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Resumen

Este trabajo de grado se centra en la mejora y analisis del proceso administrativo y de
gestion de un programa especifico de la Fundacion para la Aplicacién y Ensefianza de las
Ciencias (FUNDAEC), una organizacion no gubernamental dedicada al desarrollo en Colombia,
especialmente en el &mbito educativo. EI programa objeto de estudio es "Preparacion para la

Accidn Social” (PAS), que ha desarrollado una compleja estructura administrativa.

El objetivo principal de esta investigacion es evaluar los procesos administrativos y de
gestion del programa PAS, tanto a nivel nacional como regional en la costa caribe de Colombia,
y proponer un plan de gestion administrativa. Se exploran factores como la falta de formacion
gerencial, las cargas de trabajo del personal, la eficacia de los procesos de seleccion y

capacitacion, y el uso de sistemas de seguimiento y control.

La metodologia aplicada se fundamenta en la evaluacion de los procesos internos de las
organizaciones, en consonancia con el enfoque de la planeacion estratégica de las organizaciones
desarrollado por el profesor Benjamin Betancourth. Esta metodologia implico una serie de
etapas, comenzando por la caracterizacion del programa PAS, seguida del analisis detallado de
su proceso administrativo y de gestion, lo que permitio la identificacion de sus fortalezas y
debilidades. Adicionalmente, se utiliz6 la Guia Practica de la Planeacion Estratégica desarrollada
por la profesora Marta Pérez para llevar a cabo un andlisis exhaustivo de los procesos de
planeacion, direccion, control, disefio organizacional, gestion de recursos humanos y gestién de
sistemas de informacion. Finalmente, se realiza el disefi6 un plan de gestion administrativa,
empleando el modelo Balanced Scorecard adaptado a organizaciones sin animo de lucro y no

gubernamentales.

Ademas, se plantea la necesidad de desarrollar un enfoque gerencial especifico para las
entidades del sector de la economia solidaria, como las ONGD. Se reconoce que estas
organizaciones tienen caracteristicas particulares que requieren una gestion adaptada a su
naturaleza. Esta investigacion busca contribuir al desarrollo de una gestion mas eficiente y
efectiva en organizaciones como FUNDAEC, que desempefian un papel crucial en la satisfaccion

de necesidades sociales insatisfechas en la sociedad colombiana.
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Abstract

This thesis focuses on the improvement and analysis of the administrative and
management process of a specific program of the Foundation for the Application and Teaching
of Sciences (FUNDAEC), a non-governmental organization dedicated to development in
Colombia, especially in the educational field. The program under study is "Preparation for Social

Action” (PAS), which has developed a complex administrative structure.

The main objective of this research is to evaluate the administrative and management
processes of the PAS program, both at the national and regional levels in the Caribbean coast of
Colombia, and to propose an administrative management plan. Factors such as the lack of
managerial training, staff workload, the effectiveness of selection and training processes, and the

use of tracking and control systems are explored.

The methodology applied is based on the evaluation of internal processes of
organizations, following the approach of strategic planning for organizations developed by
Professor Benjamin Betancourth. This methodology involved a series of stages, starting with the
characterization of the PAS program, followed by a detailed analysis of its administrative and
management process, which allowed the identification of strengths and weaknesses.
Additionally, the Practical Guide to Strategic Planning developed by Professor Marta Pérez was
used to conduct a comprehensive analysis of the planning, direction, control, organizational
design, human resources management, and information systems processes. Finally, an
administrative management plan was designed using the Balanced Scorecard model adapted to

non-profit and non-governmental organizations.

Furthermore, it is suggested that there is a need to develop a specific managerial
approach for entities in the solidarity economy sector, such as NGOs. It is recognized that these
organizations have particular characteristics that require management adapted to their nature.
This research aims to contribute to the development of more efficient and effective management
in organizations like FUNDAEC, which play a crucial role in addressing unmet social needs in

Colombian society.
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Introduccion

Las Organizaciones No Gubernamentales de Desarrollo (ONGD), se preocupan por
abordar aspectos del desarrollo en sociedades de diversa indole. Pérez et al. (2011) afirma que
estas organizaciones se enmarcan en tres dimensiones: politica, social y econdémica. Estas
entidades hacen parte del conjunto de instituciones acogidas por el llamado “Tercer sector”,
“Entidades sin Animo de Lucro” (ESAL) 0 més recientemente, “Entidades del sector de la
economia solidaria”. Desde la perspectiva del banco mundial, son organizaciones privadas que se
dedican a aliviar sufrimientos, promover los intereses de los pobres, proteger el medio ambiente,
proveer servicios sociales fundamentales o fomentar el desarrollo comunitario (Pérez et al.,
2011). En linea con ese planeamiento, la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdémico (OCDE) las define como organizaciones fundadas y gobernadas por personas de la
sociedad civil o grupos privados que se sostienen fundamentalmente por contribuciones privadas

o recursos individuales. (Boni Aristizabal & Ferrero, 1998)

A lo largo del tiempo, el rol y funcion de estas entidades ha sido determinado por
circunstancias concretas en momentos especificos. Por ejemplo, Weisbrod (1998) citado por José
Lopez Pifia, plantea que las Entidades sin Animo de Lucro (ESAL) existen para satisfacer las
demandas heterogéneas insatisfechas de los bienes colectivos que no proveen el Estado ni el
mercado, actuando asi como entidades que ajustan las capacidades restringidas de los otros

sectores (LOpez Pifia et al., 2009).

Alineado con esa idea, Monzo6n (2008) sostiene que, es justamente por las limitaciones de
los agentes tradicionales para atender los problemas de orden social como el desempleo, la

sanidad, la educacién y el bienestar ambiental entre otros, que se ha abierto un espacio para la
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actuacion de entidades del sector de la economia solidaria, que se constituyen fundamentalmente

por cooperativas, organizaciones, mutualidades y asociaciones (Carreras Roig & others, 2008).

Una organizacion de esta categoria es la Fundacion para la Aplicacion y Ensefianza de las
Ciencias (FUNDAEC), una ONGD dedicada a la generacion e implementacion de programas y
proyectos de desarrollo en Colombia, con un fuerte énfasis en la educacion. Este trabajo de
investigacion toma a esta organizacion y mas especificamente uno de sus programas —el de
“Preparacion para la Accion Social” (PAS)— como su objeto de estudio; dado que este es uno de
los programas que concentra la mayor cantidad de recursos de la organizacion en términos de su
personal profesional y voluntario, se extiende por varias regiones del pais y cuenta con una
estructura administrativa considerablemente compleja. La investigacion se centra en el analisis
del proceso administrativo —Planificar, organizar, ejecutar y controlar de manera eficiente para
lograr los objetivos—y de gestion —Las acciones concretas para lograr lo planificado— del
programa PAS el cual es desempefiado por el equipo de coordinacion nacional y sus equipos de
coordinacion regionales. Este analisis se realiza con el fin de proponer un plan de mejoramiento

de su proceso administrativo y de gestion.

De esta forma, mediante un diagnostico del funcionamiento del equipo de coordinacion
nacional del programa PAS y sus equipos de coordinacidn a nivel regional de la costa caribe, se
pretende determinar si existe una relacion entre los desafios administrativos y de gestion del
programa con relacion a aspectos puntuales como: la falta de una formacion gerencial o en
aspectos administrativos; la carga de funciones que desempefian los miembros del equipo de
coordinacion nacional; la eficacia de los procesos de seleccion y capacitacion de los

coordinadores regionales y de unidad; y finalmente, el uso de sistemas y formatos de
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seguimiento y control de metas y ejecucion presupuestal. EI diagnostico de estos aspectos

abarcard el periodo de tiempo comprendido entre afio el 2021 y 2023.

Para efectos del desarrollo de la investigacion se tendré en cuenta lo planteado la
metodologia tradicional para la evaluacién de los procesos internos de las organizaciones usados
en la planeacion estratégica. Especificamente, se utiliza el planteado por el profesor Benjamin
Betancourth donde se realizara: la caracterizacion del programa PAS de FUNDAEC, el analisis
de su proceso administrativo y gestion, la identificacion de desafios basado en las fortalezas y
debilidades, el diagnostico del proceso administrativo y de gestion, y, finalmente, el disefio de un

plan de mejoramiento. Naturalmente, esto es descrito en el capitulo sobre la metodologia.

Por otro lado, la revision de la literatura —como por ejemplo “Exploring strategy and
board structure in nonprofit organization” (Brown & lverson, 2004), “Nuevo estudio del Sector
emergente” (Salamon & Anheier, 1999), “El desarrollo de habilidades gerenciales para el tercer
sector- Un marco conceptual y una metodologia” (Sdnchez de Roldan, 2011) y “Analisis de la
capacidad institucional” (Oszlak, 2001) entre otros— sugiere que las organizaciones no
gubernamentales se encuentran en la necesidad desarrollar un modo gerencial propio de su
naturaleza. Esta es una postura que se explora a lo largo de la investigacion, pues aqui se
considera que las especificidades de las ONGD demandan modelos administrativos distintos a la

gestion empresarial tradicional y pablica.

El presente documento se ha organizado de la siguiente forma: En el Capitulo 1 se
abordan todos los aspectos metodologicos. Desde el planteamiento del problema de
investigacion, pasando por la definicion de objetivos, justificacion, marco referencial, estado del

arte, marco legal y finalmente el marco metodoldgico. El capitulo 2 —-HISTORIA 'Y
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CARACTERIZACION- aborda la caracterizacion tanto de la Fundacion para la Aplicacion y
Ensefianza de las Ciencias (FUNDAEC) como del Programa “Preparacion para la Accion Social”
(PAS). El capitulo 3 —~ANALISIS DEL ENTORNO- aborda todo lo relacionado con el entorno
de FUNDAEC como organizacion. El capitulo 4 ~ANALISIS DEL SECTOR- analiza el sector y
en el capitulo 5 —~BENCHMARKING- se realiza el Benchmarking contrastando a FUNDAEC
con otras organizaciones dedicadas a lo. El capitulo 6 ~ANALISIS INTERNO- se enfoca en el
diagndstico del proceso administrativo y culmina con la identificacion de las principales
fortalezas y debilidades del programa. El capitulo 7 —~ANALISIS ESTRATEGICO- se usa la
metodologia DOFA para evaluar los factores externos e internos y proponer algunas estrategias
de mejoramiento. El capitulo 8 -DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO- se dedica a la
identificacion de estrategias de mejoramiento para la organizacién y se enuncian lo que los
objetivos estratégicos especificos del programa PAS, los cuales terminan de ser desarrollados en
el siguiente capitulo. El capitulo 9 -PLAN DE MEJORAMIENTO- Esta dedicado al
planteamiento del plan de mejoramiento para el Programa PAS a través de la metodologia del
Balanced scorecard o BSC. Los capitulos 10 y 11 corresponden a las conclusiones y sugerencias,

y finaliza con la bibliografia.
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1. Anteproyecto

1.1 Planteamiento del Problema

A continuacion, se describen los cuatro aspectos centrales de esta investigacion que se
consideran como las situaciones problematicas que afectan el proceso administrativo y de gestion

del programa PAS de FUNDAEC.

1.1.1 Descripcion del problema

El programa “Preparacion para la Accion Social” (PAS) de la Fundacion para la
Aplicacion y Ensefianza de las Ciencias (FUNDAEC) se extiende en la actualidad en 4 regiones
del pais, atiende a mas de 1.000 personas por medio de 92 grupos que son sostenidos por 87
tutores y guiados por 13 equipos de coordinacion de unidad o comunitarios, asi como 2 equipos
de coordinacion zonal o regional. Desde sus inicios, la coordinacion central del programa PAS,
encargada de administrar y gestionar toda la estructura, se ha preocupado por identificar los
desafios administrativos y de gestion con el fin de mejorar sus procesos. En la medida que el
programa ha ido evolucionando y creciendo se han mostrado como desafios, los siguientes

aspectos:

a) La poca o nula formacion académica en aspectos administrativos y de gestion a nivel
de la coordinacion nacional del programa, en los equipos de coordinacién zonal y de unidad:
para el programa es de suma importancia que los colaboradores con roles administrativos o de
coordinacion, gocen de habilidades y capacidades que les permitan establecer buenas relaciones
con las personas e instituciones. Ademas, se espera de ellos un alto sentido de responsabilidad y
un buen manejo de contenido curricular del programa. Las habilidades que se obtienen de la

formacion academica dirigidas a facilitar los procesos administrativos y de gestion como: la
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elaboracion de informes o planes de capacitacion, la seleccion de personal, la administracion de
un presupuesto o el sostenimiento de una oficina; son considerados aspectos que se pueden
aprender con un acompariamiento sistematico y cuidadoso. Mientras que la rectitud de conducta,
la capacidad de reflexion, el sentido de compromiso y liderazgo, el trabajo en equipo y la buena

comunicacion, por ejemplo, pueden ser mucho més dificiles de desarrollar.

Aunque no se niega que la postura adoptada ha dado resultados satisfactorios, la falta de
una formacion adecuada en aspectos administrativos y de gestion —en quienes desempefian roles
de este tipo—, limita, por ejemplo, el desarrollo de planes estratégicos, de mecanismos eficientes
de control y evaluacion, la ejecucion adecuada de los presupuestos y la toma de decisiones

basada en informacion de manera oportuna.

b) Las responsabilidades de los miembros de la coordinacién nacional del programa PAS
dificultan el seguimiento y control: Quienes estan a cargo de la gestioén del programa asumen
multiples responsabilidades y en muchos casos de indole diversa. Incluso de otros programas
distintos al de Preparacion para la Accién Social. Naturalmente, esto es una fortaleza de la
organizacion y de sus miembros, esto ha sido asi desde los inicios de la Fundacion y ha generado
en el recurso humano, gran versatilidad para asumir casi cualquier responsabilidad y fortalecer

cualquier programa o proyecto de ser necesario.

Mas alla de cuan conveniente pueda ser esto para la organizacion, tiene consecuencias
directas sobre el seguimiento y control, pues la atencion oportuna de aspectos como el
seguimiento del alcance de las metas, el acompafiamiento sistematico de los equipos zonales y de

unidad, el desarrollo de informes o el seguimiento de la ejecucion de los presupuestos, por
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mencionar algunos, compiten con el tiempo dedicado a labores distintas a las del programa o que

distraen de los asuntos propios de su administracion y gestion.

c) El proceso de seleccion y capacitacion de los coordinadores regionales y de unidad:
Una vez seleccionado un nuevo coordinador de unidad —generalmente el mejor tutor y que en la
mayoria de los casos ha tenido la oportunidad de asistir a un coordinador de unidad en tareas
especificas— comienza a desempefiar sus nuevas funciones y en paralelo participa de algunos
espacios de capacitacion donde se profundiza sobre la estructura de la unidad PAS, su
crecimiento, sus responsabilidades y las actitudes que hacen de un coordinador un recurso
eficiente. Sin embargo, més alla del acompafiamiento de los grupos de estudio, un coordinador
debe poder gestionar y participar en reuniones interinstitucionales, presentar el programa,
escribir informes, ejecutar gastos y sistematizarlos, asi como también dominar algunos
programas ofimaticos. Si se suman otras responsabilidades a las descritas, como por ejemplo la
gestion de una oficina, el manejo de una caja menor y el acompafiamiento de proyectos, entre

otras, se obtienen las funciones de los coordinadores zonales.

Lo cierto es que, en la mayoria de los casos los coordinadores encuentran estas tareas
desafiantes, pero se tiene el supuesto de que, con practica y acompafiamiento, estas habilidades
terminan por desarrollarse satisfactoriamente. Sin embargo, es posible que exista la necesidad de
crear, formalizar o mejorar los procesos de capacitacion que buscan desarrollar este tipo de

habilidades.

d) El uso de los sistemas y formatos para el seguimiento y control de las metas y la
ejecucion presupuestal: En la medida que el programa se hace mas complejo es preciso encontrar

maneras de hacer las cosas con mayor eficiencia. El sistema de planeacion de las metas de cada
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afio y los costos de las unidades son acompafados por una serie de formatos que permiten el
seguimiento de las metas y gasto presupuestal. Cuando estas herramientas no se manejan
apropiadamente, la sistematizacion de la informacion se retrasa. Esto repercute en el seguimiento
y control de las metas y gastos. En consecuencia, la coordinacion nacional del programa PAS ve

limitada su capacidad de tomar decisiones de manera oportuna y el control se vuelve ineficiente.

1.1.2 Formulacion del problema

Este trabajo de investigacion toma a una ONGD, la Fundacion para la Aplicacién y
Ensefianza de las Ciencias (FUNDAEC), y a uno de sus programas, el de Preparacion para la
Accion social (PAS), para evaluar, a través de un diagndstico, el funcionamiento de los procesos
administrativos y de gestién que emplea la coordinacion nacional del programa y sus equipos

regionales de la Costa Caribe.

Se pretende disefiar un plan estratégico que permita mejoras en los procesos
administrativos y de gestién del programa PAS de FUNDAEC. Asi entonces, el problema de
investigacion se plantea de la siguiente forma: ¢ Qué elementos, situaciones y factores se deben
de tener en cuenta para la formulacion del plan estratégico de gestion administrativa del

programa PAS de FUNDAEC? Periodo 2023 — 2025

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo General

Formular el plan de gestion estratégica para el Programa PAS de FUNDAEC y sus
equipos regionales de la Costa Caribe para el periodo 2023 — 2025.

1.2.2 Objetivos Especificos
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1. Caracterizar a la organizacion y al programa Preparacion para la Accion Social (PAS) de

FUNDAEC.

2. Analizar el entorno de la organizacion con el fin de identificar amenazas y oportunidades.

3. Analizar el sector de la economia solidaria para conocer la situacion actual del ambiente

en el que navega la organizacion.

4. Realizar un andlisis interno para identificar las fortalezas y debilidades del programa PAS

de FUNDAEC.

5. Formular el direccionamiento estratégico para el programa FUNDAEC y el programa

PAS

6. Formular el plan de accion y seguimiento del programa PAS aplicando el modelo del
Balanced Scoreard.

1.3 Justificacion

De estudios como el realizado por la CEPAL —Gestion de programas sociales en América
Latina— donde se analiza la gestién de los programas y proyectos de desarrollo adelantados por
organizaciones sin animo de lucro, se da constancia de la existencia de aspectos que hacen
menos eficaz su labor y de vacios de conocimiento en términos de una educacién gerencial que

afectan el uso apropiado de los recursos que de por si, generalmente son escasos (CEPAL, 1998).

Las organizaciones de este sector entonces tendran que desarrollar formas administrativas
y de gestion propias a la naturaleza de sus programas y proyectos que contemplen enfoques

metodoldgicos distintos a los del sector privado o incluso el estatal. El acopio de estrategias
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administrativas de corporaciones y entidades estatales de manera automatica ha hecho mas lento
el logro de este cometido (Instituto Interamericano para el Desarrollo Social, 2006). El problema
radica en que, al gestionar programas de desarrollo social con estrategias disefiadas para alcanzar
propositos distintos, surgen vacios de conocimiento que afectan el desarrollo de su capacidad
para enfrentarse a las situaciones que plantean las realidades en donde sus programas se
desarrollan, lo mismo que dificulta los procesos de evaluacion pues no se cuenta con modelos

claros que lo permitan (Rosas Huerta, 2019).

A lo anterior, se suma que las organizaciones de este sector funcionan gracias a la
financiacion de entidades extranjeras o locales ya sean estas de caracter publico, privado o de la
sociedad civil, lo cual hace necesario que estas entidades desarrollen procesos administrativos
solidos que les permita administrar y gestionar adecuadamente sus programas, hacer un uso

Optimo de sus recursos y alcanzar las pretensiones de sus misiones y objetivos.

Si bien, el diagndstico de las organizaciones con el objetivo de identificar fortalezas y
debilidades para mejorar sus estrategias administrativas es una practica recurrente en el campo
empresarial/corporativo, muy poco se encuentra en esta categoria con relacion a las
organizaciones del tercer sector o de economia solidaria. Una muestra de lo anterior, son obras
de amplio conocimiento como “Safari a la estrategia” (Mintzberg et al., 1999), que recogen el
pensamiento de diversos autores refiriendose al tema y desde la perspectiva de escuelas de
pensamiento tan variadas como la del disefio hasta la de configuracion; o estudios como
“Direccion Estratégica del RRHH y RRLL” (Hirsh et al., 2010) o “Gerencia Integral desde la

Perspectiva de un Modelo de Planeacion Estratégica” (Roman Mufioz et al., 2012).



PROCESO ADMINISTRATIVO Y GESTION PROGRAMA PAS FUNDAEC 26

Asi pues, esta investigacion pretende aplicar técnicas de diagnostico basandose en
estudios de campos afines, con el propoésito de identificar elementos para la administracion y
gestion de programas y proyectos de desarrollo con el fin de contribuir al cuerpo de
conocimiento que permita al equipo de coordinacién del programa PAS y sus equipos regionales

gestionar de manera més eficaz su programa.

1.4 Marco Tedrico

Tomando en consideracion que el programa de Preparacion para la Accion Social (PAS)
de FUNDAEC, es un programa de caracter social, la primera parte de este apartado se enfoca en
el andlisis de las teorias y conceptos que inciden mas directamente en la gerencia y gestion de
programas y proyectos de desarrollo social. En segunda estancia, se hara referencia a una de las
escuelas del pensamiento estratégico descrita por Mintzberg en su libro Safari a la estrategia.
Esto es asi, dadas a las pretensiones de este trabajo de formular un plan de mejoramiento del

proceso administrativo y de gestion del programa PAS.

1.4.1 Problemas y desafios de la gerencia social, enfoque teérico

En la actualidad se puede hablar de tres grandes categorias organizacionales, a saber, las
publicas, privadas y las no gubernamentales sin animo de lucro. Cada una de estas puede
agruparse en un sector; la primera categoria abarca todas aquellas organizaciones que son del
Estado son oficiales y gubernamentales); en la segunda se identifican a las organizaciones
privadas que tienen como objeto principal obtener utilidades tras el ejercicio de su actividad
econdmica, conocidas también como organizaciones de caracter privado con animo de lucro
(compafiias y corporaciones); en cuanto a la tercera categoria se trata de organizaciones que

aunque también son de carécter privado y cuentan con una estructura de autonomia en su
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gestion, tienen como principal objeto desarrollar acciones en favor de las sociedad sin
pretensiones lucrativas. En ese orden, se puede identificar tres tipos de organizaciones: las
econdmicas como corporaciones empresariales y corporaciones trasnacionales; las
gubernamentales nacionales e internacionales y las no gubernamentales nacionales e

internacionales, cuyo foco de interés es el sector de servicios (Hernandez Nivia, 2014).

La razon de tal categorizacion es que cada una posee su propia naturaleza y en
consecuencia persiguen propdsitos que responden a ella. Asi entonces, el motivo de la existencia
de cada categoria es clara, responden a necesidades especificas de las dindmicas sociales. Por
otro lado, se entiende que a las organizaciones estatales les incumbe promover el bienestar de sus
poblaciones, preservar la estabilidad, salvaguardar los derechos y ejercer el imperio de la ley. De
las corporaciones privadas, se espera que sean la fuente de los bienes y servicios necesarios para

la actividad humana cuyo principal interés es el lucro.

Sin embargo, por algiin motivo, parece ser que estos dos sectores organizacionales no han
podido responder — o por lo menos de manera eficiente— a las expectativas y pretensiones de un
grupo importante de personas en el mundo. Este vacio comenz6 a ser atendido por las ONGD sin
animo de lucro, las cuales se caracterizaron siempre por tener un alto sentido de responsabilidad
social, lo que ha abierto un camino a las organizaciones del llamado “tercer sector

organizacional” (Sanchez de Roldan, 2011).

Los cambios palpables en las dinamicas sociales de las Gltimas décadas, marcadas por los
cambios que ha traido una economia globalizada, politicas de descentralizacion, el crecimiento
de la pobreza acompafiada de altos indices de inequidad, el crecimiento de la consciencia

ambiental y el paso de una sociedad industrializada a una de servicios, sugiere que la gerencia
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debe ir més alla del uso de préacticas y herramientas administrativas desarrolladas Unicamente
para alcanzar los objetivos de rentabilidad y alcanzar una gerencia mas humana y social, asi
mismo mantener un equilibrio entre el alcance de los intereses econémicos y los intereses que
hoy en dia tienen la sociedad. La gerencia si bien requiere un sentido social, las demandas
sociales requieren también ser gerenciadas con estrategia y planeacion, que permita una
implementacién acorde a los alcance propuestos y una evaluacion de resultados, beneficios e
impactos que demuestren que se logra ese alcance con efectividad; estas premisas implican
entonces que la organizacion pueda consolidarse con institucionalidad, como instrumento

contribuyente en el desarrollo y avance de la sociedad (Garcia et al., 2004).

A continuacion, se presentan algunas ideas que subyacen a los conceptos y teorias sobre
la gerencia y gestion, y como esta es vista desde la perspectiva del desarrollo de programas y

proyectos de desarrollo social.

1.4.2 Perspectiva tedrica de la gerencia social

En ocasiones es dificil trazar una linea que marque claramente la diferencia entre los
conceptos de administrar, gerenciar y gestionar. Incluso, de manera frecuente estos llegan a ser
expresados como sinénimos. Sin embargo, al pensar en ellos mas detenidamente y puestos en el
marco de una actividad concreta del campo administrativo o gerencial se hacen evidentes
algunas diferencias, sobre todo si se los mira desde la perspectiva de cada una de las categorias

de organizacion, es decir: las publicas, privadas y no gubernamentales.

Ya desde inicios del siglo XX surgieron los principios que mas adelante definieron a la
administracién como una disciplina. Gracias al enfoque cientifico del trabajo de Frederick Taylor

y el enfoque méas fundamental de Henry Fayol entre otros. Se sentaron las bases de la escuela
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clasica de la administracion que, hasta el dia de hoy, se mantiene vigente bajo los principios de

planear, organizar, dirigir y controlar.

Al respecto (Sanchez de Roldan, 2011) se refiere a lo interesante que es la propuesta de Fayol con
relacion a la definicion de administracion y la distincion establecida entre “administrar” y “gobernar”
aclarando que el término gobernar se asimila al de “gerenciar”. En su texto clasico, Fayol enuncia las seis
operaciones gue toman lugar en el contexto de la empresa: técnicas, comerciales, financieras, de
seguridad, de contabilidad y administrativas, las cuales concuerdan con las areas o departamentos de la
empresa. Al mismo tiempo, la administracion entendida como una de las funciones empresariales se
define como prever, organizar, mandar, coordinar y controlar. Asi entonces la nocion administrativa se
diferencia de las otras cinco funciones esenciales y no debe llegar a confundirse con la nocién de

gobierno.

Gerenciar, entonces, connota la conduccién de la empresa para lograr los objetivos valiéndose de
la manera mas eficiente mediante el uso de los recursos de la empresa y se distingue de los otros

conceptos como, por ejemplo, gestionar o gobernar.

El concepto de gestidn por su parte, tiene multiples matices y esta directamente relacionado con
el campo en el que se la quiere ejercer, (Berrio Lema, 2017) define a la gestion organizacional como el
proceso administrativo de planificar el quehacer futuro de la empresa mediante la fijacion de estrategias
gue permitan alcanzar los objetivos. Por ende, el gerente organiza, determina y estructura funciones y

asigna responsabilidades a las personas a su cargo.

Vale la pena, por lo tanto, reflexionar sobre el tipo de gestion que atafie a las organizaciones que
emplean “gestion o gerencia social”, (Ias ONGD). Este es un tipo de gestion distinta de la corporativa y es
importante entenderla para el adecuado analisis de sus procesos administrativos. Para Borel, et al (2010,

citado por Cangado, Tenorio & Pereira., 2019) “la gestion social se desarrolla en el marco de la esfera
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publica donde priman los intereses de la sociedad y se busca proporcionar condiciones de emancipacion?
de los individuos basdndose de una democracia deliberativa en la formacion de la conciencia critica de

seres humanos dotados de razon” (p. 105).

La gestion social se asocia directamente con la gestion de politicas publicas, abarca nociones muy
amplias de la transformacion social, sin estar condicionada a ser siempre parte de los propoésitos publico-
gubernamentales ( Cangado et al., 2019). La gestién social comparada con la gestion estratégica, se
diferencian en cuento la primera se orienta con el desarrollo de capital social y de las potncialidaes de
territorio; mientras que la gestion estratégica se enfoca en el alcance del beneficio remunerado por el uso
del capital, en general se habla de una remuneracién econémica. En acuerdo, la gestion social tendra
como base la buena gobernanza local, donde no solo existen espacios para la participacion, considerando
el conflicto de intereses de los involucrados como parte integrante del proyecto democratico (Carrion,

2007).

Segun el Instituto Interamericano para el Desarrollo Social (INDES, 2006; citado por Matteo y
Graterol, 2017 ) “se entiende a la gerencia social como un campo particular de conocimientos y practicas
que a su vez se sitla en la interseccion de otros tres campos?, desarrollo social, politicas piblicas y
gerencia publica” (p. 167). Asi entonces, se considera que la gerencia social busca no solo aprovechar los
beneficios que aporta cada campo, sino también busca articularlos bajo el orden de su proposito. Por ello,
el valor agregado de este tipo de gerencia proviene de su capacidad para combinar conceptos y
herramientas que le permiten al gerente social beneficiarse simultaneamente de los conocimientos y

practicas multidisciplinares. De esta forma entienden los contextos y procesos que inciden en el desarrollo

1 Segun la Real Academia de lengua espariola se define como liberarse de cualquier clase de subordinacion o
dependencia.

2 Hood y Jackson (1997) proponen como definicion de campo “un espacio de discusion e investigacion” referido
a preguntas practicas (del tipo ¢qué hacer? o ;,como hacer?) relativas a los fines perseguidos.
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de sus programas y pueden afrontar de manera adecuada los desafios que pueden surgir de sus practicas

diarias (Instituto Interamericano para el Desarrollo Social, 2006).

De lo anterior, se entiende que el gerente social cuenta con un enfoque singular para afrontar
desafios, lo que no implica necesariamente que deban adoptar las practicas de otros sectores
organizacionales de forma automatica para funcionar adecuadamente, mas bien pueden sacar provecho de
sus experiencias y construir sus propios métodos y I6gicas administrativas y de gestion a partir de las que
ya existen. A continuacién, se muestra la ubicacion estratégica la gerencia social segin el INDES, asi
como también los principios y premisas que aborda este tipo de gerencia. Lo que permite ver el diagrama
es la posicion singular en donde se sitla gracias a sus caracteristicas y como desde ahi puede sacar

provecho de otros sectores para construir sus propios métodos:

Figura 1.

Esquema de la gerencia social seguin INDES
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Reduccion de la desiguzldad.
Reduccion de la pobraza.
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Fuente: Adaptado de Bureau (2021, p. 10)
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Bernardo Kliksberg (2015) explica “que la gerencia social tiene que ver con optimizar el
rendimiento de los esfuerzos de los actores sociales en el enfrentamiento de los grandes déficits
sociales y el mejoramiento del funcionamiento y resultados de la inversion en capital humano y

capital social”(p.18).

Sostiene ademas que “el ejercicio de tal gerencia requiere pasar del enfoque prescriptivo
practicado por las corporaciones empresariales hacia un enfoque esencialmente heuristico3”
(Kliksberg, 2015, p.18) es decir, la gerencia social implica que antes de identificar las soluciones
que demanda una sociedad o territorio, es necesario construir un conocimiento contextualizado
de las realidades, una l6gica de causas y efectos, y una técnica de pruebas y error, antes de
encontrar la efectiva alternativa de solucion, dado que se trata de atender problematicas

complejas que requieren ser analizadas desde sus hechos y sus posibilidades reales.

1.4.3 Escuelas del pensamiento estratégico

El aporte de este trabajo de investigacion se presentara en la forma de un plan que
permita fortalecer los procesos administrativos y de gestion del programa PAS de la Fundacion
para la Aplicacién y Ensefianza de las Ciencias (FUNDAEC). Por esta razon, en este apartado, se
realizara un pequefio recorrido por las escuelas del pensamiento estratégico organizacional que
mas se alinea con las caracteristicas del funcionamiento de la organizacion. En el libro Safari a la
estrategia, Mintzberg se refiere a diez maneras de concebir la estrategia organizacional, las
cuales se agrupan en tres grandes categorias. A saber, a) las escuelas de caracter “prescriptivo”
donde se encuentran las del disefio, de planeacidn y posicionamiento, b) las escuelas de caracter

“descriptivo” donde se agrupan la escuela empresarial, cognoscitiva, de aprendizaje, de poder,

3 Segln la Real Academia de Lengua Espafiola, en algunas ciencias se entiende por Heuristico a la manera de
buscar solucion a un problema mediante métodos no rigurosos, como por tanteo, reglas empiricas, etc.
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cultural y ambiental. Y finalmente, c) la escuela de la “configuracion”, cuyo objetivo es englobar
las perspectivas de las nueve escuelas anteriores. Cada una de ellas conforma lo que se conoce
como escuelas del pensamiento estratégico en tanto que cada un presenta un enfoque particular
en su concepciodn y aplicacion. En este caso, solo se hara referencia a las tres estrategias de

caracter prescriptivo, es decir, la escuela del disefio, planificacion y posicionamiento.

El analisis estratégico organizacional es ya considerado una disciplina académica en si
misma, los escritos sobre este tema datan de los afios “60 con autores como William Newman.
Pero si pensamos sobre la estrategia como campo general, entonces se pueden encontrar escritos

que datan de mucho tiempo atrés al referirse a la estrategia militar.

En su mayor parte, la ensefianza del management estratégico ha sobrepasado su aspecto
racional y prescriptivo en sus procesos, asi se propone fundamentarlo en las escuelas de disefio,
planificacién y posicionamiento. Segun Mintzberg et al., (1999) el management estratégico
tradicional, “gira en torno de las fases separadas de formulacidn, aplicacion y control, las cuales
se llevan a cabo en forma casi precipitada. tendencia que se refleja en la préactica, en los
departamentos de planificacion organizacionales” (p.35). Sin embargo, las escuela de disefio,
planificacion y posicionamiento, se diferencian del caracter prescriptivo apuntando hacia otras

maneras de pensar el management estratégico.

1.4.4 Escuela del disefio

De entre todas las escuelas, se considera que esta es la mas influyente, y entre otras cosas,
la responsable de los conceptos del analisis DOFA. Autores como Selznick (1957) o Andrews
(1965) consideran que la escuela del disefio visualiza a la estrategia como un proceso de

concepcidn. Sostienen ademas que el elemento clave para definir el rumbo de la organizacion es
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el director, y la forma adecuada de cambio organizacional es ocasional, en ciertos casos deviene
de oportunidades y de transformacion que revoluciona los estandares habituales de la

organizacion. .

Mintzberg et al., (1999) resefia que el origen de la escuela del Disefio se puede asociar a
la escritura de dos libros fundamentales: Liderazgo en administracion (Leadership in
Administration) escrito por Philip Selznick en 1957 y Estrategia y estructura (Strategy and

Structure) de Alfred D. Chandler en 1962.

De ellos Mintzberg et al., (1999) refiere con enfasis que:

Selznick, en particular, introdujo la idea de "competencia caracteristica” (1957:42-56), analizo la
necesidad de asociar el "estado interno™ de la organizacion con sus “expectativas externas" (67-
74), y promovié la generacion de una "politica dentro de la estructura social de la organizacion”
(1957:91-107), lo cual luego fue denominado "aplicacion”. A su vez, Chandler estableci6 la
nocion de estrategia empresarial de la escuela, y su relacién con la estructura. Por su parte, el
grupo de Management General de la escuela empresaria de Harvard realizo el aporte de quiza mas
impacto a esta escuela de pensamiento a través de su libro “Business Policy: Text and Cases”

(Politica empresaria: texto y casos) (p. 41).

Si se considera el modelo basico de esta escuela de pensamiento, se puede decir que
presenta un evidente énfasis en la evaluacion del entorno externo e interno; en el caso del
entorno externo conlleva a descubrir las amenazas y oportunidades que pueden tener incidencia
para la organizacion, mientras que el entorno interno revela las fortalezas y debilidades de la
organizacion. En lo que se refiere al anlisis externo, Andrews (1987, citado en Mintzberg et al.,

1999) expone que se debera analizar aspectos tecnologicos, econdémicos, sociales y politicos, en
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funcion de explorar ampliamente las oportunidades y amenazas para planear de forma previsible.
En cuento a la evaluacion interna, refiere que se requiere analizar temas relacionados con las
dificultades que enfrentan las organizaciones y los individuos para auto reconocerse y
gestionarse, en ese sentido cabe destacar la expresion de Mintzberg et al. (1999) cuando afirman:
"aislados y sin sostén, los destellos de poder no son tan seguros como los frutos de experiencia

con el producto y el mercado, acumulados en forma gradual” (p. 43).

De esta manera las premisas mas sobresalientes de esta escuela de pensamiento son las

siguientes:

La formacidn de la estrategia es un proceso deliberado de pensamiento consciente.

La responsabilidad de ese control y caracter consciente es del CEO.

El proceso de disefio estd completo cuando la estrategia se formula como perspectiva.

La estrategia debe ser explicita.

La estrategia debe implementarse una vez formulada por completo.

La mejor estrategia resultara de la aplicacion del modelo al caso particular: lo importante
en su formulacion es evaluar la situacion especifica y aplicar el proceso corrector para

formularla.

Por su parte la critica que los autores del libro safari a la estrategia destacan de esta
escuela de pensamiento, sobre “su supuesta universalidad, se critica la idea de que esta
representa la mejor forma de crear una estrategia y se rechaza especialmente el hecho de que el

aprendizaje, el colectivo deba realizarse en condiciones de incertidumbre y complejidad, y de
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que tienda a ser aplicado con una comprension superficial de las operaciones en cuestion”

(Mintzberg et al., 1999, p. 63-64).

Otras criticas que recibe esta escuela y se resaltan en Mintzberg et al. (1999), son las

siguientes:

No toma en consideracién factores tales como el desarrollo incremental y la estrategia
emergente, la influencia de la estructura existente o la participacion de otros actores mas alla del

CEO.

e Promueve el divorcio entre pensamiento y accion. Por un lado, deja afuera la posibilidad
del aprendizaje vy, por el otro, somete a las capacidades establecidas de la organizacién — aun

cuando el modelo las considere como input para formularla— a los cambios de estrategia.

e Si bien la organizacion debe ser maleable, no parece razonable modificarla cada vez que

el lider cambia la estrategia.

e El entorno tampoco permanece inmovil hasta la proxima estrategia: cambia

constantemente, sea estable o turbulento.

1.4.5 Escuela de la planificacion

La escuela de la planificacion de Ansoff (1965) considera a la creacion de estrategia
como un proceso formal, emplea un sistema de planificacion y ejecucion. Ansoff considera que
la estrategia, es como el vinculo comun existente entre las actividades, los productos y los
mercados que definen la actividad econdmica de una organizacion ya estd compitiendo o
pretende hacerlo. Al respecto, el autor en mencion identificO cuatro componentes que, a su

juicio, caracterizan dicho vinculo comun:
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a) el ambito de actuacién conjunto de productos/mercados de la empresa; b) el vector de
crecimiento, direccion en la que la empresa se mueve en relacion con su actual situacion de
productos/mercados; ¢) la ventaja competitiva, que busca identificar las propiedades particulares
de los productos/mercados que daran a la empresa una fuerte posicion competitiva; y d) el efecto
sinergia, el resultado combinado de los recursos de la empresa es mayor que la suma de sus

partes. (Labarca, 2008, p. 54)

En cuanto al origen de la escuela de planificacion, se dice que se origind en el mismo
tiempo que la escuela del disefio; su libro mas influyente, Corporate Strategy (Estrategia
corporativa), de H. Igor Ansoff, fue publicado, como el del grupo de Harvard, en 1965. Pero este
libro corrib una suerte bastante distinta. Aunque en los afios '70 llego a tener una enorme
repercusion sobre la practica del management estratégico, existieron percances importantes que
lo debilitaron seriamente. Hoy, aunque sigue presente, proyecta apenas una palida sombra en
comparacion con la influencia que tuvo. La razon de la disminucién de su influencia se atribuye
a que, cuantitativamente este método de planificacion aument6 significativamente pero no lo fue
asi en su caracter cualitativo. En términos generales, se creo el sentimiento de que se repetia con

demasiada frecuencia las ideas basicas de la escuela del disefio. (Mintzberg et al., 1999)

Existen muchos tipos de modelos de planeacion estratégica; cada texto o consultor que
hable sobre el tema tiene su propio modelo, lo que no varia es que todos giran en torno a las
ideas bésicas: tomar el analisis FODA dividirlo y en una serie de pasos bien delineados y
articulados, con técnicas de evaluacion y aplicacion; incluir los objetivos al principio, y el
presupuesto y el plan de accion al final. Los planes estratégicos de largo plazo, por lo general, a
cinco afos, se separan en términos de mediano plazo subdivididos en planes operativos para el

préximo ejercicio. Cada uno con sus objetivos, presupuestos, subestrategias y planes de accion.



PROCESO ADMINISTRATIVO Y GESTION PROGRAMA PAS FUNDAEC 38

Por su parte, el modelo que propuso la escuela de disefio se convirtié en una secuencia
elaborada de etapas que responde a la concepcidén mecanicista del mundo: producida cada una de
las partes componentes segun lo establecido, de acuerdo con lo estipulado, el resultado sera el
producto final buscado. Aunque el CEO continla siendo el arquitecto de la estrategia, no las
disefia, sino que las aprobaba y con la aparicion de los planes, llegaron los "planificadores”

considerados los verdaderos jugadores en el proceso. (Mintzberg et al., 1999)

Por otro lado, los problemas para esta escuela de pensamiento comenzaron a principios
de los afios 80. EI mé&ximo exponente fue la debacle en General Electric aunque no fue el Unico
caso. Con la llegada de Jack Welch, los planes y sus planificadores comenzaron a desaparecer. El
fracaso del planeamiento estratégico es el fracaso de la formalizacion. El disefio de la estrategia,
como la creatividad, necesita moverse fuera de recuadros o categorias para asi poder crear

nuevas perspectivas.

En definitiva, si se acepta que en esencia la critica hacia el planeamiento estratégico es
que la estrategia no nace de un proceso formal, estructurado, entonces se observa que confluyen

en €l tres falacias que se describen a continuacion:

La falacia de la predeterminacién: Para embarcarse en un proceso de este tipo, la empresa
debe estar en condiciones de predecir la evolucion de su entorno, controlarlo o simplemente
asumir su estabilidad. Pueden predecirse patrones repetitivos o estacionales, pero nunca las

discontinuidades, los descubrimientos o innovaciones tecnoldgicas o los aumentos de precios.

La falacia de la separacion: Separa el planeamiento de la accion; la formulacion de la
implementacion y al estratega del objeto de su estrategia ya que una vez sistematizado, el

proceso es el que decide. Los estrategas efectivos, en cambio, se sumergen en la realidad diaria
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para abstraer sus mensajes y conectan la accion con el pensamiento, que a su vez asocia

formulacion e implementacion.

La falacia como sistema de recrear el "genio entrepreneur”: Las estrategias efectivas
ponen de manifiesto cualidades emergentes y, aun cuando sean significativamente deliberadas,
parecen mucho menos formalmente planeadas que informalmente visionarias. Se nutren del
aprendizaje, del error, de los descubrimientos casuales y del reconocimiento de patrones
inesperados. En consecuencia, exigen perspectiva, creatividad y sintesis, todo lo que el

planeamiento estratégico desalienta.

Tal como lo plantean las tres falacias, el planeamiento estratégico no debe suponer que la
organizacion se encuentra en un entorno ordenado Y ciclico, sino que en contraposicion la
realidad implica complejidades que no siempre se pueden considerar al momento del disefio o de
la planificacion, esto deja abierta la posibilidad de que los escenarios pueden cambiar

radicalmente y se deberian considerar para mitigar el efecto de las contingencias.

