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Dentro del Seminario para Coordinadores de Proyectos de los organismos de 
Contraparte del Programa WED /CAM que funciona en Guatemala, Honduras y 
Nicaragua se incluy6 un taller de dos y meclio dias de duraci6n para trabajar sobre el 
tema "Aplicaci6n de Indicador~ de Monitoreo y Evaluaci6n.de Impacto de 
Programas WED". 

El presente informe contiene una descripci6n del taller y su modo de operaci6n asi 
como las conclusions y docum.entaci6n derivadas del mismo. 

Sobre Ia base de Ios resultados obtenidos en el taller y las recomendaciones hechas 
por los participantes en el mismo, durante el mes de junio se produjeron tres manuales 
destinados a las tres tipos de usuarios del metodo, las empresarias, los 
multip~icadores-capacitadores y los coordinadores del program.a en cada pais. Estos 
documentos ya ban sido distrlbuidos a los grupos de trabajo del programa y fueron 
conocidos por el grupo evaluador del programa quien visit6 Ios 1res pafses durante el 
mes de junio pasado. 

Los tres manuales van a ser editados y publicados separadamente por ONUDI en 
Espafiol, Ingles y Frances. 

La lista de participantes al Taller se incluye en el anexo 1. En los an~xos 2, 3 y 4 se 
incluyen los manuales. 

II El Taller 

El trabajo del taller se bas6 en el metodo de evaluaci6n de program.as WED en que 
ONUDI ha venido trabajando con la colaboraci6n de los Coordinadores del Programa 
en los tres pafses1

• 

Se utiliz6 como instrumento de trabajo prindpal el documento titulado 
"Anteproyecto de Manual para Aplicar Indicadores para Monitoi;-eo y 
Evaluaci6n del Impacto de los' Programas de Desarrollo de mujeres 
Empresarias", el cua1 habia sido distribuido con anteroiridad a los participantes al 
taller. 

La consultora encargada de desarrollar el metodo en colaboraci6n con los 
coordinadores del programa hizo una presentaci6n del metodo, di6 ejemplos de c6mo 
seleccionar indicadores para distintos tipos y etapas de evaluaci6n e ilustr6 con 

1 Esta colaboraci6n se inci6 en los tres pafses en octubre-noviembre de 1999 durante las primeras fases 
de desarrollo del metodo y la continu6 el grup<> de Guatemala con la selecci6n de indicadores para ser 
util.izti.dos por los multiplicadores: 
El trabajo de los coordinadores de Guatemala ha sido sistematicoy fue hecho en consulta y con la 
colaboraci6n de los multiplicadores y de algunas empresarias y constituye la base del documento No. 2 
del paquete de documentos sobre seguimiento y evaluaci6n que se present6 al grupo de evaluadores del 
prognima en junio de 2001. 

2 



... 

:: 

ejemplos c6mo utilizar los resultados de distintas evaluaciones y c6mo presentarlos a 
los beneficiarios, coordinadores y donantes. 

El taller tenia tres objetivos principales: 
1. Conocer los comentarios y anotaciones de los participantes sobre el metodo y su 

aplicabilidad al programa WED/CAM y similares. 
2. Del material que describe el metodo y que aparece en el Manual, seleccionar las 

secciones que deberian ser incluidas en documentos destinados a tres tipos de 
. usuarios: las empresarias, los multiplicadores-capacitadores y los coordinadores 
del programa en cada pais. 

3. Del menu de indicadores que el Manual contiene en 8 areas de evaluaci6n, 
seleccionar los indicadores mas adecuados para ser utilizados por cada uno de los 
tres tipos de usuarios. 

Para cumplir con los objetivos anteriores se crearon tres grupos de trabajo: El grupo 1. 
representaba a las Empresarias , el 2.a los Multiplicadores-capacitadores y el 3.a los 
Coordinadores. 

Las instrucciones suministradas a los tres grupos, las cuales aparecen a continuaci6n. 

11.1 GRUPOS DE TRABAJO 

Grupo 1. 
Este grupo representa a las empresarias, quienes son las principales beneficiarias del 
programa. 

Instrucciones para el trabajo de grupo 
Sera funci6n del grupo abrir la discusi6n para dar respuesta a las siguientes preguntas: 

1. El Metodo de Evaluaci6n y Seguimiento 
• Cuanta ilustraci6n requiere la empresaria sobre el metodo? 
• CU.al material del manual deberia ser incluido en un pequefio manual destinado 

a las empresarias? 

2. Necesidades de Informaci6n 
El grupo debera tener en cuenta las necesidades de informaci6n que la 
empresaria tiene sobre: 
• la situaci6n inicial de su empresa, d6nde y c6mo debe mejorar, 
• cuanto ha mejorado a traves de su participaci6n en el programa y 
• cuales son las areas donde debe aun introducir mejoras substanciales. 
• Cual es su mejor camino hacia la sostenibilidad? 

En la Tabla 24 del Manual se hace una propuesta que incluye preguntas/indicadores 
sobre los siguientes puntos: Diagn6stico de su empresa, habilidades, instalaciones, 
sanidad, desempe:fio en producci6n y mercadeo, seguridad de alimentos y ambiente. 

Esta el grupo de acuerdo con la propuesta? 
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• Si la respuesta es Si, el Grupo debe ir al punto 3. 
• Si la respuesta es No, el grupo debe introducir las modficaciones necesarias a 

la propuesta y al terminar, pasar al punto 3. 

3. Dentro del Menu de indicadores que las diferentes areas de evaluaci6n suministra, 
el grupo debe seleccionar los indicadores mas adecuados para que la empresaria los 
utilice, pueda apreciar los logros obtenidos a traves del tiempo al ser capaz de 
aplicar una auto-evaluaci6n peri6dica a la evoluci6n de su empresa y a su 
comportamiento como empresaria. 

Discusiones sostenidas por la consultora con algunos miembros de este grupo sobre la 
base del cuetionario anterior, permiti6 orientar la producci6n de la Cartilla de 
Autoevaluaci6n dirigida a la Microempresaria Agro-industrial que se presenta en el 
Anexo 2 de este informe. 

Es de advertir que la Cartilla en su version presente ha sido distribuida a los 
Coordinadores del programa en los tres paises. Sera interesante conocer los resultados 
de pruebas de la cartilla con empresarias, con el fin de que se puedan hacer las 
modificaciones necesarias a la misma. 

GRUP02 
Este grupo representa a los Capacitadores del programa, los cuales son actores y 
beneficiarios del mismo. 

Instrucciones para el trabajo de grupo 
Sera funci6n del grupo abrir la discusi6n para dar respuesta a las siguientes preguntas: 

1. El Metodo de Evaluaci6n y Seguimiento 
• Cuanta ilustraci6n requieren los Capacitadores sobre el metodo? 
• CU.al material del manual deberia ser incluido en una version resumida del 

mismo destinada a los capacitadores? 

2. Necesidades de Informaci6n 
El grupo debera tener en cuenta las necesidades de informaci6n que los 
capacitadores tienen, para: 

• Orientar la capacitaci6n , identificar la asistencia tecnica y gerencial 
requerida por el grupo de empresas que cada una( o) atiende. 

• Hacer el monitoreo y seguimiento. 
• Evaluar calidad ( eficacia) de las actividades de capacitaci6n y asistencia 

prestadas 
• Medir el impacto que se esta produciendo a traves de la capacitaci6n y 

los servicios 
• La modificaciones que deben hacer a sus actividades de acuerdo con los 

resultados obtenidos en los puntos anteriores. 

En la Tabla 24 del Manual se hace una propuesta. Esta el grupo de acuerdo? 
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• Si la respuesta es Si, el Grupo de be ir al punto 3. 
• Si la respuesta es No, el grupo debe introducir las modficaciones necesarias a 

la propuesta y al terminar, continuae trabajando en el punto 3. 

3. Dentro del Menu de indicadores que las diferentes areas de evaluaci6n suministra, 
seleccione los indicadores mas adecuados para que los capacitadores los utilicen, 
manejen el concepto de linea de base y puedan realizar un monitoreo eficaz del grupo 
de empresas que esta a su cargo. 

El grupo 2. tuvo en cuenta los puntos 1 y 2 pero concentro su actividad en el punto 3. 
Esta decision fue considerada muy acertada por la consultora, puesto que ya el grupo 
del programa de Guatemala habia adelantado el trabajo para la producci6n de un 
manual-herramienta para el monitoreo de las empresas y de los resultados del 
programa2

. Los resultados del trabajo de este grupo estan contenidos en la nueva 
version de la herramienta que se incluye en el Anexo 3 de este informe. 

GRUP03 
Este grupo representa los coordinadores del programa 

Instrucciones para el trabajo de grupo 
Sera funcion del grupo abrir la discusion para dar respuesta a las siguientes preguntas: 

1. El Metodo de Evaluacion y Seguimiento 
• Cual material del manual deberia ser incluido en una version resumida del 

mismo destinada las (os) Coordinadores del Programa? 

2.1 Necesidades y manejo de Informaci6n 
El grupo debera tener en cuenta las necesidades de informaci6n que los coordinadores 
tienen para manejar el programa, monitorear, evaluar su calidad (eficacia) y el 
impacto, la sostenibilidad de las actividades y las restricciones remanentes. 

2.2 Como presentar informes peri6dicos de avance y progreso a los 
administradores del programa. 
En las Tablas 20 a 23 del manual se dan ejemplos sobre c6mo informar progresos y 
logros en la vision yen los objetivos iniciales del programa. El grupo debe examinar 
las tablas e introducir las modificaciones que considere necesarias. 

3. Informe a beneficiarios y partes interesadas en los resultados del programa 
En la Tabla 24 del Manual se hace una propuesta. Esta el grupo de acuerdo con ella? 

• Si la respuesta es Si, el Grupo debe ir al punto 4. 
• Si la respuesta es No, el grupo debe introducir las modficaciones necesarias a 

la propuesta y al terminar, continuar trabajando en el punto 4. 

2 
Gil de Chang M.E. y P.I, del Cid, "Herramienta para el Monitoreo de Resultados en las empresas 

atendidas por Facilitadoras y Facilitadoras" producido dentro del proyecto US/CAM!97/140 
Guatemala, mayo 2001. 
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4. Dentro del Menu de indicadores que las diferentes areas de evaluaci6n suministra, 
seleccione los indicadores mas adecuados para cumplir la funciones de manejo, 
monitoreo, evaluacion y preparacion de informes. El grupo puede usar como 
referenda la propuesta hecha en el manual. 

El grupo 3 se dividi6 en dos sub-grupos. El primero concentr6 su actividad en la 
Seleccion de indicadoeres para informar el cumplimiento de tres de los objetivos 
especificos del programa, saber. Desarrollar la capacidad administrativa de las 
mujeres que operan en micro y pequefias empresas y mejorar la competitividad de las 
empresas; Facilitar el acceso aservicios de apoyo empresarial para mujeres 
empresarias; Mejorar los servicios de apoyo tecnico y administartivo. 

Teniendo en cuenta las estrategias seleccionadas por el programa para cumplir con 
cada uno de los objetivos, el grupo hizo uso del manual y de su menu de indicadores y 
selecciono para cada objetivo indicadores de calidad, impacto, sostenibilifdad y 
tendencias y politicas del ambiente. 

El nlimero de indicadores seleccionados para el seguimiento del primer objetivo es 
todavia numeroso. La practica en el campo indicara cuales son los indicadores 
dominantes y reducira su nfunero. 

El segundo sub-grupo hizo una revision cuidadosa del manual original y propuso 
adiciones y modificaciones mas de forma que de fondo, las cuales seran incorporadas 
en una version nueva del manual. 

III Conclusiones 

1. La actitud de los participantes en el taller y el interes demostrado por los grupos de 
trabajo asi como la contribuci6n hecha por las coordinadoras del programa en 
Guatemala indican que la metodologia de monitoreo y evaluaci6n de programas de 
desarrollo empresarial de mujeres en el area de la industria de alimentos ha 
encontrado aceptaci6n dentro de los distintos estamentos del progama- CAM. 

2. Los resultados del trabajo de los grupos se reflejan en los tres documentos 
producidos, dirigidos a empresarias, multiplicadores y coordinadores del programa. 
Se espera conocer los resultados de su aplicacion en el campo en un relativo corto 
plazo. 

