidad Operacional * (Rentabilidad del Activo – Costo de Capital)

La medición permanente de este concepto, el análisis de las causas de las variaciones frente a la meta y el uso de los inductores de valor deben ser parte del flujo de información mensual. 

Escala de Capacidad de Generación de Valor

1. No hay ninguna información sobre EVA.

2. Hay alguna intención y conciencia pero no se mide.

3. Hay información pero no se analiza.

4. Hay información y algunas políticas pero no hay compromisos.

5. Se tiene información, se generan políticas claras, se analiza y se evalúan los inductores de valor. Hay reuniones formales en donde se establecen correcciones y se hace seguimiento permanente.

Hoja de tabulación
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� Por Leasing se entiende la adquisición de un bien con la posibilidad de comprarlo (arrendamiento financiero con opción de compra).  Por Renting se entiende un arrendamiento financiero sin opción de compra. Generalmente se aplica para vehículos, pero también puede aplicar para equipos y otros. 
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