1.4.6 Escuela del posicionamiento

La estrategia al ser concebida como un proceso analitico se concentra en la seleccion de
posiciones dentro del mercado. Asi el elemento clave para definir el rumbo de la organizacion es
analizar de forma adecuada los posibles cambios organizacionales los cuales pueden ser
progresivos y frecuentes. Se ha conocido lo anterior como: "management estratégico”, como un
enfoque expandido y aceptado por los diferentes autores progresivos del tema y que han
contribuido con el surgimiento de los consultores expertos en el tema para aplicarse en las

diferentes tipologias de las organizaciones.
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La publicacion de Estrategia competitiva, de Michael Porter, en 1980, fue considerada la
etapa divisoria de fuentes. A diferencia de la escuela precedente, la escuela del posicionamiento
afirmaba que sélo unas pocas estrategias clave, en la forma de posiciones en el mercado, pueden
defenderse de los competidores presentes y futuros. Es decir, que las empresas que consiguieran
esas posiciones obtendrian ganancias mas altas que las que no, lo que a su vez garantizaba una

reserva de recursos adicional para la expansion y consolidacion.(Mintzberg et al., 1999)

Segun Michael Porter (1980, citado en Labarca, 2008) la escuela del posicionamiento
“comparte las premisas de las escuelas referidas anteriormente, aunque su énfasis se centra mas

en el contenido real de las estrategias que en el proceso a través del cual estas se formulan”

(p.54).

El fundamento de la estrategia competitiva es que la organizacion debera basarse en la
estructura del mercado en el que se encuentra, ya que segun ello se determina el tipo de
competencia existente en el sector y el potencial de rendimiento a largo plazo. Dicha estructura
estaria moldeada por cinco fuerzas competitivas: el poder de negociacién de los proveedores, la
rivalidad entre los actuales competidores, el poder de negociacion de los clientes, los

competidores potenciales y la amenaza de productos sustitutivos (Labarca, 2008, p. 54).

De esta forma la lista de premisas de esta escuela se puede agrupar en los siguientes

puntos:

e Las estrategias son posiciones genéricas, especificamente comunes e identificables en el

mercado.
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e El mercado (el contexto) es econémico y competitivo. Por lo tanto, el proceso de
formacion de estrategia depende de la seleccion de estas posiciones genéricas en base a un

calculo analitico.

e Los que juegan un papel fundamental en este proceso, al proporcionar los resultados de
sus célculos a los directivos que, oficialmente, controlan las alternativas. Por ello las estrategias
surgen ya maduras de este proceso, y luego son articuladas y aplicadas; en efecto, la estructura
de mercado impulsa estrategias de posicion premeditadas que, a su vez, impulsan la estructura

organizacional.

Dentro de esta escuela de pensamiento se consideran tres “oleadas” diferentes de la
escuela del posicionamiento. A saber, a) los textos militares antiguos, b) las urgencias de
asesoria y c) el trabajo de propuestas empiricas de los afios “80. A continuacidn se realiza una

breve descripcion de cada una de las oleadas tomando las ideas del libro Safari a la Estrategia:

La primera oleada —Origenes en las méximas militares—: Esta oleada Comparte con la
estrategia militar el objetivo de conseguir posiciones tangibles en contextos competitivos, el

interés por conocer el terreno y las condiciones ideales de ataque y defensa.

La segunda ola fue la de los "imperativos” de los consultores, una consecuencia que se
considera logica en este enfoque. Los consultores podian llegar a una empresa, sin el menor
conocimiento del negocio, analizar la informacion disponible, hacer malabares con un conjunto
de estrategias genéricas en un gréafico, redactar un informe, facturar y partir. Asi, mejoraron las

maximas militares, pero convirtieron los resultados de su analisis en nuevas maximas.
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La tercera oleada —EI desarrollo de propuestas empiricas—: En la tercera ola, el factor
dominante fue la busqueda empirica de relaciones entre las condiciones externas y las estrategias
internas, siendo Porter su maximo exponente. Para él la estrategia debe basarse en la estructura

del mercado en que la empresa opera.

El conocimiento de estas cinco fuerzas subyacentes de la presion competitiva marca los
puntos fuertes y débiles de la empresa o fuerzas y vulnerabilidad. La accién conjunta de estas
fuerzas determina la rentabilidad potencial en un sector industrial medida en términos de largo

plazo (Labarca, 2008, p. 55).

Asi entonces, formular la estrategia competitiva implica la basqueda de posicionamiento
de la organizacidn, desde el punto de base en donde puede actuar mas efectivamente frente a las
diferentes fuerzas planteadas por Porter. Segin Mintzberg (1999) esta escuela implica un analisis
muy complejo y depende de ello para formalizar en exceso la estrategia, por ello critica el
modelo porque presenta un enfoque en exceso cuantitativo y orientado a lo rentable en términos
econdmicos; dejando a un lado el impacto socio-politico, dejando muy pocas posibilidades de
aplicarlo a organizaciones diferentes a la industria y la alta competencia; en ese sentido se podria
decir que pude llegar a sacrificar las capacidades internas. . Por otra parte, se critica por el
aspecto de su proceso en si, por cuanto el mensaje de la escuela del posicionamiento es no salir

al exterior y aprender a permanecer en la organizacion y estimar sus resultados.

1.5 Estado del Arte

Dado el caracter de esta investigacion, donde se busca formular un plan de mejoramiento
que contribuya al mejoramiento del proceso administrativo y de gestion que desempeiia la

coordinacion nacional del programa PAS y sus equipos regionales. En este apartado se analizan
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algunas caracteristicas y enfoques particulares de la administracion y gestion de los programas y
proyectos de desarrollo que se encuentra en la literatura. Al mismo tiempo se explora la relacion
que existe entre la eficacia de la gestion de los programas y proyectos de desarrollo social y sus

fortalezas administrativas.

1.5.1 Administracion y gestion de programas y proyectos de desarrollo social

La divisién para la gestion de programas sociales de la Comision Econdmica para
América Latina y el Caribe (CEPAL) aborda el tema de la gestion de programas y proyectos para
el desarrollo social desde la disposicion de dos ejes centrales. Por un lado, el disefio y evaluacion
desde la perspectiva de las dimensiones del impacto y la eficiencia, por otro, la necesidad de
adecuacion de los modelos de organizacion y gestion a los requerimientos sustantivos de los
programas y proyectos sociales. Los programas y proyectos son la traduccion operacional de las
politicas sociales. Por ello, constituyen los focos sobre los que se debe fijar la atencién para
introducir una mayor racionalidad en el gasto social, a través de acciones que aseguren su

impacto y eficiencia (CEPAL, 1998).

Lo que se presenta a continuacion son las principales ideas y conclusiones del proceso
analitico de varias experiencias en la gestion de programas y proyectos sociales en paises de
América Latina. Los programas analizados fueron: el Programa de Reconversion Laboral
(PARP) de Argentina; el Programa Nacional de Control de DST-AIDS de Brasil; el Programa de
Apoyo a la Microempresa de Chile; el Programa de Restaurantes Escolares en Medellin; y el
Fondo de Inversion Social de Paraguay, con el fin de responder a la interrogante acerca de coémo
se puede mejorar la gestion de los programas y proyectos sociales para optimizar su impacto y

eficiencia.
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La evaluacion se realiza en dos momentos: a) durante la formulacion, proporcionando
criterios de decision para la seleccion de la alternativa que optimice los recursos asignados para
el logro de los objetivos perseguidos; y b) en la operacion, permitiendo reajustar la ejecucion y la
programacion en funcién del aprendizaje derivado de la implementacion de las politicas
(CEPAL, 1998).

Una de las précticas que segun el equipo de andlisis para la gestion de programas sociales
en Ameérica Latina de la CEPAL ve como necesario superar, s la orientacion de las
organizaciones sin animo de lucro hacia maximizar la cobertura de sus programas y minimizar
los costos. El desafio se encuentra en desarrollar modelos administrativos y de gestion que sin
descuidar la eficiencia, se preocupen mayormente por aumentar su impacto social (CEPAL,
1998).

Asi entonces, segun la CEPAL (1998), este proceso de transformacion requiere ser
abordado estratégicamente mediante los siguientes puntos:

El estudio de diferentes tipos de programas y proyectos con el objeto de generar una
familia de modelos de organizacion y gestion que permitan atender los requerimientos de esa
diversidad. Dos dimensiones consideradas relevantes para este analisis son: a) los grados de
estandarizacién/diferenciacion de los productos (bienes o servicios) que constituyen las
prestaciones de los programas; y b) la homogeneidad/heterogeneidad de la poblacion objetivo a
la que estan destinados.

El anlisis de los modelos de organizacion y de gestion de los programas, orientado a los
criterios y practicas utilizados para optimizar la eficiencia interna, impacto externo, cobertura,

focalizacion, etc., identificando sus alcances y limitaciones, desde una perspectiva estratégica de
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intervencion. Esto permitira corroborar o rechazar la hip6tesis de que existe una tendencia unica
a maximizar la cobertura y minimizar los costos, descuidando el logro del impacto.

Como parte de ese anélisis, el estudio de las estructuras, funciones y procesos
(produccidn, distribucion, etc.) y de apoyo (administracion, recursos humanos, etc.) de cada
programa, identificando y evaluando las metodologias, instrumentos y técnicas requeridos para
mejorar la gestion. La determinacion de brechas entre la gestion realizada y los requerimientos
de eficiencia e impacto de los programas y proyectos, el anélisis de sus causas y la generacion de
propuestas para su superacion, desde una perspectiva estratégica (CEPAL, 1998).

1.5.2 Gestion de proyectos

En el texto “Manual de Gestion de Proyectos” se encuentran varias ideas valiosas que
aportan al entendimiento de la administracion y gestion de programas y proyectos. Su autor,
Rubén Gémez, et al (2013), sefiala que en principio el texto fue desarrollado para ayudar a los
funcionarios publicos del sector de la salud, pero pronto se dieron cuenta que también interesaba
a funcionarios y dirigentes de otros sectores quienes procuraban mejorar sus competencias en la

administracion de sus politicas, planes y programas sociales.

Con relacion a la gestion existen dos ideas ampliamente discutidas “la gestion por

proyectos” y “la gestion de proyectos”.

El término “gestion por proyectos” se refiere a una actitud de los sujetos, caracterizada
por su tendencia a prever las diferentes intencionalidades cotidianas, organizandolas como
bloques articulados de accidn, delimitados en el espacio y el tiempo, a los cuales integran sus
diferentes recursos. Esta actitud ha dado origen a una propuesta de gestién administrativa donde
las diferentes lineas estratégicas se desarrollan por bloques de proyectos. Una persona que opta

por esta forma de trabajo busca, permanentemente, integrar y ordenar sus esfuerzos hacia el
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futuro, alrededor de intenciones bien definidas (productos concretos), a las cuales imponen
limites tanto en el tiempo como en otros recursos. Al gestionar su cotidianidad por proyectos, el
sujeto puede valorar comparativamente sus decisiones, reforzar aquellas que se revelen como
maés importantes a la luz de sus condiciones presentes y renunciar a involucrarse en situaciones
que, de acuerdo con su escala de valores, se consideren secundarias o interfieran con sus

proyectos prioritarios (Gémez et al., 2013).

Por otro lado, el término “gestion de proyectos” se aplica, a las actividades formales
involucradas en la dinamica de los proyectos: formulacion, ejecucion y evaluacion. Esta
expresion describe relativamente bien un estilo de administracion centrado en las normas, los
formatos y los requisitos. Varios de los textos alusivos a la administracion de proyectos, se
centran en recomendaciones técnicas relacionadas con la gestion de proyectos méas que a la

actitud mental de organizar el trabajo por proyectos (Gomez et al., 2013).

La razon por la cual se hace referencia a estas ideas no es otra que demostrar que para
determinados momentos una u otra metodologia de gestion puede ser mas apropiado que otra.
Pero si vamos mas all4, lo que se puede ver es que las organizaciones pueden sacar mayor
provecho si se usan de manera conjunta, pues la actitud que promueve la “gestion por proyectos”
y el conjunto de principios técnicos que propone la “gestion de proyectos” para alcanzar
objetivos pueden funcionar perfectamente como procesos complementarios.

1.5.3 Laestructura de la organizacion y su relacion con el enfoque para la gestion de sus
programas y proyectos

Uno de los planteamientos del documento “manual de gestion de proyectos” es que la
gestion de proyectos implica un enfoque especial del trabajo, que no puede adoptarse sin

considerar las maneras como la institucion ha organizado sus recursos y acostumbra a desarrollar
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el conjunto de sus actividades. La manera de organizar las diferentes actividades y acciones
involucradas en la gestion ha llamado la atencion de la administracion desde sus origenes, y al

respecto existen varios enfoques.

Enfoques estructurales u organizativos: Estos se definen como modelos
administrativos que buscan facilitar la gestion de la empresa. Actlan sobre su estructura
organica, también conocida como organigrama, y propone diferentes maneras de articular los
recursos haciendo énfasis en lo organizativo. Desde esta perspectiva, las diferentes acciones y
actividades que adelanta la empresa se organizan jerarquicamente, de lo general a lo particular,

Ccomo se muestra a continuacion:

Figura 2.
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Cada una de estas formas de proceder se asigna a una persona 0 a un grupo responsable
de su ejecucion, lo que puede dar origen a dependencias u oficinas relativamente especializadas

al interior de la organizacion.
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En la préctica, una limitacion de los enfoques organizativos es que ha dado més
importancia a la racionalidad del proceso y a su estandarizacion que a la cultura y al clima de la
organizacion. El interés del enfoque organizativo por armar estructuras lo lleva con frecuencia a
proponer formas de organizacion atemporales, rigidas e incapaces de ajustarse a los cambios del
entorno, expuestas al continuo conflicto entre sus centros internos de poder y atrapadas en los

formalismos y los “conductos regulares”.

Por esta razén, las tendencias actuales de gestion propenden por estructuras organicas
cada vez més flexibles y dindmicas, que puedan cambiar facilmente de rumbo de acuerdo con las
nuevas necesidades de la empresa; las “ad-hocracias” son estructuras flexibles donde las
personas conforman grupos relativamente heterogéneos y provisionales que se relacionan entre si
de una manera méas dinamica y creativa, en funcion de sus proyectos comunes (Gomez et al.,

2013).

A manera de conclusion, los autores expresan que una entidad que pretenda hacer uso de
la gestion por proyectos debe considerar seriamente si su estructura organizacional esta
preparada para ello, y revisar si la cultura y clima organizacional son favorables. De otra manera
los riegos que corren pasan por no poder sobrepasar una posible fragmentacion de la gestion de

la entidad.

1.5.4 Los problemas sociales como fuente de programas de desarrollo social

Los programas y proyectos sociales buscan satisfacer las necesidades de las poblaciones,
cuando estas necesidades son atendidas mediante los bienes y servicios que ofrecen las entidades
sin animo de lucro, en la mayoria de los casos se esta respondiendo a exigencias de necesidades

de un grupo de personas que no estan en capacidad de adquirir estos bienes y servicios, a menos
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que se les brinden las herramientas para lograrlo (CEPAL, 1998). En otras palabras, se genera
una demanda insatisfecha, lo que es equivalente a necesidades insatisfechas y que a su vez se

traduce en un “problema social”.

Dicha demanda se satisface via politicas sociales, que operan subsidiando los productos
(bienes o servicios) del proyecto, para entregarlos a la poblacion beneficiaria a un precio inferior
al del mercado, a uno menor al de su costo de produccion o, inclusive, de forma gratuita. Las
necesidades basicas insatisfechas de la poblacion que presenta mayores carencias, pueden, asi,
ser concebidas como problemas, y los programas y proyectos sociales como soluciones a los

mismos (CEPAL, 1998).

De esta manera los programas y proyectos sociales son una respuesta a las situaciones de
orden social, o como la CEPAL lo interpreta, problemas de “politica social”, que dan paso a una

estructura de generacion de programas y proyectos como se muestra en la figura 3.

Figura 3

Diagrama de la creacion de programas.

POLITICA SOCIAL

| |
PROGRAMA 1 PROGRAMA 2

| | | |
PROYECTO 1.1 PROYECTO 1.2 PROYECTO 2.1 PROYECTO 2.2

Fuente: CEPAL (1998). Estudio sobre gestion de programas y proyectos sociales.
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1.5.5 El propésito de los programas de desarrollo y su relacion con la l6gica de gestion

Los modelos de organizacion y de gestion de los programas y proyectos sociales suelen
asumir una relacion deterministica entre productos e impacto. Por ello, las preocupaciones
centrales son la cobertura y los costos del programa y no el impacto sobre sus destinatarios. Se
postula que éste sera satisfactorio en la medida en que se cumplan las metas de ejecucion
presupuestal, los objetivos de produccion y la entrega de servicios con los niveles de cobertura
prefijados. Esta concepcion se ha traducido en que el analisis de la gestion de los programas y
proyectos sociales se haya centrado en la eficacia y especificamente en la eficiencia de la
generacion de sus productos (bienes o servicios) y no en su impacto. En general, los modelos de
organizacion y de gestion utilizados, operan tratando de lograr la mayor eficiencia en la

generacion y entrega de productos asumiendo el impacto como un dato (CEPAL, 1998).

Es necesario entonces generar una concepcion mas compleja de la gestion social, para
ello, la comision de gestion de programas sociales considera que se debe responder a un
propdsito doble: por un lado, maximizar el impacto sobre los beneficiarios, y por el otro,
optimizar la eficiencia en la asignacion y utilizacion de los recursos para la generacion de

productos.

Para lograr este proposito doble, la comisién propone un cambio en los modelos
tradicionales de administracion y gestidn de los programas, los cuales han sido disefiados para
lograr el modo mas eficiente para la generacion y entrega de productos y servicios, asumiendo el
impacto como un dato. En este contexto lo que se traza como objetivo es la eficiencia expresada
en el “minimo costo y mayor cobertura”(CEPAL, 1998). Dicho lo anterior, la CEPAL describe la

I6gica de gestion tradicional de la siguiente forma:
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Figura 4.
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resultados que persiguen obtener (CEPAL, 1998).

Figura 5.
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Para la CEPAL, esta logica de gestion atiende tres dimensiones diferentes que terminan

por afectar las caracteristicas y propdsitos de los programas y proyectos de desarrollo social,

estos son:
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a) Como una funcién de produccion global del programa, que persigue transformar todos
los insumos de la organizacién en productos, con arreglo a criterios de eficiencia interna e
impacto externo sobre la poblacion destinataria de estos. En este caso, la secuencia de insumos,
actividades y productos es analizada en funcion de la eficiencia y eficacia en el proceso

productivo, midiendo complementariamente el impacto resultante.

b) Como una actividad que, ademas de lo anterior, debe innovar con respecto a la funcion
de produccion establecida, adaptar las tecnologias en uso a las circunstancias enfrentadas y
redefinir aquellos pardmetros de programas y proyectos que no hayan sido debidamente

precisados en la etapa de formulacion.

c¢) Como una actividad que ademas de la operacion, interviene en los estados de

formulacién e inversién del programa o proyecto.

Y en consonancia con estas tres dimensiones, los objetivos de estos programas y

proyectos se recogen en las ideas a continuacion:

Todo programa tiene un objetivo (mision) que busca alcanzar, con la implementacién de
una serie de procesos que transforman los insumos en productos para generar impacto; Estos
procesos se implementan en una estructura social y material; La interaccion de los miembros de
la estructura social genera una cultura particular y un clima organizacional; Junto con los
procesos, los actores de la estructura cumplen una serie de roles funcionales que permiten
articular las acciones para maximizar el logro de los objetivos perseguidos; El programa se
encuentra incrustado en un contexto, con el cual interactia en mayor o menor grado; La
interaccion de todos los elementos descritos genera un modelo especifico de organizacion y

gestion en cada programa social (CEPAL, 1998).
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1.5 Marco legal

151

Marco Constitucional

A continuacion, se presentan los articulos encontrados en la Constitucion Politica de

Colombia que conforman el marco constitucional para las entidades sin &nimo de lucro o de

economia solidaria:

1.5.2

Articulo 14: Toda persona tiene derecho al reconocimiento de su personalidad juridica.
Articulo 38: Se garantiza el derecho de libre asociacion para el desarrollo de las distintas
actividades que las personas realizan en sociedad.

Articulo 62: Relacionada con el destino de las donaciones.

Articulo 103: Acerca de los mecanismos de participacion, la organizacién y capacitacion
de organizaciones con el objeto de constituir mecanismos de representacién en las
diferentes instancias de participacion, concertacion, control y vigilancia.

Articulo 150 - Num.8: Relacionado con las normas a las cuales debe sujetarse el
Gobierno para el ejercicio de las funciones de inspeccidn y vigilancia que le sefiala la
Constitucion.

Articulo 189 - Num.26: Relacionado con ejercer la inspeccién y vigilancia sobre
instituciones de utilidad com(n para que sus rentas se conserven y sean debidamente
aplicadas y para que en todo lo esencial se cumpla con la voluntad de los fundadores.

Marco Legal y Reglamentario

La Fundacion para la aplicacion y Ensefianza de la Ciencia al ser una Entidad de

investigacion esta cobijada por la Ley 22 de 1987, art. 1°, la Ley 24 de 1988, art. 55 mediante el

Decreto Nacional 525 de 1990, asi como por el Decreto Nacional 427 de 1996 relacionado con el

Registro de las personerias juridicas sin &nimo de lucro.
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En vista de que una gran mayoria de las personas involucradas en la implementacion del
programa “Preparacion para la Accion Social” realiza sus labores de manera voluntaria, es

necesario hacer referencia a los instrumentos legales que amparan esta labor:

Ley 720 de 2001, en sus articulos 1° al 6° y sus reglamentarios vigentes y atinentes al
tema en el Decreto 4290 de 2005, en concordancia con el Decreto N0.886 de 2006. y las politicas
y desarrollos del voluntariado juvenil en Colombia (presidencia de la republica) y deméas

estudios aportes al tema.

Otras Leyes y Decretos que aplican al sector de la economia solidaria son:

e Ley 454 de 1998 la cual determina el marco conceptual que regula la economia solidaria,
se crea la Superintendencia de la Economia Solidaria, el Fondo de Garantias para las
Cooperativas, se dictan normas sobre la actividad financiera de las entidades de
naturaleza cooperativa y se expiden otras disposiciones.

e Decreto 3553 de 2008 Por medio del cual se da alcance al Decreto 1233 de 2008 al
definir: Compensacion ordinaria, Extraordinaria y la excepcion al pago de contribuciones

especiales.
1.6 Marco Metodoldgico

En este apartado se comparten los métodos de investigacion que se emplearan en la
investigacion con el fin de realizar un diagndstico y analisis de los procesos internos de la

organizacion y mas especificamente del programa PAS. Los métodos empleados son:

a) el método de evaluacion organizacional para la planeacion estratégica basado en la

guia del documento planeacion estratégica de organizaciones deportivas del profesor Benjamin
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Betancourt (1995) el cual provee de formatos que permiten organizar la informacion de manera
muy clara y la guia Papeles de Trabajo para Planes Estratégicos enfocandose en la categoria de

andlisis que aborda un diagndstico del proceso administrativo.

b) la Guia Practica de la Planeacidn Estratégica de la profesora de la Universidad del
Valle Marta Pérez la cual provee de un numero basto de preguntas dirigidas a analizar el

comportamiento administrativo de las organizaciones. Y finalmente,

c) Que consiste en la aplicacion de la metodologia del Balanced Scorecard (BSC) de los
profesores Kaplan y Norton de la universidad de Harvard desde la cual se realizara el

planteamiento para la mejora de los procesos internos del programa PAS.

1.6.1 Estrategia Metodoldgica

El desarrollo de esta investigacion se divide en cuatro grandes etapas, acompafiadas
respectivamente de una serie de actividades e instrumentos metodologicos que permitiran su
desarrollo. Lo anterior, con el proposito de abordar los objetivos especificos ya definidos, que en
su conjunto dirigen al alcance del objetivo general: Formular un plan de mejoramiento del
proceso administrativo y de gestion de la coordinacion nacional del programa PAS de

FUNDAEC y los equipos regionales de la Costa Caribe. Periodo 2023 - 2027

Dicho lo anterior, las etapas de la estrategia metodoldgica se desarrollan de la siguiente
manera: En la etapa 1 —Un punto de partida— se describe y caracteriza la unidad de analisis, se
realiza una exploracion tedrica mediante la revision de literatura, se definen los conceptos
centrales que este trabajo aborda y se seleccionan los modelos para el diagnéstico y evaluacion
del programa. Adicionalmente, se disefiaran las entrevistas y cuestionarios que se aplicaran para

conocer el estado del proceso administrativos y de gestion. En la etapa 2 —Recoleccién de
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insumos, estudio y analisis— se identifican, describen y definen las fuentes de informacion. Para
ello, se ocupan dos perspectivas metodoldgicas (la descriptiva y etnografica) a partir de las
cuales tiene lugar el trabajo de investigacion empirico, se determinan las fuentes de informacion,
los métodos y técnicas de recoleccion de esta y finalmente se sistematiza mediante el uso de un
modelo y esquema previamente identificado que permiten su analisis y evaluacion. Para cerrar,
en la etapa 3 —Resultados, propuesta y anélisis— se comparten los hallazgos, algunas
conclusiones y se disefia la propuesta para un plan de fortalecimientos del proceso
administrativos y de gestion del programa PAS. El diagrama que se muestra en la figura 6 es

esquematicamente la estrategia metodoldgica descrita en parrafos anteriores.
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Figura 6.

Diagrama Ruta de la estrategia metodolégica
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1.6.2 Meétodo de Evaluacién Organizacional para la Planeacion Estratégica

Teniendo en cuenta el caracter descriptivo de este trabajo de investigacion, el proceso de

recoleccion de la informacion se basara en la metodologia tradicional del direccionamiento
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estratégico de las organizaciones. Especificamente el método disefiado por el profesor Benjamin
Betancourth y Guia practica de planeacion estratégica de la profesora Martha Pérez de la
Universidad de Valle quien proporciona una bateria de preguntas con las cueles se puede analizar
la situacién del proceso administrativos de una organizacion y analizar y evaluar la gestion de los
procesos Y las areas a la luz de quienes laboran en la organizacion. Asi entonces el modelo para

el planteamiento del proceso estratégico contempla las siguientes acciones:

1. Caracterizacion de la Organizacion

2. Andlisis del Entorno

3. Anélisis del Sector

4. Benchmarking

5. Anélisis Interno

6. Analisis Estratégico DOFA

7. Direccionamiento Estratégico

8. Plan de Accion

9. Seguimiento y control

10. Retroalimentacion
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Figura 7.

Diagrama Proceso de planeacion estratégica
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Fuente: Betancourt, B. (2013). Direccionamiento estratégico.

1.6.3 Meétodos para la recoleccion de informacion

Técnicas de la metodologia descriptiva: Este estudio hard uso de una metodologia de

tipo descriptiva. Esta tiene como objetivo la descripcién precisa del evento de estudio, este tipo

de investigacion se asocia al diagnostico; con el proposito de exponer el evento estudiado,

haciendo una enumeracion detallada de sus caracteristicas, de modo tal que en los resultados se

puedan obtener diversos niveles de analisis.

Dependiendo del fendmeno o del proposito del investigador; estas investigaciones

trabajan con uno o varios eventos de estudio en un contexto determinado (Hurtado, 2002). Segun
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Mario Gomez (2006), este enfoque permite especificar las propiedades, caracteristicas y los
aspectos importantes del fendmeno que se somete a analisis. Acuden a técnicas como la
observacion, entrevistas y cuestionarios como medios para la recoleccion de informacion.
Partiendo de la informacion recolectada se podran establecer las debilidades, fortalezas y vacios
de la capacidad institucional que repercuten sobre los procesos administrativos y de gestion,

desde ahi, se pretende realizar un diagnostico que permita proponer un plan de fortalecimiento.

Técnicas de la metodologia etnografica: Este enfoque metodoldgico se tendra en cuenta
porque mediante su aplicacion se pueden identificar aspectos muy Utiles para la investigacion,
como por ejemplo: las fuentes de motivacion de las personas, entender normas y tendencias y
revelar cddigos culturales que se forman en la percepcion de un grupo o individuos e identificar
barreras: saber qué impide a las personas realizar ciertas tareas o qué adaptaciones hace la gente,

entre otras cosas (Nora, 2018).

1.6.4 Fuentes de Informacion

Fuentes Primarias: Las fuentes de informacidn primaria, seran los testimonios y
evidencias recogidos de primera mano con el personal que se relaciona con la implementacion y
desarrollo del programa; entre estos se encuentran: a) La direccion ejecutiva de FUNDAEC, b)
Gerentes administrativos del departamento de talento humano y contabilidad y finanzas, ¢) La
coordinacion nacional del programa PAS, d) El asesor zonal de los programas de FUNDAEC en
los departamentos, e) Los equipos de coordinacion zonal, f) Los coordinadores de unidad, g) Los
asistentes de coordinacion de unidad, h) Algunos tutores del programa, i) Algunos estudiantes
del programa PAS (se trata de un programa académico?), y finalmente, j) El asesor consultor del

programa PAS.
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Fuentes Secundarias: Como fuentes de informacion secundaria se consultaran
documentos como: a) Actas de las reuniones semanales del equipo de coordinacion nacional del
programa PAS, b) Informes anuales y semestrales elaborados por la coordinacién nacional del
programa PAS, c) Informes trimestrales de las coordinaciones del nivel zonal y de unidad del
programa PAS, d) registros de la evaluacion anual de la ejecucion de los planes y presupuestos
anuales, y finalmente, €) los documentos de aprendizaje que se vienen escribiendo desde el afio
2006, donde se sistematizan todos los aprendizajes sobre el desarrollo del programa durante

periodos de tiempo de aproximadamente 3 afios.

Fuentes Terciarias: Se consultarén sitios web especializados como: a) la Confederacion
Colombiana de ONG (CCONG) o b) Worldwide NGO Directory, entre otros. Este método es
considerado en este trabajo, debido a que se realizaran consultas en sitios web y otras bases de
datos desde donde se espera recoger informacion valiosa sobre el funcionamiento de las

organizaciones del tercer sector y el diagnéstico de sus procesos administrativos y de gestion.
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2. Historia y Caracterizacion

2.1 Historia de FUNDAEC

La Fundacidn para la aplicacion y ensefianza de la ciencia — FUNDAEC — es una
organizacion no gubernamental, sin animo de lucro fundada en 1974 en Cali, Colombia por un
grupo de cientificos y profesionales que trataban de encontrarle a la ciencia, la tecnologia y la
educacion un papel méas apropiado en el desarrollo de las areas rurales. En la primera década de
su existencia concentro sus esfuerzos en la regién colombiana conocida como norte del Cauca,
cerca de la ciudad de Cali; pero después, ha ido incorporando a sus programas componentes
adicionales de investigacion y accion en relacion con otras ecologias y condiciones culturales.

(Arbab, Correa & Torné, 1992).

FUNDAEC concentro sus esfuerzos iniciales en la investigacion de los procesos de vida
de las comunidades rurales, el enfoque central de sus investigaciones giraba en torno al concepto
de “procesos comunitarios” que denota los procesos en los cuales se ven involucrados dia a dia
los individuos de una comunidad (www.fundaec.org). Entre los procesos que ha recibido mayor
atencion a lo largo de los afios, y alrededor de los cuales se ha generado una cantidad
considerable de conocimientos esta el relacionado con la educacion. Se ha aprendido mucho a
través de proyectos que cuidadosamente han sido ejecutados en los &mbitos de la educacion, asi

como en esferas tales como la agricultura, la organizacion comunitaria y la economia local.

El conocimiento generado a partir de estos proyectos se ha condensado para formular una
serie de programas de educacion para el desarrollo, en los que se incluyen el de Preparacion para
la Accidn Social, Apoyo a Lideres comunitarios, Sistema de Aprendizaje Tutorial (SAT), grupos

de accion ambiental e innovadores programas de alfabetizacion (FUNDAEC, 2016).
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Al mismo tiempo que FUNDAEC avanzaba en sus investigaciones, decidid iniciar un
proceso de capacitacion inicial a un grupo de estudiantes seleccionados de la region a quienes se
les designé como “Impulsores en bienestar comunitario” con el proposito de conformar un
equipo de lideres que pudieran formarse como agentes y catalizadores del desarrollo en sus
comunidades (Arbab,1985). Para avanzar en la capacitacion de este primer grupo, FUNDAEC
inicio la elaboracion de una serie de guias dentro de un marco que llamé “integraciéon — accion —
aprendizaje”. Estas guias fueron evolucionando hasta convertirse en la base del curriculo

educativo que la organizacion utiliza hasta el dia de hoy.

El curriculo organizado en un principio para las poblaciones jovenes de las areas rurales
de Colombia busca desarrollar en los participantes una serie de capacidades que les permitan
participar activamente en la generacion y aplicacion del conocimiento para que sean
protagonistas del progreso de sus comunidades. Estas capacidades estan organizadas alrededor
de cinco areas disciplinares: Matematicas, ciencia, lenguaje, tecnologia y servicio a la
comunidad. El servicio es el eje alrededor del cual las demés areas se organizan y donde se pone

en préctica las capacidades desarrolladas en el curriculo (FUNDAEC, 2004).

A medida que avanzaba con el desarrollo del curriculo, FUNDAEC se preocupaba por
desarrollar una metodologia apropiada para la diseminacion de su programa educativo que al
estar dirigido a la poblacion rural enfrentaba unos desafios particulares, el principal de ellos
quizas era la baja cobertura educativa a nivel de la formacion primaria y secundaria. La cobertura
a nivel secundario era afectada por la baja densidad poblacional en las areas rurales, la falta de
maestros capacitados, entre otros. Los jovenes de las poblaciones rurales donde no habia una

entidad educativa de educacion secundaria tenian que desplazarse hasta un municipio cercano
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para continuar su formacion. Este desplazamiento afectaba la dindmica familiar, disminuyendo el

numero de personas dedicada al cuidado de los cultivos y animales domésticos.

Por otro lado, la educacion que se impartia en estas instituciones educativas habia sido
disefiada con la logica del joven urbano y no consideraba el conocimiento previo que traian las
personas que provenian del sector rural. Sumado a esto, quienes generalmente podian seguir con
su formacion académica eran los hombres pues las mujeres se quedaban en casa para ayudar con
los quehaceres domésticos, por un lado, se consideraba que no era importante que siguieran

estudiando, pero también era mas dificil para una mujer llegar a vivir sola a un centro urbano.

Para hacer frente al desafio del desplazamiento, FUNDAEC desarroll6 una metodologia
de educacion tutorial que facilitaba la formacién secundaria de los jévenes sin que tuvieran que

desplazarse de sus comunidades. En este sistema, una persona se forma

Como tutor mediante un proceso organizado de capacitacién y acompafia a un grupo de
estudiantes en el estudio de una serie de textos de manera interactiva. El SAT o Sistema de
Aprendizaje Tutorial, como se llamé mas adelante se organiza alrededor de tres elementos clave
que permitieron su desarrollo y expansion en el pais, dirigido a poblaciones rurales: El tutor, el
texto y la comunidad. Uno de los supuestos del programa es que el estudiante no es un recipiente
vacio que debe ser llenado mediante la educacion, més bien se le considera como una mina rica
en gemas de valor inestimable que deben llegar a ser descubiertas mediante una educacion
adecuada (Correa & Torné, 1995). Esta vision influye en la manera en que se desarrolla el
programa mismo. En el afio 1998 se emite la resolucion No. 2393 del Ministerio de Educacion

Nacional donde se reconoce al SAT como un programa nacional alternativo para las areas rurales
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de Colombia; los graduados del programa recibirian el titulo de “bachiller” por el Estado

colombiano (Correa & Torné, 1995).

Luego de este reconocimiento del programa SAT como una alternativa para a la
educacion rural en Colombia, se experimentd un crecimiento a nivel nacional que llegé a cubrir
en su auge a mas de 70.000 estudiantes en 17 departamentos del pais (www.fundaec.org). Los
tutores del programa SAT fueron reconocidos como maestros del sistema formal ante el
Ministerio de Educacion, lo que llevo a que los salarios de estos fueran pagados por el gobierno

colombiano.

e En 1974 Desarrolla el Sistema de Aprendizaje Tutorial SAT y establece la Primera
Universidad en el departamento del Cauca (CUBR). Este sistema se centra en tres aspectos
claves: Desarrollo de recursos humanos, la Aplicacion de la ciencia y el Fortalecimiento de las

estructuras comunitarias.

e De 1980 a 1990 desarrolla programas complementarios al programa universitario SAT
(programas de Ingenieria, Técnicos y Promotores del Bienestar Comunitarios) adicionalmente

surgen las Unidades de Negocio: Textos y Crédito.

e Entre 1990 y 2008 inicia un proceso de desarrollo de programas de capacitacion
formales y semiformales para expandirse hacia otras regiones del pais y otros continentes del

mundo. (América del Sur, Centro América, Africa y Oceania).

e Enel 2006 implementa los programas: PAS y ALC en varios departamentos de la

region costa caribe y el departamento del Cauca.
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e Entre el 2010 y el 2014 de nuevo se dedican energias al proceso de expansion con los
programas PAS y ALC a la zona Central del Pais e implementa un nuevo programa llamado
Fortalecimiento de Capacidades de Lectura y Escritura en Risaralda. Adicionalmente se
desarrollan Varias lineas de Investigacion transversales a los programas: Economias locales,

Proyectos productivos y Relacién con Instituciones.

e En el 2018 se desarrollan otros programas como: Recuperacion de Bosques Nativos,

Gestion Comunitaria y Pasantias.

e En el 2020 se formaliza el programa PAS como Técnico Labora y se continua el
proceso de expansidn con este programa en su versién Semi-Formal en paises de Sur América 'y
Centro América. Adicionalmente se formaliza un nuevo programa de produccién agricola

llamado Redes Alimentarias.

2.2 Caracterizacion FUNDAEC

Desde sus inicios, FUNDAEC ha venido realizando esfuerzos de investigacion que
permitan encontrar formas de contribuir al desarrollo y progreso de las comunidades rurales
colombianas. En el corazén de estos esfuerzos esta la conviccidn de que cada ser humano tiene la
responsabilidad de ayudar a mejorar las actuales condiciones del mundo, y que solo mediante
procesos sistematicos de empoderamiento moral e intelectual serd posible que se desarrolle la
capacidad de los individuos para convertirse en agentes de un cambio social positivo. Esta
premisa ha dado lugar al surgimiento de muchas iniciativas, cada una como resultado de
cuidadosos procesos de accion y reflexion, muchos de los cuales han generado conocimiento que

ha sido sistematizado y compartido.
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Un &rea en la cual FUNDAEC ha avanzado de manera considerable ha sido la creacion
del contenido y pedagogia de una educacion para los jovenes que les permita desarrollar su
capacidad de ser protagonistas de procesos de desarrollo autéctono y de servir a sus comunidades

de maneras practicas y sostenibles.

Gran parte de este contenido educativo innovador ha sido organizado en textos que
reflejan elementos de una pedagogia en evolucion de empoderamiento moral, resultado de la
accion y reflexion con las poblaciones rurales. Igualmente, se ha aprendido mucho en otros
campos como la agricultura, la organizacién comunitaria y la economia local. Todo este
conocimiento se fue sistematizando, dando lugar a la formulacién de una serie de programas de
educacion para el desarrollo, en los que se incluyen el Sistema de Aprendizaje Tutorial (SAT),
Preparacion para la Accion Social (PAS), Apoyo a Lideres Comunitarios, Liderazgo y Gestion

Comunitaria, y el Bosque Nativo.

Mision: Fomentar, directa o indirectamente, la ensefianza de las ciencias y sus
aplicaciones al bienestar de las comunidades, incluyendo la investigacion y el desarrollo de
métodos de aprendizaje para diferentes niveles de escolaridad en los sectores rural y urbano de la

poblacion.

Vision: Liberar el potencial humano por medio de una educacion apropiada que reconoce
y exalta la nobleza del individuo y promover la busqueda del conocimiento pertinente para el
logro del bienestar individual y colectivo tanto en las dimensiones espirituales como en sus

aspectos materiales.



PROCESO ADMINISTRATIVO Y GESTION PROGRAMA PAS FUNDAEC 68

Valores y filosofia:

e Espiritu de servicio: poner sus capacidades al servicio de los deméas con amor y

alegria.

e Justicia: entendida como la capacidad de ver con sus propios 0jos y no mediante los

o0jos de otros.

e Libertad de toda clase de prejuicios: valorar a cada persona sin distinciones de raza,

clase social, género, entre otros.

¢ Alcanzar cada vez mayores niveles de excelencia: dar lo mejor de si mismos cada dia.

¢ Rectitud de conducta: comportamiento ético, equitativo, leal, auténtico, veraz y

respetuoso en todas sus actuaciones dentro y fuera de la organizacion.

¢ Participacion universal en la generacion y aplicacion del conocimiento.

e Programas de formacion integral (intelectual, material y espiritual)

e El desarrollo solo se alcanza cuando las propias comunidades sean capaces de proveer

el impetu para ello.

e Los estudiantes son los protagonistas de sus procesos de educativos y de desarrollo.

e Cada persona tiene una responsabilidad con el mejoramiento de las condiciones del

mundo.
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Principios rectores de su marco de accion

e El ser humano es como una mina rica en gemas de valor inestimable que solamente

puede manifestar sus tesoros mediante
e un proceso de educacion apropiada.

e Las poblaciones con las que trabajamos son el principal recurso para considerar en los

“5procesos de cambio.

e El desarrollo de una comunidad debe verse como un proceso de transformacion de

manera integral, en una dimension material como espiritual.
e Participacion universal en la generacion y aplicacion del conocimiento.
e Los estudiantes son los protagonistas de sus procesos de educativos y de desarrollo.

o El desarrollo solo se alcanza cuando las propias comunidades sean capaces de proveer

el impetu para ello.

Programas: Sistemas de Aprendizaje Tutorial (SAT) — Preparacion para la Accién
Social (PAS) — Apoyo a Lideres Comunitarios (ALC) — Fortalecimiento de Cap. Lecto-Escritura

— Bosque Nativo — Gestion Comunitaria — Cursos virtuales Lazos Learning — Pasantias.

Lineas de investigacion: Economias Locales — Proyectos Productivos — Relacion con

Instituciones — Ecologia y medioambiente.

Unidades de Negocio: Unidad de Textos — Unidad de Créditos.
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Convenios: Instituto Ruhi — Lazos Learning — Mona Fundation — Resource Fundation —

Unity Fundation — Evernecer.

2.3 Organigrama de FUNDAEC

En la figura 8 se muestra el esquema de la arquitectura organizacional de FUNDAEC, se
resalta que la organizacion en la linea operativa se desagrega por proyectos, entre ellos se

identifica PAS, y el equipo encargado del mismo.

Figura 8.

Organigrama Fundacion para la Aplicacion y Ensefianza de las Ciencias FUNDAEC
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2.4 Caracterizacion del Programa Preparacién para la Accion Social (PAS).

El programa “Preparacion para la Accion Social (PAS)” de la Fundacion para la
Aplicacion y Ensefianza de la Ciencias (FUNDAEC) inicié como un proyecto piloto en el afio
2006 en el departamento de Cordoba. En la actualidad se ha extendido a varias regiones del pais,
atendiendo a méas de 1.000 personas por medio de 92 grupos que son sostenidos por 87 tutores y

guiados por 13 equipos de coordinacion de unidad o comunitarios, asi como 2 equipos de
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coordinacion zonal o regional. Toda esta estructura es coordinada por un equipo de coordinacion

nacional ubicado en Cali, Valle del Cauca.

Por mas de cuatro décadas, FUNDAEC ha explorado sistematicamente un enfoque de
desarrollo econdmico y social que capacite a las personas para desempefiarse como agentes de un
cambio social positivo. Preparacion para la Accion Social, es un programa de educacion para el
trabajo y el desarrollo humano que otorga un certificado como Técnico laboral en gestion social
y comunitaria, dirigido a jovenes entre los 15 y 25 afios, aunque las personas con mas edad que
los 25 son bienvenidas siempre y cuando tengan el entusiasmo, la disposicion y cumplan con los
requisitos de ingreso al programa. El propdsito de este es formar <<Impulsores de bienestar
comunitario>>. Para FUNDAEC, la denominacion <<Impulsores de bienestar comunitario>>
describe individuos que lideran y participan en esfuerzos por mejorar las condiciones sociales y

econdmicas de una poblacién determinada.

En el programa, los participantes se retunen de 10 a 15 horas semanales y, con la ayuda de
un tutor, avanzan mediante el estudio de una serie de materiales educativos que les ayudan a
desarrollar capacidades matematicas, cientificas y de lenguaje, asi como las capacidades
necesarias para participar en procesos de la vida comunitaria, tales como la educacion de los
nifios, la conservacion del medioambiente, la salud, la produccion agricola y el desarrollo de

economias locales.