3. Nose considera necesario poner mayor enfasis en las caracteristicas del metodo en 
los manuales o en la capacitaci6n de usuarios de los mismos. Por esta raz6n solo se 
incluye una breve decripci6n del metodo en dos de los manuales, los destinados a 
coordinadores y a multiplicadores. En el documento destinado a las empresarias para 
que lo empleen en la autoevaluaci6n de sus empresas, la primera secci6n explica el 
por que le conviene evaluar su empresa y se le motiva para utilizar el manual pero no 
se describe el metodo. 
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V Anexos 

Anexo 1 

Lista de Participantes al Taller 

Pais Entidad Participante Cargo 
Contraparte 

Honduras Certec Marta Y oselin Gerente de 
Sequeira Proyecto 
Fernando Berrios Coordinador 

N acional del 
Program a 
US/CAM 97/140 

Nicaragua Escuela de Salvador Coordinador 
Tecnologia Quintana Nacional del 
de Alimentos Programa 
UNAN-Leon/ US/CAM 97/140 
INPYME Maria Helena Coordinadora 

Vargas Nacional del 
Programa 
TF/CAM/99/001 

Aura Arauz B. Representante de 
INPYME 

Guatemala Camara de Maria Elisa Gil Camara de 
Industria Industria 

Paula del Cid Coordinadora 
Vargas Nacional del 

Program a 
US/CAM/97 /140 

Eduardo Tello Multiplicador 
Darwin Jimenez Multiplicador 
Nicolasa Multiplicador 
Velazques 
Virgilia To jin Multiplicador 
Adolfo Donis Multiplicador 
Inez Wijngaarde Gerente de 

ONUDI Program a 
Teresa Salazar de Consultora 
Buckle Internacional 
Leticia Alvarez Consultora 

Nacional 
Program a 
TF/CAM/99/001 
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Anexo 2 

Organizaci6n de Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial 

ONUDI 

Cartilla de Auto Evaluaci6n 

Micro Empresaria Agro-industrial 

Dirigida a Empresarias Latinoamericanas 

Participantes en Programas de Desarrollo Empresarial 

Gula para su empleo 

Producida dentro del Programa WED-CAM US7CAM/97/140 

Viena, Junio 2001 
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1. lntroducci6n 

Esta cartilla tiene coma fin principal proporcionar un metodo para que ud., coma 
empresaria o su grupo, puedan hacer peri6dicamente una auto-evaluaci6n de su 
empresa. 

Que es una auto-evaluaci6n? Es conocer los · progresos logrados par la em pres a, 
por ejemplo, en las tecnicas de producci6n, en Jos rendimientos en cantidad y en 
dinero, las mejoras logradas en calidad, en las ventas, en la penetraci6n del 
mercado, y clarificar que otros esfuerzos debe hacer para seguir creciendo. 

Que es crecer coma empresaria? Es lograr una "prosperidad sostenible de su 
empresa", un crecimiento continuado de ventas y ganancias siendo capaz de 
competir con exito en el mercado. 

Que beneficios produce el que la empresa /ogre una "prosperidad sostenible"? Como 
empresaria, ud., podra satisfacer mejor las necesidades de su familia en 
alimentaci6n, educaci6n, vivienda y ayudara a crecer la comunidad. 

Por que es importante hacer una auto-evaluaci6n? 

Perque la auto-evaluaci6n le permitira: 
• Cumplir con el siguiente lema: "No debo esperar a que vengan a evaluar mi 

empresa los capacitadores del programa, debo ser capaz de registrar 
peri6dicamente mis progresos y conocer las problemas que me falta por 
solucionar." 

• conocer mejor su empresa, 
• identificar las areas que todavia necesitan ser mejoradas 
• valorar cuanto le ha servido participar en entrenamientos y recibir asistencia 

tecnica 
• estar mejor preparada para solicitar servicios adicionales de asistencia 

tecnica y administrativa. 
• tener mejor informaci6n sobre c6mo orientar nuevos esfuerzos en 

producci6n, administraci6n de la empresa y posible inversion al evaluar las 
logros obtenidos. 

El programa de apoyo al desarrollo de mujeres empresarias en el que ud. participa, 
tiene un metodo para ayudarla a hacer la auto:-evaluaci6n de su empresa. 
Para hacer la evaluaci6n ud. misma necesita contestar una serie preguntas que se 
presentan en tablas. Las respuestas son sencillas. Se llena, una columna de cada 
tabla, cada vez que ud. desee auto-evaluar su empresa, indicando la fecha de cada 
evaluaci6n. 

2. Como hacer la evaluaci6n? C6rno calificar? 
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Las tablas a completar tienen tres columnas principales. La primera columna indica 
los aspectos que se van a evaluar; la segunda presenta la situaci6n inicial de la 
empresa y la tercera columna, subdividida en tres, registra la informaci6n de la 
primera, segunda y tercera evaluaci6n con el respective puntaje asignado. 

Para poder expresar en numeros la situaci6n de la empresa en el momenta de cada 
evaluaci6n y poder compararlas entre si, se debe asignar un puntaje a cada aspecto 
evaluado . Este metodo de evaluaci6n asigna dos signos negativos (- -) cuando la 
empresa no cumple la condici6n preguntada; un signo positive(+) cuando ha habido 
cambios para mejorar o dos signos positives (++) cuando la situaci6n de la empresa 
se acerca a la ideal en ese aspecto. Al final de la tabla se suma el numero de signos 
positives y se le resta el numero de signos negativos para obtener un numero 
indicative de la situaci6n de la empresa en el moneto de la evaluaci6n. 

En el siguiente ejemplo se asignan dos signos negatives (- -) cuando en la primera 
evaluaci6n se tiene un "no" coma respuesta. Si en el momenta de la siguiente 
evaluaci6n no ha habido cambios, se conservan los dos signos negatives (--). pero, 
si por el contrario, se ha visto a!gun progreso, es decir, se han hecho cambios para 
mejorar la situaci6n se asigna un signo positive (+). Finalmente, se asignan dos 
signos positives ( ++) en aquellos casos en !os que las metas de progreso han side 
alcanzadas. Las diferencias positivas entre las repuestas de diferentes fechas le 
indicaran !OS progresos obtenidos en SU empresa asf COfnO fos problemas que le 
falta por solucionar. Vea y estudie el ejemplo que sigue. Con el aprendera a 
trabajar con este metodo y asignar las calificaciones. 
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Ejemplo: Resultados de auto- evaluaciones realizadas al entrar al programa, y 
en tres ocasiones posteriores. 

Fechas: 
El area de producci6n es no no En + completo 
lndependiente de proceso 
su casa de habitaci6n 
lnstalaciones de no no En + completo 
concreto, proceso 
facilmente limpiables 
Tienen Drenajes? no no En + completo 

proceso 
Dispone de agua no si + + 

entubada 
Dispone de agua potable no no No no 
Ha asistido a no si + 

capacitaciones 
Aplica las instrucciones Si, pero 
recibidas en la no 
capacitaci6n sobre todas 
higiene en la producci6n por falta 

de alimentos de 
dinero Casi + Tod as 
para todas 
equipo 

Aplica las instrucciones no Casi + todas 
recibidas en la todas todas 
capacitaci6n sobre por falta 
tecnicas de producci6n de 

equipo 
Ha recibido credito para no Si, el + Si, el 
la compra de equipo? primero segundo 
Aplica controles no Empiezo + Ya los 
sencillos de calidad para siempre aplico 
cada lote 
Total puntos positivos 2 8 
Total puntos negativos -15 -2 

7\:~gliflg§'~ltriJ!,'!Q}t§!J:t~~:i~1~ru~rt~¥'t')7$tt~1; 
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Los resultados de este ejemplo indican progresos importantes logrados por ud. en 
puntos criticos para la producci6n de alimentos, debido a que: 

1. ud. ha logrado hacer independiente el area de producci6n de la de vivienda y el 
area es de concrete, facilmente limpiable, dos condiciones indispensables para la 
buena higiene en la producci6n de alimentos. 

2. ud. ha aprendido y sigue las instrucciones recibidas sobre tecnicas de producci6n 
de los alimentos, e higiene en la producci6n de alimentos. 

3. Al lograr un primer credito para la compra de equipo, pudo aplicar mejor las 
tecnicas aprendidas. Par los progresos anteriores, su calificaci6n total subi6 de la 
primera a la segunda evaluaci6n, porque el numero de puntos negatives baj6 y los 
positives subieron. Paso de - 13 a +6 , felicitaciones! 

3. y sigui6 mejorando en la tercera evaluaci6n, llegando a +13. Tiene sin embargo un 
problema y es el del agua potable. Sabe c6mo solucionar este problema? 

4. El haber conseguido un segundo credito para equipo, indica que ud. ha aprendido 
a manejar creditos, que esta bien calificada por el banco o entidad de prestamo, de 
nuevo felicitaciones! 
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3. . Tablas para auto-evaluar su empresa 

Tabla 1. Descripci6n general de la empresa 
Esta tabla es come la carta de presentaci6n de su empresa 

Nombre de la empresaria: --------------------­
Nombre de la empresa: ----------------------0irecci6 n: ___________________________ _ 

Fecha: 
Es una empresa Si No SI No Si No Si 
individual 
Pertenece a un Si No Sf No Si No Si 
grupo asociativo 
Pertenece a una Si No Si No Si No Si 
red 

A que actividad 
productiva se 
dedica (ver anexo 
1) 
Procesamiento de frutas, 
hortalizas y legumbres 
Procesamiento de cereals 

Productos carnicos 

Producteos lacteos 

Procesamiento de granos 

Productos de pesca o 
acuicultura 
Comidas preparadas 

Lista de productos P.1 P.1 P.1 P.1 
P.2 P.2 P.2 P.2 
P.3 P.3 P.3 P.3 
P.4 P.4 P.4 P.4 
P.5 P.5 P.5 P.5 
P.6 P.6 P.6 P.6 
P.7 P.7 P.7 P.7 
P.8 P.8 P.8 P.8 

Cuanto vende de P.1 Q. P.1 Q. P.1 Q. P.1 Q. 

cada producto al P.2 Q. P. Q. P.2 Q. P.2 Q. 
2 mes P.3 Q. P. Q. P.3 Q. P.3 Q. 
3 

Numero de dias 
per mes que opera 
la empresa 

3 Q.= Quetzal para Guatemala. Para otros paises use la moneda local. 
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Nl.'.imero de 
em pie ados 
Numero de 
personas que 
reciben un salario 
por su trabajo 
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Tabla 2. lnformaci6n sabre el funcionamiento de la empresa 

Fechas: 
1.Lleva la empresa algun 
tipo de contabilidad 
2.Tiene la em pres a 
patente de comercio 
3. Tiene licencia sanitaria 
para operar 
4. Rentabilidad: 
5.Higiene en el 
procesamiento de 
alimentos: 

1. Prohibido fumar 
2. Prohibido comer o beber 

3. Pisos, paredes, techos y 
equipos faciles de limpiar 

4. Ropa de trabajo limpia y 
adecuada 

5. lnstalaciones de servicios 
(balios, lavamanos) 

6. Manejo adecuado de 
desperdicios 

7. Agua limpia disponible 

8. Mallas para detener 
insectos, pajaros y 
roedores 

9. No se mezclan alimentos 
crudes y procesados 

10. Almacenamiento adecuado 
de materias primas y 
productos 

Total puntos positives 
Total puntos negatives 

ncia encia 

Nota: Las respuestas a esta tabla siguen el mismo metodo explicado en la secci6n 
2. pagina 2 yen el ejemplo de la pagina 3. para todas las filas menos la numero 4. 
sobre Rentabilidad. Para esta fila siga las instrucciones que se encuentran al final de 
esta pagina. 

4 A. Regulannente tiene perdidas (- -) B. En equilibrio, ni gana ni pierde ( ) C. Regulannente tiene 
ganancias pero no las suficientes para reinvertir (+) D. Regulannente tiene ganancias suficientes que le 
penniten ahorrar e invertir( ++) 
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Tabla 3. Habilidades empresariales I Aspectos de la administraci6n 

Fechas: 
1. Se tienen objetivos a 
corto plaza (a 1 aiio o 
menos) y estan par escrito 
2. Se elaboran planes de 
trabajo a corto plaza 
3. La empresaria separa 
las actividades productivas 
de las administrativas 
4. La empresa lleva 
controles contables: 

1 . Costas de producci6n 
2. Ventas 
3. Cuentas por pagar 
4. Cuentas por cobrar 

5. Utiliza la informaci6n 
contable para5

: 

1. Solamente para cumplir 
con los requisitos de 
formalidad 

2. controlar gastos y fijar 
precios 

3. analizar la marcha del 
negocio y tomar decisiones 

6.Credito: 
1. La empresa ha logrado 

varies creditos 
consecutivos con la misma 
entidad 

2. La empresaria sabe c6mo 
hacer una solicitud de 
credito 

3. La empresa ha logrado 
credito dando come 
garantia el equipo que 
compra con el mismo 
credito 

Total puntos positivos 
Total puntos negatives 

Nata: Las respuestas a esta tabla siguen el mismo metodo explicado en la secci6n 
2. pagina 2 yen el ejemplo de la pagina 3. en las filas 1, 2, 3 y 4. Para las filas 5, 
Controles contables y 6, credito, siga las instruccones que aparecen al final de esta 
pagina. 