Componentes Fundamentales:

e El grupo: las relaciones pedagogicas no son las tradicionales, sino las de un grupo de
personas que trabajan juntas para alcanzar un objetivo comin. Los estudiantes y el tutor desafian

juntos problemas concretos y logran un estilo de encuentro que abre camino al autoaprendizaje.
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Aprender a dialogar al interior del grupo es tanto un objetivo educativo como un medio de

formacion.

o El texto: este ayuda a los estudiantes a interiorizar los elementos de dos sistemas de
conocimiento complementarios: la ciencia y la religion; integra constantemente la teoria con la
practica; genera una fusién armoniosa de saberes: el saber tradicional y el conocimiento
moderno; integra areas del conocimiento alrededor del propdsito de desarrollar capacidades

matematicas, cientificas, tecnoldgicas, de lenguaje y de servicio a la comunidad.

e El tutor: es un educador que, con la ayuda de los textos, guia a los estudiantes en su
estudio y précticas comunitarias; formula preguntas y ayuda a encontrarles respuestas,
aclarando las dudas que surjan en el grupo; anima a la reflexion sobre las experiencias reales

de la vida; y supervisa los experimentos y la accion social.

e Lacomunidad: servir a la comunidad es el propdsito fundamental de la educacion de
los grupos PAS. Los estudiantes participan en todas las actividades educativas, productivas y
organizativas de la comunidad; esta apoya a los grupos compartiendo su saber y facilitando

espacios para el aprendizaje y la puesta en practica de este.

Curriculo del Programa: El curriculo de PAS consta de 26 textos destinados al
desarrollo de las capacidades de los participantes en las areas de lenguaje, matematicas, ciencias
y procesos de la vida comunitaria. Esta ultima area comprende el desarrollo de la comunidad, la
tecnologia y el servicio. La motivacion principal de los jovenes que participan en el programa es
el deseo de convertirse en agentes efectivos de cambio social. Al finalizar, se espera que los
participantes hayan desarrollado un fuerte sentido de propdsito para hacerse cargo de su propio

crecimiento intelectual y espiritual, y asi contribuir a la transformacion de la sociedad.
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Junto con el estudio de los textos, los grupos participan en actos de servicio,
investigaciones, reuniones comunitarias y proyectos productivos en la comunidad. Cada uno de
estos aspectos del programa ayuda a que los estudiantes se conviertan en verdaderos impulsores
de bienestar comunitario. Algunos de estos elementos hacen parte del curriculo mismo y otros

nacen de las iniciativas de los grupos con sus tutores.

Figura 9.

Lugares con presencia de los programas de FUNDAEC en Colombia

o y ¥ SN
P Tt Mar Caribe , = N
9 | Rt e A
\ JAGUAJIRA ¥ = A
4N ' @ " '
/ S ” ; t
% ATLANTICO 2 / 5 S
/ 4 { -
[ /‘: MAGDALENA g
P &' CESAR
= - . | Panama
Sur América i BUCREROLIVAR
v A\ CORDOBA ) NORTE DE SANTANDER Venezuela
lw\\ —~— =
ANTIOQUIA SANTANDER ARAUCA
o 3 3
K] b BOYACA
E o <P " casanare
<
a } RISARALDA  cyNDINAMARCA | VICHADA
8 ‘1 QU{ND"O BOGOTAD.C.
< e 7 ToLIMA
3 ﬁ.m DEL CAUCA §
8 y- ( META
) . i
o HuiLA GUAINIA
A cavea .
! — »
S NARINO
N puTUMAYO ) CAQUETA VAUPES
Y~
Ecuador -
N
5
A\ AMAZONAS /
49
3 /
< - » -
& Brasil
Peru
Programas de Fundaec por Departamento Programas Fundaec
Depto. Guajira z e,
Municipio Distraccion, Barrancas y Fonseca Depto. Cordoba Apoyo a Lideres Comunitarios (ALC)
Hato Nuevo: PAS Municipios Lorica, Tuchin y provincia de Cotoca: :
Municipio Riohacha: ALG ALCy PAS Preparacion para la Accion Social (PAS)
Depto. Atldntico Depto. Valle del Cauca Sistema de Aprendizaje Tutorial (SAT)
Municipios Loruaco y Molinero: PAS y ALC Municipio Cali: PAS, ALC y LGC
MunicipiosTula y Rio Frio: ALC y PAS Liderazgo y Gestion Comunitaria (LGC)
Depto. Bolivar B N B
Municipios Cartagena, Santa Rosa, provicia Bayunca: Depto. Cauca osque Nativo (BN)
ALCy PAS Municipios Puerto Tejada y vereda Perico Negro
ALC y BN. Vereda Agua Azul (Villa Rica) BN Limite Internacional
Depto. Sucre
Municipios Sampués, Sincelejo y Los Palmitos: Depto. Huila Presencia de programas
ALCy PAS Municipio Aipe: PAS
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Figura 10.

Lugares con presencia del programa PAS de FUNDAEC en Colombia
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3. Andlisis del Entorno

Este capitulo aborda a los elementos del entorno que de manera directa o indirecta
afectan en mayor o menor medida el desarrollo del programa PAS de FUNDAEC en los lugares
donde esta establecido. Si bien la sede principal de FUNDAEC se encuentra ubicada en la
Ciudad de Cali, el analisis de los elementos del entorno abarca y departamentos de la region
Costa Caribe, a saber, Cordoba, Sucre, Bolivar, Atlantico, Cesar y la Guajira. La razén de
enfocar el anélisis del entorno en esta region es que alli se concentra el mayor numero de
unidades — término utilizado para definir los lugares donde el programa se ha establecido —. Para
formarse una idea en términos numeéricos del peso de esta region para el programa PAS en
comparacion con las demas, tenemos que para finales del 2021 el 92% de los beneficiaros
directos se encuentran aqui, y el nimero de equipos administrativos a nivel zonal y de unidad
suma 12 de los 15 que hay en todo el pais. Los otros tres se ubican en los departamentos de Huila

y Valle del Cauca.

3.1 Entorno Geofisico

La region Caribe se encuentra localizada en la parte norte del pais y actualmente esta
conformada por siete departamentos en su parte continental (La Guajira, Magdalena, Atlantico,
Cesar, Cordoba, Sucre y Bolivar), y uno en su parte insular (San Andrés y Providencia), los
cuales representan el 11.6% de los 1°141.748 Km2 que comprende el total del territorio nacional.

La tabla a continuacion presenta algunas de estas caracteristicas.
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Tabla 1.

Caracteristicas generales de los departamentos de la Costa Caribe

Departamentos Superficie No. municipios No. corregimientos
(km?) municipales
Bolivar 25.987 45 358
La Guajira 20.848 15 45
Atlantico 3.388 23 3l
Cesar 22.905 25 172
Cordoba 25.020 28 328
Magdalena 23.188 30 183
Sucre 10.917 25 250
San Andrés - 1 0
Costa Caribe 132.297 192 1.367
Colombia 1"141.748 1.097 2.375

Fuente: IGAC — Atlas de Colombia; DANE

Si bien en 1993 existian 163 municipios en la region Caribe, de acuerdo con la mas
reciente informacion, actualmente existen 192 municipios en los 8 departamentos. Una de las
razones de esta expansion en el nimero de municipios es la flexibilizacion en 1994 de los
requisitos para su conformacion. El crecimiento demogréafico y los procesos migratorios y de
colonizacion de las zonas menos pobladas, también han venido cambiando el ordenamiento
politico-administrativo de la region. Sin embargo, en el afio 2.000 se decidié desestimular la
municipalizacion de los corregimientos por medio del endurecimiento de los requisitos que
deben cumplirse para la creacion de nuevos municipios. En su aspecto fisico, la region Caribe
esta constituida predominantemente por tierras bajas y planas, aunque parte del territorio se
encuentra enmarcado por las estribaciones de las tres cordilleras, especificamente en Cordoba,

Bolivar y Cesar. Adicionalmente, en la region se encuentra la Sierra Nevada de Santa Marta la
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cual se destaca por ser una de las mayores fuentes hidricas para los departamentos de Magdalena,

Cesar y La Guajira (Meisel-Roca & Pérez-Valbuena, 2008).

Tabla 2.

Variables del entorno Geofisico

Variable Al0 AM Am oM Oom
Institucionalidad ambiental.
Necesidad de recuperar los ecosistemas estratégicos. 0 X
Regidn constituida por departamentos de tierras predominantemente 0 Y
planas y bajas.
Departamentos ubicados en |as estribaciones de la cardillera 0 X
Acceso a fuentes hidricas abundantes deribados de la sierra nevada de
Santa Marta. 0 X
Departamentos con accesos al mar y puertos 0 X
Areas rurales de la region mas atrasadas y emprobrecidas del pais A X
Probabilidad de temporadas de lluvias prolongadas durante el afio. A X
Tierras propensas a sequias y calores excesivos. A X

A: Amenaza - 0: Oportunidad - AM: Amenaza Mayor - Am: Amenaza menor

Figura 11.

Mapa de la region Costa Caribe
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3.2 Entorno social y demografico

El Caribe colombiano es un mosaico diverso. Tiene un departamento insular, una cinta
costera con cuatro ciudades importantes y una region continental con tres capitales, pero sobre
todo con un sector rural atrasado y pobre. Segun el DANE (2018) En La Guajira més del 50 %
de la poblacidn vive en areas rurales, mientras en el Atlantico el porcentaje es solo del 5 %. La
heterogeneidad del Caribe se evidencia también en su poblacidn étnica: en La Guajira casi la
mitad de sus habitantes (47,6 %) se identifica como poblacion indigena, con una proporcion
importante en Cérdoba y Sucre (13 y 12 %, respectivamente), mientras que Bolivar, Cesar y San
Andrés concentran el mayor nimero de poblacién afrocolombiana (16 %, 13 %y 13 %, en su
orden) (DANE, 2018). De igual forma, resalta la importancia de la poblacion raizal (42 %) en
San Andrés y la destacada participacion tanto de los indigenas como de la poblacion
afrocolombiana en Sucre, que juntas representan méas del 24 % de su poblacion. A continuacion,

se presenta lo anterior en la tabla 2.

Tabla 3.

Composicion étnica de la region Caribe por departamentos 2018

Raizal del Ne ’
Archipiélago egro(a), Ningtin Sin
Indigena de San Andrés, mulato(a') 4 grupo  informacién
Departamento (%) Providesicla y afrodescendiente, By s
Santa Catalina afrocolo(?/ll))lano(a) (%) (%)
(%)

Nacional 428 0,06 6,71 87,74 1,21
Atlantico 1,67 0,02 5,94 91,32 1,05
Bolivar 0,27 0,03 16,53 82,33 0,83
Cesar 4,66 0,01 13,00 81,39 0.94
Cérdoba 13,05 0.01 6,59 79,74 0,61
La Guajira 47.64 0,01 7.36 43 86 1,12
Magdalena 1,63 0,01 8,42 89,23 0,72
Sucre 12,19 0,02 11,93 75,28 0,58
San Andrés 0,04 42 46 13,65 4315 0,71

Fuente: DANE 2018.
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3.2.1 Ladesigualdad

Al contrastar las cifras de pobreza junto con la desigualdad, se encuentra un hecho muy
importante: todos los departamentos del Caribe, excepto La Guajira, estan por debajo del
promedio nacional en cuanto al coeficiente de Gini. En cuanto a La Guajira, resalta que tenga los
mayores niveles de desigualdad junto con la incidencia més alta de pobreza, muy por encima de
las cifras nacionales, lo que se traduce en que la distribucion de los ingresos es de dos extremos:
en un lado, los mas pobres con menos ingresos; y en el otro, los mas ricos con mayores ingresos
relativos. Una explicacion posible a lo anterior es la importancia que tiene la explotacion del
carbdn en el departamento, que lleva a que unos pocos trabajadores tengan altos ingresos y a que
las regalias no necesariamente se destinan a una funcion de redistribucion de los réditos de la

explotacion minera.

Por el contrario, los otros departamentos muestran altas tasas de pobreza, pero los
ingresos no estan tan concentrados. El caso mas llamativo es el Atlantico, que logra tener la
incidencia mas baja de pobreza y pobreza extrema junto con el coeficiente de Gini méas cercano a
cero, que indica mejores distribuciones del ingreso. Es decir, los ingresos llegan a mas personas
y se reparten con menos diferencias proporcionales entre ellos. Ahora bien, si la crisis acentta
las brechas en detrimento de los mas vulnerables, y dado que el Atlantico tiene las lineas de
pobreza mas altas de toda la region, podria ser que la crisis tenga mayores efectos en este

departamento, con menor amortiguacién por parte de las ayudas del Gobierno (PNUD, 2021).
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Figura 12.

Coeficiente de Gini por departamentos de la regio Caribe, 2019
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Fuente: DANE 2019.

3.2.2 Brecha Urbano —rural

Como parte de las brechas socioecondmicas existentes, merece especial atencion la
urbano-rural. Es clara la incidencia que tuvo dicha brecha en el origen del conflicto armado y en
el poco avance en términos de productividad que hay en el rural colombiano. El diagnostico de
Penagos et al. (2018) mostraba que solamente el 41 % de las Unidades de Produccion
Agropecuaria (UPA) tenian productividad alta y respondian por el 81 % del valor agregado
agropecuario y el 46 % del empleo generado en el pais. Ademas, se encontraba que la region
Caribe, siguiendo con el promedio nacional, concentraba una alta proporcion de predios en baja
productividad. Esto tiene consecuencias importantes sobre las condiciones de vida de los
habitantes rurales, en lo cual se debe tener en cuenta el enfoque territorial en las politicas que se

formulen para atender a la crisis ocasionada por el COVID-19.
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Por lo tanto, es un imperativo atender a esta brecha. Al usar el indice de Necesidades
Basicas Insatisfechas (NBI) (Cuadro 5), se muestra como la pobreza rural triplica a la urbana en
términos de la brecha porcentual entre ambos dominios en los departamentos de la regién Caribe.
La Guajira tiene la mayor brecha entre las areas rurales y urbanas tanto en el nimero de personas
en NBI como en personas en miseria. Es decir, el 75 % de los habitantes rurales se encuentran en
NBI, mientras que en las cabeceras el porcentaje es del 28,95 %, lo que refleja una brecha de 46
puntos porcentuales. Para las personas en miseria, el porcentaje en las areas rurales es del 48 % y
el de las cabeceras del 10,77 %, con una brecha de 37 puntos porcentuales. De igual forma, la
situacion es preocupante para Cordoba que, junto con La Guajira, supera la brecha en términos

porcentuales entre las areas urbanas y rurales, con respecto al promedio nacional.

Tabla 4.

Brechas urbano-rurales por NBI por departamentos de la region Caribe, 2018

N T— Rural Brechas urbanu-nlrﬂ;h:s
(rural-cabeceras)"
Detaits Proporcion | Proporcion | Proporcion | Proporcion | Proporcion | Proporcion
epartamento
de personas | de personas | de personas | de personas | de personas | de personas
en NBI en miseria en NBI en miseria en NBI en miseria
(o) (%6) (*s) (%) (p-p-) (p-p)
La Guaijira 2895 10,77 T4.96 4797 46,02 37.20
Cordoba 21,66 547 51,65 18,44 2999 1298
MNacional 9,42 1,76 30,22 10,51 20,80 8,75
Bolivar 21,69 5,76 41,40 14,90 19,71 913
Cesar 18,53 4 83 36,42 14,60 17,88 077
Magdalena 21.64 0,38 35,43 14,08 16,79 7,70
Sucre 2411 05 37.99 10,31 13,88 3,00
Atliantico 10,68 200 2276 5,35 1208 3,36
San Andrés 19,29 1,50 5,88 0,26 -13.41 -1.24

Fuente: DANE 2018
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Ahora bien, el anélisis se mantiene al usar el indice de Pobreza Multidimensional (IPM),
que tiene una vision mas amplia al abarcar més variables y dimensiones. La Guajira sigue siendo
el departamento con la brecha mas amplia entre las zonas urbanas y rurales, pero llama la
atencion que el Atlantico aumenta la diferencias incluso por encima de Cordoba, lo cual se debe
a que la zona urbana del Atlantico presenta la proporcion de IPM maés bajo en las cabeceras, lo
cual acentua la brecha con las areas rurales. No hay que olvidar, en la comparacién de las
brechas urbano-rurales, que La Guajira es el departamento de la region Caribe con la mayor
proporcion de habitantes rurales y que el Atlantico apenas llega a tener un 5 % de ellos (PNUD,

2021).

Figura 13.

indice de pobreza Multidimensional por dominio en la regién Costa Caribe, 2019
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Fuente: Elaboracion propia basado en indice de pobreza DANE 2019.

La marcada brecha entre las areas rurales y urbanas de los departamentos de la region

Caribe no es solo un tema de inequidad social, sino que solucionarla es una condicion necesaria



PROCESO ADMINISTRATIVO Y GESTION PROGRAMA PAS FUNDAEC 83

para dar un salto hacia el futuro y la inclusion. Se requiere el apoyo estatal para que los sectores
rurales, campesinos, empresarios y en general sus habitantes, mejoren notablemente su calidad
de vida, sobre todo, en los departamentos que presentan brechas tan marcadas como lo son La

Guajira y Cérdoba.

Tabla 5.

Variables del entorno social y econémico

Variable AfO AM Am oM Om
Escases de programas y oportunidades que reduzcan los extremos de o N
pobreza y riqueza
Ayudas econdmicas del gobierno para sostenimiento A X
par regalias de la sector industrial
Debilidad de la produccidn agropecuaria 0 X
Altas extensiones de tierra destinadas a la a produccion agricola A X
inutilizadas
Bajos niveles de empleo derivados de la labor agricola en zonas rurales A X
Politicas de uso de la tierra con enfoque distinto al productivo A X
Alta migracion de las zonas rurales a las urbanas A X
Alto porcentaje de personas en situacion de necesidades basicas o X
insatisfechas
Necesidad del apoyo externo para superar los problemas de inequidad o N
social
Debilidad estructural del sistema educativo 0 X
Dificultad para entender la l6gica de las dindmicas de vida comunitaria 0 X
Inversion gubernamental en programas educativos y de desarrollo 0 X
A: Amenaza - 0: Oportunidad - AM: Amenaza Mayor - Am: Amenaza menor

3.3 Entorno econémico

3.3.1 Elempleoy lainformalidad

La complejidad de la regién Caribe también se manifiesta en la estructura productiva de
sus departamentos. Para el 2019, Atlantico y Bolivar concentraron cerca del 55 % del producto
interno bruto (PIB) de la zona y presentan participaciones balanceadas por ramas de actividad, en
las que el comercio, las industrias manufactureras y la administracion publica son las mas

importantes. De acuerdo con las mediciones del DANE (2020), mas del 40 % del PIB guajiro y



PROCESO ADMINISTRATIVO Y GESTION PROGRAMA PAS FUNDAEC 84

cesarense lo constituye la actividad carbonifera. Sucre, Magdalena y Cérdoba son los
departamentos en los que las actividades de administracion publica pesan més en el total de la
produccion. Por altimo, de San Andreés se resalta que mas del 50 % es comercio, explicado
principalmente por la importancia de las actividades turisticas y de servicios que ofrece el

departamento.

En términos generales, Cesar y La Guajira son los departamentos de la regién Caribe que
maés dependen de actividades primarias (agricultura y explotacién minera), mientras que Bolivar
y Atlantico son los que méas concentran actividades secundarias (industrias manufactureras y
construccién). En cuanto a las actividades terciarias, asociadas con servicios, San Andrés es el
que tiene un porcentaje mayor (87 %), seguido por Sucre, Atlantico y Magdalena (todos con 67
% de participacion). Hay una variedad importante de actividades, pero resalta la relevancia que
han tomado los servicios en proveer mayor valor agregado para la produccion de los

departamentos del Caribe (PNUD, 2021).

Por otro lado, la estructura del mercado laboral en el 2019 revelaba que el Cesar es el
departamento con la tasa mas alta de desempleo (13,2 %) y Bolivar es el que tiene la tasa mas
baja con un 5 % de la region Caribe (Grafica 2). Ahora bien, las mujeres sufren de forma mas
evidente la imposibilidad de conseguir un empleo: el caso méas dramatico es el Cesar, en donde la
tasa de desempleo femenino alcanzaba el 19,6 %, es decir, una diferencia de 10,6 puntos
porcentuales respecto al desempleo de los hombres, que fue del 9 %. Sin embargo, Sucre
presenta una diferencia aun mayor de 10,8 puntos porcentuales entre las tasas de desempleo de
hombres y mujeres. Al contrario, Bolivar, Atlantico y La Guajira tienen la menor brecha de

desempleo por sexo (4,1, 5,2 'y 6,1 %, respectivamente). Asi pues, es posible esperar que las
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mujeres, e incluso més, los hogares con jefatura femenina se encuentren en mayor situacion de

pobreza debido a que pueden acceder menos a vacantes con las cuales generar ingresos.

Figura 14.

Desempleo por sexo en los departamentos de la region Caribe, 2019
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Fuente: PNUD (2019).

En este orden de ideas, la comparacion de los ingresos laborales promedio por
departamento arroja algunos contrastes importantes. EI méas llamativo es la disparidad salarial en
Atlantico y Magdalena, pues en ellos los hombres ganan, en promedio, $287 198 y $220 425 maés
que las mujeres, a pesar de que, por ejemplo, el Atlantico tiene la menor brecha en el desempleo
entre hombres y mujeres. Lo que quiere decir que las diferencias de género se refuerzan para las
mujeres que logran acceder al mercado laboral, pues ellas ganan menos, en promedio, que los

hombres de la regién Caribe.
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Figura 15.

Promedio de ingresos laborales por sexo en la region Caribe, 2019
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Ahora bien, los ingresos laborales dan una sefial de los departamentos mas expuestos a
los efectos negativos de la crisis. Por ejemplo, al hacer el analisis entre hombres y mujeres,
solamente en el Atlantico ellas tenian ingresos laborales promedio mayores que el salario
minimo del 2019. Para ellos, Atlantico, Bolivar, Cesar y Cordoba lograban superar el umbral de
ingresos laborales por encima del salario minimo. De hecho, en Magdalena y Sucre las mujeres
tienen ingresos laborales promedio que apenas superan los $520 000. Dado los bajos ingresos es
posible esperar que los niveles de pobreza sean mas altos en los departamentos de la region

Caribe.

Los bajos ingresos laborales se deben en parte por los altos niveles de informalidad de la
zona, pues son las actividades con menos estabilidad y menos remuneradas. Hay una varianza
fundamental entre los departamentos del Caribe: en Sucre el 82,4 % de sus ocupados son

informales por cotizacion a pension, mientras que ese porcentaje es del 65 % para el Atlantico.
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Una caracteristica interesante de la informalidad es que los hombres tienen porcentajes mas altos,
excepto en el Atlantico. A pesar de esto, ellos tienen mejores ingresos, en promedio, lo cual
indica que a pesar de estar m&s en la informalidad pueden pasar més horas trabajando o

accediendo a labores con mayor remuneracion que las mujeres.

Figura 16.
Informalidad por pensiones en los departamentos de la region Caribe, 2019
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Las caracteristicas étnicas y poblacionales, la estructura productiva y el mercado laboral
de los departamentos de la region Caribe muestran que no es un territorio homogéneo y que, por
tanto, necesita politicas, estrategias y proyectos especificos que se adapten a las condiciones y al

area de cada departamento.
3.3.2 Pobreza Monetaria

El 30 de septiembre del 2020, el DANE presentd las nuevas cifras de pobreza a partir de
la actualizacion del calculo de las lineas para la pobreza monetaria DANE (2020). El cambio en

la metodologia muestra que en Colombia en el 2019 habia cerca de 3°700.000 pobres que no se
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estaban teniendo en cuenta con la medicion anterior, con graves consideraciones de politica
publica en ello. Ahora bien, lo que si se mantiene es que el Caribe sigue mostrando altos niveles
de pobreza. Todos los departamentos de la region, a excepcion del Atlantico, se encuentran por
encima del promedio nacional en pobreza monetaria. M&s preocupante aun es que tres de ellos
estan dentro de los cinco con mayor incidencia de la pobreza. Desafortunadamente, estas cifras
no son una novedad, pero si muestran la ineficacia de las politicas publicas en la zona para

disminuir la pobreza y evitar el desarrollo desigual del pais (PNUD, 2021).

Figura 17.

Pobreza monetaria por departamentos, 2018 — 2019
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Fuente: DANE 2020.

El panorama se mantiene para la pobreza extrema. Todos los departamentos de la region
Caribe, otra vez a excepcion del Atlantico, se encuentran por encima del promedio nacional en
pobreza extrema. De hecho, para el 2019 el Atlantico tenia la menor incidencia de este tipo de
pobreza entre todos los departamentos del pais. Asi mismo, de los cinco con mayor incidencia de
pobreza extrema, tres son Caribe. La diferencia mas notoria es que el Cesar reemplaza a Cordoba

como el cuarto con mas incidencia de pobreza extrema.
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Lo primero para sefialar es que el Atlantico tiene unos resultados y un comportamiento
diferente al de los deméas departamentos. Los niveles de pobreza alla difieren mucho de los otros
departamentos del Caribe, e inclusive son bastante menores al promedio nacional, no solo en
términos absolutos sino en lo relativo a la tasa de reduccion de la pobreza a través de los afios.
También resalta el avance en la lucha contra la pobreza que ha tenido Cordoba desde el 2012. Es
Ilamativo que, en dicho afio, la incidencia de la pobreza en Cordoba fuera 4,5 puntos
porcentuales (p. p.) mayor que en La Guajira. En contraste, ocho afios después La Guajira sigue
con el mismo nivel de pobreza, mientras que Cordoba ha logrado una reduccion de més de 12 p.
p. y ha alcanzado un nivel de 54,2 %. Lo anterior, a pesar de que La Guajira habia logrado una
senda positiva de reduccion del nivel de pobreza hasta el 2017, pero con aumentos importantes

en los Gltimos dos afos.

Lo mismo sucede en el caso del Cesar, que llega con el mismo nivel de pobreza para el
2019 al que tenia en el 2012, a pesar de haber tenido avances relevantes hasta el 2017. Es decir,
La Guajira y el Cesar han perdido durante los ocho afios pasados en la lucha contra la pobreza, es
decir, no avanzaron: donde comenzaron en el 2012, alli mismo terminaron en el 2019, con una
incidencia de la pobreza del 51,7 y 61,8 %, respectivamente. Ante estos resultados, la gran
pregunta es ¢qué pasé con las cuantiosas inversiones en regalias del carbon que sumaron billones
de pesos en los Gltimos afios y no se materializaron en avances sociales para los mas vulnerables
de ambos departamentos? Por otro lado, Magdalena y Sucre muestran avances que no son lo
suficientemente significativos en la lucha contra la pobreza, muy cercanos a los cambios en la
pobreza nacional y en todo caso menores al 2 % anual. Por ultimo, Bolivar tiene un ritmo de
caida de la pobreza anual promedio mayor al promedio nacional, lo cual da resultados positivos

en la lucha contra la pobreza en el departamento.
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En términos generales de las dimensiones que envuelven a la pobreza, el panorama para
la region Costa Caribe es bastante claro, pero al mismo tiempo no muy alentador. La tendencia
muestra que los departamentos de la region se ubican en todos los casos por encima del
promedio nacional, lo que habla de cuanto mas eficiente tendran que ser las politicas publicas

para disminuir la pobreza. La grafica a continuacién muestra esta realidad.

Tabla 6.

indice de pobreza Monetaria, Multidimensional, Desempleo e Informalidad — 2019

Pobreza Pobreza .
Departamentos Monetaria Multidimensional Desempleo Informalidad
Bolivar 52% 32% 10% 56%
Atlantica 36% 20% 11% 5%%
Cordoba 57% 37 15% 59%
Magdalena 61% 0% 17% B3%
Cesar 59% 33% 19% 59%
La Guajira 63% 51% 19% B60%
sSucre 57% 40% 25% 5%%
Caribe 55% 36% 163% 59%
Colombia 44% 18% 15% 48%
Fuente: Elaboracién basado en datos del DANE 2019.
Figura 18.
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En resumen, segun datos del DANE (2019), la regién Costa Caribe concentraba el 22,4 %
de la poblacion del pais, producia el 15,2 % de su PIB, tenia el 29 % de los pobres y el 31,6 % de
los pobres extremos. En ese mismo sentido, de los cerca de sus 11’ 070.000 habitantes, el 46,2 %
(un poco méas de 5 111 000) se encontraban bajo la linea de pobreza. Al analizar la ubicacion de
estas personas, se encuentra que Cordoba, Bolivar, Magdalena y Atléantico tienen la mayor parte
de ellos, al agrupar el 67 % de personas en situacion de pobreza de la regién Caribe. Como en
casi todo el pais, los hogares méas pobres son aquellos con jefatura femenina (con excepcion de

Cordoba).

En La Guajira, la brecha es la més amplia de los departamentos de la regién mencionada,
pues los hogares con jefatura femenina alcanzan una incidencia del 65,3 %, con una diferencia
de 6,8 puntos porcentuales de los hogares con jefatura masculina, que se ubican en 58,5 %
DANE (2020). Estas diferencias estan asociadas con el nimero de hijos, la importancia de los

trabajos informales y la pertenencia étnica (PNUD, 2021).
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Tabla 7.

Variables del entorno econdémico

Variable A/O AM Am oM Oom
mueven |a economia de la regidn (Comercio, Industria y Servicios o X
Publicos)
Departamentos de la regién Costa Caribe exclusivamente dedicados la o X
produccion primaria (Agricultura y explotacion minera)
Aumento en la participacion de departamento de la region dedicados a o X
la produccion secundaria (industria manufacturera y construccion)
Entre el 70y 87% del crecimiento econdmico de la regidn proveniene A X
del turismo
Tasas de desempleo femenino muy elevado en la regidn equivalentes o X
hasta el 19,6%
puntos porcenctuales de diferencia en promedio para toda la region 0 X
Costa Caribe.
Alta vulnerabilidad economica en las familias donde las madres son la A X
cabeza del hogar.
Baja estabilidad de ingresos por las altas tasas de ocupacidn en o X

actividades informales.
Politicas de seguridad alimentica. 0] X
Ineficacia de las politicas publicas nacionales para disminuir la pobreza
y evitar el desarrollo desigual.
Todos los departamentos de la regidn Costa Caribe se encuentran por
encima del promedio naconal en los indices de pobreza monetaria, 0 X
pobreza multidimencional, desempleo e informalidad.
A: Amenaza - 0: Oportunidad - AM: Amenaza Mayor - Am: Amenaza menor

3.4 Entorno educativo

Dado que el programa PAS es un programa educativo que abarcar poblaciones en etapa
de formacidn basica, técnica y universitaria, en este apartado se realiza el analisis del entorno

educativo orbitando lo niveles de educacion mencionados.

La Region Caribe, esta conformada por siete departamentos (Atlantico, Bolivar,
Magdalena, La Guajira, Cesar, Cordoba y Sucre), un archipiélago (San Andrés y Providencia) y

194 municipios. Actualmente, la region cuenta con 23 Entidades Territoriales Certificadas-
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ETC4, ocho ETC departamentales (Atlantico, Bolivar, Magdalena, La Guajira, César, Cérdoba,

Sucre y San Andrés y Providencia) y 15 ETC municipales asi:

e En el departamento de Atlantico hay 23 municipios, de los cuales 3 se encuentran
certificados (Barranquilla, Malambo y Soledad) Bolivar, esta conformado por 46 municipios, de

los cuales 2 se encuentran certificados (Cartagena y Magangué).

e Magdalena, tiene 30 municipios, de los cuales 2 se encuentran certificados (Santa

Marta y Ciénaga).

e La Guajira, estd conformado por 15 municipios, 3 de los cuales se encuentran

certificados (Riohacha, Maicao y Uribia).

e  César, tiene 25 municipios, 1 certificado (Valledupar).

e Cordoba, estad conformado por 29 municipios, 3 de los cuales se encuentran

certificados (Monteria, Lorica y Sahagun).

e Sucre, tiene 26 municipios, de los cuales 1 se encuentra certificado (Sincelejo)

(Ministerio de Educacion Nacional, 2014).

Para conocer el estado la educacion en esta region se usan los indicadores de cobertura y
calidad en los distintos niveles de educacion. EI Ministerio de Educacion Nacional define dos

indicadores de cobertura de la siguiente forma: Tasa de Cobertura Bruta: Es el porcentaje de

4 Las entidades Territoriales Certificadas en educacion, de acuerdo con la ley 715 de 2001, son los
departamentos, los distritos y los municipios con mas de 100.000 habitantes. También podran certificarse aquellos
municipios con menos de 100.000 habitantes que cumplan con los requisitos que sefiale el reglamento en materia de
capacidad técnica, administrativa y financiera. En la actualidad, el sector educativo se encuentra descentralizado en
94 entidades territoriales certificadas: 32 departamentos, 4 distritos y 58 municipios.
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estudiantes atendido por el sistema educativo, sin importar su edad y el nivel educativo que estén
cursando. Los resultados de este indicador pueden alcanzar coberturas superiores al 100%,
debido a que toda, o la gran mayoria de la poblacién independiente de su edad se encuentra en el
sistema educativo. Tasa de Cobertura Neta: Es el porcentaje de estudiantes que se encuentra

cursando un nivel educativo con la edad adecuada para cursarlo.

Colombia tiene una cobertura bruta de 103,97% y una cobertura neta de 89,67%. Se tiene
como meta a nivel nacional para 2011, incrementar en 33.133 nuevos estudiantes la matricula en
los niveles de preescolar, basica y media. En la Region Caribe las tasas de cobertura bruta y neta
alcanzan 107,28% y 89,98% respectivamente. Esta region participa con el 47% en la meta de
cobertura, con la vinculacién de 16.549 estudiantes al sistema educativo (Ministerio de

Educacion Nacional, 2014).

Tabla 8.
Estado de la cobertura educativa en la regién Costa Caribe, 2019

Departamentos Primaria Bachillerato Media Superior

La Guajira 111% 71% 42% 22%
Cordoba 87% 73% 42% 25%
Magdalena 89% 68% 35% 28%
Sucre 96% 78% 44% 28%
Cesar 90% 86% 37% 32%
Atlantico 95% 88% 42% 54%
Bolivar 92% 88% 40% 38%
Caribe 95% 75% 40% 27%
Nacional 90% 79% 45% 52%
100% 95%
90%
90%
79%
80% 75%
70%
60%
52%
50% 45%
40%
40%
20% 7%
20%
10%
0%

Primaria Bachillerato Media Superior

M Caribe W Nacional

Fuente: Adaptado de DANE, 2019
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De la informacién que muestra el DANE se puede ver como la region Costa Caribe en su
conjunto se encuentra por debajo de los niveles de cobertura comparado con el promedio
nacional en casi todos los niveles de educacion, adicionalmente se pueden afiadir dos cosas: en
primer lugar, atlantico es un departamento que hace aportes muy altos en cobertura y eso mejora
el promedio regional. En segundo lugar, llama la atencion como La Guajira reporta un 111% en
cobertura de la primaria, esto responde a que en ese momento la capacidad fue sobrepasada al
atender migrantes en su mayoria venezolanos que dadas las condiciones de su pais decidieron

salir. Al ser La Guajira un departamento fronterizo, muchas personas terminan ubicandose alli.

El nivel de competitividad de las entidades educativas de la region no muestra un
panorama muy alentador. Se puede excluir el puntaje promedio de la regién con relacion al nivel
de competitividad de la educacion basica y media, en donde alcanzan un puntaje de 7,92 en una
escala que va de 0 a 10, siendo cero la mas baja y diez la més alta. Por lo demas, se encuentra
que el promedio de la region en cuanto al nivel de competitividad en educacion superior y

formacion para el trabajo es solo de un 4,65.

Por el lado el indicador de posicionamiento, que mide el nivel de competitividad entre 33
departamentos del pais, siendo 1 el mas competitivo y 33 el menos competitivo. Encontramos
que el puntaje promedio que alcanzan como regién en términos de la calidad en educacion basica
y media, por un lado, y superior y formacion para el trabajo por el otro, la regién se ubica en las
posiciones 18 y 19 de 33 respectivamente. Una posicion considerada poco competitiva con la

excepcion de algunos casos especificos.

La tabla a continuacion muestra los resultados por cada departamento de la region Costa

Caribe que se evaluo:
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Tabla 9.

Competitividad de la educacion basica, media y superior en la costa Caribe 2021

Bolivar Atlintico Cordoba Sucre La Guajira
Puntaje Pasicion Puntaje Posician Puntaje Pasicion Puntaje Posician Puntaje Posicion
(0-10) (Entre 33 (0-10) (Entre 33 (0-10) (Entre 33 (0-10) (Entre 33 (0-10) (Entre 33
departamentos) departamentos) departamentos) departamentos) departamentos)
Educacion Basica y Media 7 10 6.36 19 6.5 18 6.6 15 5.2 26
Educacion superiory formacion| , ., 13 6.2 3 2.36 1 202 3 17 2
para el trabajo

Fuente: Adaptado de Indice Departamental de Competitividad (IDC) 2022
Es importante conocer también el estado de las instituciones de educacion superior en
Colombia. En la actualidad Colombia cuenta con 316 instituciones universitarias de las cuales 66
(21%) han alcanzado el estatus de alta calidad. La gréfica a continuacion muestra el panorama de

educacidn superior en la region Costa Caribe en comparacién con la situacién nacional.

Figura 19.
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Fuente: Elaboracion propia basado en datos del IDC y DANE, 2022

El avance de las personas del nivel basico y medio de educacion al nivel superior es una

de las preocupaciones para esta region, aunque no se aleja mucho de la realidad nacional. Segun
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datos del DANE (2021) la regidn registra que un 34% de la poblacion estudiantil que se gradia

del bachillerato ingresan a la universidad. Aun asi, por bajo que parezca este porcentaje, no se
aleja mucho de la realidad nacional que reporta una 40%. La tabla a continuacién muestra los

nUmeros para cada departamento de la region en consideracion:

Figura 20.

Avance por los niveles de educacion, basica media a nivel superior 2021
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Fuente: Elaboracion propia basado en datos del DANE, 2022

Al analizar la matricula por los niveles de formacion y las matriculas por las areas de
conocimiento, se reflejan tendencias interesantes. Por ejemplo, en el caso de las matriculas por
niveles de formacion en la region Costa Caribe, tomando en consideracién la formacion

Universitaria, tecnoldgica y técnica profesional se puede ver como la formacion en carreras
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0%

profesionales y tecnologias vienen en aumento desde el afio 2010 al 2018. Esto no ocurre con las

técnicas profesionales, en todos los casos se puede ver como el nimero de matriculados en el
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mismo periodo de tiempo fluctta y no se puede definir una tendencia clara. La tabla a

continuacion ilustra lo mencionado.

Tabla 10.

Tendencia de matriculas por niveles de formacion entre los afios 2010 y 2018

Nivel de formacién | Departamento| 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 | Tendencia
Técnica Profesional |Bolivar 2603 3175 238 1982 1964 3310 3,075 2171 2079 |/
Tecnolégica Bolivar 18,802 22,931 24463 30590 30,639 31,582 32,443 31406 30,809 | —
Universitaria Bolivar 31,854 36559 37,444 38008 38331 39,872 41837 41072 41269 [ —
Técnica Profesional |Atlantico 5297 4075 4530 6438 973 9417 8510 7,85 6836 [|..
Tecnolégica Atléntico 12,083 16211 16286 26231 33,268 33,669 35271 36,048 34716 |
Universitaria Atléntico 63,330 65541 69,058 73,300 78,850 82,408 84,714 85250 87,228 [ _—
Técnica Profesional |Cordoba 1362 846 820 1450 2,159 2,003 1,050 1,115 729 [«
Tecnolégica Cérdoba 4210 4336 4551 6023 5445 3806 4767 4400 3701
Universitaria Cérdoba 21,658 24274 27018 28824 30,630 31,299 32,174 33,915 34989 [ _—
Técnica Profesional |Sucre 891 2455 578 1,490 = 2466 2,196 1,745 = 1463 = 0952
Tecnolégica Sucre 1,941 2,052 = 1680 1587 1713 2,137 = 3,009 3172 2,682
Universitaria Sucre 11,208 = 12,783 13921 15203 16,125 15998 17518 20,362 19,781
Técnica Profesional |La Guaijira 1,059 634 275 1,012 984 684 476 534 608 —
Tecnolégica La Guajira 4579 3821 4073 3,652 4664 5242 5612 5626 5753 |~
Universitaria La Guajira 8474 8775 8623 8995 10,858 14268 13776 14441 14479 |
Total General (189,360 208,468 215,700 244,785 267,832 277,981 286,067 288,169 286611| _—

Fuente: Elaboracion propia basado en datos del DANE 2022

Por parte de las matriculas por areas de conocimiento también es interesante ver como el

numero de personas estudiando carreras relacionadas con agronomia y areas afines no mantiene

una tendencia clara hacia el aumento teniendo en cuenta el potencial de los terrenos y el

conocimiento de las personas para ejercer la agricultura. Lo que se puede notar es que fluctia y

en los ultimos afios disminuye en la mayoria de los casos. Algo similar ocurre con las matriculas

en las ciencias de la educacion en los departamentos Bolivar y Cérdoba. Lo anterior se

demuestra en la siguiente tabla.
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Tabla 11.

Tendencia de matriculas por area de conocimiento entre los afios 2010 y 2018

Area de conocimiento Departamento| 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 |Tendencia)
Agronomia, veterinaria y afines Bolivar 357 1,085 940 779 665 442 517 516 592 j'h" —
Ciencias de la educacién Bolivar 2,965 3,918 3,039 3,283 2,799 3,300 2,582 2,737 2,517 N -
Ciencias soclales y humanas Bolivar 7,072 7,530 7,679 8,305 9,770 10,377 = 10,879 11,177 11611 |__~
Matematicas y ciencias naturales Bolivar 765 960 1,020 1,557 1,686 1,798 1,683 1,574 1,597 | T
Agronomia, veterinaria y afines Atlantico 274 377 336 399 329 238 236 256 302 / ""‘\L’_ .
Ciencias de la educacion Atlantico 6,024 6,857 7,278 8,709 9,099 9,428 = 10,056 10,269 10,235 _
Ciencias sociales y humanas Atlantico 13,088 14423 15132 15645 18997 20514 21,854 22,189 22,359 ,..7-""-(_.
Matematicas y ciencias naturales Atlantico 1,915 2,405 2,510 2,768 2,615 2,521 2,647 2,767 2,873
Agronomia, veterinaria y afines Cérdoba 1,714 1,920 1,822 2,605 2,404 1,950 1,915 1,658 1,705
Ciencias de la educacion Cérdoba 4261 4667 4476 4,902 4,993 4,035 4,774 4,090 4,406
Ciencias sociales y humanas Cérdoba 3,719 4119 4,696 5,312 5,765 6,318 6,797 6,852 7,454
Matemdticas y ciencias naturales Cérdoba 1,234 1,313 1,286 1,147 1,092 1,067 1,159 1,314 1,429
Agronomia, veterinaria y afines Sucre 390 328 372 450 459 462 420 373 379 |~
Ciencias de la educacién Sucre 1,882 2,246 2,400 2,657 2,527 2,419 2,682 4,025 3,541 -
(Ciencias sociales y humanas Sucre 2,705 3,449 3,868 4,577 5331 5,242 6,043 6,344 6,606 j
Matematicas y ciencias naturales Sucre 683 634 613 736 798 745 730 751 812
Agronomia, veterinaria y afines Guajira 409 375 219 79 207 199 239 183 179 N —
Ciencias de la educacion Guajira 1,651 1,621 1,488 1,410 2,283 3,026 3,655 4,013 3,644 |._ . 7
Ciencias sociales y humanas Guajira 1,975 1,780 1,666 1,651 1,805 2,284 2,795 3,517 4173 (.. -
Matematicas y ciencias naturales Guajira 277 276 394 456 682 764 899 805 765 ’

Total General [ 53360 ~ 60283 ~ 61,233 67427 74306 77,129 ~ 82562 85410 87179 | —

Fuente: Elaboracion propia basado en datos del DANE 2022

En lo referente a la educacion basica y media el ministerio de educacion (2014)

99

estableci6 que, con el propdsito de garantizar una distribucion mas ajustada a la heterogeneidad

de las regiones, lograr focalizar recursos e incentivar el cierre de brechas de inequidad desde lo

territorial, en el afio 2011, se amplié el namero de grupos de tipologias, pasando de cinco a

nueve categorias. Donde la tipologia 1 es la que recibe menor asignacién de recursos financieros

por nifio atendido y la 9 la de mayor asignacion.

Cada entidad territorial certificada (ETC), es previamente clasificada en uno de los nueve

grupos de acuerdo con un conjunto de variables que caracterizan la prestacion del servicio

educativo en los niveles de preescolar, basica y media. Ademas, se tienen en cuenta

metodologias diferenciadas por zonas rurales y urbanas. La asignacién de recursos se hace
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considerando, ademas de la tipologia, el nimero de alumnos atendidos, segun el nivel educativo
y la zona; para garantizar como minimo, los costos del personal docente, directivo docente y

administrativo segun la némina aprobada; asi como sus prestaciones sociales.

Tabla 12.

Variables del entorno educativo

Variable AlO AM Am oM Om
Menos del 1% de los municipios de los departametos de la Region costa
Caribe cuentan con cobertura de instituciones decativas certificadas en 0 X
los niveles de formacion basica, tecnica y universitaria.
Niveles de cobertura de educacion decrecientes afio tras afio 0 X
Disminucion de la poblacian gue ingresa de inmedia al bachillerato al
teminar la primaria de aproximandamente el 11% A X
Disminucidn de la poblacidn gue ingresa de inmedia a la educacion
basica al teminar el bachillerato de aproximandamente el 35% A X
Disminucidn de la poblacidn gue ingresa de inmedia a la educacion
superior al teminar la educacion media de aproximandamente el 7% A X
Mivel de competitividad de la educacion basica y media de la region A X
con una promedio de 7,92 en una escala que vade 0a 10
Nivel de competitividad de la educacion superior y formacion para el
trabajo de la region con una promedio de 4,65 en una escala quevade 0 0 X
alo
Tendencia al aumento de matriculas en carreras profesionales y o X
tecnoldgicas en toda la region Costa Caribe
Tendencia decreciente en matriculas de carreras técnicas profecionales A X
en toda la region Costa Caribe
Tendencia decreciente en matriculas de carreras en areas de
conocimiento relacionada con la agricultura A X
Politicas de fomento para el aumento masivo de personas en areas
rurales de la region para ingresar a programas de formacidn en 0 X
capacitacion agricola y pecuaria.

A: Amenaza - O: Oportunidad - AM: Amenaza Mayor - Am: Amenaza menor

3.5 Entorno ambiental

Para entender el desarrollo econdmico de la Costa Caribe es muy importante conocer sus
suelos, su uso y su potencial, lo cual esta directamente ligado a las caracteristicas agroecoldgicas
que los caracterizan, tales como el clima, erosion, fertilidad y drenaje, entre otros. La
informacion que se presenta a continuacion es una descripcion de las caracteristicas fisicas del

suelo en los departamentos de la Costa Caribe. Vale la pena mencionar que ésta es una region
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fundamentalmente plana en donde sobresale la Sierra Nevada de Santa Marta con alturas de
hasta 5.775 metros sobre el nivel del mar (msnm). Si se quisiera describir esta zona del pais,
seria como un conjunto de tierras en su mayoria planas, con una gran riqueza hidrica, que genera
en algunas épocas del afio un importante nimero de inundaciones, especialmente en la zona
productiva de la Mojana. Toda esta zona de la region de la Mojana, que comprende los
departamentos de Cordoba, Sucre, Bolivar y Magdalena, tiene gran potencial para la produccion
agricola. Més hacia el norte, sobresale la Sierra Nevada de Santa Marta en la interseccion de los
departamentos de Magdalena, Cesar y La Guajira, continuando con la zona desértica en la parte

norte del departamento de La Guajira (Meisel-Roca & Pérez-Valbuena, 2008).

Galvis (2001) demuestra para los departamentos de Colombia, que las condiciones y
caracteristicas geograficas inciden significativamente en la productividad agricola. El autor,
luego de estimar un modelo en el que se explica el comportamiento del PIB agricola per cépita, a
través de algunas variables geograficas, encuentra que “... mas del 80% de la variabilidad de los
niveles de productividad agricola en los denominados “antiguos departamentos”, se explica por
la calidad de la tierra y por los factores climaticos”. El estudio concluye que es la dotacion de
recursos naturales la principal causa del rezago de algunas regiones rurales colombianas (Meisel-
Roca & Pérez-Valbuena, 2008). En este sentido, es de gran importancia caracterizar el tipo de
suelos, asi como el clima y demas caracteristicas agroecoldgicas, como los mas importantes

determinantes de la productividad agropecuaria.

Existen varias clases de suelos (de acuerdo con su aptitud de uso), que varian de acuerdo
con factores como humedad, fertilidad, acidez, tipo de relieve. Idealmente, desde el punto de
vista de su productividad, el suelo seria un terreno plano, fértil, mecanizable y de buenas

condiciones fisicoquimicas. Sin embargo, Colombia no es precisamente un ejemplo de este tipo
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de topografia. Los suelos colombianos varian mucho, de acuerdo con el clima, relieve y
geologia.

Caracteristicas agroecoldgicas de los suelos del departamento de Atlantico Caracteristicas agroecolégicas de los suelos del departamento de Bolivar

Resto de Cokorbna’ Bolvar

Costa Caribe

Resto de Colombia®

Caractertica

Carncteriatica Geado Lo
™~ (has.) ™

Lo
(has) ™~

L
(has ) (o)

Clema

e Chena

11514085 874N
a0 ST%
P TR
104582 0%

10756501  482%
8315317 9%
0525840 188N
2481004 7%

NG hay, Igera y N0 Apreciatie
Moserada

Severa

Muy sovers

Fuente: cdlculos del Instituto Geografico Agustin Codazzi (IGAC) 2002

Fuente: calculos del Instituto Geografico Agustin Codazzi (IGAC) 2002

La regidn Caribe, por supuesto, no es una excepcion a todo lo anterior, ya que a pesar de

ser un territorio predominantemente de tierras bajas con temperaturas elevadas y altos niveles de

humedad, posee algunas elevaciones que ofrecen una gran diversidad agroecoldgica. Cabe

mencionar, que cinco de los siete departamentos que conforman la Costa Caribe, junto con

Chocd y algunos de los Nuevos Departamentos presentan los mas bajos niveles de productividad

agricola en todo el pais (Meisel-Roca & Pérez-Valbuena, 2008). A continuacion, se presenta una

completa caracterizacion de los suelos de cada uno de los departamentos de la Costa Caribe en

donde el programa PAS se ha establecido y que son de especial interés para este trabajo de

investigacion.
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Caracteristicas agroecolégicas de los suelos del departamento de Cérdoba

Cordoba Costa Caribe

Resto de Colombla™

[Caracterimtica Geado Kiwa  Parbcipec. Kees  Paricipac
(has.) (%) (has ) o

LT Partcipac
(has.) (%)
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Pendmnte
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.
fy9 (> 50%

Fuente: céalculos del Instituto Geografico Agustin Codazzi (IGAC) 2002

103

Caracteristicas agroecolégicas de los suelos del departamento de Sucre

Sucry Costa Caribe

Resto de Colombia®

-
Caractecistica Grado Tws  Parbopec Kies  Parbcipec
(has) () has ) )

(has ) (%)

36 oAmn aTA%

40224

Fuente: cilculos del Instituto Geografico Agustin Codazzi (IGAC) 2002

En lo relacionado al régimen de lluvias para la region Costa Caribe se encuentra que

durante los primeros meses (enero-abril) los niveles de precipitacion en la regién son bajos,

mientras que al llegar el mes de mayo aumentan considerablemente. En el siguiente periodo

(junio — septiembre), el régimen de lluvias permanece superior al de los cuatro primeros meses

del afio. Durante algunas semanas de este periodo, entre los meses de junio y julio, hay una caida

en el nivel de lluvias que se denomina “veranillo de San Juan”. Entre los meses de septiembre y

octubre las lluvias se incrementan nuevamente, para al final del afio volver a reducirse hasta

empalmar con la baja precipitacion de principios del afio siguiente (Meisel-Roca & Pérez-

Valbuena, 2008).

3.5.1 Usos del suelo

Cuando se hace referencia al uso de la tierra, se puede interpretar desde varios puntos de

vista. Sin embargo, en este caso interesa particularmente la ocupacion en actividades productivas

especialmente agropecuarias, asi como el anélisis de su mejor uso acorde con las caracteristicas
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fisicas de sus suelos, para finalmente establecer los niveles de conflicto de uso de tierras en cada
departamento. A traves de estos resultados no sélo es posible hacerse una idea mucho més clara
de la buena o mala utilizacion de la tierra, sino que también sirve como instrumento para la
adopcion y puesta en marcha de acciones encaminadas a la optimizacion del uso de la tierra en
su mejor alternativa productiva (Meisel-Roca & Pérez-Valbuena, 2008). A continuacion, se
presenta la utilizacion actual de los suelos para cada departamento de la Costa Caribe, junto con

la informacion para el total de la region y a nivel nacional.

Tabla 13.

Participacion del numero de hectareas dedicadas a cada actividad

|Departamento Pecuaria | Forestal | Conservacion
Atlantico 8.2% 0.0% 74,7% 0,0% 8,3%
[Bolivar 4,5% 0,0% 53,8% 11,4% 25,1%
[Cesar 14,1% 20,0% 33.0% 24,7% 6,6%
[Cérdoba 6,1% 1,2% T2.4% 1,5% 18,0%
|La Guajira 1,8% 1.9% 17.9% 19,2% 58,1%
[Magdalena 9.4% 3.5% 53.0% 10.2% 18,1%
|E-|.H:r| 1,7% 0.0% 85.2% 0,5% T.8%
Caribe B.T% 4.6% 1% 11.6% 22.8%
Resto de Colambia® 11.1% B1% 34.8% 13.9% 8%

L L - L L

Fuente: Tomado de la investigacion Geografia fisica y poblamiento de la Costa Caribe (2008)

Tabla 14.

NUmero de hectareas dedicadas a cada actividad

[Departamento g Pecuaria | Forestal | Conservacion
[Anantico 27.168 0 247.322 0 30.797
[Bolivar 120,480 o] 1432514 302 646 567 673
Cesar 316.855 451.571 743 849 555907 148 621
Cordoba 152.077 30.134] 1.816.115 36.809 450.071
[Ca Guajira 37.433 39 622 367844 392 832 1212 481
Magdalena 215512 79.734]  1.219.769 233.815 416.941
Sucre 17 941 0 911.258 4974 83 566

Caribe Ba7 601.061 6. 1.526.981 3.0101

de Colombia* 12,024 669 4.835.150 11,

5.275. 11.189.599

Fuente: Tomado de la investigacién Geografia fisica y poblamiento de la Costa Caribe (2008)
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En los departamentos de la Costa Caribe, la proporcion de tierras dedicadas a usos
agricolas es bastante baja. Se destacan Cesar y Magdalena con un 14.1% y un 9.4%,
respectivamente. En el Cesar, dentro de los principales cultivos se encuentran el maiz, la palma
africana, café, arroz, cacao, platano, sorgo, algodén y frijol. En el caso de Magdalena se destacan
los cultivos de palma africana, maiz, banano, arroz, café, yuca y frutales. En el caso de las
actividades agroforestales, estas se refieren a actividades silvoagricolas, agrosilvopastoriles y
silvopastoriles. El departamento de la region que mayor proporcion de tierra demanda para estas
actividades es Cesar, con el 20%, que supera de lejos al siguiente departamento que es el

Magdalena, con un 3.5%.

La actividad pecuaria por su parte es la que mayor demanda de tierra presenta en toda la
region Caribe, aln por encima de la demanda nacional, tanto asi que el 51,1% de sus tierras estan
dedicadas a la ganaderia, mientras que a nivel nacional esta participacion es de menos de la
mitad (23.2%). La actividad pecuaria es importante en la Costa Caribe no sélo por su
participacién en la ocupacién de la tierra, sino que ademas representa el 10% de la actividad
econOmica en la regién. En el caso del departamento de Cérdoba, el mas importante
departamento ganadero de la Costa, esto es aln mas cierto, pues tiene cerca de un tercio del hato

de la regidn (cerca de 2.2 millones de cabezas), y aproximadamente el 10% del hato nacional.

En cuanto a las areas forestales, se llevan a cabo actividades de produccion que requieren
el mantenimiento del equilibrio ecologico y la sostenibilidad de los bosques. Sobresalen los
departamentos de Cesar y La Guajira, con cerca de un millon de hectareas en conjunto. En el
caso de las areas destinadas a la conservacion, se requiere una total proteccion de la vegetacion
natural, controlando los usos agropecuarios y la contaminacion del suelo y las fuentes hidricas.

En este tipo de uso de la tierra sobresale La Guajira, en donde se dedica el 60% a este tipo de
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actividad, esto es cerca de 1.2 millones de hectareas. Es importante recordar que la segunda
actividad después de la ganaderia es la conservacion, cuyo nimero de hectareas demandada en

toda la Costa Caribe es de més de tres millones.

Si bien la anterior informacién es valiosa para determinar en qué actividades estan siendo
utilizadas las tierras, su utilidad se veria restringida si no se compara con la informacion del
mejor uso de estas dadas las condiciones agroecoldgicas, tales como el clima, drenaje, fertilidad,
erosion y profundidad, entre otros. Si se tiene en cuenta este analisis el resultado arroja lo que se

conoce como la aptitud o vocacion de uso de los suelos.

Tabla 15.

Numero Potencial de hectareas que se deberia dedicar a cada actividad

Departamento Agricola | Agroforestal Pecuaria Forestal | Conservacion
Atlantico 208 330 12.951 56 539 0 42 157
Bolivar 489 463 576 942 592 698 24 5186 974.307
Cesar 1.188.429 83974 107 599 138071 735.295
Cérdoba 847 645 180.459 825109 187.108 366 341
La Guajlra 345 682 8679 285 171436 6618 848 208
mduena 740.009 653.197 274 790 21774 613024
Sucre 449 781 90475 308 947 19 496 200.058

Caribe 4. 2.277 2.337.119 397.581 3.779.390
Resto de Colombia® 5.157.1 5.262.51 2163533 6.623.782] 15.505.430
Colombia 10.398.427| 21.967.853| 10.255527| 21.991.025| 49.653.098

Fuente: Tomado de la investigacién Geografia fisica y poblamiento de la Costa Caribe (2008)

De acuerdo con esta informacion, es posible observar algunas caracteristicas interesantes.
La primera tiene que ver con el potencial agricola que tienen los suelos de la region Caribe. Si se
siguieran estrictamente las recomendaciones técnicas de utilizacion del suelo, alrededor del 30%
de las tierras de la region deberian estar siendo utilizadas en actividades agricolas, para
completar un 60% si se siguiera la recomendacion de destinar otro 30% a la conservacion. Sin

embargo, la realidad es totalmente diferente, sobre todo en lo que tiene que ver con la actividad
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agricola, ya que como se observo anteriormente tan sélo un 6% del territorio de la Costa Caribe
esta siendo destinado a estas actividades. Existe una aparente sobreutilizacion de tierras con
potencial agricola en actividades pecuarias, ya que mientras el potencial de tierras para esta

actividad es del 17%, estan siendo utilizadas para ese efecto més del 50% del total de la region.

3.6 Entorno juridico

La regulacion de las entidades educativas esta en cabeza del Ministerio de Educacion
Nacional y por lo tanto, aunque FUNDAEC es una entidad de desarrollo socio-econdémico,
aquellos programas de capacitacion y educacion de caracter formal se ven afectados por las

decisiones y normativas impuestas por esta institucion.

De manera general se puede decir que la incidencia de este ente gubernamental sobre la

organizacion radica en la definicion de las normas siendo ella quien se encarga de:

1) Establecer las politicas y los lineamientos para dotar al sector educativo de un servicio

de calidad con acceso equitativo y con permanencia en el sistema.

2) Disenar estdndares que definan el nivel fundamental de calidad de la educacion que
garantice la formacion de las personas en convivencia pacifica, participacion y responsabilidad
democratica, asi como en valoracién e integracion de las diferencias para una cultura de derechos
humanos y ciudadania en la practica del trabajo y la recreacion para lograr el mejoramiento

social, cultural, cientifico y la proteccion del ambiente.

3) Garantizar y promover, por parte del Estado, a través de politicas publicas, el derecho

y el acceso a un sistema educativo publico sostenible que asegure la calidad y la pertinencia en
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condiciones de inclusion, asi como la permanencia en el mismo, tanto en la atencion integral de

calidad para la primera infancia como en todos los niveles: preescolar, bésica, media y superior.

4) Orientar la educacion superior en el marco de la autonomia universitaria, garantizando
el acceso con equidad a los ciudadanos colombianos, fomentando la calidad académica, la
operacion del sistema de aseguramiento de la calidad, la pertinencia de los programas, la
evaluacion permanente y sistematica, la eficiencia y transparencia de la gestion para facilitar la
modernizacion de las instituciones de educacién superior e implementar un modelo

administrativo por resultados y la asignacion de recursos con racionalidad de los mismos.

5) Velar por la calidad de la educacién, mediante el ejercicio de las funciones de
regulacion, inspeccion, vigilancia y evaluacion, con el fin de lograr la formacién moral,

espiritual, afectiva, intelectual y fisica de los colombianos.

De lo anterior se puede decir que corresponde a FUNDAEC mantenerse atenta y
actualizada al respecto de las normativas especialmente con lo referente a sus programas de

educacion formal para incurrir en ningan tipo de desacato.

Tabla 16.

Variables del entorno juridico

Variable A0 AM Am oM Om
Normativa del ministerio de educacion
Reforma educativa
Palitica eductiva para la poblacion rural
Normativas que fomentan el desarrollo de |a agricultura

D00 P>

Acuerdos Postconflicto
Ley nacional de derechos de autor 0
A: Amenaza - 0: Oportunidad - AM: Amenaza Mayor - Am: Amenaza menor

2 ¢ D D
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3.7 Matriz integrada del entorno — Programa PAS de FUNDAEC

Con el fin de analizar los resultados obtenidos al identificar las variables del entorno, una

segunda herramienta conocida como Matriz de Evaluacion Integrada del Entorno seré aplicada

para detectar las variables mas pertinentes y determinar como estas tienen relacion con el sector,

como se justifica tal relacion y analizar el impacto de estas sobre la organizacion. Una vez

realizado este primer diagndstico se espera obtener las principales amenazas y oportunidades que

se presentan para el Programa PAS de FUNDAEC.

Tabla 17.

Matriz integrada de las variables del entorno

Variable Clave

Relacion con el Sector

Justificacion y tendencia

Impacto sobre la
Organizacion

Necesidad de
recuperar los
ecosistemas
estratégicos.

Entorno Geofisico:

Este es uno de los
temas que mas interesa
a las ONG debido alto
interés de gobiernos y
entidades privadas por
apoyar iniciativas y
grupos organizados
trabajando por la
recuperacion y
conservacion de los
ecosistemas del pais.

Una de las causas que mas ha
generado cambios en la
dinamica de vida de las
comunidades es la perdida de
los ecosistemas que sostenia
los modos de vida que
permitieron que muchas
personas se asentaran en
determinadas comunidades.
FUNDAEC sabe esto y
considera de especial
importancia la recuperacion
y conservacion de los
ecosistemas para recuperar
dinamicas de vida que
promueven mayores niveles
de bienestar.

Esto facilita la labor de
alcanzar mayores niveles de
conciencia sobre el cuidado
del medioambiente y facilita
los puentes que permiten
construir relaciones solidas
CON personas y organizaciones
que estan alineadas con esta
visién y trabajando por este
tipo de objetivos.
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Variable Clave

Relacién con el Sector

Justificacion y tendencia

Impacto sobre la
Organizacion

Entorno Geofisico:
Regidn constituida
por departamentos de
tierras
predominantemente
planas y bajas.

Las condiciones
geogréficas de la
region Costa Caribe
son ideales para el
desarrollo de la
agricultura pues las
superficies planas a lo
largo de la extension
facilitan la actividad
agropecuaria. Muchas
ONG’s encuentran en
estas condiciones una
oportunidad para
desarrollar programas
de desarrollo Rural.

Tierras con condiciones
favorables para el desarrollo
de proyectos agricolas y
pecuarios. En consecuencia,
se abren muchas

oportunidades para capacitar.

La experiencia de FUNDAEC
en la capacitacion y
formacion en el desarrollo de
proyectos agropecuarios
sostenibles son una
oportunidad para las familias
gue ya se encuentran
relacionadas con las cadenas
de actividad que nuevos
varios de los procesos de vida
comunitario de sus entornos.

Entorno Geofisico:
Los departamentos de
la region Costa
Caribe gozan de una
ubicacidn estratégica
para el comercio.

Las posibilidades de
conexion tanto aérea
como terrestre y
fluvial, abre las puestas
a desarrollo de
proyectos productivos
con posibilidades
comerciales a lo largo
del pais y del mundo.

La financiacion externa de
entidades privadas y
publicas buscan invertir sus
recursos en programas de
accion social que generen
impacto, por lo tanto, se
percatan de que existan unas
condiciones basicas que
favorezcan en desarrollo de
un programa o proyecto que
ellos quieran financiar.

Se desarrolla las capacidades
y habilidades

necesarias para captar estos
recursos. Ademas, los
programas toman lugar en
sitios donde el impacto puede
ser muy alto.

Entorno Geofisico:
Institucionalidad
Ambiental

Todas las
organizaciones que
quieran trabar en este
sentido necesitan
claridad acerca de las
reglas del juego y estan
son muy laicas. A
veces es dificil
identificar a un doliente
especifico

Politicas muy laicas acerca
del cuidado ambiental y muy
baja consciencia sobre la
conservacion del
medioambiente

En la labor de encontrar
alianzas que para promover el
cuidado y conservacion de los
ecosistemas se hace dificil
para la organizacion encontrar
apoyo institucional.

Entorno Geofisico:
Necesidad de
capacitacion Agricola
Productiva

Campo ampliamente
demandado por la
poblacion campesina
ubicada en las Zonas
rurales de la region
Costa Caribe. Los entes
gubernamentales
destinan recursos para
quienes tengan la
expertiz en
capacitacion de este
tipo.

Las comunidades y
organizaciones tanto de base
como las publicas oficiales
ven con muy

buenos ojos que existan
organizaciones con la
expertiz de necesaria para
adelantar procesos de
capacitacion de esta indole
en lugares donde la actividad
agropecuaria es el motor de
la economia local.

Grandes posibilidades de
tener éxito al querer
implementar sus programas
en una nueva localidad.
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Variable Clave

Relacién con el Sector

Justificacion y tendencia

Impacto sobre la
Organizacion

Entorno Social y
Demograéfico:
Regidn con alta
presencia de
Organizaciones no
Gubernamentales.

Mucha oferta de
programas y proyectos
enfocados en el
bienestar de la
poblacion rural en la
Region Costa Caribe

Sobre oferta de programas
gue buscan mejorar
diversos aspectos de la vida
de las poblaciones
beneficiaras, pero con un
enfoque sobre el desarrollo
muy distinto a aplicado por
FUNDAEC. En muchos
casos este tipo de programas
y proyectos han sido en
exceso asistencialistas y
paternalistas lo que ha
desarrollados habitos nocivos
y actitudes pasivas en
quienes se benefician de
estos programas.

Las personas y las
poblaciones

se generan expectativas y
manifiestan actitudes que
dificultan el desarrollo de los
programas que promueve
FUNDAEC debido a su
metodologia y enfoque
distinto donde se espera una
actitud activa y participativa
por parte de quienes se
benefician de los programas.

Entorno Social y
Demografico:
Escases de programas
y oportunidades que
reduzcan los
extremos de pobreza
y riqueza

La basta mayoria de las
organizaciones del
tercer sector se
encuentran abocadas a
responder a las
necesidades sentidas de
las poblaciones y que
no encuentran
respuesta en los
esfuerzos de las
organizaciones
gubernamentales ni
privadas corporativas

En muchos lugares y
especialmente en las zonas
rurales y marginales existe el
deseo de adquirir el tipo de
formacion que les permita
asumir las riendas de su
propio desarrolla, pero en
muy pocas ocasiones se
cuenta con opciones de
calidad que les permita lograr
este aheleo

Favorece la participacion de
FUNDAEC y sus

programas, pues justamente
sus programas y proyectos
son buscan ofrecer el tipo de
capacitacion que desarrolle en
las personas para promover el
impetu para llevar las riendas
de su propio desarrollo.

Entorno Social y
Demografico:
Recursos disponibles
en las
administraciones
municipales para el
desarrollo de
programas de
fortalecimiento de las
dinamicas de la vida
comunitaria.

Este es uno de los
recursos ampliamente
buscados por las
organizaciones del
tercer sector, pero en la
mayoria de los casos
requiere del desarrollo
de capacidad para
establecer relaciones
con otras
organizaciones.

No siempre la financiacién
proviene de entidades
externas, Ademas cuando las
administraciones locales
disponen recursos de este
estilo, al mismo tiempo estan
dando muestra de situaciones
que requieren atencion y que
consideran que otros pueden
abordarlos mejor que ellos.

FUNDAEC ha desarrollado
métodos para acceder a estos
recursos, una capacidad que
no todas las organizaciones
del sector han desarrollado lo
que significa una ventaja
sobre las demas.

Entorno Social y
Demografico:
Ayudas econdmicas
del gobierno para
sostenimiento

por regalias del sector
industrial

Estas ayudas son
otorgadas a las
poblaciones

que generalmente son
atendidas por las
organizaciones del
tercer sector. No es
para nada algo malo en
esencia, pero si tiene
consecuencias sobre
los programas
ofrecidos por las

En muy pocas ocasiones
estas ayudas son entregadas
bajo un programa de
acompafiamiento o bajo
proyectos sostenibles en el
tiempo, simplemente son
recursos que llegan a los
hogares y aunque no es la
intencion de las entidades
encargadas, terminan
creando hébitos de
dependencia que pueden
afectar los métodos de

Desestimula la participacion
en los programas de
desarrollo promovido por la
organizacion
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Variable Clave

Relacién con el Sector

Justificacion y tendencia

Impacto sobre la
Organizacion

organizaciones del
sector.

trabajo de organizaciones
que desarrollan procesos a
largo plazo.

Entorno Social y
Demogréafico: Alta
migracion de las
zonas rurales a las
urbanas

Cada vez es mas
comun ver como las
nuevas generaciones
abandonan las
comunidades, esto
genera que los
programas y proyectos
ofrecidos por las
organizaciones del
tercer sector encuentre
dificil dirigir sus
esfuerzos hacia la
poblacion joven en
edad de trabajar o de
formarse.

Las poblaciones tienen
interés en otro tipo de
formacion que les sea (til en
las zonas urbanas hacia las
que se mueven.

Menos poblacién a la que
ofrecer los programas
de la organizacion.

Entorno Social y
Demograéfico:
Diversidad de
programas enfocados
hacia el desarrollo
social y rural

Justamente por la
presencia de
organizaciones

del tercer sector y
algunos casos por
programas de las
administraciones
locales se logra tener
una oferta variada de
programas de
desarrollo social.

Las condiciones de vida de
muchas comunidades
propician las condiciones que
incentivan la creacion de
estos programas que buscan
atender diversas necesidades
de las personas.

Sobre oferta de programas y
proyectos que

compiten con los ofrecidos
por la organizacion.

Entorno Social y
Demografico:
Dificultad para
entender la ldgica de
las dindmicas de vida
comunitaria

Si se pretende ayudar
de manera eficiente y
con el propésito de
generar impactos
positivos con las
comunidades, es
crucial entender las
dindmicas de vida
comunitaria que
mueven los procesos de
vida de las
poblaciones.

Los procesos de vida
comunitaria que definen las
dindmicas de vida son el
resultado de una cadena de
actividades que a su vez
forman la dindmica de vida
de esa sociedad. Entender
este fenémeno es crucial para
generar cualquier cambio y
que sea perdurable en el
tiempo.

Este es uno de los pilares de
los programas y

proyectos de la organizacion.
Entender los procesos de vida
comunitaria para afectarlos es
un elemento del marco
conceptual de FUNDAEC y
ha desarrollado una
metodologia que se alimenta
de las experiencias que
acompana en el tiempo.
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Variable Clave

Relacién con el Sector

Justificacion y tendencia

Impacto sobre la
Organizacion

Entorno
Econdémico: Nivel de
ahorro e inversion de

Parte del trabajo que
realizan las
organizaciones

del tercer sector tiene
ver con ayudar a las
personas a alcanzar
mayores niveles de
bienestar, un elemento

Muchas de las familias en los
sectores rurales

cuentan con nivele bajos de
ahorros y en pocos casos
consideran de gran
importancia invertirlos en la
educacion de sus hijos. La
financiacion obtenida por
organizaciones externas y los
recursos casi siempre

El impacto es positivo. Dado
que la organizacion cuenta
con los medios para obtener
recursos de los entes
gubernamentales a nivel local
puede ofrecer programas que
capacitan o directamente dan
acceso a varias de las
necesidades de la poblacion.

la poblacion. del bienestar tiene que . Adicionalmente FUNDAEC
presentes del gobierno para .
ver con el . cuenta con una linea de
. . dedicar al desarrollo de las " .
mejoramiento de las - . crédito de con tasas muy bajas
L poblaciones rurales permite
condiciones a las cuales pueden acceder,
L que los programas se puedan :
economicas de las X representando asi una
s ofrecer y sean atractivos a las .
familias. . L oportunidad de ofrecer este
poblaciones de interés por la | . : ;
- instrumento financiero.
facilidad de acceso.
Entorno
Economico:

Departamentos de la
region Costa Caribe
exclusivamente
dedicados la
produccion primaria
(Agricultura y
explotacion minera).

Este es un sector
econémico que se
alinea muy bien con los
proyectos que
promueven la mayoria
de las ONG s

Tradicion de la poblacién
con orientacion a desarrollar
sus economias desde sectores
en los que se cuenta con
experiencia y con programas.

Amplia posibilidad de
desarrollar programas que
buscan desarrollar las
economias locales a través de
proyectos agricolas y
pecuarios.

Entorno
Econémico: Entre el
70y 87% del
crecimiento
economico de la
region proveniente

Este es un elemento de
interés pues es uno de
los sectores que grupa
la mayor cantidad de
recursos en edad de
trabajar.

Sector que ocupa gran
cantidad de la poblacién y no
se cuenta con ningun
programa que atienda o se
relacione con este sector
directamente.

Impacta negativamente pues
innegable la gran
participacién de poblacion
que acapara este sector y la
organizacion no cuenta con
ningun programa en
especifico que pretenda

del turismo. atender a esta poblacion.
Este es uno de los El tipo de metodologia que
indicadores que mas El porcentaje de mujeres desarrolla el programa PAS

Entorno interesa a las recibiendo educacién parael | de fondac se ajusta

Econdmico: Tasas de
desempleo femenino
muy elevado en la
region equivalentes
hasta el 19,6%

organizaciones del
sector pues se
considera de la mayor
importancia generar las
condiciones que
permitan cerrar estas
brechas de desigualdad.

desarrollo a través del
Programa PAS es del 67% lo
gue demuestra que este
programa es una respuesta
directa a esta situacion
problematica.

perfectamente a las
pretensiones de las mujeres
cabezas de hogar que tengan
el deseo de capacitarse para
mejorar sus posibilidades de
encontrar empleo o dedicarse
a algun oficio.
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Variable Clave

Relacién con el Sector

Justificacion y tendencia

Impacto sobre la
Organizacion

Entorno
Econdémico: Alta
vulnerabilidad
econémica en las
familias donde las
madres son la cabeza
del hogar.

Este es uno de los
indicadores que mas
interesa

a las organizaciones del
sector pues se
considera de la mayor
importancia generar las
condiciones que
permitan cerrar estas
brechas de desigualdad.

Si bien el programa PAS
representa una oportunidad
de capacitacion de las madres
cabeza de hogar que les
permita mejorar sus ingresos.
La misma urgencia de los
recursos econémicos lleva a
las madres a ocuparse con
trabajos informales de corta
duracién y ponen en segundo
o tercer nivel la importancia
su propia educacion.

El porcentaje mas alto de
participacion en los
programas de FUNDAEC son
mujeres, el hecho que los
hogares de las madres cabezas
de hogar sean vulnerables
genera que se ocupen en las
varias actividades que
mueven la economia y no
dedican tiempo ni recursos a
su educacion.

Entorno
Econdmico: Baja
estabilidad de
ingresos por las altas
tasas de ocupacion en

La estabilidad de
ingresos en las familias
es una

de las preocupaciones
que la mayoria de las
organizaciones del

Existe la posibilidad de que
si las poblaciones se
capacitan mediante el
programa PAS puedan
mejorar sus condiciones de

FUNDAEC es una opcion
real y accesible para la
mayoria de las personas que
se encuentran en esta

de seguridad
alimenticia de los
hogares y poblaciones.

desarrollo de proyectos
agricolas que aseguren el
alimento de los hogares
colombianos. Esto representa
una oportunidad para ofrecer
los programas de FUNDAEC
que abordan este aspecto.

actividades tercer sector buscan - - condicion.
. ingresos y empleabilidad.
informales. contrarrestar.
La escases de alimentos y los
altos precios debido a los
sucesos actuales ha prendido
las alarmas y se han . .
. e y Las politicas de seguridad
Este tipo de politicas generado dudas sobre la . )
. . alimentarias
son las que regulan calidad del pais para hacer :
. promovidas por los entes
todos frente a tal escases. Debido a .
Entorno los esfuerzos por esto desde el gobierno central gubernamentales se alinean
Econdmico: Politicas . P gobier perfectamente con los
. trabajar en pro de y los locales se estan - s
de seguridad - -, - objetivos de la organizacion
. L mejorar las condiciones | destinando recursos para el .
alimenticia. de promover mejores

condiciones alimenticias de
los hogares y poblaciones de
Colombia.

Entorno Educativo:
Debilidad estructural
del sistema educativo

Uno de los sectores en
donde se encuentra
mayor presencia de
programa de las ONG
es en la educacién
Ilenando espacios que
ni las organizaciones
privadas y publicas
atienden.

Esta situacion abre espacios
que pueden ser aprovechados
por las organizaciones sin
animo de lucro que ofrecen
programas educativos y que
generalmente cuentan con la
confianza de las poblaciones.

Abre la oportunidad a ofrecer
varios de los

programas que la
organizacion tiene disponible.
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Variable Clave

Relacién con el Sector

Justificacion y tendencia

Impacto sobre la
Organizacion

Entorno Educativo:
Menos del 1% de los
municipios de los
departamentos de la
Regidn costa Caribe
cuentan con
cobertura de
instituciones
educativas
certificadas en los
niveles de formacion
bésica, técnica y
universitaria.

Uno de los sectores en
donde se encuentra
mayor presencia de
programa de las ONG
es en la educacién
Ilenando espacios que
ni las organizaciones
privadas y publicas
atienden.

La oferta educativa de
FUNDAEC abarca los tres
niveles en cuestion. Todos
los programas educativos de
la organizacion se encuentran
certificados y avalados por el
gobierno.

Abre la oportunidad a ofrecer
varios de los

programas que la
organizacion tiene disponible.

Entorno Educativo:
Inversion
gubernamental en
programas educativos
y de desarrollo.

Este es uno de los
medios de financiacion
normalmente utilizado
por las organizaciones
del sector

Dada la naturaleza de
FUNDAEC como una ONG
de desarrollo
socioeconémico la hace apta
para hacerse a algunos de
estos recursos.

El impacto es positivo pues
s0N recursos

que tienen como fin ser
utilizados en un aspecto muy
relacionado con el objeto
social de la organizacion.

Entorno Educativo:
Disminucion de la
poblacion que ingresa
de inmediatamente a
la educacion basica al
terminar el
bachillerato de
aproximadamente el
35%

Se relaciona
directamente con el
tipo de oferta
educativa que las
organizaciones del
tercer sector ofrecen.

Para el programa PAS es
importante que la poblacién
gue avanza a estos niveles de
formacion aumente porque es
donde FUNDAEC tiene
oferta educativa.

Limita las posibilidades de
ofrecer uno de los
programas mas importantes
de FUNDAEC.

Entorno Educativo:
Nivel de
competitividad de la
educacion bésica y
media de la region
con un promedio de
7,92 en una escala
que va de 0 a 10.

Este es un indicador
que sirve para
determinar qué tan
necesaria es la
implementacion de un
programa.

Aquellas instituciones que
prestan servicios en
educacion bésica y media
tienen niveles de
competitividad buenos y
hacen que sus ofertas sean
atractivas.

Por un lado, de muestra que la
educacion bésica esta
recibiendo suficiente y buena
intencion, lo que puede
derivar en bajo interés de las
poblaciones y organizaciones
locales por promover la
llegada de nuevos programas
y organizaciones.

Entorno Educativo:
Tendencia
decreciente en
matriculas de carreras
técnicas profesionales
en toda la region
Costa Caribe.

Este es un indicador
que sirve para
determinar qué tan
necesario es la
implementacion de un
programa un técnico en
una region.

El programa de Preparacién
para la Accion Social (PAS)
cae dentro de la categoria de
Técnica profesional, con lo
cual, la disminucién en el
interés por matricularse en
programas técnicos es
perjudicial.

Afecta negativamente por el
bajo interés de las personas en
edad de continuar con su
educacién en seguir
avanzando en la misma.
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Variable Clave

Relacién con el Sector

Justificacion y tendencia

Impacto sobre la
Organizacion

Entorno Educativo:
Tendencia
decreciente en
matriculas de carreras
en areas de
conocimiento
relacionada con la
agricultura.

Este es un indicador
que sirve para
determinar qué tan
necesario es la
implementacion de
programas y proyectos
que promueven la
capacitacion en
agricultura.

El programa de Preparacion
para la Accion Social (PAS)
contempla la formacion
agropecuaria, de hecho, al
estar enfocado en la
educacion rural este es uno
de sus fuertes.

Afecta negativamente pues
este es uno de los atractivos
para muchas de las personas
que ingresan al programa
PAS.

Entorno Educativo:
Politicas de fomento
para el aumento
masivo de personas
en éreas rurales de la
region para ingresar a
programas de
formacion en
capacitacion agricola
y pecuaria.

Este es un incentivo
que atrae la ofertas de
las

las organizaciones que
pueden formar en esta
area.

Claramente esta es una
postura gubernamental que
abre puertas al
establecimiento del programa
PAS en las areas rurales de la
region Costa Caribe

El hecho de existan este tipo
de politicas

enfocadas en el fomento de
programas y proyectos que
ofrece la organizacién, es
muestra de que los programas
pueden ser atractivos y por lo
tanto facilitar el proceso de
establecerlos.

Entorno Ambiental:
Suelos con la
posibilidad dar una
buena produccion de
aproximadamente el
80% de las
variedades cultivadas
en Colombia.

Posibilidades de
desarrollar proyectos
agricolas con casi
cualquier variedad.

Suelos con una condicion
privilegiada que

pueden resultar en una
ventaja competitiva atractiva
para agricultores de la region
que deseen producir para
exportar.

Posibilidad de ofrecer los
programas que

capacitan en el desarrollo de
proyectos agricolas y
pecuarios.

Entorno Ambiental:
70% de los
departamentos de la
region Costa caribe
se encuentran entre
los departamentos
con los niveles mas
bajos de
productividad
agricola de todo el
pais a pesar de contar
con muy buenas
condiciones.

Este es un indicador
que puede estar
demostrando la
necesidad de
acompafiamiento y
asesoria sobre el uso de
las tierras de la region

Por las condiciones
privilegiadas para el
desarrollo de la agricultura
de la regién es muy extrafio
que se presenten fendmenos
como los que expone esta
variable.

Muchos de los programas de
la organizacion

estan orientados al desarrollo
de las areas rurales. Este
indicador puede estar
demostrando que existe muy
poco interés por desarrollar la
economia basado en el trabajo
agricola o que el amplio
namero de personas migrando
hacia las ciudades esta
generando un vacio y por eso
no se producen alimentos en
las tierras.
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Relacién con el Sector

Justificacion y tendencia

Impacto sobre la
Organizacion

Entorno Ambiental:
La proporcion de
tierra fértil dedicada a
la produccion
agricola en la region
Costa Caribe es muy
baja -
aproximadamente el
6%. Gran parte de la
tierra fértil (51%)
esta dedicada a la
ganaderia extensiva.

Indicador que muestra
las caracteristicas del
uso de la tierra y que
puede orientar la
implementacion de
programas o proyectos
en la regién.

Es del mas alto interés
entender las consecuencias
del uso de las tierras para un
departamento que ademas
cuenda con condiciones
privilegiadas para producir
en los terrenos.

Este indicador muestra un
panorama adverso

para el desarrollo de
proyectos que van mas alla de
la ganaderia.

Entorno Ambiental:
Politicas de
conservacion
ambiental.

Este indicador
determina las reglas de
cualquier iniciativa que
vaya a tomar lugar y
esté relacionada con el
medioambiente y el uso
de sus recursos.

Generalmente las
organizaciones
gubernamentales y las
comunidades ven con buenos
ojos las iniciativas que
promuevan el cuidado del
medioambiente

La organizacion realiza
esfuerzos no solo por
conservar el ambiente, sino
que tiene proyectos y
programas dirigidos a este
proposito.

Entorno Juridico:
Normativa del
ministerio de
educacion.

Aspecto ineludible para
las organizaciones que
desarrollas programas
educativos.

La normativa educativa no
compagina mucho con los
programas semiformales de
educacidn, lo cual afecta
pues uno de los programas
maés difundidos de
FUNDAEC cuenta con estas
caracteristicas justamente
para cobijar a poblaciones
que de lo contrario no tendria
posibilidad de acceder a
capacitacién y educacion de
calidad.

Dificulta el establecimiento
de algunos de los

programas de FUNDAEC, se
hace muy importante
encontrar espacios en los que
se pueda explicar porque esta
es la naturaleza del programa
PAS.

Entorno Juridico:
Politica educativa
para la poblacion
rural.

Esta ley establece las
especificidades que
permite que
Unicamente programas
especializados estén en
condicion de ofrecer
estos servicios a las
poblaciones rurales.

El gobierno nacional ve con
buenos ojos que la

educacion dirigida a las areas
rurales responda a esa
realidad y no se exporten
programas ajenos al contexto
rural.

FUNDAEC es una
organizacion habilitada y
certificada que puede ofrecer
este tipo de servicios a las
poblaciones rurales.

Entorno Juridico:
Normativas que
fomentan el
desarrollo de la
agricultura.

Elementos que
promueven la
participacion de
ONG’s con programas
que fomentan el
desarrollo de la
agricultura.

El gobierno nacional ve con
buenos ojos que la

educacidn dirigida a las areas
rurales responda a esa
realidad y no se exporten
programas ajenos al contexto
rural.

FUNDAEC es una
organizacion habilitada y
certificada que puede ofrecer
este tipo de servicios a las
poblaciones rurales.
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Relacién con el Sector

Justificacion y tendencia

Impacto sobre la
Organizacion

Entorno Juridico:
Ley nacional de
derechos de autor

Esta es la ley que
protege los intereses y
derechos de los
documentos producidos
con propiedad
intelectual Unica y que
permite ofrecerse como
servicios a otras
instituciones de
caracter privado o
publico.

Este tipo de propiedad
intelectual no es facil de
conseguir pues debe ser de
calidad y generar impactos
medibles.

FUNDAEC es una
organizacion con amplio
curriculo de probada eficacia
que recoge la experiencia de
mas de 40 afios y que esta
siendo constantemente
actualizada.

3.7.1 Principales Amenazas y Oportunidades del Programa PAS de FUNDAEC

Amenazas

1) Region con alta presencia de Organizaciones no Gubernamentales.

2) Bajos niveles de empleo derivados de la labor agricola y pecuaria en zonas rurales.

3) Entreel 70 y 87% del crecimiento econémico de la regién proveniente del turismo.

4) Alta vulnerabilidad econémica en las familias donde las madres son la cabeza del

hogar.

5) Nivel de ahorro e inversion de la poblacion.

6) Disminucion de la poblacion que ingresa de inmediato a la educacion bésica al

terminar el bachillerato de aproximadamente el 35%.

7) Tendencia decreciente en matriculas de carreras en areas de conocimiento

relacionada con la agricultura.
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8) 70% de los departamentos de la region Costa caribe se encuentran entre los

departamentos con los niveles mas bajos de productividad agricola de todo el pais.