5 Controles contables :1. Formalidad (+) 2. Controlar gastos y fijar precios {++) 3. Analizar la marcha 
del negocio y tomar decisiones (++) 
6 Credito: 1. La empresaria sabe c6mo hacer una solicitud de credito (++). 2. La empresa ha 
logrado varies creditos consecutivos con la misma entidad (++). 3. Credito, la empresa ha 
logrado credito dando como garantia el equipo que compra con e mismo credito (++) 
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Tabla 4. Mercadeo y comercializaci6n 

Fechas: 
1. Conoce el segmento del 
mercado al que sirve su 
empresa 
2.Conoce las razones par 
las cuales sus clientes 
compran sus productos 
3.Conoce sus 
competidores 
4.Sus productos han 
mejorado de posici6n en el 
segmento de mercado que 
ud. sirve desde que entr6 
al programa 
5. Ha aumentado el 
numero de puntos de 
venta en los ultimas meses 

1. Ca/idad 

2. Precio 

3. Distribuci6n 

4. Calidad al amacenamiento 

5. Promoci6n de los 
productos 

6. Ha Jogrado entrar con sus 
productos a 
supermercados 

Total puntos positives 
Total puntos negatives 

'~rf~~:~~ti~:;g~~l~li~~C4ilftlfJkl~~i'~'Jl 
Diferencia 3 Diferencia 

Nota: Las respuestas a esta tabla siguen el mismo metodo explicado en la secci6n 
2. pagina 2 y en el ejemplo de la pagina 3. 
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Tabla 5. Producci6n, equipo, tecnologia y desempefio 

Fechas: 
1. Grado de independencia 
de las instalaciones de la 
empresa 7 

2. Ha aumentado el 
numero de productos 
diferentes fabricados 
desde que inici6 la 
empresa 
3. Aplica controles 
sencillos de calidad para 
cada lote 
4. Ha comprado equipo 
para mejorar metodos de 
producci6n desde que 
inici6 la empresa 
5.Ha comprado equipo 
para mejorar higiene en la 
producci6n desde que 
inici6 la empresa 
6.Ha introducido nuevas 
tecnicas de producci6n 
desde que inci6 la 
empresa 
7.Controla el metodo de 
producci6n 
8. Conoce el tiempo 
requerido para producir un 
lote del producto principal 
9.Controla el tiempo de 
producci6n para que este 
sea constante 
10. Ha disminuf do el 
tiempo de producci6n sin 
dariar calidad 
11. Controla el numero de 
productos defectuosos por 
lote 

Nota: Las respuestas a esta tabla siguen el misnio metodo explicado en la secci6n 2. pagina 2 y en el 
ejemplo de la pagina 3 para todas las filas menos para la fila numero 1. Para la fila numero 1. siga las 
instrucciones que aparecen al final de esta pagina. Esta tabla continua en la siguiente pagina. 

7 A. Las instalaciones de la empresa: se utilizan tambien para actividades familiaers (- -) B. Forman 
parte de Ia casa de la empresaria, pero son de uso exclusivo para la empresa ( +) C. Son de uso 
exclusivo para la em pres a y se encuentran separadas de la vivienda ( ++) 
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Tabla 5. Producci6n, equipo, tecnologia y desempefio (continuaci6n) 

Fechas: 
11. Controla el consume de 
energfa (electrica, gas, 
madera) para cada late 
12. Ha logrado reducir el 
consume de energia por 
cada late 
13. Ha solucionado 
problemas de disponibilidad 
de: 

1. materias primas 
2. empaques 
3. diseiio de envase 
4. diseiio de etiqueta 
5. fabricaci6n de etiqueta 

Total puntos positives 

Nata: Las respuestas a esta tabla siguen el mis mo metodo explicado en la secci6n 2. pagina 2 
y en el ejemplo de la pagina 3 para todas las filas. 
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Tabla 6. Las Empresarias , su familia y la comunidad 

Fechas: 
1.La empresaria recibe un 
salario 
2. La empresaria 
diferencia entre la 
economf a de la familia y la 
de la empresa 
3. Los ingresos derivados 
de la operaci6n de la 
empresa permiten a la 
empresaria8

: 

1. cubrir las necesidades 
basicas de la familia 

2. cubrir necesidades 
basicas de la familia y 
ahorrar para invertir 

3. adicionalmente mejorar la 
vivienda 

4. La operaci6n de la 
empresa ha generado 
nuevos empleos en la 
comunidad 
Total puntos positives 
Total puntos negatives 

'17~~!lfitj~~i<lilt;;t:Q't~!l~i!:~~t~t~I~!~~~ii4~, ., .. ,.,,,.,,·i''·""''''·· 
Nota: Las respuestas a la tabla anterior siguen el mismo metodo explicado en la secci6n 2. 

pagina 2 y en el ejemplo de la pagina 3 para todas las filas menos para la fla numero3. Para la fila 3. 
siga las instrucciones que aparecen al final de la pagina anterior. 

8 1. cubrir las necesidades basicas de la familia (+) 2. cubrir necesidades basicas de la familia y ahorrar para re­
invertir (++). 3. ademas mejorar la vivienda (++) 
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Anexo 1. de la Cartilla 

CLASIFICACION DE ACTIVIDADES PRODUCTIVAS 

Procesamiento de frutas, hortalizas, Jugos y bebidas 

legumbres Conservas y enlatados 

Deshidratados y harinas 

Jaleas, mermeladas y pures 

Fruta confitada 

Salsas 

Productos congelados 

Otro: 

Procesamiento de cereales Panaderia 

Reposteria 

Galleteria 

Pastas 

Otro: 

Productos carnicos Embutidos 

Otro: 

Productos lacteos Leche fluida envasada 

Quesos 

Crema 
Mantequilla 

Yogurt 

Helados 

Bebidas 

Otro: 

Procesamiento de granos Cafe tostado, molido 

Chocolate 

Otro: 

Productos hidrobiol6gicos Deshidratados 
(productos de la pesca o Enlatados 
acuicultura) 

Congelados 

Otro: 

Comidas preparadas Empacadas 

Restaurante 

Servicios de alimentos a domicilio 
("catering") 
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Anexo 3 

Organizaci6n de las Naciones Unidas 
para el Desarrollo Industrial -ONUDI­

Camara de Industria de Guatemala -CIG-

Programa de Desarrollo de Mujeres Empresarias 
de la Industria de Procesamiento de Alimentos 

en Guatemala 

HERRAMIENTA PARA EL 
MONITOREO DE RESULTADOS 

en las empresas atendidas par 
F acilitadoras y F acilitadores 

Producido dentro del Proyecto WED-CAM 
US7CAM/97/140 

Maria Elisa Gil de Chang, Paula Irene de! Cid Vargas 

Coordinadoras del Proyecto US/CAM/97/140 en Guatemala 
Guatemala, junio de 2001 
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1. Introducci6n 

La herramienta que se presenta en este documento ha sido trabajada por las 
coordinadoras en Guatemala del Proyecto Regional de Centro America sobre el 
Desarrollo y Promoci6n de Mujeres Microempresarias US/CAM/97/140, sras.Maria 
Elisa Gil de Chang y Paula del Cid Vargas. La herramienta ha sido diseiiada para 
efectuar el monitoreo del comportamiento, desarrollo y crecimiento de las las 
microempresas atendidas por el programa. 

El instrumento esta destinado a ser utilizado por los entrenadores y facilitadores del 
programa para hacer seguimiento y monitoreo de las empresas atendidas. Los 
entrenadores participantes en el programa, quienes ademas de entrenar a las 
empresarias en areas tecnicas y de manejo empresarial, de promover grupos dentro de 
las comunidades, les prestan asistencia tecnica y administrativa a traves de visitas a 
las plantas de producci6n y en reuniones peri6dicas. El instrumento sera utilizado 
durante las visitas y los resultados discutidos con las empresarias. 

El instrumento responde a un metodo de evaluaci6n que ha venido siendo 
desarrollado por ONUDI para la medici6n de impacto y calidad de los programas de 
asistencia tecnica, particularmente de los programas DME (WED en Ingles) desarrollo 
de mujeres empresarias 

El metodo se basa en una cadena insumo-impacto (Figural) la cual entrelaza los 
componentes del programa con las actividades y servicios. El metodo reconoce la 
necesidad de utilizar indicadores de implementaci6n pero hace extensivo el analisis al 
evaluar la calidad de las actividades y servicios prestados por el programa, y el 
impacto producido por ellos en los beneficiarios finales. El metodo tambien considera 
la sostenibilidad de las empresas, las actividades y los servicios, asi como las 
tendencias en la industria, los mercados, la economia y politicas locales y su 
influencia sabre los resultados. 

El metodo introducido en este manual considera cinco grupos de indicadores: 
• Implementaci6n (el enfoque usual para registrar actividades desarrolladas en 

un perfodo dado en relaci6n a las programadas); 
• Calidad de las actividades y los servicios prestados y su eficacia. Evaluan la 

calidad de las actividades del programa al registrar cambios introducidos por 
la empresaria en la empresa, despues de recibir capacitaci6n y asistencia 
tecnica. Miden la eficacia de los servicios prestados. 

• lmpacto, estos indicadores detectan las diferencias entre la situaci6n inicial de 
la empresa y la situaci6n encontrada al momenta del monitoreo en terminos 
econ6micos tales como: logros obtenidos por las empresas, progreso de la 
industria local y mejoras obtenidas en la comunidad. 

• Sostenibilidad ( estimaci6n de la permanencia potencial de los mejoramientos 
obtenidos en las empresas, instituciones y de los servicios). 

A comienzos del afio 2000 se produjo un anteproyecto de manual descriptive del 
metodo y con un menu de indicadores para monitorear las empresas en ocho areas. El 
manual debia ser evaluado en el campo,corregido y ajustado a las necesidades locales 
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y a los diferentes usuarios del metodo dentro del programa, los multiplicadores, los 
coordinadores nacionales y las empresarias mismas.Una cartilla para la 
autoevaluaci6n de sus empresas se produjo recientemente para las empresarias, la cual 
se presenta como documento separado. 

La herramienta que en este documento se presenta, es el producto del trabajo de 
campo realizado con el anteproyecto de manual por las coordinadoras antes 
mencionadas y revisado y corregido durante un taller sobre el tema que tuvo lugar en 
Guatemala en Mayo de este aiio. En el grupo de trabajo del taller participaron tambien 
cuatro multiplicadores del programa en Guatemala y coordinadores de Honduras y 
Nicaragua. 

En el capiulo II de este informe se presenta una breve descripcion del metodo. En el 
capf tulo III, la herramienta destinada a los multiplicadores del programa. 

2. El Metodo 

El metodo propuesto en este manual para el monitoreo y medicion de impacto de los 
programas WED se basa en una cadena insumo-impacto9 la cual conecta los 
componentes del programa con las actividades y servicios. El metodo utiliza los 
indicadores de implementacion, evalua la calidad de actividades y servicios y su 
eficacia y el impacto producido sobre las empresas, las empresarias, el trabajador y el 
sub-sector local. Adicionalmente, el metodo trata de estimar la sostenibilidad de las 
empresas y servicios. 

2.1 La cadena insumo-impacto 

La Figural muestra la cadena que liga el programa con la calidad ( eficacia), el 
impacto y la sostenibilidad de este. La cadena comienza considerando las 
caracteristicas del programa: vision, objetivos y metas (Cuadro 2). La vision, 
objetivos y metas son usados como puntos de referencia para implementar el 
programa y para la evaluaci6n de calidad ( eficacia) , impacto y sostenibilidad. 
Tambien la cadena considera informaci6n sobre las tendencias de la economia local, 
actividades industriales, mercados y polfticas. 

La vision, insumos, actividades y servicios corresponden a los programas WED que 
estan siendo implementados en Tanzania y Centroamerica. Sin embargo, el enfoque 
puede aplicarse a una variedad de programas WED. 

9 Basado en un concepto introducido por Schmid, 1998, en" Metodologia para la Evaluaci6n de 
Impacto", M, Cabal, SEDECOM- OIT, Bogota, 1997. Usado por J. Cabrera y Jacob Marcos para el 
"Talier sobre Metodologia y Evaluaci6n de Impacto de Programas de asistencia Tecnica para la micro 
y pequefia Empresa". 15-16 de Julio de 1999, San Jose, Costa Rica. Concepto utilizado y modificado 
para este manual. 
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Cuadro 1 

El Programa WED 

Vision: Para que las empresas alcancen prosperidad sostenible *. 

Objetivos: Desarrollar y fortalecer la capacidad tecnica y administrativa de los empresarios, 
facilitar servicios y promover un crecimiento sostenible en las empresas y una permanencia en 
servicios. 

Estrategias: 
Pro veer: 
• Capacitaci6n tecnica y administrativa; 
• asistencia tecnica para mejorar la competitividad y, 
• promoci6n de alianzas estrategicas y trabajo en red para facilitar la eficiencia colectiva. 

Los objetivos, estrategias y metas de los programas WED de Tanzania y 
Centroamerica se listan en la Tabla 1 y se usan como referencia a lo largo del manual 
para la selecci6n de areas de evaluaci6n y los diferentes indicadores. 
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Tabla 1 
Objetivos, Estrategias y Fines de un Programa WED 

Objetivos Estrategias Metas 
Nt'imero Descripci6n 

1. Desarrollar la capacidad 1. Proveer capacitaci6n para las 1. X mujeres empresarias activas 
administrativa de las mujeres empresarias operadoras y con capacidad de aplicar una 
que operan en micro y administradoras de alimentos administraci6n modema y de 
pequefias empresas y mejorar bajo condiciones competitivas. calidad, estandarizaci6n de 
la competitividad de las 2. Proveer asistencia directa productos y procesos, uso de 
empresas. tecnica y administrativa para planes de negocios, mercadeo y 

colocar a las empresas bajo desarrollo de productos, 
condiciones de tecnologias de, producci6n limpia. 
competitividad. 

3. Vincular el prograrna con 2. X% de empresas fortalecidas 
instituciones locales para crear administrativa y econ6micamente. 
un sistema multiservicios 
capaz de proveer capacitaci6n, 
asistencia tecnica, credito, 
mercadeo, etc. 

2. Facilitar el acceso a servicios I. Promoci6n de la red I. X nuevas redes empresariales 
de apoyo empresarial para empresarial para mejorar la por region 
mujeres empresarias. eficiencia colectiva 2. X% de empresarias usando 

2. Ligar empresas a los credito 
mecanismos de credito e 
inversion 

Figura 1 Cadena Insumo-Impacto 

Vision, Objetivos, Estrategias Finales del Programa 

Indicadores de 
Implementaci6n 
Actividades y 
resultados 
programados vs. 

INS UM OS 
Personal, Recursos Financieros, Equipo, Organizaci6n 

A~tivid~des/'Servieios 
Capacit~ci6n Tecnica, ¢apacifaci6n Empresarial, 
' · Asistencia Tecnica, · 

Acceso a Credito, establecimie:nt9 de un BDS 
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Los insumos del programa: personal, equipo y fondos son utilizados para prestar servicios, brindar capacitaci6n tecnica y administrativa y 
para proveer asistencia directa, tanto tecnica como financiera ( cuadro amarillo en la figura 1 ). La evaluaci6n del programa comienza con el 
uso de los indicadores de implementaci6n (elipse blanca en la figura 1) y es seguida por la medici6n de calidad (eficacia) de servicios y 
actividades, impacto y sostenibilidad. 

La calidad de las actividades y servicios provistos (elipse roja en la figura 1) se mide por ejemplo, en terminos del m'.imero de empresarias 
que, despues de unperiodo de tiempo dado en el programa, muestran las siguientes mejoras tecnicas y administrativas: 

• Aplican de forma exitosa las buenas practicas de administraci6n (BPM, PL 10
); 

• usan conceptos de contabilidad y metodos; 
• han introducido tecnologias de procesamiento que antes les eran desconocidas y 
• han aprendido a obtener y manejar creditos. 

El impacto registra diferencias entre la situaci6n presente de la empresa y su situaci6n inicial. El impacto positivo es medido por ejemplo, en 
terminos de los siguientes cambios industriales y econ6micos ocurridos en la empresa o grupos de empresas despues de un periodo de tiempo 
dado: 

• aumento en el porcentaje de empresas o grupos de empresas que han alcanzado mejoras en productividad y competitividad 
• aumento en el porcentaje de empresas que han incrementado inversiones fijas durante el periodo en consideraci6n. 
• el m'.imero de empresas recientemente certificadas, creaci6n de nuevos trabajos en el sector alimenticio local, y nuevos productos 

alimenticios introducidos en el mercado. 

10 BPM = Buenas Practicas de Manufactura 
PL = Producci6n mas Limpia 
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En la Figura 1, el impacto se ha descompuesto en cinco receptores del impacto: la empresa, la empresaria, el trabajador, la industria local de 
alimentos y la economia local. Sedan ejemplos de los efectos del impacto esperados en los cuadros verdes al final del diagrama. 

Los indicadores de sostenibilidad estiman la persistencia del crecimiento y de los mejoramientos obtenidos al nivel de la empresa y de los 
servicios y actividades introducidos por el programa ( elipse rosada al final de la figura 1 ). 

Dentro de la evaluaci6n de sostenibilidad de las actividades y servicios del programa, una visita post-programa al proyecto por parte de la 
administraci6n del proyecto se recomienda, un afio despues de que termine el proyecto. La obtenci6n de resultados al momenta de la visita no 
debe ser dificil pues se espera que la base de datos haya sido actualizada por el personal del BDS, asociaci6n o red empresarial promovido 
durante el programa. Esta organizaci6n debera, al momento de la visita, ofrecer servicios a los empresarios o coordinar el sistema de 
multiservicios de las instituciones ligadas por el programa (ver Anexo 4). 

El cuadro azul que aparece a la derecha de la figura 1 corresponde a las tendencias en el mercado, desarrollo industrial y politicas de 
desarrollo. Estas tendencias son elementos que deberian ser considerados durante la implementaci6n del programa y al momenta de analizar 
los resultados de la medici6n de impacto y sostenibilidad. 

Ademas, el equipo del programa en conjunto con los grupos de empresarios, asociaciones y redes empresariales deberan identificar politicas 
adicionales consideradas necesarias en relaci6n con la infraestructura, el transporte y servicios considerados esenciales para mejorar la 
eficiencia de la producci6n industrial en este componente de la cadena. Tambien deberan ser identificados algunos mecanismos para mejorar 
el dialogo con el gobiemo y con las instituciones pertinentes de sector privado. 

La informaci6n obtenida sobre la calidad de los servicios y actividades, durante la ejecuci6n del proyecto, debera ser utilizada para introducir 
modificaciones al plan de trabajo en el momenta en que sea necesario. 
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3. La Herramienta para el Monitoreo de Resultados en las Empresas Atendidas por Facilitadores y Facilitadoras. 

La herramienta considera ademas de los datos generales de la empresaria, las siguientes ocho areas de evaluaci6n 
Area Descripcion 
1 Perfil de la Empresa 
2 Habilidades Empresariales 
3 Mercadeo y Comercializacion 
4 Buenas Practicas de Manufactura 
5 Produccion , Equipo y Tecnologfa 
6 Desmpe:iio 
7 La relacion de la Empresaria con su familia y la Comunidad 
8 Asociatividad 

Las tablas contienen los indicadores que deben ser usados para registrar caracteristicas iniciales de las empresarias y sus empresas. Un 
formato que permita registrar mediciones peri6dicas sucesivas sera necesario diseiiar para cada empresa participante en el programa asi como 
la base de datos correspondiente. 

En las paginas siguientes se incluyen los formatos correspondientes a las ocho areas de evaluaci6n y dos anexos. 
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Registro lnicial 

Fecha en que se llen6 el Instrumento: I I 
dfa mes afio 

Nomb~de la peraonaque lo llen6=~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

DATOS GENERALES: 

Nombre de la Empresa: C6digo: 

Direcci6n: Telefono Fax Correo electr6nico: 

Nombre de la facilitadora o facilitador C6digo: 

Direcci6n: Telefono Fax Correo electr6nico: 

Nombre de la lnstituci6n que asesora a la empresa: C6digo 

Direcci6n: Telefono Fax Correo electr6nico: 
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DATOS GENERALES DE LA EMPRESARIA 
(Si la empresa es asociativa, se debera obtener la informaci6n de cada una de las integrantes) 

Nombre de la empresaria: 

Direcci6n del Domicilio 

Municipio 

Etnia: 
1. Quiche 
2. Kekchf 
3. Cakchiquel 
4. Chortf 
5. Ladinos 
6. Garffuna 
7. Otros 

Numero de hijos 

Departamento 

Estado Civil: 
1. Soltera 
2. Casada 
3. Unida 
4. Divorciada 
s. Viuda 
6. Separada 

Sexo y edad I Marque con una X si vive con estos hijos 

H lM 
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Hijo 1 
Hijo 2 
Hijo 3 
Hijo 4 
Hijo 5 
Hijo 6 

Ademas, con Sexo Y Edad Actividades de la 
quienes mas vive casa que realiza 

Esposo 
Madre 
Padre 
Otro 
Otro 

Cuantas horas diarias 
le dedica a la empresa 

Hacer comida 
Cuidar nines 
Limpiar la casa 
Lavar la ropa 
Otras 

Otro tipo de 
actividades 

Comunitarias 

Iglesia 
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Area 1 Perfil de la Empresa 

Bajo esta area se pretende obtener un perfil general de la empresa y presentar una imagen global de la misma. Puede considerarse como 
la carta de presentaci6n de la empresa. 
Considera aspectos tales como la actividad industrial, el tamatio de la empresa y la jornada de trabajo, el grado de conformaci6n, 
aspectos legales, la estructura del empleo. 

EM PRESA: _______ _ FECHA: _____ _ 
US$1.00 = Q .. __ _ 

A que actividad productiva se 
dedica la empresa? 
(para responder uti/ice el anexo 1) 

Numero total de productos 
elaborados 
lndique cuales son los tres productos que 
mas se venden (productos lfderes) y el 
monto de las ventas anuales de cada uno: 

Cual es el producto que deja mayor 
ganancia (el mas rentable) 

Producto 1 

Producto 2 

Producto 3 
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••m•1•a~tlfAiE,0011E11111 
Costos de produccion mensuales totales: 

Costos administrativos mensuales totales: 

Costos de venta mensuales totales: 

Manto de las ventas totales mensuales 

Inversion en terrenos: 

Inversion en edificio (local que ocupa la 
empresa): 

Inversion en maquinaria: 

Numero de dfas par mes en que la empresa 
opera 

•ii~ti~i0:~A;~~J;~£M~~~,~llllllrSiillill 
Numero de empleados 

Cuantas personas estan en puestos de 
decision 

Q. 

Q. 

Q. 

Q. 

Q. 

Q. 

Q. 
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Cual es el nivel de educaci6n promedio de 
los empleados: 

Numero de personas en la empresa que reciben un 
salario por su trabajo: 

Salario mensual promedio de la empresa: 

lndique en que situaci6n se encuentra la empresa: 

t~l'§llfditi:~le:~»tl?lt«ll. 
La empresa tiene patente de comercio 

Tiene licencia sanitaria para operar 

Numero de productos con registro sanitario 

(a) Analfabeta 
(b) Primaria incompleta 
(c) Primaria completa 
( d) Secundaria incompleta 
(e) Secundaria completa 

Estudios universitarios 

Q. 

(a) Regularmente tiene perdidas. 
(b) En equilibria; ni gana ni pierde. 
(c) Regularmente tiene ganancias, pero no las 

suficientes para reinvertir. 
(d) Regularmente tiene ganancias sustanciales 

ue le oermiten acumular capital v reinvertir. 

Sf No 

Sf No 
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lndique el nivel de educaci6n de la empresaria: 

La empresaria se asigna un salario. 

La empresaria diferencia la economla de su familia, 
de la economfa de la emoresa. 

(a) Analfabeta 
(b) Primaria incompleta 
(c) Primaria completa 
(d) Secundaria incompleta 
(e) Secundaria completa 

Estudios universitarios 
Sf 

Sf 
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Area2 Habilidades Empresariales 

Esta secci6n se refiere a la personalidad gerencial de la empresa y busca proveer informaci6n acerca del grado en que se ejecutan las 
funciones gerenciales fundamentales. Abarca temas como el liderazgo, el espfritu emprendedor, el trabajo en equipo, habilidades 
negociadoras y la gesti6n administrativo-contable para la toma de decisiones de inversion y credito. 