9) Normativa del ministerio de educacién.

10) Reforma educativa.

11) Aparicion de nuevos competidores que ofrecen programas y proyectos similares.

12) Competencia para acceder a los recursos publicos.

Oportunidades

1) Necesidad de capacitacion Agricola Productiva.

2) Areas rurales de la region mas atrasadas y empobrecidas del pais.

3) Recursos disponibles en las administraciones municipales para el desarrollo de

programas de fortalecimiento de las dinamicas de la vida comunitaria.

4) Escases de programas y oportunidades que reduzcan los extremos de pobreza 'y

riqueza.

5) Baja estabilidad de ingresos por las altas tasas de ocupacion en actividades

informales.

6) Menos del 1% de los municipios de los departamentos de la Region costa Caribe
cuentan con cobertura de instituciones educativas certificadas en los niveles de formacién basica,

técnica y universitaria.
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7) Politicas de fomento para el aumento masivo de personas en areas rurales de la

region para ingresar a programas de formacion en capacitacion agricola y pecuaria.

8) Debilidad estructural del sistema educativo.

9) Inversion gubernamental en programas educativos y de desarrollo.

10) Nivel de competitividad de la educacion superior y formacion para el trabajo de la

region con un promedio de 4,65 en una escala que va de 0 a 10.

11) Suelos con la posibilidad dar una buena produccién a aproximadamente el 80% de

las variedades cultivadas en Colombia.

12) Politicas de conservacion ambiental.

13) Politica educativa para la poblacién rural.

14) Nivel de ahorro de la poblacion.
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4. AnaAlisis del sector

4.1 El tercer sector - su contexto

En el marco de esta investigacion se ha puesto de manifiesto la coexistencia entre una
multidimensionalidad de organizaciones, a saber, las publicas, privadas y las no gubernamentales
sin animo de lucro. Cada una de estas puede agruparse en un sector. EIl primero son las
organizaciones estatales — EI Estado — que se encuentran dentro del sector pablico (es oficial y
gubernamental) y que tiene el monopolio de la fuerza. El segundo, son las organizaciones del
mercado que son de caracter privado; sus acciones se encuentran encaminadas a la busqueda de
un fin que, por lo general, es de orden lucrativo y con caracteristicas privadas (compafiias y

corporaciones).

El tercero son las organizaciones sin &nimo de lucro, también son de caracter privado y
autogestionadas, pero se separan de las pretensiones lucrativas. Se puede entonces hablar de tres
tipos de organizaciones: las econémicas como corporaciones empresariales y corporaciones
trasnacionales; las gubernamentales nacionales e internacionales y no gubernamentales
nacionales e internacionales, cuyo foco de interés es el sector de servicios (Hernandez Nivia,

2014).

Al hablar de estas organizaciones se pueden adoptar diferentes denominaciones como:
sector sin fines de lucro, economia social, economia solidaria, sector independiente, sector

voluntariado o tercer sector como en numerosas ocasiones se hara referencia en este documento.

En la investigacion “Retos de las organizaciones del tercer sector en el modelo de
bienestar” se menciona que el término tercer sector fue utilizado por primera vez por el

sociélogo Theodore Levitt para referirse al grupo de organizaciones que ejercian en el campo del
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bienestar social y con posterioridad este término se fue extendiendo al conjunto de entidades que

siendo de caracter privado, no consideraban un fin lucrativo (Ayensa, 2009).

A inicios de los afios 90, se lograron establecer los principios directores de la “economia
social”. Esto es importante, porque es el término que identifica y abarca a las organizaciones del
tercer sector. Mas adelante, estos principios son descritos por Sajardo Moreno y Rafael Chaves
en el articulo “Balance y tendencias en la investigacion sobre el tercer sector no lucrativo” en
donde identifican aspectos como la finalidad de los servicios que ofrecen estas entidades, el
modo en que son gobernadas y las caracteristicas del proceso de toma de decisiones o su
autonomia de gestion por mencionar algunos (Sajardo Moreno & Chavez Avila, 2006). Al
agrupar a las organizaciones del tercer sector dentro de la categoria conceptual de economia

social también se define la naturaleza de estas entidades.

4.2 Laeconomia Solidaria y las cooperativas

La Superintendencia de la Economia Solidaria deja explicito a través de la agencia
Supersolidaria (2019) que el articulo 2 de la Ley 454 de 1998, define la economia solidaria como
el sistema socioeconémico, cultural y ambiental conformado por el conjunto de fuerzas sociales
organizadas en formas asociativas identificadas por practicas autogestionarias solidarias,
democraticas y humanistas, sin animo de lucro para el desarrollo integral del ser humano como

sujeto, actor y fin de la economia.

Ademas, sostiene que las organizaciones de la economia solidaria se pueden agrupar en
dos clases, a saber, asistencialistas y mutualistas; las organizaciones Asistencialistas son aquellas
organizaciones que desarrollan actividades orientadas por la solidaridad con terceras personas,

como es el caso de las fundaciones de beneficencia y las asociaciones para ayuda a terceros. Por
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otro lado, las Mutualistas son aquellas que por regla general se constituyen para la busqueda del
beneficio de sus propios asociados, y solo excepcionalmente, buscan el beneficio de la

comunidad en general (Supersolidaria, 2019).

En Colombia no existe juridicamente el concepto de ONG sino el de ESAL en la forma
de fundaciones, corporaciones y asociaciones y mutualidades; tampoco existe el concepto de
Organizaciones de la Sociedad Civil OSC. Los términos ONG y OSC hacen referencia a una
realidad socioldgica. Las ONG de Primer Piso son aquellas que trabajan directamente con las
comunidades y deben buscar, por sus propios medios la financiacién para su operacion y
sostenibilidad, son las méas numerosas. Las ONG de Segundo Piso son aquellas que ayudan a las
de Primer Piso cofinanciando sus proyectos y que a su vez estan en la capacidad de ejecutar
proyectos propios. De Tercer Piso son las ONG que agrupan a ONG de Primer y Segundo Piso.
De cuarto Piso estan las confederaciones que agrupan a las federaciones y de Quinto Piso son las

organizaciones que agrupan confederaciones de un mismo sector (Salas, 2017).

El sector de la Economia Solidaria, también Ilamado el Tercer Sector, Sector No
Lucrativo o Sector Social, lo conforman las entidades sin animo de lucro ESAL que tienen por
fin aportar y contribuir al cambio humano y social de las personas, familias y comunidades. Asi,
mientras en el sector privado los alicientes de su actividad son la competencia, la utilidad y el
lucro, en el sector social 1o son la cooperacion, los beneficios y el no lucro personal o
institucional. Las ONG, ESAL y OSC, como queramos denominarlas, tienen un objeto social
amplio y diverso: educacion, salud, vivienda, nutricion, empleo, recreacion, ecologia, primera
infancia, familia, etnias, etc., y hasta el bienestar de la vida salvaje y domesticada. La naturaleza
de las ONG no es servirse a si mismas sino a terceros, donde la comunidad pueda vincularse,

participar y ser reconocida en su dignidad y merecimiento. Las organizaciones del sector de la
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economia social o cooperativa son reconocidas, sobre todo, por la gestion del desarrollo local y
regional, por cuanto su cobertura geogréafica y poblacional se limita, generalmente, a dichos

ambitos (Salas, 2017).

Estas organizaciones producen bienes de naturaleza tangible e intangible que abarcan el
bienestar, la cohesion, el capital y la innovacion social por un lado, pero también promueven
instituciones que se preocupan por la educacion, el medioambiente, la salud y la nutricion, entre
otras (Puyo & Goméz Cardona, 2015). Adicionalmente, muchas personas dependen de ellas para
satisfacer sus necesidades basicas ya sea en calidad de beneficiarios o colaboradores. Por
ejemplo, ya en 1995 seguin un estudio de la universidad Jhons Hopkins muestra que en aquella
época en Colombia el gasto operativo de estas entidades correspondia al 2,1% del PIB, con lo
que se lograba emplear a 287.000 personas de tiempo completo, lo que constituia el 2,4% del
empleo no agricola de ese momento y el 14,9% de los empleos que se otorgaban en el sector de

servicios (Puyo & Goméz Cardona, 2015).

Desde esa época, su participacion en diversos sectores de la economia del pais se ha
venido consolidando. En un estudio realizado en el afio 2010 en las regiones de Antioquia, Costa
Caribe, Bogota y Narifio se muestra como las ESAL estaban empleando el recurso humano de
estas regiones en edad de trabajar para ubicarlos en sectores como Educacion (21%), Cultura 'y
Convivencia Ciudadana (15%) y Desarrollo Comunitario (14%); seguidos por el sector Salud

(10%) y Desarrollo Productivo, y Generacion de Ingresos (9%) (Puyo & Goméz Cardona, 2015).

La siguiente tabla muestra el porcentaje de personas empleadas por las ESAL del recurso
humano disponible en las regiones de Antioquia, Costa Caribe, Bogota y Narifio durante el afio

2010. La siguiente tabla muestra el porcentaje de personas empleadas por las ESAL del recurso
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humano disponible en las regiones de Antioquia, Costa Caribe, Bogota y Narifio durante el afio

2010:

Figura 21.

Sectores de trabajo y porcentaje de empleabilidad.
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Fuente: Confederacion Colombiana de ONG (CCONG)

4.3 Actualidad del Sector de la economia Solidaria y las cooperativas en Colombia

Para Colombia el afio 2018 represent6 un cambio en materia econdémica, con respecto a
las tendencias observadas en los Gltimos 3 afios. Confecoop (2018) sostiene que por un lado, se
observo una recuperacion del crecimiento econémico, dejando atras el estancamiento que, desde
el afio 2015, sufrié la economia por cuenta de la caida de los precios del petrdleo y por los
aumentos de la tasa de interés de referencia por parte del Banco de la Republica, con el fin de

contener la inflacion a partir de la reduccion en consumo e inversion.

La economia paso de un crecimiento del PIB en 2017 de 1.8%, a 2.7% en 2018. Las
proyecciones para el afio 2019, por parte de distintas entidades, estiman que la economia crecera

por encima de 3%, manteniendo asi la senda de recuperacion del producto nacional. En cuanto a
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la economia solidaria, el desempefio positivo esta en linea con la recuperacion general que se
evidencio durante el afio. Mientras en el afio 2017, los activos de la economia solidaria crecieron

8.1% nominal, en 2018 su aumento fue de 9.7% (Confecoop, 2018).

De la informacién recopilada por Confecoop (2018) de las empresas que reportan a las
superintendencias, las cooperativas, los fondos de empleados y las asociaciones mutuales, suman
al afio 2018 7.7 millones de asociados en 5,000 empresas. Estas tuvieron al cierre del afio $56.2
billones de pesos en activos, patrimonio de $18.2 billones de pesos, ingresos de $32.9 billones y
excedentes por $660 mil millones. Especificamente para el caso de las cooperativas, que son
vigiladas por distintas superintendencias por las multiples actividades econdmicas que
desarrollan, representan el 82% de los asociados de la economia solidaria. Son cerca de 6.3
millones de colombianos, el 13% de la poblacién total en el pais segun la proyeccién del DANE
del censo 2018 (48.3 millones). En cuanto a las principales variables econémicas, las
cooperativas suman el 79.3% del total de activos de la economia solidaria, el 90.2% del

patrimonio y el 86% de los ingresos registrados en el afio 2018(Confecoop, 2018).

De esta forma, la Confederacion de Cooperativas de Colombia (Confecoop) sostiene que
para el 2018 la situacién de las organizaciones del sector solidario vigiladas por ellos se

encontraba de la siguiente manera.
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Figura 22.

Tipos de entidades del sector solidario supervisadas por Confecoop
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Las entidades de caracter cooperativo representan el 64% de las entidades de la economia

solidaria, siendo la que mas peso representa en su categoria. EI desglose de su impacto en

términos del nimero de asociados, numero de entidades y puestos de trabajo se ve se muestra en

la siguiente infografia.

Figura 23.

Numero de entidades, puesto de trabajo y asociados de las cooperativas, 2018
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En términos de los activos acumulados, los pasivos adquiridos, su patrimonio, ingreso y

excedentes del sector solidario durante el 2018, la Confederacion de Cooperativas de Colombia

muestra lo siguiente.

Figura 24.

Activos, pasivos, patrimonio, ingreso y excedentes de las cooperativas, 2018
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En lo concerniente al nimero de asociados por categoria de cooperativas y el porcentaje

de participacién de cada tipo de cooperativa Confecoop comparte lo siguiente:

Figura 25.

Asociados por tipo de Cooperativas y su participacion en el sector, 2018
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La situacion e impacto de las asociaciones cooperativas vigiladas por Confecoop en la

region Costa Caribe se ve de la siguiente manera:

Figura 26.

Infografia Situacion e impacto de las cooperativas del sector solidario en la Regién Costa

Caribe

Regién Caribe
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4.4  Sectores abarcados por organizaciones del Sector Solidario

No. Entidades
3] Activos
@ Hombres
@ Mujeres

En cuanto a la participacion en las diferentes actividades econdmicas en las que las

organizaciones del sector solidario y cooperativo tienen participacion, la Confederacion de

Cooperativas de Colombia muestra lo siguiente en su informe de desempefio del afio 2018:
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Figura 27.

Infografia Participacion en diferentes sectores de la actividad econémica de las
organizaciones del sector solidario
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Fuente: Confecoop (2018)

A continuacion, se presenta un pequefio resumen de cada una de las actividades en las

que organizaciones cooperativas y solidarias tienen incidencia:

4.4.1 Actividad financiera, ahorro y crédito

El 84.46% de los asociados a las cooperativas en Colombia se encuentran vinculados a
las cooperativas de actividad financiera, de ahorro y de aporte y crédito. Para el caso de las
cooperativas financieras y de ahorro, 189 en total, los asociados son 3.7 millones de colombianos
(58.24% del total). Estas cooperativas ofrecen servicios financieros y de ahorro a quienes hacen
parte de ellas. En estas pocas cooperativas se con - centra el 85.15% de la cartera total del sector
cooperativo, el 42% del patrimonio de todas las cooperativas del pais y el 52% de los activos

(Confecoop, 2018).
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4.4.2 Actividad Agropecuaria

La actividad agropecuaria, e industrias alimenticias, se puede valorar como la segunda
actividad méas importante en término de los activos que posee a 2018, en total $3.23 billones de
pesos, llegando a representar el 7.26% de los activos totales de las cooperativas. Por el lado de
los ingresos, las cooperativas con actividad agropecuaria obtuvieron el 33.37% de los ingresos

totales registrados por las cooperativas del pais, sumando cerca de $9.4 billones.

Las cooperativas de este sector se encuentran concentrados en el café y la leche
principalmente. En menor medida se observan cooperativas integradas por trabajadores del
sector de arroz y flores. La diversificacion productiva se convierte, entonces, en un abanico de
posibilidades para gque los producto - res y comercializadores locales puedan constituir proyectos
empresariales cooperativos que permitan potenciar el mercado interno, aumentar la oferta de

bienes diferenciados y promover el desarrollo sostenible regional (Confecoop, 2018).

4.4.3 Actividad de comercializacion y consumo

La comercializacion y el consumo son las actividades que siguen en orden de importancia
por tamafio de activos, su - mando $2.7 billones de pesos, el 6.08% del total de activos de las
cooperativas. Los ingresos anuales de la actividad fueron de $5.5 billones de pesos, el 19.43%
del total. En términos de asociados, aumentaron hasta ser 429,393 en 2018, representando el

6.83% de todos los asociados cooperativos de Colombia (Confecoop, 2018).

4.4.4 Actividad aseguradora

La actividad aseguradora en Colombia se encuentra articulada en compafiias de seguros
que son propiedad de més de 1,600 cooperativas de base, fruto de la integracién econémica

cooperativa y que la convierte en la cuarta actividad mas grande en términos de activos. Para
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2018, sumd $1.85 billones de pesos, el 4.14% de los activos totales. Esta actividad ofrece
servicios preferenciales a las entidades asociadas, pero no se restringe a esta operacion y también
compite de manera abierta en el mercado de seguros. La consolidacion y crecimiento de esta
actividad cooperativa es muestra de un importante trabajo realizado desde la oferta del sector y

su capacidad de competir también (Confecoop, 2018).

445 Actividad de transporte

El transporte ha sido histéricamente un fuerte sector de participacion cooperativa, en
donde este tipo de organizacion empresarial permite conformar un sistema de transporte publico
con rutas definidas y autorizadas, permitiendo mayor control en la cantidad de oferta circulante y

que la cobertura en término de necesidades de la poblacion sea atendida de manera acertada.

Los activos de las méas de 540 cooperativas de transporte suman $1.7 billones de pesos.
En término de asociados, estos aumentaron de 2017 a 2018 en 4.92%, llegando a ser un total de

90,655 reportados (Confecoop, 2018).

4.4.6 Actividades de servicios sociales y salud

En este grupo de cooperativas se encuentran organizaciones de diferente tipo, en primer
lugar y por ser las mas representativas en términos econdmicos estan las Entidades Prestadoras
de Salud EPS, que son administradoras del régimen subsidiado de salud; también estan las
Instituciones Prestadoras de Salud IPS, que complementan la prestacion del servicio a cargo de
las EPS y estan otras cooperativas vinculadas a la prestacion de servicios profesionales mediante

subcontrataciones tanto con EPS como con IPS.

Las empresas cooperativas del sector salud se distribuyen en 4 EPS, 56 IPS y 96

cooperativas, las EPS e IPS estan bajo la vigilancia y control de la Superintendencia Nacional de
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Salud y el resto por la Superintendencia de la Economia Solidaria. La prestacion de servicios
sociales y de salud, se encuentra en un sexto renglén de la actividad econémica de las
cooperativas, con activos por $1.58 billones, lo que representa un 3.55% del total nacional y

vincula a 66,932 personas -1.06% del total- (Confecoop, 2018).
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5. Benchmarking

El benchmarking es una practica cominmente utilizada para realizar comparativas de
rendimiento. En este caso seran comparativas entre organizaciones de tercer sector o sector de la
economia solidaria con el fin de identificar las practicas y principios que mejor sustentan el
comportamiento de las organizaciones de desarrollo enfocadas en programas de formacion

académica y otras capacidades para el desarrollo.

5.1 Organizaciones analizadas comparativamente

5.1.1 Fundacion Créalo®

La Fundacién Créalo viene trabajando desde el afio 2015 con un equipo de trabajo
dedicado a agenciar un trabajo de formacion en derechos humanos en el barrio Tierra Blanca de
la comuna 20 de la ciudad de Santiago de Cali. La no garantia de derechos como la educacién y
el trabajo son generadores de situaciones de orden social con impactos negativos en la
comunidad como la violencia generalizada, en este sentido, la Fundacién Créalo ha proyectado
espacios de formacion, investigacion, participacion y promocién de interés para el mejoramiento
de la calidad de vida de las comunidades, mediante procesos sociales, ambientales, culturales,
econdmicos, de emprendimiento e innovacion como una apuesta hacia la construccién de cultura

de paz.

El 21 de Julio de 2015 se constituyen legalmente, con miras a extender el trabajo en toda
la ciudad, realizando diferentes acciones de mejoramiento de calidad de vida de las personas de

la comunidad. Su apuesta directa es la de trabajar con jovenes, nifios, adultos, mujeres, adultos

5 https://www.fundacioncrealo.org/2021/07/quienes-somos.html
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mayores, comunidades étnicas, tribus urbanas, organizaciones publicas y/o privadas en el
mejoramiento de la calidad vida y restablecimiento de los derechos y la equidad de género

(Fundacién Créalo, 2022).

De acuerdo con su vision y mision, tiene como objetivo organizacional empoderar a la
comunidad y nuevos liderazgos en el desarrollo de planes, programas o proyectos encaminados a
la innovacion, emprendimiento, cultura, educacion, salud, deporte, ecologia, ambiental, derechos
humanos, diversidad sexual, étnica, economia social y comunitaria que contribuyan asi a elevar

el nivel de vida de las comunidades para el bienestar comin (Fundacién Créalo, 2022).

5.1.2 Fundacion Escuela Nueva — Volvamos a la gente®

Fundacion Escuela Nueva —VVolvamos a la Gente— es una organizacion no gubernamental
creada en 1987 por los autores del modelo pedagogico Escuela Nueva y el equipo que lo liderd y
puso en marcha en Colombia, asi como por expertos de amplia trayectoria en el reconocimiento
de los problemas sociales y educativos del pais, entre ellos varios exministros de Educacion. Por
mas de 30 afios han realizado contribuciones dirigidas a mejorar las oportunidades de vida de
estudiantes y sus familias por medio de una educacién gque los empodera como individuos.
Ofrecen soluciones educativas para mejorar la calidad, eficiencia y sostenibilidad de la
educacion enfocada en el que aprende y repensando la forma de aprender (Fundacion Escuela

Nueva, 2022).

La Fundacién Escuela Nueva (2022) explica que su compromiso es con el mejoramiento

de los procesos de aprendizajes, la promocion de valores civicos, democréaticos y de convivencia

b https://escuelanueva.org/historia/#
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pacifica y el desarrollo de destrezas sociales y de emprendimiento para el siglo XXI. El eje de su
trabajo es el modelo Escuela Nueva Activa, el cual es una innovacion social mundialmente
probada y reconocida que provee una solucion sistémica, costo-efectiva, replicable y escalable al

problema de calidad y equidad en la educacion.

Su mision es contribuir al mejoramiento de la calidad, relevancia y eficiencia de la
educacidn, repensando la manera de aprender y promoviendo un aprendizaje activo, cooperativo
y personalizado centrado en quien aprende. Por otro lado, su visién es la de ser un referente
técnico a nivel mundial de aprendizaje activo, cooperativo y personalizado, basado en el modelo
de Escuela Nueva Activa y asi, desencadenar un movimiento global para mejorar la vida de los

maés vulnerables por medio de este modelo de aprendizaje (Fundacion Escuela Nueva, 2022).

5.1.3 Fundacion Plan Colombia’

Fundacion PLAN Colombia es una organizacion de la sociedad civil colombiana, sin
animo de lucro, miembro de Plan International. Tienen experiencia de mas de 55 afios en
Colombia en la promocién de los derechos de la nifiez, con el objetivo de mejorar las
condiciones de nifias y nifios que viven en situacion de extrema vulnerabilidad. Al igual que la
organizacion internacional de la que hacen parte, en Fundacion PLAN son independientes, sin
filiacion politica o religiosa. Trabajan de manera integral con las comunidades para que se
organicen y participen activamente en la solucion de sus problemas. Ademas, trabajan por
desarrollar las habilidades de liderazgo de las nifias y los nifios para la gestion de su propio
desarrollo a largo plazo, con el fin de garantizar de manera real una transformacion en sus vidas.

Tienen presencia permanente en municipios ubicados en los departamentos de Tumaco - Narifio,

7 https://www.plan.org.co/que-es-plan/
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Jamundi - Valle del Cauca, Quibdé- Choco, Sucre - Sincelejo, Cartagena - Bolivar y Bogota D.C

(Fundacién Plan Colombia, 2022).

Su propdsito es promover condiciones de justicia para lo nifios, buscan ademas el
compromiso ciudadano para construir alianzas que les permitan empoderar comunidades para
alcanzar cambios duraderos que aborden diferentes aspectos de desarrollo social. Se preocupan
por promover cambios fundamentales en las practicas politicas que permitan generar condiciones

de vida dignas y saludables para los nifios y nifias (Fundacion Plan Colombia, 2022).

5.2 Factores claves de éxito del sector

Los factores claves del sector a considerar para el ejercicio del Benchmarking son los

siguientes.

5.2.1 Conocimiento de las necesidades de las comunidades de interés

Este factor entra en la categoria de los de importancia promedio. Una organizacion que
no conozca las necesidades que busca responder en una poblacién corre el peligro de desarrollar
proyectos y programas de poco o nulo impacto social, una situacién que pone a una ONG de
desarrollo en una posicién muy desfavorable de cara a sus beneficiarios y posibles financistas. Es

una habilidad muy apreciada en organizaciones de este sector.

5.2.2 Recurso humano cualificado y capacidad de trabajo interdisciplinario

Este es un factor considerablemente por encima del rango promedio de importancia. Es
importante contar con recurso humano cualificado en todo lo relacionado con los procesos
administrativos, pero también para el desarrollo de los programas y proyectos. Un aspecto

importante en este tipo de organizaciones es que sus trabajadores y colaboradores puedan
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relacionarse con muchas instituciones, personas y otros equipos de trabajo. Generalmente los
proyectos son de indole variada y se requiere de personas que puedan guiar y coordinar los

varios aspectos de este.

5.2.3 Usoy aplicacion de nuevas tecnologias de informacién y comunicacion

Este es otro de los factores de importancia promedio. Los procesos que desenvuelven las
organizaciones se ven muy potenciados y favorecidos al utilizar estas herramientas. Acorta
mucho los tiempos y permiten que la informacion sea fluida y oportuna. Especificamente en los

aspectos administrativos estas herramientas cobran especial importancia.

5.2.4 Acceso a diversas fuentes de financiacion

Este es un factor con una importancia ligeramente superior al rango promedio. Muchas
organizaciones del sector dependen de fuentes de financiacion externa para el desarrollo de sus
proyectos y el mantenimiento de sus trabajadores y colaboradores. En la medida en que estas
fuentes de financiacién sean diversas y multiples, mayores posibilidades de desarrollar sus

programas y proyectos.

5.2.5 Conocimiento de la complejidad del sector,

Todas las organizaciones del sector sin fines de lucro deben conocer muy bien el
ambiente social, pues este el que determina las condiciones y define las caracteristicas de los
programas y proyectos que las ONG terminan ofreciendo. Pero, por otro lado, si no se conoce los
aspectos juridicos, politicos y tributarios que aplican a las organizaciones de este sector y las
implicaciones que tienen en las mismas, se puede incurrir en faltas que pueden terminar por
“sacarla del mercado”. Hay que tener en cuenta que por su naturaleza aplican normas distintas a

las del sector privado o publico oficial.
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5.2.6 Personal con capacidad para relacionarse con otras personas e instituciones

Este es otro de los factores de importancia promedio. Sin embargo, es una de las
habilidades que se espera del personal que trabaja con estas organizaciones, la asociacion y el

trabajo en equipo es determinante para el desarrollo de proyectos y programas.

5.2.7 Capacidad para llevar a cabo procesos de investigacion

Este aspecto contribuye al establecimiento de procesos de desarrollo autonomo; sin duda
es considerado el factor con el mayor rango de importancia. Uno de los aspectos que mas se
evalUa en el desempefio de las ESAL es el impacto social de sus programas y proyectos. Los
procesos de investigacion — accién antes de desarrollar un programa con una poblacion
especifica son de suprema importancia para ofrecer programas y proyectos coherentes a las
caracteristicas de la poblacion y que al mismo tiempo sean pertinentes. Lo anterior con el fin de
ofrecer programas de calidad. En segundo lugar, el impacto de largo plazo de estos programas se
mide desde la perspectiva de la comunidad, es decir, que tanto les ha empoderado el programa o
proyecto que les permita tomar en sus propias manos las riendas de sus procesos de desarrollo.

En otras palabras. Empoderamiento para el desarrollo autbnomo.

5.2.8 Adecuada administracién, gestion y seguimiento de los programas y proyectos

Este es un factor de importancia considerablemente por encima del promedio. Las
organizaciones que no logran gerenciar y administrar adecuadamente sus recursos y que no son
capaces de dirigir al personal quedan en una muy mala posicién de cara a sus beneficiarios y
generan serias dudas de entre los donantes y financistas, lo que termina por dificultar la

adquisicion de recursos externos.
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5.2.9 Adjudicacion adecuada del recurso humano a sus proyectos y programas

Este se considera un factor de importancia promedio. EI no organizar correctamente los

recursos humanos puede derivar en el fracaso de un proyecto.

5.2.10 Establecer convenios para mejorar los servicios y programas

Este es otro de los factores considerado de rango promedio. Una de las fortalezas del
sector solidario radica justamente en su capacidad de fortalecerse mutuamente a través de
alianzas. En muchos casos los programas o proyectos se pueden ver fortalecidos al traer las
fortalezas de otras organizaciones con las que es posible alinear sus objetivos misionales. Es
importante recordar que, al tratarse del &mbito social, las formas de aportar soluciones son
multiples, pero ain més variadas son las necesidades de las poblaciones, razon por la que se hace
importante saber asociarse y establecer convenios que permitan llenar los vacios de

conocimiento a las que una organizacién pueda enfrentarse en un momento determinado.

5.3 Matriz de Perfil Competitivo

En la tabla 18 se presentan la valoracion de los 10 aspectos analizados, de cada una de las
organizaciones, de tal manera que es posible identificar cuél de ellas se podria considerar como
la més fuerte en factores competitivos del sector, y analizar la posicion de FUNDAEC frente a

este sector.
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Tabla 18.

Matriz de Perfil Competitivo
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MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO

FUNDAEC FUNDACION CREALO |FUNDACION ESCUELA | FUNDACION PLAN
FACTORES DE EXITO PESO VALOR VALOR VALOR VALOR
VALOR VALOR VALOR VALOR
POESADOD POESADO POESADOD POESADOD
Conocimiento v aplicacion de los
conceptos de la economia social u 8% 0.08 3 0.24 3 0.24 4 0.32 4 032
zolidaria.
CDI‘lDDI.I'I'lIE'I'ltD de.las n?c95|dades de las 53 0.08 4 0.32 2 032 3 024 2 016
comunidades de interés.
Recurs humano cuslificadoy 10% 0.1 2 0.2 3 0.3 4 0.4 4 0.4
capacidad de trabajo interdisciplinario.
Usoy aplicacién de nuevas tecnologias g% 0.08 gL, 0.2 is 0.12 4 0.32 4 0.32
de informacion y comunicacion.
Aocesc a diversas fuentes de % 0.03 3.5 0.315 3 0.27 4 0.2 4 0.36
financiacidn.
Caonocimiento de la complejidad del
setor nu.ﬁulamente en el :an':b!tn:r social 10% 01 3 0.3 ac 035 4 0.4 3 0.3
zino también en aspectos juridicos,
politicos v tributarios.
Personal con habilidad para relacionarse
con otras personas e instituciones B3 0.08 3 0.315 4 0.32 4 0.32 4 0.32
[asociarse].
Capacidad para llevar a cabo procesos
de investigacion - accion que
contribuwan 13% 0.13 4 0.52 1.5 0.195 3 0.39 2 0.26
al establecimienta de procesos de
desarrollo autdnome.
Adecuada administracion. gestion y 10% 0.1 2 0.2 3 0.3 4 0.4 35 035
seguimiento de provectos y programas.
Adjudicacion adecuada delrecursa
humano a los provectos o programas de 8% 0.08 3 0.24 25 0.2 3.5 0.28 4 032
deszarrallo.
Establecer convenios para mejorar los g% 0.08 35 0.28 4 0.32 4 0.32 4 0.32
semvicios o programas.
Total 100% 1.00 335 3.13 33 294 415 3.75 38.5 3.43
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5.4 Radares comparativos

La matriz de perfil competitivo ha permitido establecer las brechas en el desempefio que
existen entre las organizaciones con respecto a los factores clave de éxito identificados
previamente. A continuacion, mediante el uso de los radares de desempefio se procedera a

analizar la situacién especifica de cada organizacion con respecto a los mismos factores de éxito.

Para este ejercicio se utilizan radares de valor y valor sopesado. Cada arista del radar
representa un factor clave de éxito y como es recomendado por la metodologia, estos se

organizan en el mismo orden de la matriz de perfil competitivo utilizando los mismos nombres.

Figura 28.

Radar de Valor FUNDAEC

FUNDAEC: VALOR

1 Conocimienta v aplicacion de ks conceptas de
Establecer comuenins para mejorar 4 eronomia social y selidaria,
las werdicios o pragramas - . i
Rnogr 11 35 2 Canacimisnto de las necesdades de
3 lat comunidades de interés.
25
Adjudicacian adecuada ;- Recursa humana
disl rescurss humano s las 10 _ 3 cusificado y capatidad de
Proyectas o progranmss 15 trabajo interdiscphinario.
de desarrallo. 1
05
Adecusda administracion ¥ o Usi y aplicscion de
gestidn seguimienta de g 4 nuevis termolagias de
proyectos y programas. infarmaddn y
Comunicacian.
Capacidad para llevar a caba
proves i de irmeestigacion -
acitn gue contriiuyn Apcesa o diversas fuentes de
al pitahlacimisnts de pracases B ————
de desarrallo suténomo. Conopcimienta de ks complejidad dal sector
Persanal con habilidad para relacionars= can ne sedamerte en el Ambite sacial sina
atras parsonas & inditucones {asociase). 7 5 tanbién en aspectas juridicos, palitioos y

tribiutarics.
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Figura 29.

Radar de Valor Sopesado FUNDAEC

FUNDAEC: VALOR SOPESADO
Conocimiento v aplicacion
de los conceptosde |2
economia social ysolidana

Establ ecer convenios para 1 oa 1 Conodmiento de ks
mgorar ko s senicos o 035 2 necesidades de las
prOgramas. 03 comunidades deinteres.

s 025 .
Adjudicacion adecuada del o Recursa humano oalificado
recurso humano a los 10 TiC 3 vy capacidad de trabajo

proyectos o programas de... 01 interdisdplinaric
005
Adecuada ad ministracion, o Usay gplicac on de nuevas
EBstion y seguimiento de q tecnobogias :|E_ ir.f_:i!'ma:ifun
proyecios y programas Y COMLINIC2Cion.
Capaddad para levara ; -
r3bo DrocEsas de Acceso 3 diversas fuentes
Cahn procesmEne 208 de finandacdn
mviesti EaCion - 3Coion e o
Personzl con habilidad pars Conoci miemto de |z
relacionarse con otras 7 g complejidad del sector no
PEMS0Nas & institucio nes. .. solamentz en 2l ambito...

FUNDAEC muestra un excelente desempefio en el reconocimiento de las necesidades de
las comunidades, asi como también demuestra gran capacidad para llevar a cabo procesos de
investigacion - accion que contribuyan al establecimiento de procesos de desarrollo auténomo,
un asunto importante pues es de los elementos que mas peso tienen para el éxito en
organizaciones del sector. Demuestra un rendimiento regular en cinco de los factores, pero
especialmente preocupa el desemperio en los factores #3 relacionado con el recurso humano y su
capacidad de trabajo interdisciplinario, el #6 relacionado con los conocimientos juridicos,
politicos y tributarios, y el #9 relacionado con la capacidad administrativa de proyectos y

programas.
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Todos estos factores con un peso por encima de la media, asi como también la baja
puntuacion en el factor #4 relacionado con el uso y aplicacion de nuevas tecnologias de
informacion y comunicacion. En todos estos factores debe buscar estrategias que le permitan

fortalecer estos aspectos.

Por otro lado, FUNDAEC compensa al obtener puntajes de desempefio altos en varios de
los factores con mas peso en el sector. Estos son: la capacidad para llevar a cabo procesos de
investigacion-accion que contribuyen al establecimiento de desarrollo autbnomo y conocimiento
de la complejidad del sector aunque en los aspectos politicos, juridicos y tributarios aln tiene un

espacio considerable de mejora.

Figura 30.

Radar de Valor Créalo

CREALO: VALOR
Conocimiento v aplicacion de
jos conceptos de |a economia
social y solidaria.
Establecer convenios pars a1 Conodimiento de b
mej orar los senvicios o 35 1 necesidades de las
programas. omunidades deinteras.

Adpudicacion adecuada de
recurso humano a los 10
proyectos o programas de...

Recurso hu mano cualificado v
1 capaodsd de tabgo
nterdisapinano

Adecuada ad minisracion,
gestio n y seguimiento de
proyectns y programas

Capacidad para llevar 3 cabo
procesos de investigacion ‘&
accion que contrbuyan...

Fersonal con habilidad para Conodmento de la
relacionarse con otras g complejidad del sector no
personas e instituciones__ solamente en el ambito..

Aoceso 3 diversas fuentes de
5 financiacion.
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Figura 31.

Radar de Valor Sopesado Créalo
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CREALO: VALOR SOPESADO
Conodci miento v aplicacion de
los concepto s de |3 economia
social y solidaria.

Estabd ecer conwenios para o4 1 Comocimisnto de las
meej orar bos servicios o 11 035 2 necesidades de las
ProgrEmzs. 03 comunidades deinteres.

Recurso humano cualificado
3 ¥ capacidad de trabajo
interdisciplinari o.

adjudicacion adecuada del
recurss humana a bos 10

proyectos o progamas de_.

Uso y aplicad on de nuevas
tecnologias de informadion y
4 COmumnica Gion.

Adecuada ad ministracion,
gestion y seguimiento de
proyectos y programas.

Capacidad para llevar a ho

procesos de investigaciin - 5 financiacion

acdon que contribuyan.. . '
Personal oon habilidad para Comocimisnto de la

refacionarse conotras 7 & tomplejidad del sector no
pErsonas & instibucionss... solamente en el ambito._..

Acceso a diversas fuentes de

La Fundacién Créalo presenta un desempefio parecido al de FUNDAEC a pesar de ser

considerablemente més joven, de hecho, es la més joven de las cuatro organizaciones que aqui se

comparan. Créalo es una organizacion con claras fortalezas estableciendo convenios, conociendo

las necesidades de la comunidad, relacionandose con otros y con un personal que pequefio en

tamarfio pero muy habil para conseguir fuentes de financiacién y con capacidad para administrar

y gestionar sus programas y proyectos. Sus debilidades se encuentran en factores como su

capacidad de investigacion — accion, uso de nuevas tecnologias y de manera general conocer

ampliamente los conceptos de la economia social y solidaria.
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Figura 32.

Radar de Valor Fundacion Escuela Nueva

FUNDACION ESCUELA NUEVA: VALOR

Estabilaper commenios pars misjarar

ko servicas o programas. 4,

Adjudicacian adecusda dal

recursa humana a los 10

proyectos o programias de
de=s arrilla.

Aderuada administracion y
Estian seguirmiento de
proyectas y programas. 9

Capacidad para llewvar a caba

provesis de investigacion -

aocian gue contribuyan

al establecimianto de
pracesos de desarrallo

autdnam,

Personal can habilidad para relacionarse con
olris persondas & instituciones (asodarse).

Figura 33.

Cenocimienta yaglicadan de los conceptas de
1 eranamia secial y solidaria.
Conacimianto de s necesdadas da
2 penunidadis de interds.

Recurso humana
cualficado y capaddad de
trabajo interdisciplinario.

anatimients e la complejidad del sector no
5 solamente en el dmbito social sing tambidn
en aspectos juridicas, palitions i tributarias.

Radar de Valor Sopesado Fundacion Escuela Nueva

FUNDACION ESCUELA NUEVA: VALOR SOPEDADQ

Establecer comuvenios para mejorar

las serdcios © pragramas. g4

Sdjudicaciin adecuada del

Adecuada administrackin g
gestitn seguimientn de
Broyect y programs.

Capatidad para llevar a cabo

proceses de investigaciin - accidn

e cankribuyan

a establedimiento de proceses de 3
Persanal con habilidad pars relacionarss cn
atras personas & institucianes {asociarse).

Conadmients v aplicacion de los conceptes de
1 peanamia sorial v salidaria
na Conoimients B2 ks pecesidades de las
035 2 comunidases de interds,

Racurso humano cualficado y

capacidad de trabajo
3 ineerdiscipliraria.

Lss y aplicacian de
nuevas tecnal ogis

2 deinfarmacian y
camunicscion,

Arcesn & diversas fuentes de
5 finandacion,

Canotimients de la complejidad del ssctor no
B ynlamente an e dmbito socal sno tambign en
aspectos juridices, politicos y tributaris,
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La Fundacion Escuela Nueva es la organizacion con la mas alta valoracion y por lo tanto
con mejor desempefio. Obtiene la mas alta valoracion en 8 de los 11 factores, es sobresaliente en
1y en los dos factores que restan obtiene valoraciones por encima del promedio. Debe fortalecer
sus procesos para conocer las necesidades de las comunidades y su capacidad de desarrollar
procesos de investigacion — accidn que contribuyan al establecimiento de procesos de desarrollo
autobnomo. Por lo demaés, debe asegurar estrategias que permitan mantener vigente su buen

desempefio en el resto de los factores clave de éxito del sector.

Figura 34.

Radar de Valor Fundacion Plan Colombia

FUNDACION PLAN COLOMEBIA: VALOR

Conadmiento yaplicacian de los conceptos de
Establecer comvenias para mejorar ecanamia socal y salidaria
loas werddcios o pragramas. . _ Conocimients de b necesidades de las
N < comunidades de interés,

cmm A=l mrEF e

A ACEN B BTN ]
recursa humana a los

provectas o programas de 10
desarralka.

Retursa humano cuslificada v
capacidad de trahajo
3 interdisciplinario

Usay aplicacian de
s becno logies
de infarmaddn y
comumicacitn.

Adecuads admimistracion ¥
Restion seguimienta de =]
proyectas y programas.

Capacidad para llesvar a caba
proceses dis imestigacion - accidn
gue cantribiuyan B
al establarimisntn de procases de
desarrodla autdnoma.
Parsonal can habilidad para relacionarss con
plras persinas @ instituciones {asociase),

Arceso 3 diversas fuentes de
5 financiacion,

Canodmients de la complejidad del sector no
solamente @n el dmbito social Sno ambién en
aspactas juridicos, politicos v tributarios.

B
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Figura 35.

Radar de Valor Sopesado Fundacién Plan Colombia

FUNDACION PLAN COLOMBIA: VALOR SOPESADO

Comacimiznte v aplicacion di las conceptes de
1 economia social y solidaria.
Conadmiento de las nepesidades de [as
11 03s 2 omunidades de intends,

Extahlecer cammesnias para mejorar 04
les servicios o programas.

Adjudicacion adecusada del
recurso humana a los proyedtas
o programes de desarrallo.

Recurso hiumans cualificado ¢
capaddad de trabaje

10 3 interdedplinania,

Adesuada administracitn v
BEstidn seguirnienta de g
Propectas ¢ programas.

Usn y aplicaciton de
g Nuevas termalogias de
informacion y
camunicssiGn.
Capacidad para levar & caba
:’J‘ZTE::JE:“—'FIEH s Acren & diversss fusntes dis
al estahlecimiento de procesas de S5 Financiscion.
des arrallka autdnama.

Parsonal pan habilidad para relacionarse con Conocimients de b complejidad del sector no
pitras personas e instituciones (s ciare), solamente en @l dmbito social simg tambidén en
s pectos jurnidioas, politicas ¢ tributarios.

Fundacion Plan Colombia es una organizacion con puntajes ligeramente superiores a los
de FUNDAEC vy la que mas se acerca a los niveles de desempefio de la fundacién Escuela
Nueva. Sin embargo, tiene dos aspectos criticos con respecto al valor méas alto y debe
fortalecerlos. Estos son: Capacidad para llevar a cabo procesos de investigacion - accién que

contribuyan al establecimiento de procesos de desarrollo autbnomo y Conocimiento de las

necesidades de las comunidades de interés.
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5.5 Comparacion de Radares

Figura 36.

Comparacion de radares de valor

BENCHMARKING COMPARATIVO

EEMEE] e CEriREd  e—ETIEET  e—Erissd

Cconocimiento yaplicacion de los
conceptos de la economia social y

Conocimients de las necesidades de
las comunidades de interés.

Establecer convenios para mejorar
los senvicios o programas.

Adjudicacion adecuada del recurso
humano alos proyectos o programas

Recurse humano cualificado y
capacidad de trabajo FUMNDAEC

de desarrolio. interdisciplinario.
BN | FUNDACION CREALO
R . FUNDACION ESCUELA
Adecuada administracion, gestidn y Uso y aplicacion de nuevas ] NUEVA - VOLVAMOS A
seguimiento de proyectos y tecnologias de informacidn y -
programas. COMUNCE GO, LA GENTE
FUNDACION PLAN
|

Capacidad para llevar a cabo
procescs de investigacion - acdon
que contribuyan
al establecimiento de procesos de...
Personal con habilidad para
relacionarse con otras personas e
instituciones {asodarse).

Acceso a diversas fuentes de BIA

financiacion.
/ petimiznto de s complgjidad del
- ector no solamente en el Ambito

social sing también en aspectos
Juridicos, politicos y tributarios.
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Tabla 19.