EM PRESA:·-----~~~ FE CHA: 
US$1.00 = Q. __ _ 

IJ!lr:ll'~~~\till4fllirmM"''llll-~~·'"£ .. 
Se tienen objetivos a largo plaza (a 5 arias o mas) y 
estan par escrito. 
Se tienen objetivos a corto plaza (a 1 aria o menos) y 
estan oar escrito. 
Se han definido las estrategias para alcanzar esos 
obietivos, v estan oar escrito. 
Se elaboran planes de trabajo a corto plaza. 

Se elaboran planes de trabajo a largo plazo. 

------

Sf 

Sf 

SI 

SI 

Si 

r~S~~N~~~!\l1~lif£iS'~~~fi~NE':Q~lg~f1'11l~lt~l''llltll~-,. 

No 

No 

No 

No 

No 

Las personas que realizan actividades productivas Si No 
son distintas de las aue realizan las administrativas. 
l,Estan definidas las distintas funciones en la I Sf I No 
emoresa, as! como auien las realiza? 
Del total del tiempo que se ocupa en la empresa, 
que % se le dedica a las funciones administrativas? 
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&~'.llliilID! 
La empresa lleva controles contables: 

Si la respuesta anterior fue positiva, indique quien 
realiza esta actividad: 

Si se llevan controles contables, indique cuales: 

lndique el uso que tiene la informaci6n contable y 
financiera: 

'Y~!D'E"'·fi\·1:-i"lt)'!Rf,\l:rt~~~Ji'~11$i~t;~<4 •• 
:If,~zl{},, ,,,,, ta,~~JR&~!i-.&if?C,t{$~'~}$jf~~~;q, ; -"ili,.Ytl~~,_~ 

Numero de prestamos solicitados a la fecha 

(a) La empresaria 
(b) Contador o contadora asalariado(a) 
(c) Se contrata a un contador o contadora 

externo(a) 
(d) Otro. Especifique: 

(a) Control de entradas y salidas 
(b) Caja 
(c) Bancos 
(d) Ventas 
(e) lnventarios 
(f) Cuentas par pagar 
(g) Cuentas por cobrar 
(h) Punto de Equilibrio 
(i) Balance General 
U) Estado de Perdidas y Ganancias 
(k) Flujo de caja 

(a) Para cumplir con los requisites de formalidad. 
(b) Para controlar gastos y fijar precios. 
(c) Para analizar la marcha del negocio y tomar 

decisiones. 
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Numero de prestamos recibidos a la fecha 

La empresa tiene actualmente algun prestamo 

Si la respuesta anterior fue positiva, a note". 

lndique cuantos prestamos ha recibido la empresa 
anteriormente a traves de la instituci6n con la que 
actualmente tiene credito: 
lndique para que ha utilizado la empresa el credito 
obtenido: 

lndique cuales de las siguientes razones le han 
dificultado o le han impedido a la empresa obtener 
un prestamo: 

',sz.1
1l.'1t'1mo:5··'\'l'·il'~"r.tli~~-w Uf,Vft;;;IX .. \ , t, ;14~~'9t1b-~ ' .. , -·~ :Mr; ~"""''~;-,,,/,,.,,,, •,-,,~\,,,,,/',S<;, ,v:,,,;,.,:,,x.,~i":%'.>'i$-~ ,<?;p,,-

• lndique en que ha invertido la empresa en el ultimo 
aiio y el valor en quetzales de la inversion: 

sr 

(a) El monto: 

(b) La amortizaci6n: 

(c) El interes: 

(a) Capital de trabajo 
(b) Inversion 
(c) Otro. Especifique'. 

(a) Falta de garantfas 

I 

(b) Tasas de interes altas 

No 

Q. 

Q. 

(c) Falta de informaci6n sobre instituciones 
crediticias 

(d) Falta de conocimientos tecnicos para 
presentar una solicitud de credito 

(e) Otra. Especifique: 

(a) lnfraestructura Q. 

(b) Maquinaria Q. 
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Area3 Mercadeo y comercializaci6n 

Junta con el liderazgo, el mercadeo es una de las funciones gerenciales determinantes para el exito empresarial. Portal motivo 
es importante dedicarle una secci6n especffica al tema de mercadeo, de manera que pueda determinarse si la empresa esta 
orientada a la identificaci6n de las necesidades del mercado, para satisfacerlas a traves de sus productos, y si conoce su 
posici6n en el mercado que atiende. 

EM PRESA: _______ _ FECHA: _____ _ 
US$1.00 = Q. ---

1Bailll'~'il~IMJ;~'.~~~t;~-
1ndique por que razones ha definido la empresa que 
sus clientes compran sus productos: 

Con relaci6n al producto If der 1, el segmento de 
mercado que atiende la empresa se caracteriza asf: 

Cual es el consume anual por persona en el 
mercado del producto lider 1: 
(sefJa/e silo indica en unidades o en libras anua/es) 

----· -·-··---- ------- -

(a} sexo: F_ M __ 

(b) edad : 

(c) clase social: Alta_ Media_ Baja_ 

(d) poder adquisitivo: Q. al mes 

(e) ocupaci6n: --------­

(f) otro. Especifique: -------
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Cual es el tamaf\o del mercado del producto Hder 1: 
(sefiale silo indica en unidades o en libras anua/es) 

lndique el porcentaje de participaci6n en el mercado 
del producto lfder 1: 

Cuales productos ha identificado la empresa como 
las que compiten con el producto llder 1. 

Con relaci6n a los precios de los productos de la 
competencia, el precio del producto lider 1 es: 

lndique las medias de promoci6n utilizados: 

D Unidades anuales 

D Libras anuales 

% ----
(a) 

(b) 

(c) 

(d) 

(e) 

(a) mas alto 

(b) igual 

(c) mas bajo 

(a) descuentos por consumo 

(b) 3 productos por el precio de 2 (o una relaci6n 
similar) 

(c) regales por compra 

(d) porcentaje del volumen del producto gratis 

(e) publicidad 

(f) otro. Especifique: 
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lndique las medias de publicidad utilizados: (a) radio 

(b) anuncios de prensa 

(c) panfletos 

(d) afiches 

(e) autoparlantes 

(f) r6tulos 

(g) otro. Especifique: 

1e~ii11:a~!~§iMJ;.R'.e11Jeim~1.~filnJ{1111am:a.1i~lJllll,, .. 
lndique quien realiza las ventas: (a) la empresaria 

lndique el principal canal de distribuci6n utilizado por 
la empresa: 

Si la respuesta anterior fue (c), indique silos locales 
son: 

lndique el numero de clientes regulares que tiene la 
empresa: 

(b) algun familiar de la empresaria 

(c) personal asalariado dedicado a las ventas 

(a) venta a los consumidores finales en el local de 
producci6n 

(b) venta a intermediaries (revendedores) 

(c) puntos de venta distintos del local de 
producci6n 

(a) propios 

(b) alquilados 
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lndique el destino de las ventas, en porcentajes: 
(a) La comunidad local 

(b) La region 

(c) El pafs 

(d) America Central 

(e) America del Norte 

(f) Europa 

(g) Otro 

Especifique: 
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Area 4 Buenas Pnicticas de Manufactura 

Toda empresa productora de alimentos, sin importar su tamano, debe prestarle especial atenci6n a la forma en que elabora sus productos, 
de manera que estos no provoquen enfermedades a los consumidores. Esta secci6n busca determinar las medidas que la empresa ha 
implantado para producir alimentos sanos. 

Para completar esta secci6n, utilice la gufa de evaluaci6n de BPM del anexo 2. Para cada uno de los indicadores, anote el porcentaje 
correspondiente de cumplimiento, calculado con dicha gufa. 

EM PRESA: FECHA: ~~~~~~~~~~~~~~~~ 

1. Salud e higiene del personal 

2. lnfraestructura y disefio basico 

3. lnstalaciones sanitarias basicas 

4. Programa de limpieza y desinfecci6n 

5. Control de plagas 

6. Equipo y utensilios 

46 

-----~ 



Q) 

(/) 'ro' 0 
Q) c Q) 

0 Q) ..... 
(..) ...... ..... (/) ...... ro ro c E ..... 

0 
(..) ro >. 
>. >. c 

•O c (]) 'i3 •O t ro (/) 
'i3 0 (..) e (..) a.. ti= ...... 
:J (/) :p If) 

"O c c '6) e ~ Q) Q) 

Cl. I- ~ 0::: 

cci o) 
ci 

r-...: .,... 



Areas Produccion, equipo y tecnologia 

Esta secci6n se refiere a los productos producidos y a las condiciones y tecnologfa con que se producen. 

EMPRESA:~-----~~-----~-~ 
FECHA: -----

lndique la cantidad de los productos lfderes, 
producida al ano, en unidades o en libras. 
(nivel de producci6n) 

U4µ"ZVJW'f'}1~te::&:m:~ 

(a) Se utilizan tambien para actividades 
familiares. 

(b) Forman parte de la vivienda de la empresaria, 
pero son de uso exclusive para la empresa. 

(c) Son de uso exclusive para la empresa y se 
encuentran seoaradas de la vivienda. 

Producto 1: 

Producto 2: 

Producto 3: 

D Unidades anuales 

D Libras anuales 

D Unidades anuales 

D Libras anuales 

o Unidades anuales 

o Libras anuales 

lndique cual es la cantidad maxima de las productos I Producto 1: 
D Unidades anuales 

D Libras anuales 
If deres que es posible producir en un aria. 
(capacidad instalada) 
(Sefiale si la indica en unidades o en libras) 1 Producto 2: 
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D Libras anuales 
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·.*m·····a··· .,m,"'m·····,et1c··.····ili·e· ···s··· i:·':i':si;P/?!i•#JJh1·Mm;;~,::irr:,~y1·611'·'·11· "1¢ •. ' :~ : , , , H w « ,-;. ,,), r ;&, • '"i}]tJT;):t:Y'.ff[<Jfo~A~Jft'*%~t.\'\~'ffi~ ~,, z , • 

f1L....-Uc-S:,. /;,,,0:,,,;:;~.,, ,:w~.,ff;,:;'~«-,X ,,J,'J,,~');/;,;;·;~¥-R':"ii'.0ftwW!~~?~P-: r-~ &., · , 

Numero de l!neas de producci6n 

Numero total de productos finales 

lndice de flexibilidad 
(Numero de productos finales dividido par el numero 
de If neas de producci6n) 

IY'GlWAHli'1t1r··· .... ,~ ...... , •.......•....... '· ...... , ..... ,~····· 
'i"-':i, '<<- .":h. ,,•, :J.L\.,c.<>,~\,, ,.f..~,%~l1 

Numero de productos nuevos en el ultimo aria 

lndice de innovaci6n 
(Numero de productos nuevos en el ultimo afJo 
dividido por el numero total de productos) 

'"8ll\\tljee·wt[E¢'Nfill©tsf~¥1£~"ill! I.,, J~--:< ~~";,;~;~- i~L.L. ::'y::~~v_;.,,~_'.,'.~ :<:1:,.:,,,,::.,J ... '. -!.~,~:aL: 
Los equipos con que cuenta la empresa son 

En cuanto a los repuestos de los equipos 

ii f~{#§f~'Ff'WJ· 

(a) S61o herramientas y algunos equipos basicos. 
(b) Los basicos necesarios para el proceso. 
(c) Los basicos y algunos especializados. 

(a) Cuesta mucho conseguirlos. 
(b) Es facil conseguirlos. 
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Los equipos utilizados tienen: (a) Alga riesgo de obsolescencia tecnol6gica. 
(b) Riesgo medic de obsolescencia tecnol6gica. 
(c) Bajo riesgo de obsolescencia tecnol6gica. 
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Area6 Desempe:fi.o 

Esta secci6n se refiere fundamentalmente a la eficiencia con que la empresa trabaja. Es importante porque permite identificar aspectos de 
potencial mejora. 

EM PRESA: _______ _ FE CHA: 
US$1.00 = Q. __ _ 

Tiempo requerida para producir un late del producto 
principal. 

Eficiencia 
(TamafJo def tote dividido par el tiempo requerido) 

Numero de praductas defectuosas par late 

lndice de calidad 
(Numero de productos defectuosos por tote dividido 
por el tamafJo def tote) 

1tfim~ts~~J,i~ra'g:(j)'t;J~'M1e~Y•'1lfl•111t11ra 
Ventas: 
(Manto de las ventas promedio en quetzales def 
producto principal durante el ultimo mes) 

------
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Numero de horas de trabajo requeridas para fabricar 
esa venta mensual del producto principal: 

Productividad del trabajo: 
(Ventas dividido par el numero de horas de trabajo 
reaueridas) 
Casto en quetzales de materiales e insumos de esa 
venta mensual del producto principal: 
'materias orimas + material de emoaaue +insumos) 

Valor agregado: 
(Ventas - costo de materia/es e insumos) 

·--~---~ 
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Area 7 La relaci6n de la empresaria con su familia y la comunidad 

Podemos observar que las mujeres cuando realizan actividades fuera del espacio domestico, tienen obstaculos para tener acceso a los 
recurses, beneficiarse y decidir sabre estos. Cuando se trabaja con mujeres tenemos que tener cuidado de que las actividades que les 
propongamos sean para su beneficio. Esta secci6n contribuye a analizar estos aspectos. 

EMPRESA:~~~~~~~~~~~~~~~~ 
FE CHA: 

lEn que utiliza la empresaria las ingresos que le 
genera su empresa? 

lCuantas horas diarias dedica la empresaria al 
trabajo de la empresa? 

lOuien decide en lo que se gastara las ingresos que 
genera la empresa? 

lOuien realiza las gestiones para obtener credito? 
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l,Ouien realiza las gestiones para ampliar los 
negocios? 

lA nombre de quien esta el terreno en donde esta 
ubicada la empresa? 

l,Oue opina la familia de la empresaria sobre su 
negocio? 

l,Que opina la comunidad de la empresaria sobre su 
negocio? 

··-~~ 
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Areas Asociatividad 

La asociatividad es la forma coma las empresas de pequeria escala pueden conseguir mejores negocios y servicios empresariales, a los 
cu ales no podrf an tener acceso de form a individual. Por lo tanto esta secci6n se ha diseriado para evaluar la habilidad de la empresa para 
hacer alianzas con otras empresas. 

EM PRESA: _______ _ 
US$1.00 = Q. __ _ 

lndique el tiempo de pertenecer a 
la red: 

lndique el numero de socias de la 
red: 

Cuenta la red con Junta Directiva: 

FECHA: ------

Sf No 
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Si la respuesta anterior fue 
positiva, indique c6mo esta 
compuesta la Junta Directiva: 

La red cuenta con un reglamento: 

Manejan un fondo comun: 

Cuanto aporta cada socia al afio: 

(a) Presidenta o coordinadora: 

(b) Vicepresidenta: 

(c) Secretaria: 

(d) Tesorera: 

(e) Vocal: 

Si No 

Si No 

Q. 
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lndique que actividades se han llevado a 
cabo coma red: I (a) Compra de materia prima 

lndique que servicios ha recibido coma 
parte de la red: 

Como se form6 la red: 

(b) Compra de equipo compartido 

(c) Producci6n conjunta 

(d) Mercadeo conjunto 

(e) Comercializaci6n conjunta 

Promoci6n coniunta 

(a) Capacitaci6n 

(b) Asistencia tecnica 

(c) · Financiamiento 

(d) Otro. Especifique: 

(a) Por promoci6n de la lidereza 

(b) Por promoci6n del articulador o la articuladora 

(c) Otro. Especifique: 
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lndique cuales resultados se obtuvieron 
despues de pertenecer a la organizaci6n: (d) Reducci6n de costos 

(e) lngresos adicionales 

(f) Mayor participaci6n en el mercado 

(g) Otro. Especifique: 
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ANEXO 1 
ACTIVIDADES PRODUCTIVAS 

Procesamiento de frutas, hortalizas, Jugos y bebidas 

legumbres Conservas y enlatados 

Deshidratados y harinas 

Jaleas, mermeladas y pures 

Fruta confitada 

Salsas 

Productos congelados 

Otro: 

Procesamiento de cereales Panaderfa 

Reposteria 

Galleterfa 

Pastas 

Otro: 

Productos carnicos Embutidos 

Otro: 

Productos lacteos Leche fluida envasada 

Quesos 

Crema 

Mantequilla 

Yogurt 

59 



Helados 

Bebidas 

Otro: 

Procesamiento de granos Cafe tostado, molido 

Chocolate 

Otro: 

Productos hidrobiol6gicos Deshidratados 
(productos de la pesca o Enlatados 
acuicu/tura) 

Congelados 

Otro: 

Comidas preparadas Em pa cad as 

Restaurante 

Servicios de alimentos a domicilio 
("catering") 

Otro: 
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ANEX02 
GUiA DE EV ALUACION DEL CUMPLIMIENTO DE LAS 
BUENAS PRACTICAS DE MANUFACTURA-BPM-

Marque con una X en las casillas de respuesta segun la empresa cumpla, o no, con el enunciado correspondiente. Al finalizar cada area, calcule el 
porcentaje correspondiente de cumplimiento. 

EM PRESA: FE CHA: 

1. Todas las personas que intervienen en la producci6n se someten 
al menos una vez al ano a examenes de pulmones, heces y orina, 
con el objeto de comprobar que no padezcan de enfermedades 
infecto contaaiosas. 

2. El personal se lava las manos antes de ingresar al area de trabajo, 
despues de utilizar el servicio sanitario, antes y despues de ingerir 
alimentos, despues de cada vez que se ha retirado de su puesto 
de trabaio v cada vez oue esta en contacto con suoerficies sucias. 

3. Todo el personal utiliza vestimenta y calzado protectores y 
sanitaries. Toda el personal cubre completamente su cabello con 
redecillas o gorros de algod6n. 

4. La vestimenta y calzado protectores son c6modos, de color claro y 
se mantienen limpios. 

5. Cuando el proceso lo requiere, se utilizan mascarillas, guantes o 
botas de hule. 
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6. Se prohibe que el personal con cortadas o heridas tenga contacto 
con las alimentos. 

7. Se prohibe el uso de ufias largas, sucias o pintadas. 

8. Se prohibe el uso de joyas u otros objetos en las areas de 
producci6n. 

9. Se prohibe comer, beber o fumar en las areas de producci6n 

10. Se prohibe escupir en las areas de producci6n 

TOTAL 

Grado de cumplimiento: 
TOTAL x 

10 100% 
::;: % 

No 
INFRAESTRUCTURA Y DISENO BASICO Cu~pl cu~pl 
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1. El piso esta libre de agujeros y grietas. Esta fabricado de material 
liso, no absorbente, impermeable, facil de lavar. Tiene inclinaci6n 

ara evitar aaua estancada. Se mantiene limpio. 
2. El techo esta libre de agujeros y grietas. Esta fabricado de 

material liso, no absorbente, impermeable, facil de lavar y se 
mantiene limpio. Los techos estan a una altura suficiente y evitan 
la condensaci6n. 

3. Las paredes estan libres de agujeros y grietas. Estan fabricadas 
de material liso, no absorbente, impermeable, facil de lavar y se 
mantienen limoias. 

4. Las uniones de piso con paredes, de paredes con techos y de 
pared con pared, son redondeadas, de manera que se evita la 
acumulaci6n de suciedad v se facilita su limoieza. 

5. Las puertas estan fabricadas de material no absorbente y facil de 
lavar. Estan disefiadas para evitar el ingresa de plagas (insectos, 
pajaros y roedores). Su ubicaci6n evita que exista riesgo de 
contaminaci6n de las alimentos. 

6. Las ventanas y mallas estan diseriadas para evitar el ingreso de 
plagas (insectos, pajaros y roedores) y su ubicaci6n evita que 
exista riesga de contaminaci6n de los alimentas. El disefio de las 
ventanas evita aue las bardes sean utilizados como estantes. 

7. El disefio del local de producci6n favarece que la producci6n fluya 
en una sala direcci6n y contempla la separaci6n de areas (para 
evitar contaminaci6n cruzada). 
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8. El diseno del local de producci6n favorece que la circulaci6n de 
personal sea solo de areas limpias a areas sucias (para evitar 
contaminaci6n cruzada). 

9. lluminaci6n natural o artificial adecuada. Bombillas y lamparas 
protegidas con pantallas. 

10. Ventilaci6n natural o mecanica adecuada. La direcci6n de la 
corriente va de areas limpias a areas sucias. Se mantiene una 
presi6n positiva. 

TOTAL 

Grado de cumplimiento: 
TOTAL x 

10 100% 
= 
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1. El agua que se utiliza en la planta es potable, y esta condici6n se 
verifica continuamente. 

2. Tuberlas y drenajes estan en buenas condiciones. 

3. Servicios sanitarios limpios, en buen estado, accesibles y con 
puertas que no abren directamente al area de proceso. 

4. Lavamanos ubicados apropiadamente (en las servicios sanitaries y 
en las areas de producci6n), en suficiente numero y que no se 
accionan manualmente. Estan provistos c:le agua, jab6n, 
desinfectante y toallas desechables o equipo de secado que no se 
acciona manualmente. 

5. Basureros provistos de tapadera con pedal y ubicados 
adecuadamente en la planta y servicios sanitaries. La basura y 
desperdicios se descartan peri6dicamente. 

TOTAL 
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1. Se siguen las pracedimientos documentados de limpieza y 
desinfecci6n de las instalaciones. 

2. Se siguen las procedimientos documentados de limpieza y 
desinfecci6n de los servicios sanitarios. 

3. Se siguen los procedimientos documentados de limpieza y 
desinfecci6n de equipos y utensilios. 

4. Se siguen los procedimientas documentados de limpieza de las 
bodegas. 

5. Los procedimientos de limpieza y desinfecci6n se efectuan en la 
frecuencia y los horarios definidos. 

6. Se determina el tipo de suciedad a atacar para seleccionar los 
productos que se deben utilizar para la limpieza; asl como el tipo 
de micraorganismo a atacar para seleccionar el tipo de producto 

ara la desinfecci6n. 
7. Los productos que se utilizan para la limpieza y desinfecci6n son 

seguros para los alimentos. 

8. Los productas que se utilizan para la limpieza y desinfecci6n son 
efectivos. 

9. Esta definido quienes son las personas responsables de las 
actividades de limpieza y desinfecci6n. 

10. Existe monitoreo continuo de las actividades de limpieza y 
desinfecci6n. 
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1. Se identifican las posibles fuentes de contaminaci6n. 

2. Se utilizan metodos preventivos para evitar el ingreso de plagas a 
la empresa: cedazos en las ventanas, las puertas cierran 
ajustadamente, los desagues estan provistos de mallas, se sellan 

rietas v orificios, se evitan cielos falsos, etc. 
3. Se llevan a cabo inspecciones peri6dicas y procedimientos para el 

control y exterminaci6n de plagas. 

4. Los metodos de control y erradicaci6n de plagas no constituyen un 
riesgo de contaminaci6n quimica para los alimentos. 

5. Se registra la ubicaci6n de las cebos. 

TOTAL 

Grado de cumplimiento: 
TOTAL x 

5 100% = 

69 

% 



1. Se utilizan equipos o utensilios que no estan hechos ni de vidrio ni 
de madera. 

2. Los equipos de refrigeraci6n y congelaci6n utilizados para 
almacenar los alimentos que requieren estas condiciones, estan 

rovistos de un term6metro aue indica la temoeratura interna. 
3. Los equipos estan instalados de manera que permiten su facil 

limoieza v desinfecci6n. 
4. Los equipos drenan facilmente para evitar la corrosion. 
5. Las superficies en contacto con los alimentos estan libres de 

orificios, astillas v arietas. 
6. Los equipos estan fabricados de materiales no t6xicos y 

resistentes a la corrosion. 
7. Los materiales con que estan fabricados los equipos resisten tanto 

el ambiente en el que se utilizan coma los productos limpiadores y 
desinfectantes utilizados. 

8. Las superficies que tienen uniones no tienen hendiduras profundas 
para evitar contaminaci6n. 

TOTAL 

Grado de cumplimiento: 
TOTAL x 

8 100% = 

70 

% 



1. Se utilizan procedimientos de operaci6n para todos los productos. 

2. Existe un sistema de verificaci6n frecuente que garantiza la 
aolicaci6n de los orocedimientos v el maneio establecidos. 

3. Se llevan a cabo controles de tiempos en el proceso. 

4. Se llevan a cabo controles de temperaturas en el proceso. 

5. Existe inspecci6n de materia prima antes de su ingreso a la planta. 

TOTAL 

Grado de cumplimiento: 
TOTAL x 

5 100% 
= 

1. Los vehfculos de transporte, canastas y/o cajas, se limpian e 
inspeccionan, previo a transportar alimentos. 

2. Se evita transportar alimentos junta con plaguicidas, combustibles, 
animales, o cualquier otro contaminante. 

3. Los alimentos se transportan a temperaturas adecuadas. 
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4. Los alimentos se almacenan en condiciones de temperatura y 
humedad adecuadas. 