Comparativa de valor

. FUNDACION FUNDACION FUNDACION

FACTORES DE EXITO FUNDAEC CREALD EZCUELA NUEY A PFLAN
Conocimiento y aplicacidn de los conceptos de la 3 3 a a
economia social v solidaria.
Conocimiento de las necesidades de las comunidades a a 3 5
de interés.
Recurso humano cualificado v capacidad de trabajo 5 2 o -
interdisciplinaria.
dzow ap!lcacﬁl::-n de nuevas tecnologi az de informacian s 1cE 2 4
L COMUNIcacian.
Acceso a diversas fuentes de financiacian. 3.5 3 4 4

Conocimiento de la complejidad del zectar no
solamente en el Ambito social sino también en aspectos 3 3.5 4 3
juridicos, politicos u tributarios.

Perzonal con habilidad para relacionarse con atras
personas e instituciones [asociarse).

Capacidad parallevar a cabo procesos de
inwestigaciaon - accidn que contribuwan 4 15 3 2
al establecimiento de proceszos de dezarrollo autdnomo.

Adecuada administracidn, gestidn v seguimiento de

2 3 4 3.5
proyectos y programas.
Adjudicacion adecuada del recurso humano alos 3 5t 3t a
provectos o programas de desarrollo. '
E=takbl i i I ici
stablecer convenios para mejorar los semvicios o - - o - -

prngramai.
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El analisis del benchmarking comparativo de estas cuatro organizaciones deja ver cosas
muy interesantes. A nivel general, lo primero que se podria mencionar es que las fortalezas y
debilidades que presentan las organizaciones con respecto a los factores de éxito del sector
identificados son consecuencia de diversas variables y no por el hecho de tener mas tiempo
funcionando como organizacion, necesariamente presentaran mejor desempefio en uno u otro
factor. Una muestra de lo anterior son los resultados de la Fundacion Créalo. A pesar de ser por
diferencia la més joven, presenta muy buenos niveles de desempefio en factores como el de la
capacidad para administrar y gestionar sus programas y proyectos, lograr convenios y
relacionarse facilmente, llegando a estar incluso por encima de dos organizaciones con mucho

mas tiempo en funcionamiento.

Por otro lado, las tres organizaciones méas longevas sacan ventajas en el reconocimiento
de las necesidades, el conocimiento de las dindmicas y conceptos subyacentes al sector de la
economia social y solidaria, su capacidad para llevar a cabo procesos de investigacion — accion y
contar con recurso humano capacitado para e interdisciplinario para responder a las exigencias
de sus programas y proyectos, siendo estos confidencialmente los factores de éxito con mas peso

al considerar este benchmarking.

FUNDAEC se encuentra en una posicion que no es del todo mala (Sobre todo por su
calificacion en el factor con mayor peso) pero todavia tiene amplio rango de mejoramiento en
aspectos que a nivel de importancia estan por encima del promedio, estos son: La Adecuada
administracion, gestion y seguimiento de sus programas y proyectos, la seleccion de recurso
humano cualificado y con capacidad de trabajo interdisciplinario, uso de nuevas tecnologias de
informacidn y comunicacion, y finalmente, mayor conocimiento de los aspectos juridicos,

politicos y tributarios que envuelven a las organizaciones del sector.



PROCESO ADMINISTRATIVO Y GESTION PROGRAMA PAS FUNDAEC 152

6. Analisis interno

En este capitulo se realizara el analisis interno del proceso administrativo y de gestion del
programa PAS de FUNDAEC y sus equipos regionales con el fin de identificar las fortalezas y
debilidades del programa. Para ello se realizara el analisis de los siguientes aspectos: la
planeacion, disefio organizacional, direccidn y control, gestion de los recursos humanos y gestion
de los sistemas de informacion. Para este andlisis se tendré en cuenta lo que sugieren dos
referentes en el area de la planeacidn estratégica, estos son: la Guia Préactica de la Planeacion
Estratégica de la profesora de la Universidad del VValle Marta Pérez la cual provee de un numero
basto de preguntas dirigidas a analizar el comportamiento administrativos de las organizaciones,
acomparfiado de la guia del documento planeacion estratégica de organizaciones deportivas del
profesor Benjamin Betancourt el cual provee de formatos que permiten organizar la informacion
de manera muy clara y Papeles de Trabajo para Planes Estratégicos enfocandose en la categoria

de analisis que aborda un diagnostico del proceso administrativo.

El anélisis dividié en dos partes. En primer lugar, se aplicaron preguntas en la modalidad
de encuestas para conocer las percepciones del proceso administrativo las cuales fueron
respondidas por la totalidad de los miembros del equipo de Coordinacion Nacional y los
miembros de los equipos de Coordinacién Zonal. En caso de las coordinaciones de unidad se

selecciond a un grupo lo suficientemente grande para que fuera representativo, el 73%.

La segunda parte del analisis consistié en una serie de entrevistas semi estructuradas
donde se indagé mas profundamente sobre algunos elementos que la encuesta de percepcién de
no dejaba muy claro. Estas encuesta y entrevistas fueron aplicadas a un total de 22 personas, lo
que representa casi la totalidad de los miembros involucrados en los procesos administrativos del

programa.
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6.1 Diagndstico del Proceso Administrativo.

Con el fin de conocer la situacion del proceso administrativo del programa PAS, se
aplicaron encuestas y entrevistas que buscaban indagar, desde la percepcion de los encargados en
administrar, coordinar y gestionar el programa, como se estan desarrollando los procesos de la
planeacion, organizacion, direccion y control. Adicionalmente, también se indago sobre los
procesos relacionados con la gestion de los recursos humanos y gestion de los sistemas de
informacion. Para lo anterior, se seleccionaron un conjunto de 73 preguntas, extraidas de la Guia
Préctica de la Planeacion Estratégica de la profesora Valle Marta Pérez y posteriormente se

analizaron a través de las graficas que se presentan a continuacion.

6.2 Planeacion

El proceso de planeacion del programa PAS esté definido desde hace ya mas de 12 afios,
sin embargo, a continuacion, se presentan algunas de las preguntas que muestran que tan claro es
el proceso de planeacién para todas las personas que se ven involucradas en el desarrollo del

mismo.

Figura 37.
Percepciones sobre el proceso de planeacion
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La encuesta demuestra que es mayor el niUmero de personas no conocen apropiadamente
la mision y vision de la organizacion. Pero, al contrario de lo que sucede con la mision y vision
de la organizacidn, los aspectos que son propios de programa como los objetivos que se buscan
alcanzar o ser consciente del proceso de planeacion, practicamente el 100% de los coordinadores
manifiestan conocerlo. Lo que si se noto es que la evaluacién del proceso de evaluacion es algo
que esta quedando al criterio de cada equipo de coordinacion y no se cuenta con una politica o
medida estandar que haga que todos realices la evaluacién periddica. Por eso casi que la mitad de

los equipos de coordinacién lo realizan, pero la otra mitad no.

El periodo de tiempo que abarca la planeacion del programa PAS es de un afio, y asi lo
reconoce el 64% de los coordinadores, pero sucede algo que Ilama la atencion, y es que el otro
36% de los coordinadores (Todos del nivel de coordinacion de Unidad — coordinadores que se
encuentran en la base de la estructura) manifiestan que la planeacion abarca un periodo de
tiempo mucho mas corto: de 1 a 3 meses. Al indagar sobre esta situacion, lo que se hizo claro es
que esto responde a la dindmica de evaluacion que los coordinadores zonales les imponen a los
coordinadores de unidad, donde cada tres meses deben realizar evaluaciones de sus procesos y
sobre todo del alcance de las mestas propuestas para alcanzar a lo largo del afio. Aunque no
todos tienen mucha claridad de cuéles son las fortalezas y debilidades del programa,
aproximadamente el 70% de los coordinadores identifican como fortalezas y debilidades las

siguientes:
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Figura 38.
Percepciones sobre el proceso de planeacion — Fortalezas y debilidades
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La grafica anterior es un resumen de las fortalezas y debilidades en las que la mayoria de
los coordinadores coinciden, por lo tato esas son las mas importantes. Sin embargo, desde su
perspectiva, el top 3 de fortalezas esta conformado por: 1) El trabajo que realizan en las
comunidades, 2) la adaptabilidad del personal al cambio, y 3) el curriculo y la capacidad de
relacionamiento. Por el lado de las debilidades el top 3 esta conformado por: 1) La toma de
decisiones de manera oportuna, 2) seguimiento a las metas y 3) el proceso de seleccién del

personal.

En cuanto a las funciones, procesos de trabajo o actividades consideradas que se
consideran claves en el desempefio del programa, y adicionalmente los indicadores de gestion

mas relevantes, los coordinadores encontraron lo siguiente:
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Figura 39.

Percepciones sobre el proceso de planeacion — Actividades mas relevantes e indicadores
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De lo anterior se determina que la capacitacion de personal, pago de servicios a terceros,
reuniones de refuerzo y avance, asi como el acompafiamiento, la planeacion, las visitas a los

grupos Y la relaciones con otras organizaciones y lideres comunitarios se encuentran entre las

actividades méas importantes que el programa no puede dejar de realzar.

En cuanto a los indicadores encuentran que aspectos como el nimero de tutores
capacitados, el nimero de grupos establecidos, el avance en los bloques de estudio, el nmero de
proyectos de servicio y productivos establecidos, la recoleccion de pago el técnico, el avance en
las metas del afio y el numero de estudiantes graduados; son los indicadores mas relevantes para
los coordinadores y desde su perspectiva son los que, de desarrollarse adecuadamente permitiran

que el programa alcance el maximo de su potencial.

Al indagar sobre la eficiencia de la gestion administrativa en los diferentes niveles,
preguntando sobre qué tan satisfechos se encuentran los encuestados, calificando en una escala

de 1 a5 donde 1 es muy ineficiente y 5 excelente, lo que se encontro fue lo siguiente:
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Figura 40.

Percepciones sobre el proceso de planeacion — eficiencia de la gestion
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Lo que logra ver es que en todos los niveles la gestion del programa PAS es percibida en
los rangos considerados buenos. Si se considera que en rango de calificacion que vade 1 a5 el
#3 es el que abarca una gestion regular, entonces este es el peor punto marcado segun cada nivel
de coordinacidn, pero igualmente no son pocos los votos que se ubican en este rango. La mayoria
de los votos se ubican en el #4 y quien mar recibe votos en el maximo nivel es la coordinacién
Nacional. Llama la atencién que todos coinciden que en el nivel de coordinacién de unidad

nunca se llega al maximo nivel de satisfaccion.

En cuanto al proceso de planeacion presupuestal, todos los niveles de coordinacion
manifiestan participar en la elaboracion y todos concuerdan que la planeacion presupuestal
abarca el periodo de un afio. Sin embargo, el proceso de planeacion presupuestas pasa por dos
fases. En la primera, mediante un encuentro que convoca a todos los equipos de coordinacion del
pais, se definen los planes del afio y con base en esos planes se realiza la planeacion
presupuestal, en donde por equipos cada coordinacion determina la cantidad de recursos que

seran necesarios para llevar a cabo todas las actividades del programa.
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La segunda fase consiste en una revisién minuciosa del equipo de coordinacion nacional
en pleno en donde se realizan ajustes y finalmente se realizan una serie de reuniones con el quipo
financiero de FUNDAEC donde se realizan los ultimos ajustes para dejar definido el presupuesto

de todo el programa para el afio vigente.

6.3 Organizacion

El Programa de Preparacion para la Accion Social (PAS) es un programa ofrecido por la
Fundacion para la Aplicacion y Ensefianza de las Ciencias (FUNDAEC) que tiene como objetivo
preparar a jovenes y adultos para enfrentar los retos sociales de sus comunidades. El esquema de
coordinacion del programa PAS se basa en tres niveles: el nivel nacional, el nivel regional y el
nivel local. En el nivel nacional se encuentra la coordinacion general del programa, que se

encarga de la planificacion estratégica, el seguimiento y evaluacion del programa.

En el nivel regional se encuentra la coordinacién de las areas geograficas donde se
implementa el programa, lo que permite una atencién méas cercana a las necesidades de cada
region. Ademas, esta coordinacion regional se encarga de la formacidn de los tutores del
programa. Finalmente, en el nivel local se encuentra la coordinacion de los centros de formacion
donde se imparte el programa PAS. Esta coordinacion se encarga de la organizacion de las

actividades, la gestion de los recursos y la relacién con la comunidad.

En resumen, el esquema de coordinacion del programa PAS de FUNDAEC se basa en
una estructura jerarquica de tres niveles que permite la gestion del programa a nivel nacional,
regional y local. Estas unidades administrativas han sido definidas en funcion de las actividades
que se deben realizar en cada nivel para alcanzar los objetivos globales, de esta forma las

coordinaciones a nivel de la unidad son quienes se aseguran que los objetivos operativos se
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lleven a cabo; las coordinaciones a nivel de las zonas se preocupan por acompariar, capacitar y
administrar los recursos de la manera mas adecuada posible como para que el trabajo a nivel de
las unidades no sufra contratiempos y no pierda su norte. Y, finalmente, la coordinacion a nivel
nacional se preocupa por mantener la vision, asegurar el funcionamiento de todo el sistemay
tomar las decisiones que mantienen al programa en rumbo, mejorando los procesos,
aprovechando las oportunidades que se presentan, ajustandose a las situaciones cambiantes y
ejerciendo el control del programa. Lo anteriormente descrito se ve representado de la siguiente

manera:

Figura 41.

Estructura basica de la coordinacion del programa PAS — Los niveles de operacion.
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Fuente: Documentos FUNDAEC (2018).

Este organigrama representa que la operacion nacional es coordinada por el Equipo de
Coordinacion Central, que a su vez supervisa y brinda apoyo al Equipo de Coordinacion Zonal.
Cada equipo de coordinacion zonal tiene la responsabilidad de supervisar y brindar apoyo a
varias coordinaciones de unidad. Cada coordinacion de unidad opera en un nivel mas local,

trabajando en municipios, corregimientos o barrios.
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Los roles y cargos de quienes desempefian labores administrativas en el programa PAS
estan definidos en un documento denominado “Documento de aprendizaje de 2016”. En este
documento se puede encontrar una caracterizacion y descripcion de los roles existentes y las
tareas que cada rol llega a desempefiar una vez el programa se ha establecido en una localidad y
alcanza la madurez necesaria como para que aparezcan los cargos administrativos. Hace falta que
estos queden definidos en un documento propio para consultas rapidas y para ser usado en
capacitaciones. Dado que la implementacion del programa se complejiza a medida que crese y se
extiende a otros lugares, la pregunta sobre el tipo de personal que debe ocupar los cargos
administrativos y de coordinacion ha surgido. Al consultar a todos los niveles de coordinacion
sobre este aspecto mediante la pregunta: ¢ Considera que quiénes conforman las unidades
administrativas deben contar con algun tipo de formacién técnica o profesional afines a la

administracion? Esto fue lo que respondieron:

Figura 42.

Diagnostico del disefio organizacional — formacion del personal administrativo
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Los resultados de esta encuetan demuestran que si bien, no es una obligacion, que las

personas que conforman los equipos de coordinacion con responsabilidades administrativas, si es
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el deseo del 54% de los coordinadores encuestados. Practicamente las opiniones estan divididas a
la mitad. Al indagar sobre las razones por las que la mayoria de los encuestados considera que
seria ideal contar con personal formado en areas afines a la administracion, manifiestan que ello
solucionaria varios de los inconvenientes que se tienen con aspectos como la seleccion del
personal, el uso de las herramientas y sistemas informaticos que alimentan los formatos de
seguimiento a la estadistica y ejecucion presupuestal, pero especialmente, para ser mas formales
con todos los aspectos administrativos. Todos los niveles de coordinacion aseguran que los
canales para el flujo de informacidn y comunicacién estan definidos y que adicionalmente los
niveles para la toma de decisiones son claros porque el equipo de coordinacién nacional se
asegurado de definirlos junto con las politicas y los procedimientos pertinentes para estos
procesos, especialmente para las decisiones de mayor importancia e impacto para el programa.

Lo anterior queda demostrado mediante la siguiente gréfica:

Figura 43.

Diagnostico del disefio organizacional — Toma de decisiones
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La situacién cambio cuando se tratd de identificar que tan claro era para los miembros de
los equipos de coordinacidn en todos los niveles la conformacion de la estructura basica de

coordinacidén y sus niveles de operacion.
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Figura 44.

Diagnostico del disefio organizacional — Toma de decisiones
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El 63% manifesto reconocer tal estructura y conocer el organigrama en donde se plasma,
pero la mayoria de estas personas fueron los miembros de la coordinacion Nacional, de quienes
se espera lo conozcan pues son ellos quienes lo definieron. La situacién de la una buena parte de
los miembros de los equipos de coordinacion zonal es similar. Ellos también manifiestan conocer
el organigrama y entender la estructura, pero la mayoria de los miembros de los equipos de
coordinacion de unidad manifestaron no conocerlo junto un buen grupo de coordinadores

zonales.

6.4 Direccion

La coordinacion nacional del programa PAS se ha preocupado por delegar funciones y
trata de no asumir todas las responsabilidades con el fin de hacer los procesos del programa sean
los mas eficientes posible. De ahi que existan diversos niveles de coordinacion y que, aunque el
sistema es centralizado, poco a poco se vayan implementado estrategias que permitan
descentralizarlo. La toma de decisiones fue otro de los aspectos que se evalud. Las encuestas

muestran que aqui hay varias cosas por mejorar.
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Figura 45.

Diagnostico de los procesos directivos — Toma de decisiones
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Esta pregunta que buscaba evaluar cuan claras y oportunas son las decisiones que toma la
coordinacion Nacional desde la perspectiva de los miembros de los otros niveles de
coordinacion. Los resultados no dejan duda de que las decisiones que se toman son claras. El
36% de los encuestados lo perciben asi, el resto no opinan lo contrario, pero si consideran que,
aunque son claras, son muy poco oportunas, y el porcentaje de coordinadores que opina de esta
manera es el mayoria, el 64%. Los dos factores demuestran influir en mayor medida para que las

decisiones que se toman no sean oportunas son:

e El proceso de consulta: en donde hasta que no se encuentren soluciones que realmente
dejen satisfechos a la mayoria de los miembros de la coordinacion nacional, no se decide nada

parcialmente.

e El tiempo: Los miembros del equipo de coordinacion nacional tienen a su cargo
multiples responsabilidades, varias de ellas fuera del programa PAS, y en repetidas ocasiones se

hace muy dificil coordinar el tiempo de todos los coordinadores para desarrollar reuniones o
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consultas, esto afecta el tiempo de toma de decisiones, sobre todo las de mayor importancia

donde se procura siempre la mayor participacion posible.

Las politicas y procedimientos para la toma de decisiones ya se han establecido, por lo
tanto esto es algo con lo que el programa ya cuenta. Estas consideran la participacion de todos
los niveles de coordinacién sobre todo para las decisiones que tienen que ver con la operacion
del programa en las localidades, pero también define el tipo de decisiones que solo son
consultadas a nivel de las coordinaciones zonales o del nivel nacional. Lo mismo sucede para el
alcance de las decisiones que puede tomar cada nivel de coordinacion. Por otra parte, la mayoria
de los miembros del equipo de coordinacion nacional no poseen formacion en aspectos
administrativos o areas afines, pero la experiencia desarrollando programas de accion social les

ha permitido administrar el programa de la manera en como se ha hecho hasta ahora.

Figura 46.

Diagnostico de los procesos directivos — Formacién en aspectos administrativos
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El 67% de los miembros del equipo de coordinacion nacional no se ha formado en
aspectos administrativos o afines, esta es una tendencia que se extiende al resto de miembros de
los equipos de coordinacidn en todos los niveles. Esta situacion se da porque para el programa es

mas importante asegurar que quienes coordinan posean actitudes que les permitan trabajar en
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equipo, que sea comprometido, pero especialmente que sean personas con un muy buen manejo
del contenido curricular, ya que desde su ldgica esto es mucho més dificil de encontrar, y los
aspectos administrativos y de coordinacion se considera que se pueden aprender con un

acompafiamiento cercano y capacitacion.

Figura 47.

Diagnostico de los procesos directivos — Toma de decisiones
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El 55% consideran que la eficacia del proceso directivo de la Coordinacion Nacional es
sobresaliente, el 32% considera que es excelente y el 14% considera que es regular. Realmente la
perspectiva de los encuestados sobre la eficacia del proceso directivo de la coordinacion
Nacional del programa PAS es favorable, aquellos que la calificaron con 3, de nuevo alegaban
que esto era a causa de la demora en la comunicacion de algunas decisiones, sobre todo aquellas
que son consultas directas hechas por los otros miembros de las coordinaciones y necesitan

respuestas con cierta prontitud.

El programa PAS cuenta con un sistema de control de su gestion al cual se le realizan
pequefios cambios con el objetivo de mejorar su usabilidad y por ende la recurrencia con la que
los coordinadores lo utilizan y actualizan la informacion. A continuacion, se presentan lo que
para los miembros del equipo de coordinacion nacional es el objetivo del sistema se seguimiento

y control, y cudles son los indicadores de gestién mas relevantes para el desarrollo del programa:
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Figura 48.

Diagnostico de los procesos directivos — Objetivo del sistema de seguimiento y control
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El sistema de seguimiento y control del programa PAS tiene como principal objetivo
hacer seguimiento al avance de las metas del afio. EI método consiste en dividir la meta global
que ha de ser alcanzada al final del afio es metas de corto plazo realizables en 4 ciclos de tres
meses cada uno. Los otros objetivos en orden de importancia que persigue el sistema de
seguimiento y control es encontrar maneras de mejorar los procesos, asi como también mantener

el pulso de la ejecucion del presupuesto.

Figura 49.

Diagnostico de los procesos directivos — Indicadores de gestion
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La informacidn que se obtiene del sistema generalmente persigue el alcance de

indicadores de gestion. En este orden de ideas, la informacion que se obtiene busca evaluar el
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desempefio del programa, proporcionar insumos para la toma de decisiones, identificar
aprendizajes que puedan ser utilizados en el mejoramiento de los procesos, identificar problemas

e identificar oportunidades de mejora de la manera mas oportuna posible.

Dado que los informes trimestrales hacen parte del sistema de seguimiento y control, una
vez son enviados, cada miembro del equipo debe sentarse y leer los informes de las Zonas y
unidades que tiene asignadas y encontrar aprendizajes, cosas que estan funcionando bien, cosas
que no estan funcionando bien, asegurarse que se estan realizando los respectivos cobros del
programa, asegurarse que se estan realizando los actos de servicio, proyectos de servicio y
proyectos productivos respectivos. En general, a través de la lectura de los informes debe
asegurar que todos los elementos del programa estan desarrollandose con normalidad, en caso de
no sea asi, deben identificarlos, sacar aprendizajes y aplicar correctivos. Generalmente terminan

identificAndose aspectos tanto cualitativos como cuantitativos.

La periodicidad con la que este analisis debe ocurrir es trimestralmente, pero la realidad
(Expresada por los propios miembros de la coordinacion Nacional) es que por causa de las
multiples ocupaciones y reuniones especialmente, no se dedica el tiempo necesario para esta
tarea y repetidas ocasiones ni siquiera encuentran el tiempo para realizar el respectivo analisis a
pesar de que los informes llegan con normalidad. Al final de este proceso, las conclusiones del
analisis se convierten en insumos para la formulacion de planes y para tomar medidas correctivas
en la ejecucion de las metas actuales. Cuando se indago sobre el clima laboral y la forma en
como la coordinacion nacional del programa PAS motiva al personal, los entrevistados
respondieron que el clima laboral es muy bueno incluso se puede considerar como una de las

mayores fortalezas del programa.
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Todos expresan que encuentran respeto, apoyo, compafierismo, interés por el bienestar de
todos y en muchos casos las relaciones de amistad se extienden mas alla del &mbito laboral,
sienten que sus opiniones son tenidas en cuenta y que la orientacion que reciben siempre es dada
con el mayor respeto. Ademas, Todos manifiestan ser motivados por el equipo de coordinacion
Nacional de diferentes maneras. Para unos es a través del acompafiamiento, para otros cuando les
dan consejos y guia sobre aspectos laborales, pero también personales si lo amerita el caso. En
otras ocasiones cuando se les apoya a los colaboradores para que puedan avanzar en su
formacion profesional, o cuando se les da recursos para establecer un proyecto productivo, o
cuando se les beca para que estudien o cuando se les ayuda con conocimiento técnico e insumos

para que puedan estableces sus pequefios medianos negocios tanto personales como familiares.
6.5 Control

El otro aspecto de la evaluacion y control es determinar quien se encarga de realizar esta

tarea, a lo que los encuestados respondieron de la siguiente manera:

Figura 50.

Diagnostico de los procesos de evaluacion y control — Responsables de evaluar y controlar

¢ Quiénes son los responsables de evaluar y controlar en el programa?
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Es interesante que a esta pregunta, la coordinacion Nacional y la mayoria de miembros de

las coordinaciones Zonales consideran que todos los niveles de coordinacion son responsables de
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evaluar y controlar en el programa cada uno de acuerdo a su rango de accién. Pero los
coordinares de unidad, casi todos consideran que solo las coordinaciones zonales y la
coordinacion Nacional son los responsables de evaluar y controlar. Esto parece deberse a que
ellos se ven a ellos mismos como el nivel mas operativo y por lo tanto consideran que ese es su

papel y no tanto el de evaluar y controlar.

Al preguntar sobre la participacion en este proceso a los miembros del equipo de
coordinacion nacional, ellos identificaron que las formas en como los demas niveles de
coordinacion participan en la evaluacién y control del programa es de las siguientes maneras: por
medio de informes tanto cualitativos como cuantitativos, indagando desde sus niveles de
operacion sobre los procesos no se estan desarrollando adecuadamente, mediante reuniones
perioddicas donde evallan el desarrollo del programa en las unidades y a través de consultas
puntuales para tratar temas especificos. Finalmente, al indagar sobre elementos del proceso de
evaluacion y control que los coordinadores ajustarian, afiadirian o eliminarian, esto fue lo que

respondieron:

Figura 51.

Diagnostico de los procesos de evaluacion y control — Elementos del sistema a mejorar

4 Qué elementos del proceso de evaluacion y control ajustaria, afiadiria, eliminaria?
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redaccion
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Estos son los elementos del proceso de evaluacion y control que los miembros de los
equipos de coordinacién en todos los niveles ajustarian, afiadirian, eliminarian organizados de
mayor a menor en orden de importancia. En primer lugar sefialan que tratarian de hacer més féacil
el uso de los formatos, especialmente aquellos que han sido disefiados para el seguimiento y
control de metas y ejecucién presupuestal. Con esto se refieren al hecho de utilizar herramientas
que se puedan manipular desde el teléfono y de manera mas intuitiva, que ademas no dependa de
tener que ingresar a sitios web como Dropbox o que necesariamente se deba conocer de Excel

para poder diligenciar la informacion.

El segundo elemento que resaltan los coordinadores es que no necesariamente hay
realizar cambios o ajustes al sistema, mas bien, consideran que lo que se debe mejorar es el
proceso de capacitacion de aquellos que suministran la informacién. Algunos manifiestan que, si
bien esto es algo que ya se realiza, son habilidades mecanicas que con el tiempo se pueden
olvidar, por lo tanto, sugieren realizar capacitaciones mas periédicas de por lo menos una cada 3
meses. En otros casos, los coordinadores manifestaron que el sistema funciona bien como esta 'y

otros dicen que realizarian ajustes, pero no estan muy seguros de cuales especificamente.

6.6 Gestion de los sistemas de informacion

Como se ha podido ver hasta este punto, dada la estructura del programa PAS donde se
cuenta con una serie de equipos de coordinacion en diferentes regiones del pais y un equipo de
coordinacion nacional, se hace necesario contar con un sistema que permita el flujo de
informacion de manera precisa y oportuna. Dado que este sistema ya existe, las preguntas que se
realizaron buscan conocer la percepcién de los miembros de las coordinaciones sobre el estado

de este sistema.
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Figura 52.

Gestion de los sistemas de informacion

¢ Se ha definido de manera precisa la informacion que se requiere de cada
nivel de coordinacion?
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Solamente uno de los miembros de la coordinacién nacional considera que no se ha
definido de manera precisa la informacion que requiere de cada nivel. Al indagar sobre su
respuesta, manifiesta que en repetidas ocasiones encuentra que los coordinadores de unidad
necesitan de asistencia para la elaboracion de informes trimestrales. Sin embargo, también hace
la aclaracion de que esto puede tener relacion con la rotacion de coordinadores de unidad y un
proceso de empalme deficiente donde el nuevo coordinador no entiende muy claramente como
realizar este y otros procesos. El miembro de la coordinacion nacional ademas sostiene que esta
es una tarea que el coordinador zonal debe garantizar, y en eso se esté fallando. Lo que se busca
identificar con estos informes desde la perspectiva de los coordinadores nacionales se muestra en

la siguiente tabla, segun el orden de importancia que ellos otorgan:

Figura 53.

Gestion de los sistemas de informacion — Aspectos a identificar con los informes

¢, Qué buscan identificar o que evaluar la coordinacién Nacional al recibir los informes?
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En primer lugar, estan los aprendizajes y desafios en el desarrollo del programa. Es un
hecho que de un trimestre a otros muchos elementos del programa pueden volverse desafiantes,
pero en otras ocasiones esos mismos elementos pueden representar fortalezas, por esta razon esta
es una de las cosas que todos lo miembro de la coordinacién nacional buscan identificar cuando
revisan los informes. En segundo lugar, se preocupan detectar si efectivamente se estan
alcanzando los objetivos del programa, y de no ser asi, conocer cuales con las razones para tomar

decisiones con tiempo.

El tercer aspecto es asegurarse que la ejecucién presupuestal esta acorde con el avance y
nivel de actividad de cada unidad donde hay una estructura funcionando. Finalmente, las causas
de desviacién con relacion a lo planeado y las fortalezas y debilidades son los ultimos aspectos

tratan de identificar al revisar los informes.

Figura 54.

Gestion de los sistemas de informacion — evaluacion del sistema de seguimiento y control
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Todas las personas involucradas con el programa PAS son conscientes del sistema de
seguimiento y control y conocen como usarlo. Sin embargo, al indagar sobre cuan actualiza se
encuentra la informacion suministrada por el sistema, lo que se puede ver es que realmente no es

muy fiable si lo que se pretende es conocer la realidad del programa en un momento



PROCESO ADMINISTRATIVO Y GESTION PROGRAMA PAS FUNDAEC 173

determinado. EI 55% de los coordinadores considera que se puede encontrar informacion
actualizada al momento de consultar, pero otro 44% considera que no siempre es asi, 0 que
directamente no se encuentra informacién actualizada y fiable al consultarla. Algunos
manifiestan que esto es asi porque se les dificulta el manejo de los formatos y otros dicen que es
porque ellos mismos se tardan méas de lo que deberian en recolectar esta informacion. Lo anterior
se corrobora en con la pregunta relacionada con la facilidad de uso del sistema en donde el 55%
de los encuestados consideran que los formatos no son faciles de utilizar. Algo similar sucede
con lo oportuno de la informacion. En este caso casi el 60% de los encuestados manifiestan que

la informacion generalmente no es oportuna.

En palabras de la mayoria explican que: lo que sucede es que al momento de entrar al
sistema para extraer alguna informacion en especifica, nos encontramos con que la informacion
aun no ha sido suministrada, entonces nos vemos en la necesidad de contactar a los encargados
de suministrar la informacion. Para cuando se termina de hacer esto, ya ha pasado mucho tiempo
y no se puede analizar lo que se necesitaba saber en ese preciso momento. Aproximadamente el

50% de los encuestados considera que el sistema no es fiable especialmente por dos razones.

En muchas ocasiones los formatos donde reposa la informacion han sido modificados y
eso genera inseguridad sobre la fiabilidad de la informacion que se ha depositado. La otra razén
es que cuando la informacion no ha sido suministrada con tiempo y se solicita sobre el camino,
no se sabe si por la prisa con la que se consigue la informacion, esta llega a ser totalmente fiel a

la realidad de lo que esta pasando en la unidad.
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Figura 55.

Gestion de los sistemas de informacion — mejoras al sistema de seguimiento y control

¢ Qué aspectos del método de recoleccion de informacidn cambiaria o mejoraria?
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La respuesta de esta encuesta demuestra que en general a todos les parece que el sistema
que existe funciona, peo que hay aspectos, sobre todo los relacionados con la capacitacion en el
uso de las herramientas y los formatos que deberian realizarse de manera mas regular con el fin
de asegurar que todos estan en capacidad de diligenciar los formatos y mantener la informacion

actualizada.

De esta forma, en cuanto a la capacitacion, lo que se pide es que sean mas regulares y que
se mejoren aspectos de la capacitacion misma dirigidas al su uso. Y es que, Aunque la mayoria
de los coordinadores (73%) manifiesta haber recibido capacitacion. La realidad es que el 100%
de los coordinadores deberian estar capacitados en el uso del sistema pues esta es una de las

labores que ellos tienen en su calidad de coordinadores a cualquier nivel deben realizar.

Si bien el porcentaje es bajo, esta puede ser una de las razones por las que se encuentran
fallas y dificultades con mantener la informacion actualizada y que ademas sea fiable. Otra
solicitud de los coordinadores es que se simplifique el proceso para diligenciar, por ejemplo,

poder realizar el proceso desde los teléfonos celulares ya que es algo que los coordinadores
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tienen con ellos todo el tiempo. Finalmente, el nivel de satisfaccion con los formatos del sistema

de seguimiento y control es el siguiente:

Figura 56.

Gestion de los sistemas de informacion — nivel de satisfaccion

En una escala de 1 a 5 4, Qué tan satisfecho se encuentra con el sistema actual empleado
para el seguimiento y control de avance en las metas y ejecucion presupuestal del
programa?
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En cuanto al nivel de satisfaccidn con el actual sistema de seguimiento y control de
avance en las metas y ejecucion presupuestal podemos ver como todos los encuestados se ubican
en lo que se considera niveles de satisfaccion aceptables (el 41%), los demas se ubican en niveles

de satisfaccion sobresalientes (41%) y el 18% restante manifiestan estar totalmente satisfechos.

Estos niveles de satisfaccion se dan a pesar de que en previas preguntas los mismos
encuestados aseguraban encontrar dificil el uso del sistema. Pero vale la pena recordar que este
sentimiento no es producto de la forma en como se ha establecido el sistema, sino méas bien el

nivel de capacitacion que han recibido para el uso de este.
6.7 Gestion del Talento Humano

La evaluacion de esta area del programa PAS comienza indagando sobre la cantidad del

talento humano y su relacion con lo necesario para llevar a cabo las actividades del mismo.
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Figura 57.

Gestion del talento humano — cantidad del personal

¢ La cantidad de personal que atiende la labores del programa es poca, suficiente o
excesiva?
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La percepcion de mayoria de los encuestados es que la cantidad de personal que atiende
las labores del programa es suficiente. Sin embargo, al indagar sobre si la calidad de los recursos
humanos corresponde a las necesidades de los planes y desarrollos actuales del programa y sobre
sobre si el desarrollo de capacidades del personal ha sido equivalente a la evolucion del
programa, lo que se encuentra es lo siguiente:

Figura 58.
Gestion del talento humano — calidad del personal y su desarrollo de capacidad
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Al indagar sobre la capacidad del personal que desarrolla el programa PAS.

Especificamente, si consideran que la calidad de los recursos humanos corresponde a las
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necesidades de los planes y desarrollos actuales del programa, la percepcion de la mayoria de los
encuestados (64%) es que si tienen la capacidad, pero al mismo tiempo un porcentaje
considerables (36%) considera que no es asi en todos los casos, por ejemplo, algunos argumentan
que falta mayor capacidad para manejar a un grupo de personas, para establecer relaciones con
otras organizaciones del entorno, para mantener control sobre la ejecucion del presupuesto o las

metas del programa, entre otras.

Algo similar ocurre cuando se evalUa del desarrollo de capacidades ha sido equivalente a
la evolucion del programa. En este caso, el 57% consideran que si es equivalente y que esto es
gracias a su proceso de capacitacion constante. Sin embargo, aunque todos pasar por el mismo
proceso de capacitacion, el 43% considera que el personal no alcanza a desarrollar las
capacidades que el programa requiere a medida que va evolucionando pero no son capaces de
encontrar una razon explicita para esto. Lo que llama la atencion sobre esta situacion es que el
100% de los encuestados manifiestan que el sistema de capacitacion existe desde el inicio del
programa y que todos en la estructura participan sistematicamente de los espacios de
capacitacion. Al indagar sobre el proceso de seleccion del personal, surgieron algunos resultados

que contrastan entre ellos. A continuacion, se muestra el resultado de la encuesta:
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Figura 59.
Gestion del talento humano — Seleccion del personal
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Lo primero que salta a la vista es que el programa definitivamente cuenta con un proceso
de seleccidn basado en politicas y criterios definidos, asi lo perciben el 95% de los
coordinadores. Sin embargo, y esto es lo que llama la atencidn, el 9% de los encargados de
seleccionar personal no tiene en cuenta estas politicas y criterios. A este grupo se suma el 55%
quienes manifiestan no siempre tenerlos en cuenta llegando al 65% de personas encargadas de
seleccionar personal que definitiva o parcialmente desconocen estas politicas y criterios. Las
principales razones por las que arbitrariamente estas politicas y criterios no son tomadas en

cuenta, se muestran en el siguiente grafico:
Figura 60.
Gestion del talento humano — Criterios que reemplazan las politicas de seleccion de personal
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La grafica muestra el top 5 de las razones que mas se repiten cuando se trata de no
acogerse a las politicas y criterios de seleccidn del personal. La primera de ellas es: la necesidad
o prisa por cumplir las metas, lo que argumentan es que no siempre es facil encontrar las
personas que cumplen los requisitos del programa, especialmente aquellos que se identifican
para ser tutores, cuando eso sucede, se ven en la necesidad de pensar en otros criterios. Una de la
consideracion es justamente la segunda razén por la cual a veces se ignoran las politicas, a saber:
Las habilidades particulares de las personas. En muchas ocasiones las personas tienen una o
varias habilidades que son particularmente beneficiosas para el programa, asi pues, estas
personas son seleccionadas pensando en el bien que sus habilidades pueden significar en el

desarrollo del programa.

Otra razdn que afecta en este sentido —la tercera en importancia— es el mismo hecho de no
conocer bien las politicas y criterios de seleccién del personal. Al desconocerlos, terminan por
adoptar criterios que no tiene relacion con los ya definidos. Finalmente, las otras dos razones que
cierran el top 5, son criterios que implican las preferencias personales de quienes seleccionan al

personal. En este son: el favoritismo y la cercania a algunas personas en particular.

6.8 Andlisis de la situacion interna del Programa PAS

6.8.1 Proceso administrativo

A continuacion en la tabla 20, se analiza la situacion interna encontrada de cada factor
interno del programa PAS mediante las encuestas y entrevistas no estructuradas aplicadas a todos

los miembros de los equipos de coordinacién en cada nivel.
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Tabla 20.

Andlisis del proceso administrativo

Factor interno

Situacion Encontrada

eAlea]SIuIWLPe UOIIS3D)

Planeacion

Los resultados de las encuestas y entrevistas sobre el proceso de planificacion del programa PAS muestran
que, pesar de que no todos los encuestados comprenden claramente la mision y vision de la organizacion, la mayoria
de los coordinadores son conscientes de los objetivos y el proceso de planificacion del programa. Sin embargo, la
encuesta muestra que no existe una politica estandar para la evaluacién periddica del proceso, y solo la mitad de los
equipos de coordinacion la realizan.

El periodo de planificacion del programa es de un afio, pero algunos coordinadores creen que cubre un periodo
mucho mas corto debido a la dindmica de evaluacion impuesta por los coordinadores zonales. Las fortalezas del
programa identificadas por los coordinadores incluyen el trabajo en las comunidades, la adaptabilidad al cambio y la
capacidad para construir relaciones y curriculum, mientras que las principales debilidades son la toma de decisiones
oportuna, el monitoreo de objetivos y los procesos de seleccion de personal.

En cuanto a las actividades clave e indicadores de desemperio, los coordinadores consideran que la
capacitacion del personal, el pago por servicios de terceros, las reuniones de refuerzo y progreso, asi como el
monitoreo, la planificacién, la visita a grupos y las relaciones con otras organizaciones y lideres comunitarios, son
algunas de las actividades mas importantes que el programa no debe descuidar. Los indicadores de desempefio méas
relevantes son el nimero de tutores capacitados, grupos establecidos, progreso en bloques de estudio, proyectos de
servicio y productivos establecidos, recoleccidn técnica de pagos, progreso hacia los objetivos anuales y el numero de
graduados.

Finalmente, la encuesta muestra que, en todos los niveles de coordinacion, la gestidn del programa PAS se
percibe como buena, aunque algunos votos estan dentro del rango de una gestion regular. La mayoria de los votos
estan en el rango de buena a excelente gestion.
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Factor interno

Situacion Encontrada

eAleAISIUIWPE UOIISI9)

Organizacion

iEl programa PAS cuenta con un documento que sistematiza la experiencia desde sus inicios llamado
“documento de aprendizaje” el cual define los roles y cargos de los encargados administrativos, con el fin de
garantizar una correcta implementacion y coordinacion del programa en diferentes localidades. Este documento es
importante para consultas rapidas y capacitaciones. La perspectiva de los coordinadores demuestra sugiere que el
personal que conforma las unidades administrativas deberia contar con alguna formacion técnica o profesional afin a
la administracion para solucionar problemas de seleccion de personal, uso de herramientas informaticas y para ser
mas formales con los aspectos administrativos. El 54% de los coordinadores piensa que esto seria lo ideal.

Los canales de comunicacion y toma de decisiones estan definidos y claros para todos los niveles de
coordinacion del programa PAS. El equipo de coordinacion nacional se encargd de definirlos junto con las politicas y
los procedimientos necesarios para estos procesos. Sin embargo, la situacién cambia cuando se trata de identificar la
estructura bésica de coordinacion y sus niveles de operacion. El 63% de los encuestados reconoce la estructura y
conoce el organigrama, pero esta mayoria se encuentra en el equipo de coordinacion nacional, quienes lo definieron.

En cuanto a los miembros de los equipos de coordinacion zonal, también conocen el organigrama y entienden
la estructura, pero una buena parte de los miembros de los equipos de coordinacion de unidad y algunos
coordinadores zonales manifestaron no conocerlo. Esto podria generar problemas de coordinacion e implementacion
del programa en ciertas localidades y se hace necesario garantizar que todos los miembros del programa tengan
acceso a la informacion y conocimiento necesario.
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Factor interno

Situacion Encontrada

El programa PAS cuenta con una coordinacion nacional que busca descentralizar funciones para hacer mas
eficientes los procesos del programa. Sin embargo, la evaluacion del proceso de toma de decisiones demostro que,
aunque las decisiones que se toman son claras, el nivel de oportunismo (cuan oportuna y rapidas son las decisiones)
es cuestionado por la mayoria de los coordinadores. Esto se debe al proceso de consulta y la dificultad para coordinar

o el tiempo de todos los miembros del equipo. A pesar de esto, el programa ya cuenta con politicas y procedimientos
=, para la toma de decisiones que consideran la participacion de todos los niveles de coordinacion.

=) Ademas, se encontrd que la mayoria de los miembros del equipo de coordinacién nacional no poseen

%’- Direccion formacion en aspectos administrativos o areas afines. Sin embargo, el programa considera que es mas importante que
5 los coordinadores posean actitudes que les permitan trabajar en equipo y un muy buen manejo del contenido

g curricular. También se encontr6 que la perspectiva de los encuestados sobre la eficacia del proceso directivo de la

% coordinacion nacional es favorable, aunque algunos mencionaron la demora en la comunicacién de algunas

o decisiones.

Por ultimo, el programa PAS cuenta con un sistema de control de su gestidn pero que este debe pasar por un
proceso de actualizacion para mejorar su usabilidad. Los miembros del equipo de coordinacion nacional tienen claro
el objetivo del sistema de seguimiento y control, asi como los indicadores de gestion més relevantes para el desarrollo
del programa.

o El proceso de evaluacion y control de la organizacion se encuentra en proceso de mejora y ajuste. Los

=, miembros de la coordinacion Nacional y las coordinaciones Zonales consideran que todos los niveles de coordinacion
=1 son responsables de evaluar y controlar, mientras que los coordinadores de unidad creen que solo las coordinaciones
%’- Control zonales y la coordinacion Nacional son responsables. La participacion en el proceso de evaluacion y control se da a
5 través de informes cualitativos y cuantitativos, indagando desde sus niveles de operacion sobre los procesos,

g reuniones periddicas y consultas puntuales. Los elementos del proceso de evaluacion y control que los coordinadores
g. ajustarian, afiadirian o eliminarian son: hacer mas facil el uso de los formatos, mejorar el proceso de capacitacion de
QD

aquellos que suministran la informacion y realizar ajustes al sistema si es necesario.
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6.8.2 Sistemas de informacion interno

Este analisis recoge la informacion que describe la situacion interna del programa PAS de su sistema de recoleccion y flujo de

informacidn relacionada con el avance en las metas y ejecucion del presupuesto.

Tabla 21.

Analisis de la gestion del sistema de informacion interno

Factor interno

Situacion Encontrada

Sistema de
seguimiento
y control

OUI3)UI UQIJRLLIOJUI 3P BLUBISIS [3P UQIISID)

El programa PAS esta conformado por diferentes equipos de coordinacion en distintas regiones del pais y uno a nivel
nacional, lo que hace necesario contar con un sistema que permita el flujo de informacién de manera precisa y oportuna.
Algunos miembros de la coordinacion nacional consideran gque no se ha definido de manera precisa la informacion que
requiere cada nivel y que los coordinadores de unidad necesitan de asistencia para la elaboracion de informes trimestrales. La
tarea de garantizar esta informacion es del coordinador zonal, y en esto se esta fallando.

El sistema de seguimiento y control que se utiliza es conocido por todos los involucrados en el programa PAS, pero al
indagar sobre la actualizacion de la informacion suministrada, el 55% de los coordinadores considera que se puede encontrar
informacién actualizada al momento de consultar, mientras que otro 44% considera que no siempre es asi, 0 que directamente
no se encuentra informacion actualizada y fiable. Ademas, el 55% de los encuestados considera que los formatos no son
faciles de utilizar. Adicionalmente, el 60% de los encuestados manifiesta que la informacion generalmente no es oportuna.

Aproximadamente el 50% de los encuestados considera que el sistema no es fiable, especialmente por dos razones. En
primer lugar, en muchas ocasiones los formatos donde reposa la informacion han sido modificados, generando inseguridad
sobre la fiabilidad de la informacién depositada. En segundo lugar, cuando la informacion no ha sido suministrada con tiempo
y se solicita sobre la marcha, no se sabe si por la prisa con la que se consigue la informacion, esta llega a ser totalmente fiel a
la realidad de lo que esta pasando en la unidad. En general, la respuesta de la encuesta muestra que el sistema existente
funciona, pero hay aspectos, especialmente relacionados con la capacitacion en el uso de las herramientas y los formatos, que
deberian mejorarse de manera mas regular para asegurar que todos estén en capacidad de diligenciar los formatos y mantener
la informacion actualizada.
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6.8.3 Gestion del talento humano

Este analisis recoge la informacion que describe la situacion interna del programa PAS alrededor de la gestion del talento

humano y principalmente de su proceso de seleccion.

Tabla 22.

Analisis de la gestion del talento humano

Factor interno

Situacion Encontrada

ouewINY 0Ua[e] [3P UONSID

Seleccion
talento
humano

La evaluacién de la seleccion de personal en el programa PAS revela que la mayoria de los encuestados
consideran que la cantidad de personal es suficiente, pero que un porcentaje considerable (36%) cree que la
calidad de los recursos humanos no siempre corresponde a las necesidades del programa. Ademas, aunque el
57% considera que el desarrollo de capacidades ha sido equivalente a la evolucion del programa, el 43% cree que
el personal no alcanza a desarrollar las capacidades necesarias.

En cuanto al proceso de seleccion del personal, el 95% de los coordinadores percibe que el programa
cuenta con politicas y criterios definidos, pero el 65% de las personas encargadas de seleccionar personal
desconocen o no siempre tienen en cuenta estos criterios. Las principales razones por las que se ignoran las
politicas y criterios son la necesidad o prisa por cumplir las metas (28%), las habilidades particulares de las
personas (22%) y el desconocimiento de las politicas y criterios (21%).

Se podria decir que, la evaluacién de la seleccidn de personal en el programa PAS revela que, aunque la
mayoria de los encuestados consideran que la cantidad de personal es suficiente, existe un porcentaje importante
que cree que la calidad de los recursos humanos no siempre corresponde a las necesidades del programa y que el
personal no siempre alcanza a desarrollar las capacidades necesarias. En cuanto al proceso de seleccién del
personal, aunque el 95% de los coordinadores percibe que el programa cuenta con politicas y criterios definidos,
el 65% de las personas encargadas de seleccionar personal desconocen 0 no siempre tienen en cuenta estos
criterios. Las principales razones por las que se ignoran las politicas y criterios son la necesidad o prisa por
cumplir las metas, las habilidades particulares de las personas y el desconocimiento de las politicas y criterios.
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6.9 Clasificacion de las variables del anélisis de la situacion interna del programa PAS

En esta seccion se analiza cada uno de los procesos administrativos del programa PAS y
se los clasifica de acuerdo a los resultados de la evaluacion en fortalezas y debilidades. A
continuacion, se presenta tal clasificacion en la siguiente tabla.

Tabla 23.

Clasificacion del analisis de la situacion interna - Administrativa

Eactor Interno Fortalezas Debilidades
Menor Mayor Menor Mayor
Planeacion X
., . . Organizacion X
Gestion Administrativa - —
Direccion X
Control X

Tabla 24.

Clasificacion del analisis de la situacion interna -Sistemas de informacién

Factor Interno Fortalezas Debilidades
Menor Mayor Menor Mayor
Método/ Sistema para la recoleccion X
. de informacion
SisGtSrs'r:;Osnde Flyjo de informacig')n X
informacion Capapld{i(_i de uso d_el sistema X
Fiabilidad del sistema X
Facilidad de uso X
Tabla 25.

Clasificacion del analisis de la situacion interna — Talento Humano

Eactor Interno Fortalezas Debilidades
Menor Mayor Menor Mayor
Politica de seleccion de personal X
Proceso de seleccion de personal X
L Calidad del recurso humano X
Gestion del -
Cantidad de personal X
talento —
humano Proceso de capacitacion X
Personal altamente formado X
Clima de trabajo X
Administracion de personal X
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6.10 Analisis del impacto de la situacion interna del programa PAS

A continuacion, se presenta la matriz de impactos de la situacion interna del programa PAS, en donde se toman las variables

clave de los procesos administrativos internos y se describe el impacto que tienen los mismos desde la situacion en la que se

encuentran hoy.

Tabla 26.

Andlisis del impacto de la situacion interna del programa PAS

Factor
interno

Debilidad
(0]
Fortaleza

Impacto

+

Descripcion del impacto

Planeacion

FM

El proceso de planeacion es una de las fortalezas del programa. Este es un proceso que estéa bien
definido la mayoria de los coordinadores son conscientes de los objetivos y el proceso de
planificacion del programa, lo que sugiere que la planificacion del programa en si es adecuada.

La identificacion de actividades clave e indicadores de desempefio proporciona informacién valiosa
para la evaluacién del programa y puede ayudar a la organizacion a medir su éxito y tomar decisiones
informadas sobre como mejorar el programa.

Organizacion

Fm

Uno de los aspectos positivos es la existencia del documento de aprendizaje, el cual sistematiza la
experiencia desde los inicios del programa y define los roles y cargos de los encargados
administrativos. Este documento es importante para consultas rapidas y capacitaciones, y puede ser
utilizado para fortalecer la formacion técnica y profesional de los miembros del equipo de
coordinacion. Si bien la existencia del documento de aprendizaje es un aspecto positivo que puede ser
utilizado para fortalecer la formacidn técnica y profesional de los miembros del equipo de
coordinacion, la falta de conocimiento del organigrama y la estructura bésica de coordinacion por
parte de algunos miembros del equipo puede generar problemas de coordinacion e implementacion
del programa en ciertas localidades. Es necesario tomar medidas para garantizar que todos los
miembros del programa tengan acceso a la informacién y conocimiento necesario para desempefiar
adecuadamente sus funciones y mejorar el desempefio general del programa.




PROCESO ADMINISTRATIVO Y GESTION PROGRAMA PAS FUNDAEC 187

Factor Debil)idad Impacto
interno Fortaleza Descripcion del impacto

Aunque las decisiones son claras, el nivel de oportunismo es cuestionado por la mayoria de los
coordinadores debido a la dificultad para coordinar el tiempo de todos los miembros del equipo. Este
problema podria generar retrasos en la implementacion del programa y afectar su eficacia. Por otro
lado, la falta de formacidn en aspectos administrativos por parte de la mayoria de los miembros del

Direccion DM equipo de coor(_jinacién nacioqal .puede ser una limitacién para la evaluacion dgl programa. Aunqu_e el
programa considera que es mas importante que los coordinadores posean actitudes que les permitan
trabajar en equipo y un muy buen manejo del contenido curricular, la falta de formacion en areas
administrativas podria afectar la eficacia de los procesos administrativos. Finalmente, el sistema de
control de gestion del programa necesita una actualizacion para mejorar su usabilidad, lo que podria
tener un impacto negativo en la evaluacion del programa si no se realiza a tiempo.
La falta de claridad en cuanto a la responsabilidad de los distintos niveles de coordinacion en el proceso

Control DM de evaluacién y control puede generar confusipne_s,y desacuerdos en_(?l equi_po. Asim_i§mo, la dificultad
en el uso de los formatos y la falta de capacitacion en la recoleccion de informacion puede llevar a
errores y a una mala interpretacion de los resultados.

g/ilse::r?wglpara S_i bien el método esta definido’y tiene _el potencial para ser eficiente y fiable, en este_momento no es

recoleccion de Dm ninguna C!e las dos cosas. Es mas, termina por demostrar que hace falta mucha capacidad por parte de

. g los coordinadores para usar el sistema adecuadamente.

informacién

Flujo de DM Si bien los canales estan definidos, ésta no es adecuada por problemas en la comunicacion. Esto causa

informacion retrasos que afectan el desarrollo normal de los procesos.

Capacidad de Casi la mita,d de _Iqs coordinadore_:s se sienten abrumad_os con el manejo de I_os sis_tgmas informaticos,

uso del DM por esta razén utljlzar las herramleptas para el seguimiento de las metas y ejecucion presupuestal se

sistema yuelven un desa_fl_o para un buen nimero _dg coordinadores. E_sto resultgltamblen en retrasos de la
informacion y dificultada para tomar decisiones basada en la informacion.

Fiabilidad del _Dado de que un buen nl'Jme_ro de los coordinadores_encuentran desafiante eI_ usos de los sistemas de

sistema Dm mformamon_, I_os datos no siempre llegan a ser confiables. Esto afecta negativamente el proceso de
toma de decisiones.
En si, el sistema esta disefiado para que sea facil de utilizar y para un buen nimero de coordinadores

Facilidad de Fm lo es, pero hay otro grupo importante de coordinadores que deja entender que todavia hay mucho

uso margen para hacer que el sistema sea mucho mas facil de utilizar. Por esta razon en muchas ocasiones

la informacion no se carga en el sistema y esto impacta negativamente.
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Factor Debil)idad Impacto
interno Fortaleza Descripcion del impacto
Politica de Se cuenta con politicas muy claras y bien definidas. Quienes las conocen las usan en sus procesos de
seleccion de FM seleccion y como consecuencia se elige al personal mas idoneo para las diferentes labores del
personal programa.
Proceso de El proceso de seleccidn, sin embargo, es uno de los puntos débiles. Muchos coordinadores
seleccion de Dm seleccionan personal bajo la premura de alcanzar las metas y terminan por ignorar las politicas y
personal criterios definidos para este proceso.
El recurso humano con el que cuenta el programa PAS es una de sus fortalezas. Si bien no son muy
Calidad del fuertes en los aspectos administrativos, son personas con mucha capacidad de relacionamiento, con
recurso Fm amplio conocimiento del contenido curricular, fuertemente alineados con la ideologia de la institucién
humano y con mucha capacidad de reaccionar rapidamente a los cambios. Todo esto hace que se puedan
sortear muchos de los inconvenientes que surgen cuando se desarrolla un programa de accion social.
La cantidad de personas con las que cuenta el programa es la ideal para realizar todas las tareas al
. nivel de las bases, lo que resulta en un despliegue del programa muy bueno. Sin embargo, a nivel de
Cantidad de o ; o
personal FM la coordmamon_namonal las cosas se muestran de otra manera. Al parecer las re_sponsabl_ Ild_ade_s son
tantas que terminan afectando el desarrollo de algunas actividades, pero al considerar prioritario lo
gue sucede en las bases, este aspecto se ve como una fortaleza del programa.
El proceso de capacitacion es muy s6lido y ha demostrado el potencial de atender todas las
Proceso de EM necesidades del aspecto de capacitacion del programa. Todos conocen muy bien su dindmica y cada
capacitacion persona que entra a ser parte del personal tiene asegurada su participacion en diversos espacios de
capacitacion.
Si bien la naturaleza del programa es el desarrollo del contenido curricular y todos los elementos que
lo complementan, lo cual estd muy bien cubierto con el personal seleccionado. Al nivel
administrativo y con proyectos que requieren cierto nivel de expertos, se nota que existen vacios de
Personal conocimiento grandes que no permiten_abordar todos los proyectos que desarrollan de la menor
altamente DM manera y mucho menos resolver situaciones del_ aspecto adm|n|§trat|vo del programa porque falta e_zll
formado conocimiento que permita entender y manejar situaciones especificas del desarrollos y administracion

de programas de accidn social. todo lo anterior repercute en ineficiencias en la seleccion de personal o
incluso en la adjudicacion de responsabilidades. Adicionalmente, proyectos que requieren de
conocimientos especificos y ser ejecutados con técnicas especificas se vuelven un problema para
quienes tienen que dirigirlos por causa de los vacios de conocimiento.
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n de personal

Factor Debgldad Impacto

interno Fortaleza Descripcion del impacto
Clima de El clima de trabajo es una de las mayores fortalezas del programa, practicamente todo el personal se
trabaio FM siente afortunado y altamente motivado por ser parte de una organizacion con un clima laboral como

J el del programa PAS.
Debido a que no se cuenta con una persona especificamente dedicada a las labores del area de
Administracic recursos humanos, esto queda en manos de los miembros del equipo de coordinacion nacional, que en
DM medio de sus multiples ocupaciones y con la falta de formacidn especifica en este aspecto se toman

muchas decisiones con base en los criterios personales de cada miembro y no bajo el entendimiento
de la productividad, eficiencia y mejor uso de los conocimientos del personal disponible.
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6.10.1 Principales Fortalezas y Debilidades del Programa PAS

Fortalezas

1) Velocidad de respuesta a condiciones cambiantes.

2) Flexibilidad de la estructura organizacional.

3) Buen clima laboral.

4) Habilidad para atraer y retener gente altamente creativa.

5) Calidad de sus programas.

6) Lealtad y satisfaccion de los clientes.

7) Acceso a organismos publicos y privados.

8) Acceso a capital, liquidez y disponibilidad de fondos internos cuando lo requiere.

9) Desarrollo de metodologia educativa.

10) Estabilidad.

11) Baja Rotacion.

12) Motivacion.

13) Buenas relaciones con otras Organizaciones no Gubernamentales de Desarrollo.

14) Procesos de capacitacion de tutores y capacitadores bien estructurados.

15) Experiencia en la creacion de programas educativos y de desarrollo socioeconémico.
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Debilidades

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Sistema de toma de decisiones.

Uso de las herramientas del sistema de seguimiento y control de avance en las metas.

Uso de las herramientas del sistema de seguimiento y control de ejecucion

presupuestal.

Evaluacion de gestion.

Seleccidn del personal bajo las politicas y criterios establecidos.

Administracion del personal.

Falta de personal altamente formado en las areas administrativas y la gestion de

proyectos.

Fiabilidad de la informacion recogida en los sistemas de recoleccién y gestion de la

informacion.

Proceso de capacitacion en el uso de los sistemas de seguimiento y control de avance

en las metas y ejecucion presupuestal.

10) Direccion.

11) Control.
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7. Analisis estratégico DOFA

El presente ejercicio consiste en realizar un analisis DOFA, el cual se enfoca en la
identificacion y evaluacion de las Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas que
afectan a una organizacion. Para ello, se recopila toda la informacion obtenida tanto del ambito
externo, el entorno en el que se desenvuelve la organizacion, como del ambito interno, es decir,
de la propia organizacion y en este caso, mas especificamente, el Programa PAS. De esta forma,
se pueden identificar las oportunidades y amenazas externas, asi como las fortalezas y
debilidades internas que tiene la organizacion, lo que permitird analizar su capacidad de

desempefio.

El objetivo de este analisis es obtener los insumos necesarios para el desarrollo de un
plan de mejoramiento del proceso administrativo y de gestion de la Coordinacion Nacional del
Programa PAS de FUNDAEC y los equipos regionales de la Costa Caribe. Para lograrlo, se
realizaran dos matrices de evaluacion: la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (M-EFE) y
la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (M-EFI). Ademas, se presentara una matriz DOFA
en la que se recopilan las variables del &ambito externo e interior y se presentan algunas
estrategias que el programa PAS de FUNDAEC puede implementar para responder a las

condiciones que se presentan con el fin de mejorar sus procesos administrativos y de gestion.

7.1 Evaluaciéon de Factores Externos

7.1.1 Matriz de Evaluacién de Factores Externos (MEFE)

La matriz de evaluacion de factores externos es una herramienta que permite conocer la
situacion de la empresa u organizacion con respecto a las variables mas importantes extraidas del

ejercicio de analisis del entorno, para las intenciones de esta investigacion, se analizara la
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situacion del programa PAS. Para conocer especificamente la condicién de la organizacion con
respecto de estas variables, se ubican todos los factores importantes que representan
oportunidades o0 amenazas, y a cada una de ellas se les adjudica un nimero en porcentaje que
representa su peso o nivel de importancia. Al sumar el total del peso que representa cada una de
las variables se obtiene el 100%. Es importante tener en cuenta que algunos factores son mas
importantes que otros, por esta razon, adquieren un mayor nimero porcentual y por lo tanto

representa mayor peso.

Por otro lado, cada variable debe recibir una calificacion cuyos rangos se describen a

continuacion:

4 = Oportunidad Mayor (OM)
e 3 =oportunidad menor (om)
e 2 =amenaza menor (am)
e 1 =Amenaza Mayor (AM)

Finalmente, la matriz contempla otra columna denominada Peso Sopesado. Esta columna
surge de la multiplicacion del peso de cada variable por su calificacion. El producto de esta
multiplicacién es lo que determina la situacién o estado del programa con respecto a los factores
del entorno. Para la evaluacion de los factores externo de FUNDAEC y el programa PAS, se
tuvieron en cuenta 26 variables. Para esta evaluacion si el resultado del valor sopesado se ubica
entre los valores 1 y 2 entonces determinaremos que el entorno representa mayormente
amenazas, y por el contrario, cualquier valor que se ubica entre 3 y 4 implicara que el entorno es

favorable a la organizacién y el programa PAS.
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Tabla 27.
Clasificacion del analisis de la situacion externa
. L. Peso . Peso
Factores Determinantes del Exito % Calif. Ponderado
Oportunidades
1 | Necesidad de capacitacién Agricola Productiva. 4% 3 0.12
2 | Areas rurales de la region més atrasadas y empobrecidas del pais. 4% 4 0.16
Recursos disponibles en las administraciones municipales para el
3 desarrollo de programas de fortalecimiento de las dinamicas de la 5% 4 0.20
vida comunitaria.
Escases de programas y oportunidades que reduzcan los extremos de o
4 pobreza y riqueza. 6% 4 0.24
Baja estabilidad de ingresos por las altas tasas de ocupacién en o
5 actividades informales. 3% 3 0.09
Menos del 1% de los municipios de los departamentos de la Regién
costa Caribe cuentan con cobertura de instituciones educativas 4% 4 0.15
6 | certificadas en los niveles de formacién basica, técnica 'y 0 )
universitaria.
Politicas de fomento para el aumento masivo de personas en areas
rurales de la regién para ingresar a programas de formacion en 4% 3 0.12
capacitacion agricola y pecuaria.
8 | Debilidad estructural del sistema educativo. 6% 3 0.18
9 | Inversion gubernamental en programas educativos y de desarrollo. 6% 4 0.24
Nivel de competitividad de la educacion superior y formacion para
10 el trabajo de la region con un promedio de 4,65 en una escala que va 4% 4 0.16
de 0 a 10.
Suelos con la posibilidad dar una buena produccién a o
11 aproximadamente el 80% de las variedades cultivadas en Colombia. 2% 3 0.06
12 | Politicas de conservacion ambiental. 3% 3 0.09
13 | Politica educativa para la poblacion rural. 4% 3 0.12
14 | Nivel de ahorro de la poblacién. 3% 3 0.09
Amenazas
1 | Region con alta presencia de Organizaciones no Gubernamentales. 4% 1 0.04
Bajos niveles de empleo derivados de la labor agricola y pecuaria en o
g zonas rurales. 4% 2 0.08
Entre el 70 y 87% del crecimiento econémico de la region o
3 proveniente del turismo. 2% 2 0.04
Alta vulnerabilidad econémica en las familias donde las madres son o
4 la cabeza del hogar. 3% 2 0.06
5 | Nivel de ahorro e inversion de la poblacién. 4% 2 0.08
Disminucién de la poblacion que ingresa de inmediato a la
6 | educacion basica al terminar el bachillerato de aproximadamente el 5% 1 0.05
35%.
Tendencia decreciente en matriculas de carreras en areas de o
! conocimiento relacionada con la agricultura. 5% 1 0.05
70% de los departamentos de la region Costa caribe se encuentran
8 | entre los departamentos con los niveles mas bajos de productividad 3% 2 0.06
agricola de todo el pais.
9 | Normativa del ministerio de educacion. 4% 2 0.08
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. Sor P . P
Factores Determinantes del Exito €50 | calif. €50
% Ponderado
10 | Reforma educativa. 1% 1 0.01
Aparicion de nuevos competidores que ofrecen programas y

11 proyectos similares. 5% 1 0.05
12 | Competencia para acceder a los recursos pulblicos. 3% 2 0.06
TOTAL 100% 2.66

Los resultados de la evaluacion de los factores externos de FUNDAEC y el Programa
PAS, indican que las condiciones del entorno ofrecen oportunidades y amenazas en una
proporcién equilibrada (2.66). Se observa una ligera ventaja favorable que puede ser
aprovechada por el programa PAS, siempre y cuando se identifiquen estrategias adecuadas para
abordar estas oportunidades de manera efectiva, evitando el aumento de las amenazas y la
posible desfavorabilidad del entorno. Por lo tanto, se requiere de un analisis riguroso y una
planificacién cuidadosa para capitalizar estas oportunidades y asegurar el éxito del Programa

PAS en la region.

7.2 Evaluacion de factores internos

7.2.1 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

La Matriz de Evaluacién de Factores Internos cumple la misma funcién que la Matriz de
Evaluacién de Factores Externos. La diferencia radica en que evalta aspectos internos de la
organizacion, (en este caso es el Programa PAS). Lo que determina es su capacidad de
desempefio y permite conocer cuales son sus fortalezas y debilidades. Esto es importante porque
influye en la manera de responder a las condiciones del entorno (aprovechar las oportunidades o

hacer frente a las amenazas).
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Para el ejercicio se seleccionaron 26 variables. En este caso cualquier resultado del
valor sopesado del valor sopesado que se ubique entre los valores 1 y 2 determinaré que los
procesos internos del programa PAS no se desempefian de la mejor manera, y representan
debilidades. Por otro lado, cualquier valor por encima de esa medida significa lo contrario y
representan fortalezas. Hallarse alrededor de los valores de la media significa que la organizacion

cuenta tanto con fortalezas como debilidades y que éstas se balancean.

Al igual que con los factores externos, cada variable debe recibir una calificacion cuyos

rangos se describen a continuacion con una explicacion de lo que representan:

4 = Fortaleza Mayor (FM)

3 = fortaleza menor (fm)

2 = Debilidad menor (dm)

1 = Debilidad Mayor (DM)
El método para hallar el valor sopesado sigue siendo el equivalente de la multiplicacion

entre el peso de cada variable y la calificacion que ha recibido.

Tabla 28.

Clasificacion del analisis de la situacion interna

Factores Determinantes del Exito Poe 0| calif. A
Yo Ponderado
Fortalezas

1 | Velocidad de respuesta a condiciones cambiantes. 5% 4 0.20
2 | Flexibilidad de la estructura organizacional. 4% 4 0.15
3 | Buen clima laboral. 4% 4 0.15
4 | Habilidad para atraer y retener gente altamente creativa. 3% 3 0.09
5 | calidad de sus programas. 5% 4 0.20
6 | Lealtad y satisfaccion de los clientes. 3% 3 0.09
7 | Acceso a organismos publicos y privados. 2% 3 0.06
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Factores Determinantes del Exito Fast Calif. F
% Ponderado
Acceso a capital, liquidez y disponibilidad de fondos internos
cuando lo requiere. 5% 4 0.20
Desarrollo de metodologia educativa. 5% 4 0.20
10 | Estabilidad. 3% 3 0.09
11 | Baja Rotacién. 2% 3 0.06
12 | Motivacion. 2% 3 0.06
Buenas relaciones con otras Organizaciones no Gubernamentales
13 de Desarrollo. 2% 3 0.06
Procesos de capacitacion de tutores y capacitadores bien
14 estructurados. 3% 3 0.09
Experiencia en la creacion de programas educativos y de desarrollo
15 socioeconémico. 5% 3 0.15
Debilidades
1 | Sistema de toma de decisiones. 6% 1 0.06
Uso de las herramientas del sistema de seguimiento y control de
2 avance en las metas. 5% 2 0.10
Uso de las herramientas del sistema de seguimiento y control de
3 ejecucion presupuestal. 5% 2 0.10
4 | Evaluacion de gestion. 3% 2 0.06
Proceso seleccion del personal bajo las politicas y criterios
5 establecidos. 5% 2 0.10
6 | Administracion del personal. 4% 1 0.04
Falta de personal altamente formado en las areas administrativas y
! la gestion de proyectos. 3% 1 0.03
Fiabilidad de la informacidn recogida en los sistemas de
8 recoleccion y gestion de la informacion. 4% 1 0.04
9 Proceso de capacitacion en el uso de los sistemas de seguimiento y 39% 2 0.06
control de avance en las metas y ejecucién presupuestal. 0 )
10 | Direccién. 5% 2 0.10
11 | Control. 4% 2 0.08
TOTAL 100% 2.62

De acuerdo con los resultados de la evaluacion de los factores internos del Programa PAS

de FUNDAEC, con una calificacion de 2.62, se observa que existen algunas areas que requieren

mejoras para aumentar su eficiencia y eficacia en el logro de sus objetivos. Para potenciar las

fortalezas que superan ligeramente a las debilidades, se deben identificar estrategias apropiadas a

través de un analisis exhaustivo y revision de varios procesos internos para determinar con

precision los obstaculos que impiden el correcto funcionamiento y desarrollar planes de accion
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efectivos para solucionarlos. Si se implementan mejoras sustanciales en los procesos internos, el
Programa PAS de FUNDAEC estara en una posicion méas favorable para aprovechar las
oportunidades del entorno y mitigar las amenazas existentes, lo que contribuird a mejorar su

posicion y lograr sus objetivos a corto y largo plazo.

7.3 Analisis DOFA

A continuacion, se presentan de manera organizada en la Matriz DOFA las variables
identificadas en el ejercicio anterior mediante las matrices de Evaluacion de Factores Externos y
de Evaluacion de Factores Internos. Lo que se encontrarg, son las variables del analisis interno
en la parte superior derecha donde se listaron las fortalezas y debilidades més importantes mas
importantes, por un lado, y por el otro, se encontrara en la parte inferior izquierda la lista de
factores méas importantes del entorno, en donde se identificaron oportunidades y amenazas.
Finalmente, una vez ubicadas las variables se procede a realizar el cruce de estas para encontrar

estrategias F-O, F-A, y D-O, D-A.
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Tabla 29.
Anélisis DOFA
DOFA
Fortalezas Debilidades
1 | Velocidad de respuesta a condiciones cambiantes. 1 | Sistema de toma de decisiones.
2 | Flexibilidad de la estructura organizacional. 2 IlTJ]Z(t)a(ie las herramientas del sistema de seguimiento y control de avance en las
. Uso de las herramientas del sistema de seguimiento y control de ejecucion
3 | Buen clima laboral. 3
presupuestal.
4 | Habilidad para atraer y retener gente altamente creativa. 4 | Evaluacién de gestién.
5 | Calidad de sus programas. 5 | Seleccion del personal bajo las politicas y criterios establecidos.
6 | Lealtad y satisfaccion de los clientes. 6 | Administracion del personal.
. - . Falta de personal altamente formado en las areas administrativas y la gestion de
7 | Acceso a organismos publicos y privados. 7
proyectos.
8 Acceso a capital, liquidez y disponibilidad de fondos internos cuando 8 Fiabilidad de la informacidn recogida en los sistemas de recoleccién y gestion
lo requiere. de la informacion.
9 | Desarrollo de metodologfa educativa. 9 Proceso de capacnamoq en e_I uso de los sistemas de seguimiento y control de
avance en las metas y ejecucion presupuestal.
10 | Estabilidad. 10 | Direccion.
11 | Baja Rotacion. 11 | Control.
12 | Motivacién.
13 Buenas relaciones con otras Organizaciones no Gubernamentales de
Desarrollo.
14 Procesos de capacitacion de tutores y capacitadores bien
estructurados.
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Oportunidades

Amenazas

1 | Necesidad de capacitacion Agricola Productiva. 1 | Region con alta presencia de Organizaciones no Gubernamentales.
% o . . Bajos niveles de empleo derivados de la labor agricola y pecuaria en zonas
2 | Areas rurales de la region mas atrasadas y empobrecidas del pais. 2 rurjales P g yp
Recursos disponibles en las administraciones municipales para el o - L .
. P . Entre el 70 y 87% del crecimiento econdmico de la region proveniente del
3 | desarrollo de programas de fortalecimiento de las dinamicas de lavida | 3 turismo y glonp
comunitaria. '
4 Escases de programas y oportunidades que reduzcan los extremos de 4 Alta vulnerabilidad econémica en las familias donde las madres son la cabeza
pobreza y riqueza. del hogar.
Baja estabilidad de ingresos por las altas tasas de ocupacion en . . . L
5 Ja - g P P 5 | Nivel de ahorro e inversién de la poblacién.
actividades informales.
Menos del 1% de los municipios de los departamentos de la Regién L . . . . o
. A ) Disminucion de la poblacion que ingresa de inmediato a la educacion bésica al
6 | costa Caribe cuentan con cobertura de instituciones educativas 6 . . . 0
Lo . D RNORR AR terminar el bachillerato de aproximadamente el 35%.
certificadas en los niveles de formacion bésica, técnica y universitaria.
Politicas de fomento para el aumento masivo de personas en areas - . . . -
L . P Tendencia decreciente en matriculas de carreras en areas de conocimiento
7 | rurales de la region para ingresar a programas de formacién en 7 . .
s p . relacionada con la agricultura.
capacitacion agricola y pecuaria.
70% de los departamentos de la region Costa caribe se encuentran entre los
8 | Debilidad estructural del sistema educativo. 8 | departamentos con los niveles mas bajos de productividad agricola de todo el
pais.
9 | Inversidn gubernamental en programas educativos y de desarrollo. 9 | Normativa del ministerio de educacion.
Nivel de competitividad de la educacion superior y formacion para el
10 | trabajo de la region con un promedio de 4,65 en una escala que va de 10 | Reforma educativa.
0a10.
11 Suelos con la posibilidad dar una buena produccién a 11 Aparicion de nuevos competidores que ofrecen programas y proyectos
aproximadamente el 80% de las variedades cultivadas en Colombia. similares.
12 | Politicas de conservacion ambiental. 12 | Competencia para acceder a los recursos publicos.
13 | Politica educativa para la poblacién rural.
14 | Nivel de ahorro de la poblacion.
15 | Necesidad de capacitacion Agricola Productiva.
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Tabla 30.
Estrategias DOFA
Estrategias DOFA
Oportunidades Amenazas

Estrategias F-O: Utilizar las fortalezas para aprovechar las
oportunidades

Estrategias F-A: Usar fortalezas para contrarrestar amenazas

Fortalezas

Estrategia 1:(F8) (02-05-014): Lanzamiento de nuevas lineas de crédito
(Crédito solidario, Educacién, Pequefios proyectos productivos,
Tecnologia).

Estrategia 2: (F5-F8-F9-F14) (01-02-03-04): Desarrollar y ofrecer
programas de capacitacion agricola y productiva utilizando la metodologia
educativa existente de la organizacion, aprovechando las politicas de
fomento del gobierno para el aumento de personas en &reas rurales de la
regién Y mejorar la calidad de los programas educativos de la
organizacion para fortalecer el sistema educativo y atraer a un publico mas
amplio, aprovechando la escasez de programas y oportunidades que
reduzcan los extremos de pobreza y riqueza.

Estrategia 3: (F9-F13-F14) (012): Crear programas educativos y
socioeconémicos y de cuidado del medio ambiente especificos para las
areas rurales mas empobrecidas de la region basados en la experiencia de
la organizacion en la creacién de programas y asociarse con otras
organizaciones no gubernamentales y administraciones municipales para
aumentar el alcance de la organizacion.

Estrategia 4: (F2-F4-F19) (03-97-08-09): Mejorar la calidad de los
programas educativos de la organizacion para fortalecer el sistema
educativo y atraer a un pdblico mas amplio, aprovechando la escasez de
programas y oportunidades que reduzcan los extremos de pobreza y
riqueza.

Estrategia 5: (F5-F9-F13-F14) (O7-010-013-015): Utilizar la velocidad
de respuesta a condiciones cambiantes de la organizacion para desarrollar
y ofrecer programas educativos especificos para la poblacién rural basados
en la politica educativa actual y la necesidad de capacitacion agricola
productiva.

Estrategia 1: (F1-F2) (A9-A10-Al1): Utilizar la flexibilidad de la
estructura organizacional para adaptarse a la normativa del ministerio
de educacion y a la reforma educativa, y aprovechar la velocidad de
respuesta a condiciones cambiantes para innovar y diferenciarse de
los nuevos competidores.

Estrategia 2: (F5) (A2-A4): Mejorar la calidad de los programas
para atraer y retener a la poblacién con bajos niveles de empleo y alto
grado de vulnerabilidad econdmica, y ofrecerles alternativas de
desarrollo socioeconémico.

Estrategia 3: (F13) (A1-A8): Aprovechar las fortalezas de la
organizacion, como su lealtad de los clientes y su acceso a
organismos publicos y privados, para establecer alianzas con otras
organizaciones no gubernamentales de desarrollo y ampliar su red de
contactos, a fin de contrarrestar la competencia de nuevos actores en
el mercado.

Estrategia 4: (F115) (A3): Utilizar la experiencia en la creacion de
programas educativos y de desarrollo socioeconémico para generar
nuevas oportunidades en el sector turistico, que representa una fuente
importante de crecimiento econémico en la regién.

Estrategia 5: (F13-F10-F11-F12-F14) (A4-A5): Aprovechar la
experiencia de la organizacion en la creacion de programas
educativos y socioeconémicos de calidad para diversificar su oferta y
atender las necesidades de poblaciones vulnerables, como las familias
encabezadas por mujeres y los jovenes que no ingresan
inmediatamente a la educacion bésica.
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Debilidades

Estrategias D-O: Aprovechar oportunidades para minimizar debilidades

Estrategias D-A: Minimizar debilidades y contrarrestar amenazas

Estrategia 1: (O1) (D6-D9): Implementar un programa de capacitacion en
la gestién de proyectos y el uso de herramientas de seguimiento y control
para el personal administrativo. Esto ayudard a mejorar la administracion
del personal y a utilizar de manera mas efectiva las herramientas del
sistema de seguimiento y control de avance en las metas y ejecucion
presupuestal.

Estrategia 2: (02-07) (D7): Desarrollar programas de formacion y
capacitacion para la poblacion rural en &reas de agricultura y pecuaria.
Esta estrategia aborda la falta de personal altamente formado en las areas
administrativas y de gestion de proyectos, y aprovecha las politicas de
fomento para el aumento masivo de personas en areas rurales de la region
para ingresar a programas de formacion en capacitacién agricola 'y
pecuaria.

Estrategia 3: (09) (D4-D5-D6): Crear un sistema de evaluacion de
gestion para medir el desempefio de la organizacion y su personal. Esta
estrategia aprovecha la inversion gubernamental en programas educativos
y de desarrollo, y aborda la falta de un proceso de evaluacion de gestion
efectivo.

Estrategia 4: (03-04-06) (D1-D11): Establecer alianzas con las
administraciones municipales para el desarrollo de programas de
fortalecimiento de las dinamicas de la vida comunitaria y reduccion de la
pobreza Esta estrategia aborda la necesidad de mejorar el sistema de toma
de decisiones, asi como el control de los procesos, y aprovecha la
disponibilidad de recursos y politicas de conservacién ambiental para
abordar la escasez de programas y oportunidades que reduzcan los
extremos de pobreza y riqueza.

Estrategia 1: Implementar un programa de formacion y capacitacion
continua para el personal, especialmente en el uso de herramientas de
seguimiento y control de avance en metas y ejecucion presupuestal. Esto
ayudara a minimizar la debilidad en el proceso de capacitacion y a
aumentar la confiabilidad de la informacién recopilada.

Estrategia 2: Ademas, el personal capacitado podra tomar decisiones
mas informadas y acertadas, lo que fortalecera el sistema de toma de
decisiones.

Desarrollar e implementar un sistema de evaluacion de gestion que sea
justo, transparente y objetivo, con el fin de mejorar la calidad de la
gestion y la seleccion del personal. Esto minimizara la debilidad en la
evaluacion de gestion y mejorara la administracion del personal, ya que
se seleccionaran a los mejores candidatos para ocupar cada puesto.

Estrategia 3: Fortalecer el sistema de control de procesos internos, para
identificar oportunamente las debilidades en el sistema de toma de
decisiones y en la administracion del personal. Esto puede lograrse a
través de la implementacion de sistemas de auditoria interna y de
procesos de retroalimentacion de los clientes internos y externos. De esta
manera, se podran detectar las debilidades y corregirlas a tiempo, lo que
mejorard la calidad de la gestion y la eficiencia en los procesos.

Estrategia 4: Establecer alianzas estratégicas con organizaciones no
gubernamentales y otros actores del sector, con el fin de potenciar las
fortalezas de la organizacion y minimizar las amenazas relacionadas con
la competencia, el acceso a los recursos publicos y las tendencias del
mercado. Esto fortalecera la posicion de la organizacion en el mercado,
aumentando su visibilidad y su capacidad para acceder a recursos y
oportunidades.

Estrategia 5: Disefiar programas de formacion técnica y tecnoldgica
dirigidos a las comunidades rurales, que promuevan el emprendimiento y
la diversificacion productiva en la region, lo que contribuira a
contrarrestar las amenazas relacionadas con la baja productividad
agricola y la dependencia del turismo como fuente de ingresos. De esta
forma, se fomentara la creacion de nuevas fuentes de ingresos y se
mejorara la calidad de vida de las comunidades, lo que reducira la
vulnerabilidad econémica de la region.
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8. Direccionamiento estratégico

La direccion estratégica es una herramienta esencial para el éxito de cualquier
organizacion, implica la formulacion de objetivos claros, la seleccion de estrategias adecuadas, la
implementacion efectiva de esas estrategias y la medicion y evaluacion constante del progreso y
los resultados obtenidos. Es ademas, un proceso multidisciplinario que involucra a diferentes
areas de la organizacion, desde la alta direccion hasta los empleados de nivel operativo, y
requiere la alineacion de recursos, habilidades y capacidades de la organizacion para alcanzar sus

objetivos (Betancourt, 2013).

El presente plan de mejoramiento esta dirigido al programa de Preparacion para la

Accion Social (PAS) de FUNDAEC

8.1 Visién

Liberar el potencial humano por medio de una educacion apropiada que reconoce y exalta
la nobleza del individuo y promover la busqueda del conocimiento pertinente para el logro del
bienestar individual y colectivo tanto en las dimensiones espirituales como en sus aspectos
materiales.

8.2 Mision

En palabras del profesor Bertancourt (2013), La mision de una organizacion define su
razon de ser, es la reflexién del porque y para existe. Indica el propdsito fundamental de la

organizacion y la diferencia de otras (p.68).
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A continuacion, se elabora la declaracion de mision de FUNDAEC siguiendo la
metodologia propuesta por el profesor Benjamin Betancourt en su libro Direccionamiento

Estratégico de Organizaciones Deportivas.

8.3 Filosofia, principios y valores

La filosofia de FUNDAEC centra su atencion en la naturaleza del individuo, su papel en
la sociedad y el rol que como institucion pueda jugar en la educacion de las personas. La
filosofia se describe asi: EI ser humano es como una mina rica en gemas de valor inestimable que
solamente puede manifestar sus tesoros mediante un proceso de educacion apropiada. Las
poblaciones con las que trabaja son el principal recurso a considerar en los procesos de cambio,
pues, el desarrollo de una comunidad debe verse como un proceso de transformacién de manera

integral, en una dimension material como espiritual (Fundaec.Org, 2018).

8.4 Productos y servicios

Los productos y servicios de FUNDAEC se definen en una serie de programa, proyectos

y unidades de negocio

La organizacién ofrece una serie de programas y proyectos que abarcan diferentes areas,
comenzando por la educacién desde el nivel bachillerato y continuando con programas y
proyectos de cuidado ambiental. Ademas, cuentan con programas de formacion técnica que
permiten a los participantes adquirir habilidades necesarias para participar en la cadena de
actividades que comprenden los procesos de vida de las comunidades. También ofrece
programas de gestion comunitaria, que ayudan a las comunidades a desarrollar y administrar

proyectos que mejoren su calidad de vida. La organizacion cuenta con unidades de negocio de
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créditos financieros y venta de textos, lo que les permite proporcionar apoyo financiero y
educativo a aquellos que lo necesiten. Estos programas y se enfocan en promover el desarrollo
sostenible y el bienestar de las comunidades. Lo siguiente es la categorizacion de los productos y

servicios.

Programas:

Sistemas de Aprendizaje Tutorial (SAT) — Preparacion para la Accion Social (PAS) —
Apoyo a Lideres Comunitarios (ALC) — Cursos virtuales Lazos Learning — Pasantias —

Mejoramiento de las Economias Locales

Proyectos:

Fortalecimiento de Cap. Lecto-Escritura — Bosque Nativo — Gestion Comunitaria —
Transformando el ambiente — Finca integral Regenerativa — Growing Hope/ Cultivando

Esperanza — Proyectos Productivos — Proyectos de servicio.

Unidades de Negocio

Unidad de Textos — Unidad de Créditos.

Usuarios y clientes

Jovenes en etapa educativa de 15 afios en adelante que buscan formacion formal e
informal, técnica y profesional especialmente en las areas rurales, pero con el tiempo esto
también se ha ido trasladando a jovenes en areas urbanas y ciudades. A lo anterior se suman
instituciones educativas tanto privadas como gubernamentales, organizaciones privadas,

gubernamentales y no gubernamentales.
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8.5 Mercado meta

Poblacién general de las areas Rurales, Jovenes entre 15 y 25 afios que buscan continuar
su proceso de formacion, instituciones educativas de bachillerato, poblacion rural y urbana en
busqueda de créditos financieros, organizaciones gubernamentales y organizaciones privadas que

buscan realizar inversiones para generar bienestar social, econdmico y ecolégico.

8.6 Conocimiento y tecnologia

Esta se refleja en la propiedad intelectual desarrollada a través de sus contenidos
curriculares que permiten aprender sobre los fenémenos sociales integrando el uso del método

cientifico, los aspectos intelectuales y morales del individuo.

8.7 Grupos de interés de la organizacion

Grupos organizados, individuos, organizaciones y entidades gubernamentales y no
gubernamentales que comparten una preocupacion comun por mejorar la calidad de vida de las
poblaciones y proteger el medio ambiente. Organizaciones que promover modelos de produccion

sostenible y limpia en el &mbito agricola y pecuario.