5. Durante su transporte, los alimentos no estan en contacto con el 
piso. 

6. Se separa el almacenaje de materias primas del de producto 
terminado. 

7. Se separa el almacenaje de productos secos del de productos 
humedos 

8. Tanto en el caso de las materias primas coma en el de los 
productos terminados, el primer producto que entra al area de 
almacenaje, es el primero que sale (PEPS). 

TOTAL 

Grado de cumplimiento: 
TOTAL x 

8 100% = % 

. Cumpl No 
IDENTIFICACION Y RASTREO e cumpl 

e 
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1. Se utiliza un sistema de identificaci6n de materias primas e 
insumos. 

2. Se utiliza un sistema de identificaci6n de producto en proceso. 

3. Se utiliza un sistema de identificaci6n de producto terminado. 

4. Se utiliza un sistema de identificaci6n de areas. 

5. Se utiliza un sistema de identificaci6n del estado de inspecci6n de 
materias primas e insumos, , , v. 

6. Se utiliza un sistema de identificaci6n del estado de inspecci6n del 
roducto en oroceso 

7. Se utiliza un sistema de identificaci6n del estado de inspecci6n del 
roducto terminado 

8. Se utiliza un sistema de identificaci6n del estado de inspecci6n de 
los eauioos v las areas 

9. En el empaque del producto se identifica la fecha de vencimiento 
del mismo. 

10. Existe un procedimiento establecido a seguir en caso de que sea 
necesario recoger el producto del mercado. 

TOTAL 

Grado de cumplimiento: 
TOTAL x 

10 100% 
;;;; 
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1. Se mantienen registros de todas las actividades de limpieza y 
desinfecci6n (areas, equipos, recipientes, utensilios, instalaciones 
sanitarias, medias de transoorte) v sus resoonsables. 

2. Se mantienen registros de las especificaciones de los agentes 
limpiadores y desinfectantes. 

3. Se mantienen registros de las proveedares de materias primas e 
insumos. 

4. Se mantienen registros de las analisis practicadas a materia prima 
y producto terminado. 

5. Se mantienen registros de la calidad del agua. 

6. Se mantienen registros de los controles de las condicianes del 
procesa (tiempos, temperatura, etc.). 

7. Se mantienen registros de la salud del personal. 

8. Se mantienen registros de las capacitaciones recibidas par el 
personal. 

9. Se mantienen registras del control de plagas: de los resultados, de 
los productos utilizados y de las personas responsables. 

10. Se guardan registros de distribuci6n del producto, de modo que se 
facilite su identificaci6n en caso de que sea necesario recogerlo del 
mercado. 
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Anexo 4 

Organizaci6n de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial 

ONUDI 

Seleccion de lndicadores para el Monitoreo y Evaluacion de Impacto 
de los programas de Desarrollo de Mujeres Empresarias en le industria de Procesamiento de 

Alimentos 

- Manual destinado a los Coordinadores Nacionales de Programa-

Derivados de la primera version del Manual para Aplicar lndicadores para Monitoreo y Evaluaci6n de Impacto de los Programas de Desarrollo de mujeres 
Empresarias, UNIDO, 2000, por el Grupo 3. durante el Taller realizado en Guatemala en Mayo 2001. 

Proyecto US/Cam/97/140 

Viena, junio 2001 
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I. Introduccion 

El presente docurnento ha sido disefiado para ser usado por los Coordinadores de los Programas de promocion de Mujeres Empresarias en el 
area de alimentos, particularmente para el programa regional que funciona en Centroamerica, en el cual participan Guatemala, Honduras y 
Nicaragua, Proyecto US/CAM/97 /14 

El docurnento contiene un conjunto de indicadores para el seguimiento, evaluaci6n y medicio6n de impacto producido por el prograrna, sobre 
las empresarias y sus empresas. 

El conjunto de indicadores de evaluaci6n y seguimiento de prograrnas WED han sido seleccionados siguiendo un metodo que ha venido 
diseiiando ONUDI para la medici6n de impacto y calidad de los programas de asistencia tecnica, particulannente de los programas DME 
(WED en Ingles) desarrollo de mujeres empresarias 

El metodo 
El metodo se basa en una cadena insumo-impacto (Figural) la cual entrelaza los componentes del programa con las actividades y servicios. 
El metodo reconoce la necesidad de utilizar indicadores de implementaci6n pero hace extensivo el analisis al evaluar la calidad (eficacia) de 
las actividades y servicios prestados por el programa, y el impacto producido por ellos en los beneficiaries finales. El metodo tambien 
considera la sostenibilidad de las empresas, las actividades y los servicios, asi como las tendencias en la industria, los mercados, la economia 
y politicas locales y su influencia sabre los resultados. 

El metodo considera cinco grupos de indicadores: 
• Implementaci6n (el enfoque usual para registrar actividades desarrolladas en un periodo dado en relaci6n a las programadas); 
• Calidad ( eficacia) de las actividades y los servicios prestados y su eficacia. Evaluan la calidad de las actividades del prograrna al registrar 
cambios introducidos por la empresaria en la empresa, despues de recibir capacitaci6n y asistencia tecnica. Miden la eficacia de los servicios 
prestados. 
• Impacto, estos indicadores detectan las diferencias entre la situaci6n inicial de la empresa y la situaci6n encontrada al momenta del 
monitoreo en terminos econ6micos tales como: logros obtenidos por las empresas, progreso de la industria local y mejoras obtenidas en la 
com uni dad. 
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• Sostenibilidad ( estimacion de la permanencia potencial de los mejoramientos obtenidos en las empresas, instituciones y de los 
servicios) 

A comienzos del aiio 2000 se produjo un version de manual descriptivo del metodo, con un menu de indicadores para monitorear las 
empresas en ocho areas de evaluacion .. El version de manual debia ser evaluado en el campo,corregido y ajustado a las necesidades locales y 
a los diferentes usuarios del metodo dentro del programa tales como los multiplicadores, los coordinadores nacionales y las empresarias 
mismas. 

Como resultado de evaluaciones del metodo en el campo se han producido tres pequefios manuales para la aplicaci6n del metodo dirigidas a 
los tres tipos de usuarios antes mencionados: Una cartilla dirigida a las empresarias, para la autoevaluaci6n de sus empresas, titulada "Cartilla 
de Autoevaluacion para la Microempresaria Agroindustrial". El segundo manual, destinado a entrenadores y facilitadores del programa se 
titula "Herramienta para el Monitoreo de resultados de las Empresas atendidas por Facilitadoras y Facilitadores" y lei tercero se destina a los 
coordinadores nacionales del programa y se titula "Conjunto de Indicadores de Monitoreo y Evaluaci6n de Impacto de los programas de 
Desarrollo de Mujeres Empresarias- destinado a los Coordinadores Nacionales de Programas" 

El presente documento corresponde a esta ultima version. Es el producto del trabajo realizado con el version de manual por los coordinadores 
nacionales durante el taller sobre el tema de Monitoreo y evaluacion de Programas WED que tuvo lugar en Guatemala en Mayo de este aiio. 
En el grupo de trabajo del taller participaron los coordinadores de Honduras y Nicaragua, con consultas a algunos de los cuatro 
multiplicadores del programa en Guatemala asistentes al taller. 

En el capiulo II de este informe se presenta una breve descripci6n del metodo. En el capitulo III, se incluyen los indicadores seleccionados 
para el monitoreo y la evaluacion. Se tuvieron en cuenta los cinco tipos de indicadores: implementacion, eficacia y calidad del progama, de 
impacto producido, de sostenibilidad y las tendencias politicas y del ambiente economico que pueden influir sobre los resultados del 
programa. Los indicadores fueron elegidos tomando como referencia cada uno de los objetivos del programa WED y las estrategias dise:fiadas 
para cumplir con cada objetivo. 
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El rnetodo propuesto en el version de manual para el rnonitoreo y rnedici6n de irnpacto de los prograrnas WED se basa en una cadena 
insurno-irnpacto11 la cual conecta los cornponentes del prograrna con las actividades y servicios. El rnetodo utiliza los indicadores de 
irnplernentaci6n, evalua la calidad de actividades y servicios y su eficacia y el irnpacto producido sobre las empresas, las empresarias, el 
trabajador y el sub-sector local. Adicionalmente, el metodo trata de estimar la sostenibilidad de las empresas y servicios. 

La Figural muestra la cadena Insurno- Impacto. La cadena comienza considerando las caracteristicas del programa: vision, objetivos y metas. 
La vision, objetivos y metas son usados como puntos de referencia para implementar el prograrna y para la evaluaci6n de su calidad (eficacia) 
, irnpacto y sostenibilidad. Tarnbien la cadena considera informaci6n sobre las tendencias de la economia local, actividades industriales, 
mercados y politicas. 

La vision, insumos, actividades y servicios corresponden a los prograrnas WED que estan siendo implementados en Tanzania y 
Centroarnerica. Sin embargo, el enfoque puede aplicarse a una variedad de prograrnas WED. 

Los objetivos, estrategias y metas de los prograrnas WED de Tanzania y Centroarnerica se listan en la Tabla I y se usan como referencia a lo 
largo del manual para la selecci6n de areas de evaluaci6n y los diferentes indicadores. 

El Programa WED 

Vision: Para que las empresas alcancen Prosperidad Sostenible* 

Objetivos: Contribuir a desarrollar y fortalecer la capacidad tecnica y adminidtrativa 
de las empresarias, facilitar servicios y promover un crecimiento sostenible en las 
empresas y una permanencia en slos servicios. 

11 Basado en un concepto introducido por Schmid, 1998, en" Metodologia para la Evaluaci6n de Impacto", M, Cabal, SEDECOM- OIT, Bogota, 1997. Usado por J. 
Cabrera y Jacob Marcos para el "Taller sobre Metodologia y Evaluaci6n de Impacto de Programas de asistencia Tecnica para la micro y pequefta Empresa". 15-16 de 
Julio de 1999, San Jose, Costa Rica. Concepto utilizado y modificado para este manual. 
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Estrategias: 
Preveer: 

• Capacitaci6n tecnica y administrativa 
• Asistencia tecnica para mejorar la competitividad y, 
• Promoci6n de alianzas estrategicas y trabajo en red para facilitar la eficiencia 

colectiva 

* Prosperidad sostenible= involucrada en actividades que dan ganancias, capaz de competir en 
el mercado abierto y capaz de obtener objetivos de desarrollo 

Los objetivos estrategias y metas de las programas WED de Centroamerica se listan en la Tabla 1. y se usan como referencia 
para la selecci6n de los diferentes tipos de indicadores. 
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Tabla 1. 
Objetivos, Estrategias y Fines del Programa WED 

Objetivos Estrategias Metas 
Numero Descripci6n 

1. Desarrollar la capacidad 4. Proveer capacitaci6n para las 1. X mujeres empresarias activas 
administrativa de las mujeres empresarias operadoras y con capacidad de aplicar una 
que operan en micro y administradoras de alimentos administraci6n modema y de 
pequeiias empresas y mejorar bajo condiciones competitivas. calidad, estandarizaci6n de 
la competitividad de las 5. Proveer asistencia directa productos y procesos, uso de 
empresas. tecnica y administrativa para planes de negocios, mercadeo y 

colocar a las empresas bajo desarrollo de productos, 
condiciones de tecnologias de producci6n limpia. 
competitividad. 

6. Vincular el programa con 2. X% de empresas fortalecidas 
instituciones locales para crear administrativa y econ6micamente. 
un sistema multiservicios 
capaz de proveer capacitaci6n, 
asistencia tecnica, credito, 
mercadeo, etc. 