Otro grupo de interés son las organizaciones, instituciones y entidades preocupadas por la
promocion de educacion de calidad tanto e zonas urbanas como rurales que logran reconocer a la

educacion como una herramienta clave para el desarrollo sostenible.

8.8 Responsabilidad social

Se preocupa por el cumplimiento de todas las normativas e impulsa el progreso de la

sociedad mediante programas y proyectos dirigidos al empoderamiento de la sociedad para tomar
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en sus manos las riendas de su propio camino de desarrollo. Ademas, desarrolla programas para

el cuidado y mejoramiento ambiental (Fundaec.Org, 2018).

8.9 Imagen publica

FUNDAEC es reconocida como una organizacion transparente y confiable, que
proporciona programas y proyectos de alta calidad y que tienen un impacto social profundo y
duradero. Se preocupa por lograr que los colaboradores, beneficiarios y financistas confien en su
capacidad para llevar a cabo iniciativas significativas que promuevan el desarrollo sostenible y el

bienestar de las comunidades en las que trabaja.

8.10 Declaracién de misién

Fomentar, directa o indirectamente, la ensefianza de las ciencias y sus aplicaciones al
bienestar de las comunidades, incluyendo la investigacion y el desarrollo de métodos de

aprendizaje para diferentes niveles de escolaridad en los sectores rural y urbano de la poblacion.

8.11 Objetivos estratégicos

Dado que FUNDAEC es una organizacion de desarrollo socioecondmico y sin animo de
lucro que se dedica a desarrollar programas y proyectos de diferente indole que buscan
empoderar a las poblaciones para que tomen las riendas de su propio sendero de desarrollo, los
objetivos estratégicos de la organizacion se dirigen a lograr su sostenibilidad y crecimiento. Esto
puedo lograrlo gestionando programas y proyectos con la mayor calidad y eficiencia posible.

Teniendo esto en cuenta los objetivos estratégicos se presentan a continuacion.
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8.11.1 Objetivos de desarrollo y crecimiento

8.11.2

8.11.3

Aumentar el catalogo de programas y servicios con el fin de ofrecerlos a nuevos
mercados. Adicionalmente, ajustar los programas existentes para hacer uso de las TIC lo
que permitira ampliar la cobertura y adquirir méas beneficiarios.

Ampliar el alcance geogréfico de los programas y proyectos proyectando el crecimiento
hacia nuevas regiones, creando nuevas alianzas con organizaciones locales o incluso
aprovechar la experiencia para implementar programas de capacitacion y asesoramiento
de otras organizaciones.

Monitorear sistematicamente los programas y proyectos que las organizaciones de
cooperacion internacional estan lanzando para determinar si encajan en los programas y

proyectos que la organizacion ofrece o explorar la posibilidad de crear nuevos.

Obijetivo de calidad

Mejorar la calidad de sus programas y proyectos basados en el impacto que estos mismos
tienen en las poblaciones que los reciben y desarrollan

Evaluar periodicamente los contenidos de los curriculos para ver qué cosas deben
actualizarse o cambiarse.

Mejorar las capacidades de los facilitadores realizando ajustes a los procesos de
capacitacion teniendo en cuenta los cambios que ocurren en el entorno de la

organizacion.

Objetivos de productividad
Establecer una estructura interna solida que permita un flujo de trabajo eficiente y

efectivo. Esto incluye el establecimiento de sistemas de comunicacion interna claros, el
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desarrollo de politicas y procedimientos sélidos para la toma de decisiones, y la
contratacion y retencion de personal capacitado y motivado.

Definir perfiles de personal para el desarrollo de proyectos de mediano y largo plazo que
puedan ser vinculados por periodos especificos para la gestion de proyectos especificos y
que aporten mucho valor gracias a su nivel de conocimiento y especializacion en areas
puntuales afines a los proyectos que se desarrollan.

Establecer procesos solidos de planificacion, medicion y evaluacion periddica de los
resultados, y la implementacion de mejoras continuas en funcion de los resultados
obtenidos. Con el fin de mejorar el control, eficiencia y gestion de los programas y

proyectos.

8.11.4 Objetivo de innovacion

Desarrollar de nuevas tecnologias y practicas sostenibles en agricultura.
Disefiar y desarrollar de nuevos programas de educacién ambiental
Implementacion de soluciones tecnoldgicas para la gestion de proyectos y datos, y pensar

en nuevos modelos de financiamiento sostenibles.

8.11.5 Objetivos financieros

Fortalecimiento de las unidades de negocio; Unidad de textos y el fondo de inversién
mediante la implementacion de nuevos canales para el seguimiento de cartera, ventas y
atencion al cliente y el lanzamiento de nuevas lineas de crédito solidario (Educacién,
Pequefios proyectos productivos, Tecnologia, entre otros).

Aumentar la capacidad para aprender sobre la busqueda de financiacidn con entidades de
cooperacion internacional y en general explorar oportunidades de financiamiento con

nuevos donantes, los cuales pueden ser entidades gubernamentales o privadas.
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e Desarrollar nuevas estrategias de recaudacion de fondos.

8.11.6 Objetivos de responsabilidad social

Procurar que los programas y proyectos que FUNDAEC ofrece trasciendan la barrera del
asistencialismo y realmente empoderen a los individuos, de modo tal, que no dependan de la
fundacion para llevar a cabo las acciones que les permitiran avanzar en sociedad. De esta forma
se logra transmitir la vision de que FUNDAEC es un medio por medio del cual se pueden

alcanzar objetivos duraderos.

8.11.7 Objetivos estratégicos del programa PAS de FUNDAEC

Teniendo en cuenta que el capitulo siguiente se dedicara al desarrollo de las estrategias
del plan de mejoramiento de los procesos internos del programa PAS de FUNDAEC, utilizando
la metodologia del Balanced Scorecard de los profesores Kaplan y Norton, a continuacion, se
definen los objetivos estratégicos del programa en forma general, ya que mas adelante seran
descrito desde cada una de las cuatro perspectivas a tener en cuenta. Asi pues, los objetivos

estratégicos generales del programa PAS se definen de la siguiente forma:

1. Formar promotores de bienestar comunitario: Formar personas con conocimientos,
habilidades y actitudes que los faculten para generar cambios y mejoras en las
condiciones sociales y econdmicas de los entornos en los que viven y se desenvuelven.

2. Mantener y mejorar la calidad: Ser reconocido como un programa de formacion en
habilidades para el desarrollo comunitario y seguir siendo una opcion atractiva para la
poblacién de interés a la que apunta beneficiar el programa con sus proyectos.

3. Sostenibilidad y crecimiento: Lograr la sostenibilidad mediante una gestion eficiente

del programa y sus proyectos.
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9. Plan de gestion estratégica del programa PAS con enfoque en el Balanced Scorecard

Dado que la organizacion se dedica a desarrollar programas y proyectos de desarrollo
socioecondmico, las estrategias que se presentaran en este capitulo responden a esa naturaleza.
Especificamente se estaran presentando las estrategias que permitiran establecer un plan de
mejoramiento de los procesos internos de uno de sus programas, a saber, el programa de

“Preparacion para la Accion Social” (PAS).

Teniendo en cuenta lo anterior, se empleara la metodologia del Balanced Scorecard
(BSC) de los profesores Kaplan y Norton de la universidad de Harvard para el planteamiento del
plan de mejoramiento de los procesos internos del Programa PAS a nivel de la coordinacion
nacional y sus los equipos regionales de la Costa Caribe. El capitulo inicia con una breve una
descripcion del programa en cuestion y termina con el planteamiento del plan de accién para

mejorar los procesos internos.

9.1 Elprograma Preparacion para la Accion social (PAS)

Como se mencion6 anteriormente en este documento. El programa “Preparacion para la
Accion Social (PAS)” de la Fundacion para la Aplicacion y Ensefianza de la Ciencias
(FUNDAEC) inici6 como un proyecto piloto en el afio 2006 en el departamento de Cdrdoba. En
la actualidad se ha extendido a varias regiones del pais, atendiendo a més de 1.000 personas por
medio de 92 grupos que son sostenidos por 87 tutores y guiados por 13 equipos de coordinacion
de unidad o comunitarios, asi como 2 equipos de coordinacion zonal o regional. Toda esta
estructura es coordinada por un equipo de coordinacion nacional ubicado en Cali, Valle del

Cauca.
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Por més de cuatro décadas, FUNDAEC ha explorado sisteméaticamente un enfoque de
desarrollo econdmico y social que capacite a las personas para desempefiarse como agentes de un
cambio social positivo. Preparacion para la Accion Social, es un programa de educacion para el
trabajo y el desarrollo humano que otorga un certificado como Técnico laboral en gestion social
y comunitaria, dirigido a jévenes entre los 15 y 25 afios de edad aunque las personas con méas
edad que los 25 son bienvenidas siempre y cuando tengan el entusiasmo, la disposicién y
cumplan con los requisitos de ingreso al programa. EIl propdsito de este es formar <<Impulsores
de bienestar comunitario>>. Para FUNDAEC, la denominacion <<Impulsores de bienestar
comunitario>> describe individuos que lideran y participan en esfuerzos por mejorar las

condiciones sociales y econdémicas de una poblacion determinada.

En el programa, los participantes se retunen de 10 a 15 horas semanales y, con la ayuda de
un tutor, avanzan mediante el estudio de una serie de materiales educativos que les ayudan a
desarrollar capacidades matematicas, cientificas y de lenguaje, asi como las capacidades
necesarias para participar en procesos de la vida comunitaria, tales como la educacion de los
nifios, la conservacion del medioambiente, la salud, la produccion agricola y el desarrollo de

economias locales.

9.2 Mision, valores y vision: fundamentos de los objetivos estratégicos

Mision: Fomentar, directa o indirectamente, la ensefianza de las ciencias y sus
aplicaciones al bienestar de las comunidades, incluyendo la investigacion y el desarrollo de
métodos de aprendizaje para diferentes niveles de escolaridad en los sectores rural y urbano de la

poblacion.
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Valores:
o Espiritu de servicio: poner sus capacidades al servicio de los demas con amor y
alegria.
e Justicia: entendida como la capacidad de ver con sus propios 0jos y no mediante
los ojos de otros.
e Libertad de toda clase de prejuicios: valorar a cada persona sin distinciones de
raza, clase social, género, entre otros.
e Rectitud de conducta: comportamiento ético, equitativo, leal, auténtico, veraz y
respetuoso en todas sus actuaciones dentro y fuera de la organizacion.
Vision: Liberar el potencial humano por medio de una educacion apropiada que reconoce
y exalta la nobleza del individuo y promover la busqueda del conocimiento pertinente para el
logro del bienestar individual y colectivo tanto en las dimensiones espirituales como en sus

aspectos materiales.

9.3 Objetivos estratégicos del programa PAS

Antes de que una organizacion pueda desarrollar estrategias, es fundamental que
identifique y delimite cuidadosamente sus areas de actuacion, lo que en términos de la
metodologia del BSC se conoce como perspectivas. La identificacion de estas perspectivas es un
proceso critico que involucra la evaluacion detallada de los objetivos y metas de la organizacion.
En este sentido, Kaplan y Norton (1992) proponen cuatro perspectivas que pueden ser utilizadas
como punto de partida para delimitar las areas de actuacion de una organizacion. Estas son: la
perspectiva financiera, la perspectiva del cliente, la perspectiva de los procesos internos y la

perspectiva del aprendizaje y crecimiento.
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A continuacion, se definen las cuatro perspectivas que seran tomadas en cuenta para el

desarrollo del plan de mejoramiento de los procesos internos del programa PAS.

9.4 Perspectiva de los Stakeholders

Dada la naturaleza del Programa Preparacion para la Accion Social (PAS) de FUNDAEC
y su carécter sin fines de lucro, en este caso lo que cominmente se conoce como la Perspectiva
de los clientes se ha definido como Perspectiva de los Stakeholders, esto es asi, porque las partes
interesadas la componen tres actores, a saber, los beneficiarios, los colaboradores y
profesionales, y finalmente los donantes tanto publicos como privados. Si bien todas las parten

seran consideradas, la prioridad esta puesta en los beneficiarios.

9.5 Perspectiva de los Procesos Internos

En lo que atafie a la gestidn interna, el enfoque estara puesto el logro de los objetivos
prioritarios del programa, especialmente en lo que se refiere a la satisfaccion de los beneficiarios
y donantes. EI programa debe trabajar en el desarrollo de politicas y procedimientos que
promuevan la eficiencia y la eficacia en la gestion de los recursos, implementar practicas de
mejora continua y establecer mecanismos de monitoreo y evaluacion para medir el desempefio

del programa. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

Expandir el programa para llegar a un mayor nimero de personas y mejorar la calidad de
este. En este sentido, es necesario desarrollar estrategias de mejoramiento de las capacidades
administrativas, de acompafiamiento y de manejo de los contenidos curriculares del programa
por parte de los voluntarios y profesionales. Todo esto con el fin de mejorar las perspectivas

superiores. Perspectiva financiera:
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Los esfuerzos en la perspectiva financiera estdn encaminados al logro de la sostenibilidad
financiera mediante la captacion de recursos de diferentes fuentes que permitan el sostenimiento
y expansion del programa, demostrando que existe la capacidad para la gestion de los recursos
manteniendo el control de los costos y los gastos administrativos, ademas, se busca mejorar en el

uso del sistema de seguimiento y control de ejecucion presupuestal.

9.6 Objetivos estratégicos segun las perspectivas

Los objetivos estratégicos que se presentaran a continuacion suponen también las
estrategias genéricas que el programa PAS habra de desarrollar para mejorar sus procesos

internos en el mediano y largo plazo.

9.6.1 Perspectiva de los Stakeholders

o Satisfacer la necesidad de los beneficiarios del programa y sus proyectos, lo que se
refleja en la culminacién del proceso de formacion como Técnicos en gestion social y
comunitaria, capaces de promover el bienestar de sus comunidades.

o Conocer la percepcion de los estudiantes en cuanto a la calidad del programa y su
proceso de formacion.

o Mantener motivados a los colaboradores y profesionales para poder retenerlos en el
tiempo.

o Lograr la satisfaccion de los donantes publicos y privados a traves del al logro de los
objetivos y al uso adecuado de los recursos y a la transparencia en su manejo.

9.6.2 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

o Desarrollar estrategias para el mejoramiento de las capacidades administrativas, de

gestion y de acompafiamiento.
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o

Mejorar la capacidad de los coordinadores Zonales y de Unidad en el uso las
herramientas ofimaticas y en el uso del sistema de seguimiento y control se
seguimiento de metas y ejecucion presupuestal.

Realizar ajustes al proceso de capacitacion para mejorar en el manejo de los
contenidos curriculares del programa por parte de los voluntarios y profesionales.

Expandir el programa para llegar a un mayor nimero de personas.

9.6.3 Perspectiva de los Procesos Internos

o

Mejorar las habilidades administrativas y de gestion de los coordinadores Nacionales,
Zonales y de Unidad.

Mejorar el proceso de seleccion de personal, especialmente la seleccion de nuevos
tutores. (Seleccion del personal bajo las politicas y criterios establecidos).

Mayor eficiencia y precision en el uso las herramientas del sistema de seguimiento y
control de avance en las metas y ejecucidn presupuestal

Mejorar el sistema de toma de decisiones, esto es, que el tiempo se reduzca lo mas

posible para que las decisiones se comuniquen de manera oportuna.

9.6.4 Perspectiva financiera

o

Aumentar la captacion de recursos de diferentes fuentes locales tanto pablicas como
privadas.

Desarrollar estrategias de captacion de recursos de organizaciones internacionales.
Mejorar la gestion de los recursos ajustando los costes administrativos manteniéndolos
en los niveles mas minimos posibles sin afectar la calidad.

Lograr la sostenibilidad financiera del programa PAS en el largo plazo.
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Figura 61.

Mapa estratégico del programa PAS de FUNDAEC

Misién

Fomentar, directa o indirectamente, la ensefianza de las ciencias y sus aplicaciones al bienestar de las comunidades,

incluyendo la investigacion y el desarrollo de métodos de aprendizaje para diferentes niveles de escolaridad en los
sectores rural y urbano de la poblacion.
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Tabla 31.

Matriz de despliegue de objetivos

Politicas e iniciativas
estratégicas

PERSPECTIVA DE LOS STAKEHOLDERS

- Politica: Boletin trimestral del avance

Obijetivos estratégicos Factores clave de éxito

1- Satisfacer las necesidades - Nivel de satisfaccion de los R
expectativas de los beneficiar)i/os del | beneficiarios de cada beneficiario.

P P . ., - Iniciativas: Sistematizar el desarrollo
programa - Indice de satisfaccion de los

de cada beneficiario.
- Politica: Informe anual de la
percepcion de los beneficiarios sobre el

donantes con la gestion y
resultados del programa.

2- Conocer la percepcién de los - Satisfaccion de los roarama
estudiantes colaboradores y retencion de programa. .
los Mismos - Iniciativas: Encuesta anual de

percepcion.
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Objetivos estratégicos

Factores clave de éxito

Politicas e iniciativas
estratégicas

3- Mantener motivados a los
colaboradores y profesionales

4- Satisfacer las expectativas de los
donantes

- Politica: Fomentar un entorno
inclusivo y respetuoso que promueva el
bienestar y satisfaccion de los
colaboradores.

- Iniciativas: Realizar encuetas
semestrales para conocer el clima laboral
y evaluar el nivel de satisfaccion de los
colaboradores y profesionales.

- Politica: Presentar informes que
demuestren el cumplimiento de los
objetivos establecidos.

- Iniciativas: Informes periédicos que
muestren como se han utilizado las
donaciones y el progreso de los
proyectos.

PERSPEC

TIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

1- Administrar y gestionar
eficientemente

2- Mejorar el proceso de seleccion
de personal

- Implementacién efectiva de
politicas y procedimientos.

3- Mayor eficiencia y precision en el
uso herramientas del sistema de
seguimiento y control

- Exactitud de la informacién
generada por el sistema.

- Implementacion oportuna de
las decisiones tomadas.

4- Mayor eficiencia en el proceso de
toma de decisiones

- Politica: Establecer posesos eficientes
para mejorar la efectividad y reducir
COStOs.

- Iniciativas: Analizar procesos
existentes e identificar areas de mejora.

- Politica: Establecer y comunicar
politica y criterios de seleccion de
personal.

- Iniciativas: Desarrollar guia de perfiles
de competencia que detalle habilidades y
caracteristicas de cada rol.

- Politica: Establecer programa de
capacitacién y entrenamiento para
mejorar competencias técnicas

- Iniciativas: Desarrollar manuales y
capacitaciones sistematicas en el uso de
las herramientas del sistema de
seguimiento y control.

- Politica: Establecer sistema de flujo de
informacion eficiente.

- Iniciativas: Definir rutas para el flujo
de informacion y acelerar el proceso de
toma de decisiones.

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y

CRECIMIENTO

1- Adquirir capacidades
administrativas, de gestion y de
acompafiamiento

- Implementacion de précticas
de gestion eficientes y
efectivas.

- Mejora en la seleccion de
personal.

2- Capacitacion en criterios de
seleccion de personal

- Aumento en el nimero de
beneficiarios

- Politica: Establecer un programa de
desarrollo de habilidades y
competencias.

- Iniciativas: Realizar capacitaciones
sistematicas sobre administracion,
gestion y acompafiamiento a los
coordinadores.

- Politica: Estandarizacion de criterios
de seleccion.

- Iniciativas: Disefio de una guia de
politicas y criterios de seleccion
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Objetivos estratégicos

Factores clave de éxito

Politicas e iniciativas
estratégicas

3- Mejorar la calidad en el manejo
de los contenidos curriculares del
programa

4- Expandir el programa para llegar
a un mayor nimero de personas

- Politica: Mejoramiento continuo de las
capacidades del personal con el manejo
del contenido curricular

- Iniciativas: Implementar
capacitaciones sistematicas en el manejo
del contenido curricular.

- Politica: Lograr la escalabilidad del
programa a través de estrategias de
expansion.

- Iniciativas: Definir estrategia de
crecimiento orgénico.

PERSPECTIVA DE LOS RECU

RSOS

1- Aumentar captacién de recursos
de donantes publicos y privados a
nivel local e internacional

2- Mejorar la gestién de los
recursos ajustando los costes
administrativos

3- Asegurar la sostenibilidad
financiera del programa PAS en el
largo plazo

- Compromiso del personal de
no lucrarse.

- Diversificacion de las
fuentes de financiacion

- indice de eficiencia en la
asignacion y uso de los
recursos.

- Politica: Diversificacion de fuentes de
financiamiento

- Iniciativas: Desarrollo de propuestas
de financiamiento atractivas para
donantes locales e internacionales de
sectores publicos y privados.

- Politica: Establecer politica de control
de costos y optimizacién de procesos
administrativos.

- Iniciativas: Revisar periddicamente los
flujos de trabajo para ajustar y establecer
limites presupuestarios.

- Politica: Gestion financiera
responsable

- Iniciativas: Implementar un sistema de
monitoreo y evaluacién que permita
evaluar regularmente la viabilidad
econdmica del programa y sus proyectos.

Tabla 32.

Matriz de planeamiento estratégico

PERSPECTIVA DE LOS STAKEHOLDERS

Objetivo estratégico

Indicadores

Metas

1- Satisfacer las necesidades y
expectativas de los beneficiarios del
programa

- N° de estudiantes beneficiarios que

culminan el técnico

- Mayor a 230
beneficiarios

2- Conocer la percepcién de los
estudiantes

- % de beneficiarios satisfechos con su
proceso formacion al culminar el programa

- Mayor 70% de los
graduados

3- Mantener motivados a los
colaboradores y profesionales

- Variacion del nimero de voluntarios y

profesionales

- Menor al 20%

4- Satisfacer las expectativas de los
donantes

- % de objetivos del programa y sus

proyectos alcanzados

- Mayor al 80%
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PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetivo estratégico Indicadores Metas
1—_Adm|n|strar y gestionar - Encueta de percepciodn de gestion del - Puntuacion: 7/10
eficientemente programa
2- Mejorar el proceso de seleccion - % de reemplazo de voluntarios y - Menor al 10% del
de personal profesionales personal

3- Mayor eficiencia y precisién en

-0 i 10 - 0, 1
el uso de las herramientas del % de ejecucion de presupuesto y de avance 90% para finales de cada

. L en las metas registrado afio (Dic.)
sistema de seguimiento y control
4- Mayor ef|0|e_n_C|a en el proceso - % de decisiones tomadas y comunicadas - Mayor al 70%
de toma de decisiones oportunamente
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
Objetivo estratégico Indicadores Metas

1- Adquirir capacidades
administrativas, de gestion y de
acompariamiento

2- Capacitacion en criterios de - NUmero de capacitaciones realizadas
seleccion de personal durante el afio

3- Mejorar la calidad en el manejo
de los contenidos curriculares del

- NUmero de capacitaciones realizadas

~ - Mas de 3 en el afio
durante el afio

- Mas de 3 en el afio

- Encuesta de percepcion aplicada a los

A - Puntuacion: 8/10
beneficiarios

programa
4- Expandir el programa para llegar | - Numero de comunidades nuevas con el .

, . ~ - 5 comunidades nuevas
a un mayor nimero de personas programa establecido durante el afio

PERSPECTIVA DE LOS RECURSQOS
Objetivo estratégico Indicadores Metas

1- Aumentar captacion de recursos - 5 nuevos donantes entre
de donantes publicos y privados a - Captar fondos de nuevos donantes locales y extranjeros de los
nivel local e internacional sectores publico o privado
2- 'V'eloraf la gestion de los - Mantener los costos administrativos - Mantenerlos por debajo
recursos ajustando los costes controlados del XX% cada trimestre
administrativos
3- Asegurar la sostenibilidad - Desarrollar propuestas que atraigan nuevos | - Lograr la aprobacion de
financiera del programa PAS en el recursos para sostener el programa durante por lo menos 3 propuestas
largo plazo los préximos 5 afios al afio

Tabla 33.

Matriz de seguimiento

PERSPECTIVA DE LOS STAKEHOLDERS

Obijetivos estratégicos I:é%?:igﬁ Fuentes documentales Responsable
1- Satisfacer las necesidades y Boletin de avance .

. o Coordinacion de
expectativas de los beneficiarios del Semestral Encuesta de satisfaccion Unidad
programa
2- Co_nocer la percepcion de los Semestral Encuesta a estudiantes Coordln_amon de
estudiantes Unidad
3- Mantener motivados y retener a . Coordinacién

. Anual Documento informe .
los colaboradores y profesionales Nacional
4- Satisfacer las expectativas de los Informe de logro de objetivos Coordinacion
Anual .
donantes Informe contable Nacional
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PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetivos estratégicos I:cle?/?:igr? Fuentes documentales Responsable
1- Administrar y gestionar . Encuesta de percepcion de Coordinacion
S Trimestral - .
eficientemente gestién Nacional
0,
2- Mejorar el proceso de seleccion de Informe de % de reemplazo Coordinacion
Anual de voluntarios y .
personal : Nacional
profesionales
3- Mayor eficiencia y precision en el Informe de avance en las
uso de las herramientas del sistema . metas Coordinacion
o Trimestral = — .
de seguimiento y control Informe de ejecucion Nacional
presupuestal
4- Mayor eficiencia en el proceso de . . . L
toma de decisiones Trimestral Memoria C!e; tiempo medio de Coord!nauon
resolucion de consultas Nacional
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
Obijetivos estratégicos I:elz?/?;grf Fuentes documentales Responsable
1- Adquirir capacidades Coordm_amon de
. . . . . Unidad
administrativas, de gestion y de Trimestral Informe trimestral Coordinacion
acompafiamiento
Zonal
Coordinacion de
2- Capacitacion en criterios de . . Unidad
. Trimestral Informe trimestral ————
seleccion de personal Coordinacion
Zonal
3- Mejorar la calidad en el manejo de
los contenidos curriculares del Encuesta de percepcién de Coordinacion
Semestral S
programa los beneficiarios Zonal
4- Expandlr,el programa para llegar a Coordinacién
un mayor namero de personas Anual Informe Anual

Nacional

PERSPECTIVA DE LOS RECURSOS
Obijetivos estratégicos I:é?/?;gﬁ Fuentes documentales Responsable

1- Aumentar captacién de recursos Coordinacion
de donantes publicos y privados a Semestral Base de Datos .

- X . Nacional
nivel local e internacional
2- Mejorar la gestion de los recursos . Coordinacion

. S Trimestral Informe contable .
ajustando los costes administrativos Nacional
3- Asegurar la sostenibilidad Coordinacién
financiera del programa PAS en el Anual Memorias Programa PAS

largo plazo

Nacional
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Tabla 34.

Cuadro de Mando Integral Programa PAS de FUNDAEC

Misién: Fomentar, directa o indirectamente, la ensefianza de las ciencias y sus aplicaciones al bienestar de las comunidades
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incluyendo la investigacion y el desarrollo de métodos de aprendizaje para diferentes niveles de escolaridad en los sectores rural y urbano de la poblacidn.

al afio

regular

préximos 5 afios

B - MATRIZ DE PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO C - SEGUIMIENTO
FACTORES CLAVE PLAZO DE FUENTE
POLITICAS E INICIATIVAS INDICADORES METAS . RESPONSABLE
DE EXITO REVISION DOCUMENTAL
1- Perspesctiva de los Stakeholders
Boletin trimestral - N2 de estudiantes beneficiarios Boletin de notas
. _ _ \ . ) L - Mayor a 230 beneficiarios Semestral N \ S _
- itacicn de si desarrollo beneficiarios.  |que culminan el técnico Encuesta satisfaccign |Coordinacion de Unidad
practicas de gestion . - % de beneficiarios satisfechos
_ ) Informe anual de percepcion ., - Mayor 70% de los B
eficientes y efectivas. _ con su proceso formacion al Semestral Encuesta estudiantes
_ . Encuesta anual de percepcion. N graduados S B
- Mejora en la seleccion de culminar el programa Coordinacidn de Unidad
rsonal. Ent ientad 1 bi ta - Variacion del nu d o
ke . " [DI']CISCI[-IEH sallar=rr) a”a“?n < nume_ru < -Menor al 20% Anual Informe Coordinacién Nacional
- Aumento en el nimero de |Encustas clima laboral. voluntarios y profesionales
beneficiarios [Informes de _cun_'lplimienlo\ - % de objetivos del programay | DEraral Anual Informe logro objet Coordinacién Nacional
Informes periodicos sus proyectos alcanzados Informe contable
2- Perspesctiva de los Procesos Internos
Mejorar procesos y reducir costos - Encueta de percepcion de e Encuesta de percepcion :
! 5 p N v N N \ . Gy - Puntuacién: 7/10 Trimestral pe = Coordinacidn Nacional
Analizar pro. e ident. &reas de mejora.  |gestién del programa de gestion
Informe de % de
- Implementacidn efectiva de |Establ liticas de selec. I\ [-%d lazo de voluntari lazo d 5
P. o _ecer' =yl pEISCI-nE \ © re_emp 920 Qe VBIUNEANos | pranor al 10% del personal Anual v EZ_D © Coordinacién Nacional
politicas y procedimientos. |Definir guia de perfil de competencias. |y profesionales voluntarios y
- Exactitud de la informacion profesionales
generada por el sistema.  |Establecer programas de Cap. en _ .
. N _ - % de ejecucion de presupuesto 5
- Implementacion oportuna [competencias tecnicas \, Desarrollar - 90% para finales de cada B Informe de avance en . _
. L y de avance en las metas - _ Trimestral Coordinacién Nacional
de las decisiones tomadas. |manuales y capacitaciones en uso de . afio (Dic.) las metas
herramientas TIC g
Btab_lecer sistema _de flu_jo de inf{?’\ -%de éecisiunes tomadas y ~Mayor al 70% e —— Informe de ejecucién T
Definir rutas de flujo de informacion. comunicadas oportunamente presupuestal
3- Perspesctiva de Aprendizaje y Crecimiento
Establ .ded llo d . 2 .
N _ecer HrezesE EE[-TO ode - Ndmero de capacitaciones - B B Coordinacién de Unidad
habilidades y competencias \ Cap. en _ - - Mas de 3 en el afio Trimestral Informe trimestral .
. _ L - realizadas durante el afio \, Coordinacién Zonal
- Implementacién de Admin. Gestidn y acompafiamiento
racticas de gestion
= _ _ Estandarizacidn criterios de seleccién, |- Nimero de capacitaciones - B B Coordinacidn de Unidad
enficientes y efectivas. . . o . _ - -Mas de 3 en el afio Trimestral Informe trimestral B .
_ . Disefio de guia criterios de seleccion realizadas durante el afio Y, Coordinacién Zonal
- Mejora en la seleccidn de
rsonal. Mej j t. Curricul Cap. |-E ta d io 5 Ei ta d i6 =
pe - elnr_ar manel_n con _ur_rlcu ar¥ p. n_cues a de percep_clt:m _ - Puntuacién: 8/10 — ncuesta de pc_eri:eptcmn Crifmesr Fanell
- Aumento en el nimero de  |manejo contenido curri. a. aplicada a los beneficiarios de los beneficiarios
beneficiarios. Escalabilidad con estrategias de - Numero de comunidades
expansion \| Definir estrategias de nuevas con el programa -5 comunidades nuevas Anual Informe anual Coordinacién Nacional
crecimiento organico establecido durante el afio
4- Perspesctiva de los Recursos
Diversificacion de fuentes de -5 nuevos donantes entre
L - Captar fondos de nuevos ) ey .
_ financiamiento | Desarrollo de locales y extranjeros de los Semestral Base de Datos Coordinacién Nacional
- Compromiso del personal o donantes L ~
propuestas de financiamiento. sectores piblico o privado
de no lucrarse. =
_ " . Politica de control de costos y
- Diversificacion de las L, . ) .

. optimizacién \, Revision de flujos de - Mantener |los costos - Mantenerlos por debajo B L, B
fuentes de financiacidn N . L _ B Trimestral Informe contable Coordinacién Nacional
P . trabajo establecer limites administrativos controlados del X¥2% cada trimestre

- Indice de eficienciaen la )
- . presupuestarios.
asignacion y uso de los = =
Gestion financiera responsable - Desarrollar propuestas para |- Lograr la aprobacidn de -
FECUrsos. _ . _ Memorias Programa _ . _
Maonitoreo y evaluacidn financiera atraer nuevos recursos para los [por lo menos 3 propuestas Anual Coordinacién Nacional

PAS
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10. Conclusiones

Las siguientes ideas reflejan lo que para el autor de este trabajo de investigacion son las
conclusiones que una organizacion como FUNDAEC y especificamente el programa PAS deben
tener en cuenta para mejorar sus procesos administrativos y de gestion, estas conclusiones y
recomendaciones son el producto de las situaciones encontradas y de los hallazgos que se fueron

haciendo evidentes en la medida que la investigacion avanzaba.

El objetivo general de este trabajo de investigacion consistio en la formulacion de un plan
de gestion estratégica para el Programa PAS de FUNDAEC y sus equipos regionales de la Costa
Caribe para el periodo 2023 — 2025. Para lograrlo, se plantearon 6 objetivos especificos que se
fueron desarrollando a lo largo de los distintos capitulos del trabajo. A partir del desarrollo de
estos y habiendo cumplido con los objetivos propuestos, se concluye lo siguiente:

e El analisis del entorno demuestra gran escasez de programas de calidad que reduzcan los
extremos de pobreza y riqueza con programas de formacion que respondan de manera
sistematica y a largo plazo a las necesidades de las personas en zonas rurales que

FUNDAEC, por medio del programa PAS, podria atender.

e El analisis del entorno demuestra que existen dos situaciones criticas que afectan a la
mayor parte de la Region Costa Caribe (lugares donde el Programa PAS tiene
posibilidades de extenderse). Estas son: a) debilidad estructural en el sistema educativo y
b) departamentos que dependen mayormente de actividades de produccion primaria como
la agricultura. En ambos casos, FUNDAEC y el programa PAS pueden responder con

solvencia a ambas situaciones.
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La escasez de acceso al crédito reviste un &rea de oportunidad de crecimiento, al igual

que la necesidad de capacitacion en agricultura productiva.

El programa PAS se esta desarrollando mayormente en departamentos en cuyos
municipios menos del 10% cuentan con cobertura de instituciones educativas certificadas

en los niveles de formacion bésica, técnica y universitaria.

Los niveles de migracion de las personas en edad formativa y productiva (15 — 25 afios)
de las areas rurales a las zonas urbanas es un fendmeno en pleno crecimiento, situacion
que puede afectar la poblacion a la que se dirigen los programas y proyectos de

FUNDAEC a través del programa PAS.

El anélisis interno demuestra que FUNDAEC y el programa PAS deben mejorar
notablemente en el incremento de los conocimientos de los conceptos de la economia
social y solidaria, teniendo en cuenta que estos se han ido actualizando con el paso del

tiempo.

El anélisis interno demuestra que la organizacion posee una gran fortaleza en su
capacidad para identificar y entender profundamente las necesidades de las comunidades

y personas con las que implementan sus programas y proyectos.

El anélisis interno demuestra que FUNDAEC debe prestar seria atencion a la contratacion
de personal cualificado y capacitado en aspectos administrativos. De igual manera, debe
prestar especial atencion a la implementacion y uso de nuevas tecnologias de informacion

y comunicacion si pretende mejorar la eficiencia de sus procesos internos.

El anélisis interno demuestra que la capacidad de FUNDAEC para llevar a cabo procesos

de investigacion y accion que contribuyan al establecimiento de procesos de desarrollo
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auténomo es una fortaleza que le permite llegar a las comunidades con propuestas,
programas y proyectos que atraen fuertemente a las personas y que derivan en relaciones

de muy largo plazo.

e Elanalisis interno demuestra que el acceso a diversas fuentes de financiamiento, junto
con la capacidad del personal de la organizacion para relacionarse con otras instituciones,
son factores ganadores que han permitido a FUNDAEC y al Programa PAS extenderse

por la region Costa Caribe de manera constante y sélida.

e Los factores de éxito propuestos en esta investigacion son de gran ayuda para el
mejoramiento de cualquier organizacion del sector de la economia solidaria. Sin
embargo, este trabajo de investigacion demuestra que los de mayor relevancia se agrupan
en los siguientes tres: a) Capacidad para llevar a cabo procesos de investigacion — accién
que contribuyan al establecimiento de procesos de desarrollo auténomo. b) Conocimiento
de las necesidades de la comunidad de interés y ¢) adecuada administracion, gestion y

seguimiento de los proyectos y programas.

e En los procesos de planificacion tanto presupuestal como de metas, se percibe un alto
nivel de participacion en todos los niveles, pero también se hace evidente que no todos
estan alineados con los objetivos de la organizacion y que las politicas para la
planificacién de las metas del afio tampoco son plenamente conocidas por todos. Por esta
razon, la participacion de la coordinacion nacional es sustancialmente mayor en la

definicion de las metas del afio.

e En cuanto a los procesos directivos, el programa PAS cuenta con un sistema de control de

su gestion, pero este debe pasar por un proceso de actualizacion para mejorar su
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usabilidad. Los miembros del equipo de coordinacidn nacional tienen claro el objetivo
del sistema de seguimiento y control, asi como los indicadores de gestion més relevantes
para el desarrollo del programa, pero esto no es tan claro en los niveles de coordinacion

regionales y de unidad.

e El sistema de seguimiento y control es otro de los aspectos que requiere especial
atencion. Aproximadamente el 50% de los encuestados considera que el sistema no es
fiable, especialmente por dos razones. En primer lugar, en muchas ocasiones los formatos
donde reposa la informacién han sido modificados, generando inseguridad sobre la
fiabilidad de la informacién depositada. En segundo lugar, cuando la informacion no ha
sido suministrada con tiempo y se solicita sobre la marcha, no se sabe si, debido a la prisa
con la que se consigue la informacion, esta llega a ser totalmente fiel a la realidad de lo
que esta pasando en la unidad. En general, la respuesta de la encuesta muestra que el
sistema existente funciona, pero hay aspectos, especialmente relacionados con la
capacitacion en el uso de las herramientas y los formatos, que deberian mejorarse de
manera mas regular para asegurar que todos estén en capacidad de diligenciar los

formatos y mantener la informacidn actualizada.

e Lo mismo sucede con los procesos de seleccion del talento humano: el 95% de los
coordinadores que son quienes se encargan de seleccionar el nuevo personal en las
unidades, percibe que el programa cuenta con politicas y criterios definidos, pero el 65%
de las personas encargadas de seleccionar personal desconocen o no siempre tienen en
cuenta estos criterios. Las principales razones por las que se ignoran las politicas y
criterios son la necesidad o prisa por cumplir las metas (28%), las habilidades particulares

de las personas (22%) y el desconocimiento de las politicas y criterios (21%).



PROCESO ADMINISTRATIVO Y GESTION PROGRAMA PAS FUNDAEC 227

El analisis DOFA demuestra que FUNDAEC y el programa PAS cuentan con suficientes
herramientas para enfrentar las amenazas que presenta el entorno y las debilidades que
presentan sus procesos internos. En general, la organizacion presenta grandes fortalezas
para adaptarse rapidamente a los cambios del entorno producto de su buena lectura del
contexto, pero también de la gran capacidad de su personal para asumir nuevos retos y

organizarse para trabajar por metas comunes.

También se concluye del analisis DOFA que los procesos internos de control y
comunicacion son debilidades importantes que requieren atencidén inmediata si se
pretende ser mas eficientes en el uso de los recursos y en la rapidez y eficacia con la que

se ejecutan las tareas de la organizacion y el programa PAS.

La planeacidn de gestion estratégica que se realizo para el Programa PAS de FUNDAEC
demuestra gque la organizacion esta en capacidad y cuenta con las condiciones para
aprovechar sus fortalezas y realizar los ajustes necesarios que le permitirdn mantenerse
como una organizacién del sector de la economia solidaria vigente y con muchas

posibilidades de seguir expandiendo su area de cobertura a otras regiones del pais.
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11. Recomendaciones

e Es crucial contar con un equipo de trabajo comprometido y bien capacitado: el personal
debe poseer habilidades y conocimientos especificos en areas como la planeacion
estratégica. Si bien esto no siempre es posible, especialmente con el personal voluntario,
un programa de capacitacion robusto y bien pensado puede ayudar a disipar los vacios de
conocimiento que los miembros recién ingresados pueden tener. Adicionalmente, todos
deben estar familiarizados con las particularidades de la implementacion de un programa
como el de “Preparacion para la Accidon Social” y conocer bien los mecanismos de

planeacion, evaluacion y monitoreo empleados por el mismo.

e ... Ademas, es de la mayor importancia que todo el personal conozca muy bien y esté
alineado con la misién y vision de la organizacion, pues de alli proviene el sentido de
pertenencia y compromiso con el programa que impulsa el desempefio. * Un segundo
aspecto tiene que ver con el objetivo para el cual fue disefiado el programa PAS y sus
proyectos subyacentes. Para que estos sigan siendo pertinentes, es necesario realizar
diagndsticos sistematicos con el fin de ajustar los procesos y mantener la vigencia del

programa.

e El programa PAS y sus proyectos deben ser monitoreados sistematicamente para asegurar
que se estén desarrollando segun lo planeado. En este sentido, el uso adecuado de su
sistema de seguimiento y control de avance en las metas y ejecucion presupuestal es
esencial. Pero, ademas, el uso de este sistema debe adaptarse para poder identificar
tempranamente posibles desviaciones o problemas. EI monitoreo periddico permitira

ajustar las estrategias y tomar decisiones informadas en tiempo real y de manera
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oportuna, lo que contribuira a la eficiencia y efectividad de las acciones que se

emprendan.

e De la mano con lo anterior esta el proceso evaluativo. La evaluacidn periodica del
programa PAS debe volverse parte de la dinamica de funcionamiento, dado que las
evaluaciones permitiran medir la eficacia de las acciones que se estan realizando,
identificar fortalezas y debilidades, y generar aprendizajes para mejoras futuras en los
procesos internos. Es importante utilizar metodologias y herramientas como la utilizada
en este trabajo de investigacion, el “BSC”, pues permite alinear a todos con un mismo
objetivo, definir objetivos, estrategias y metas que todos conocen, y se pueden realizar

ajustes al quehacer diario con solo mirar el desempefio de un indicador de desempefio.

e La Coordinacion Nacional del programa PAS debe prestar especial atencion a su proceso
de toma de decisiones y encontrar maneras de hacer que este sea un proceso mucho mas
rapido y dinamico; de lo contrario, encontrara cada vez mas desafiante comunicar

decisiones de manera oportuna.

e Se recomiendan evaluaciones periédicas de los procesos internos, algo que el método
permite realizar facilmente. Estas evaluaciones se han de llevar a cabo con el proposito
de encontrar informacion atil que permita establecer planes de accion especificos que
mejoren la eficiencia y eficacia del desarrollo del programa PAS. De esta forma, se logra
identificar con tiempo las areas problematicas y aprovechar las oportunidades de mejora
para optimizar el uso de los recursos humanos y materiales del programa y la

organizacion.
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La aplicacion del método Balanced Scorecard debe promover el involucramiento de todo
el personal en el proceso de mejora continua. Esto se logra a través de la creacion de una
cultura organizacional orientada a la calidad y a la prestacion del mejor servicio posible a
los beneficiarios. De la mano con lo anterior subyace la necesidad de fomentar un
ambiente de participacion abierto donde se valoren las ideas y se promueva la
participacion tanto de los voluntarios como de los profesionales. Para lograr esto,
recomiendo fuertemente el uso del plan de gestion estratégica planteado en este trabajo

mediante la metodologia del Balanced Scorecard.

En cuanto a las ventajas de implementar el método Balanced Scorecard, se encuentran
aspectos como la posibilidad de establecer objetivos claros y medibles alineados con la
mision y vision de la organizacion, al tiempo que permitira monitorear el desempefio de
los procesos internos y tomar decisiones sobre mejoras de los procesos de manera
oportuna e informada. El establecimiento de un sistema de seguimiento y evaluacion
periddica es casi una consecuencia de la aplicacion del método. Esto permite identificar
cualquier desviacion o area problematica y realizar ajustes a tiempo. Esto induce hacia
una actitud con enfoque proactivo y adaptativo sobre los cambios que van sucediendo en
el camino, de esta forma no solo se espera a que sucedan las cosas para atenderlas, sino
que incluso se pueden llegar a prevenir. Esto mejorara los tiempos de respuesta y

contribuira al éxito del programa y los proyectos.
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