2. Facilitar el acceso a servicios 3. Promoci6n de la red 3. X nuevas redes empresariales 
de apoyo empresarial para empresarial para mejorar la por region 
mujeres empresarias. eficiencia colectiva 4. X% de empresarias usando 

4. Ligar empresas a los credito 
mecanismos de credito e 
inversion 

3 Mejora de los servicios de 1. Fortalecer a los capacitadores 1. X Capacitadores 
apoyo tecnico y administrativo e institucioness ligadas al 2. X Promotores de redes 

programa. empresariales 
2. Provision de asistenci atecnica 3. Mecanismo autosostenible 

82 



a las instituciones ligadas para capaz de proveer servicios de 
desarrollar: desarrollo empresarial 

• Srvicios de Soporte tecnico y 
administrativo autosostenible 
para las mujeres empresarias 

• Capacidad de monitoreo 

• Mecanismos efectivos para la 
compra de insumos 

• Centro de servicios 

La Cadena Insumo- Impacto (figura 1) 

Los insumos del programa: personal, equipo y fondos son utilizados para prestar servicios, brindar capacitaci6n tecnica y administrativa y 
para proveer asistencia directa, tanto tecnica como financiera ( cuadro amarillo en la figura 1 ). La eva1uaci6n del programa comienza con el 
uso de los indicadores de implementaci6n ( elipse blanca en la figura 1) y es seguida por la medici6n de calidad ( eficacia) de servicios y 
actividades, impacto y sostenibilidad. 

La calidad de las actividades y servicios provistos (elipse roja en la figura 1) se mide por ejemplo, en terminos del nfunero de empresarias 
que, despues de un periodo de tiempo dado en el programa, muestran las siguientes mejoras tecnicas y administrativas: 
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• Aplican de forma exitosa las buenas practicas de administraci6n (BPM, PL 12
); 

• usan conceptos de contabilidad y metodos; 
• han introducido tecnologias de procesamiento que antes les eran desconocidas y 
• han aprendido a obtener y manejar creditos. 

El impacto registra diferencias entre la situaci6n presente de la empresa y su situaci6n inicial. El impacto positive es medido por ejemplo, en 
terminos de los siguientes cambios industriales y econ6micos ocurridos en la empresa o grupos de empresas despues de un periodo de tiempo 
dado: 

• aumento en el porcentaje de empresas o grupos de empresas que han alcanzado mejoras en productividad y competitividad 
• aumento en el porcentaje de empresas que han incrementado inversiones fijas durante el periodo en consideraci6n. 
• el nfunero de empresas recientemente certificadas, creaci6n de nuevos trabajos en el sector alimenticio local, y nuevos productos 

alimenticios introducidos en el mercado. 

En la Figura 1, el impacto se ha descompuesto en cinco receptores del impacto: la empresa, la empresaria, el trabajador, la industria local de 
alimentos y la economia local. Sedan ejemplos de los efectos del impacto esperados en los cuadros verdes al final del diagrama. 

Los indicadores de sostenibilidad estiman la persistencia del crecimiento y de los mejoramientos obtenidos al nivel de la empresa y de los 
servicios y actividades introducidos por el programa (elipse rosada al final de la figura 1). 

Dentro de la evaluaci6n de sostenibilidad de las actividades y servicios del programa, una visita post-programa al proyecto por parte de la 
administraci6n del proyecto se recomienda, un afio despues de que termine el proyecto. La obtenci6n de resultados al memento de la visita no 
debe ser dificil pues se espera que la base de datos haya sido actualizada por el personal del BDS, asociaci6n o red empresarial promovido 

12 BPM = Buenas Practicas de Manufactura 
PL = Producci6n mas Limpia 
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durante el programa. Esta organizaci6n debera, al momento de la visita, ofrecer servicios a los empresarios o coordinar el sistema de 
multiservicios de las instituciones ligadas por el programa (ver Anexo 4). 

El cuadro azul que aparece a la derecha de la figura 1 corresponde a las tendencias en el mercado, desarrollo industrial y politicas de 
desarrollo. Estas tendencias son elementos que deberian ser considerados durante la implementaci6n del programa y al momento de analizar 
los resultados de la medici6n de impacto y sostenibilidad. 

Ademas, el equipo del programa en conjunto con los grupos de empresarios, asociaciones y redes empresariales deberan identificar politicas 
adicionales consideradas necesarias en relaci6n con la infraestructura, el transporte y servicios considerados esenciales para mejorar la 
eficiencia de la producci6n industrial en este componente de la cadena. Tambien deberan ser identificados algunos mecanismos para mejorar 
el dialogo con el gobiemo y con las instituciones pertinentes de sector privado. 

La informaci6n obtenida sobre la calidad de los servicios y actividades, durante la ejecuci6n del proyecto, debera ser utilizada para introducir 
modificaciones al plan de trabajo en el momento en que sea necesario. 
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Figura 1 Cadena Insumo-Impacto 

lndicadores de 
Implementaci6n 
Actividades y 
resultados 
programados vs. 
1rnnlArnPnfor1AC1 

Vision, Objetivos, Estrategias Finales ~el Programa 

INS UM OS 
Personal, Recursos Financieros, Equipo, Organizaci6n 

ActividadeslServ'icios 
, . . . ' . . ' ~ ' ' ··'· ,. . ' 

Capacitaciqn·TeclliCa,. Capacitacion Empresar:iaI,· 
· Asistencia.T~cnica, · · · 

Acceso a Credit(), esta:blecimiento de un BDS 
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Los lndicadores 
Los indicadores son herramientas utilizadas para evaluar/ medir el logro de la vision y 
los objetivos de un programa dado. El metodo considera cinco tipos de indicadores: 
Implementaci6n, calidad de actividades y servicios, impacto, sostenibilidad y 
tendencias. 

Indicadores 

lmplementaci6n. Este grupo de indicadores se refiere al desarrollo del 
proyecto o programa a traves del tiempo, se registran las actividades 
completadas con respecto a aquellas programadas en el documento del 
proyecto. 

Calidad (eficacia) de servicios y actividades. Indicadores relacionados 
con la calidad ( eficacia) de las actividades y servicios provistos dentro del 
proyecto o programa durante un periodo dado. Indican el progreso logrado 
en la eliminaci6n de restricciones empresariales y tecnicas. 

Impacto. Indicadores cuyo papel es medir el efecto producido por el 
programa sobre el crecimiento de empresas, trabajadores, el bienestar de las 
empresarias y el crecimiento en las actividades del sub-sector local 
industrial *. 

Sostenibilidad. Estos indicadores deben dar informaci6n sobre si las 
actividades introducidas por el programa pueden ser continuadas en el 
futuro** y el grado de perrnanencia de los mejoramientos obtenidas al nivel 
de las empresas. 

Tendencias y Politicas. Informaci6n sobre cambios y tendencias 
observados en el Mercado, industria, politicas y economia que puedan 
afectar los resultados obtenidos durante la medici6n de impacto del 
programa. Tambien registra la falta de polfticas apropiadas para favorecer el 
crecimiento de las empresas .. 

*Al medir impacto y sostenibilidad siempre de be considerarse la influencia de politicas y 
actividades institucionales recientemente introducidas, o la falta de ellas, sobre los 
resultados obtenidos ("Tendencias y Politicas" en Figura I). 
**Despues que el programa finalice. 
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La Linea de Base 
La linea de base debe dar informaci6n sobre la situaci6n de la empresa, la empresaria 
y el sub-sector al inicio del programa. 

La Linea de Base: 
• Provee informaci6n acerca de las caracterfsticas de la empresa y la empresaria antes 
de entrar al programa. 
• Da una imagen inicial de la empresa y la empresaria. 
•La imagen incluye caracteristicas tecnicas, administrativas y econ6micas de la 
empresa y la empresaria 
• La diferencia entre la informaci6n de la linea de base obtenida despues de tres, seis o 
doce meses en el programa, refleja la calidad de los servicios provistos, su eficacia y el 
impacto producido sobre las operaciones industriales y la situaci6n econ6mica de la 
empresa y la empresaria. 

III. lndicadores seleccionados para el monitoreo de los programas 
WED segun los objetivos que se persiguen y las estrategias que se 
utilizan 
En las Tablas que siguen se presentan los indicadores considerados por el Grupo de 
trabajo 3. como los mas adecuados para hacer el seguimiento y monitoreo de los 
programas WED en curso. Cada Tabla corresponde a uno de los tres objetivos del 
programa, habiendo tornado como referencia para todas la Vision del mismo. No se 
incluyen los indicadores de implementaci6n por ser muy conocidos y porque son los 
que generalmente los coordinadores y jefes de programas aplican con facilidad. 

88 



Vision: que las empresas alcancen prosperidad sostenible 

Objetivo 1. Desarrollar Ia capacidad administrativa de las mujeres 
que operan en micro y pequeiias empresas y mejorar Ia 
competitividad de las empresas 

1. Prove er • En el manejo de • Hayun area • Indice de • Tasa de 

capacitaci6n la empresa, se de inversi6n cambio 
separan las producci6n • Pertenece a un • Apertura 

para las funciones independient grupo o red reciente de 
empresarias administrativas e? • Aumento en los nuevos 

operadoras y y de producci6n • Han sido tipos de mercados 

administradoras • Se usan mejoradas servicios • Incentivos 
metodos de las ofrecidos por el para la 

de alimentos contabilidad instalaciones programa MYPE 
bajo para controlar en el ultimo • Contribuyen • Falta o 

condiciones las operaciones afio? con el pago de pobre 
• fndice de • Porcentaje Ios servicios las mantenimiento 

competitivas Flexibilidad en de equipo ME. de vias 
2. Pro veer las lineas de operado • Se han atraido 

asistencia producci6n manualment fondos de otras 

dire eta tecnica Productividad e fuentes 
de trabajo (WP) • Se han 

y administrativa vs. Promedio introducido 
para colocar a regional) nuevas 

las empresas • Competitividad tecnologlas 

bajo 
(C) en el ultimo 

• Conoce el afio? 
condiciones de segmento de! • Indice de 

competitividad. mercado que Innovaci6n 

3. Vincular el desea alcanzar en 

• Conoce sus productos, 
programa con competidores metodos, 
instituciones • Aumento en mercadeo, 

locales para ventas etc 

• Abrieron • Existe un 
crear un 

nuevos canales plan de re-
sistema de inversion en 

multiservicios comercializaci6 la empresa? 

capaz de n 

• La empresaria proveer esta aplicando 
capacitaci6n, BPM: 
asistencia • Las areas de 

tecnica, credito, producci6n y 

mercadeo, etc. 
almacenaje 
estan protegidas 
contra insectos 
y ratas 

• No hay 
animal es 
domesticos en 
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producci6n 
• Nose pennite 

el acceso de 
person as 
extrafias al area 
de producci6n. 

• Los 
trabaj adores 
usan ropa 
protectora: 
Guantes, 
redecillas para 
el cabello, 
delantales 
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Objetivo 2. Facilitar el acceso a servicios de apoyo empresarial para 
mujeres empresarias 

1. Promoci6n I. Acciones Capacidad de • Cohesion de Polfticas que 
de la red empresarial hacer lobby en grupo facilitan y 
empresarial es grupo • Inversion promueven la 
para mejorar con juntas 

con junta asociatividad 
la eficiencia 
colectiva 2. Capacidad • Tiempo de 

de analizar pennanencia 
2. Li gar problemas de la redo 

empresas a en forma empresa 
los con junta asociativa de 
mecanismos un m'.imero 
de credito e creciente de 
inversion. 

empresas o 
grupos. 
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1. 

2. 

• 

• 

• 

• 

Objetivo 3. Mejorar los sevicios de apoyo t(~cnico y 
administrativo 

Fortalecer a • Los nuevos • Las • Los servicios • El sector 
los servicios empresarias inicialmente privado cuenta 
capacitadores brindados buscan nuevos brindados se con un 
e instituciones inciden servicios de continuan ambiente 
ligadas al positivamante desarrollo ofreciendo y amigable para 
programa. en las empresas existen nuevos operar 
Provision de (incremento de • Los servicios empresas de 
asistencia a la rentabilidad, promotores brindados a las servicios de 
las nuevas continuan empresarias desarrollo 
instituciones tecnologias, brindando empresarial 
ligadas para asociatividad) estrategias • Cinco aiios • Son 
desarrollar: de despueslos apoyadas las 
Servicios de • Los grupos 0 asociatividad promotores polfticas de 
soporte asociaciones Se forman continuan asociatividad 
tecnico y forrnadas mas brindando 

El sistema de administrative continuan promotores servicios de • 
autosostenible operando asociatividad monitoreo 

para las conjuntamente • La utilizaci6n • Los programas de brinda 
mujeres de! credito se credito dirigidos a infonnaci6n 
empresarias • In dice de traduce en el mujeres y el acceso clara y 
Capacidad de credito crecimiento a los mismos, se precisa para 
monitoreo solicitado/ tangible de la incrementan toma de 
Mecanismos recibido empresa decisiones 
efectivos para utilizado para el oportunas en 
la compra de prop6sito de la 

el proyecto insumos empresa y es 
Centro de administrado • Existencia de 

demostraci6n por las mujeres politicas de 
credito a 
empresas de 
mujeres 
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