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\ LA EVALUACION h 4

La Evaluacién abarca todo el
proceso de planeacién y se
manifiesta desde el inicio de
establecer la Estrategia. Es
uno de los elementos cardi-
nales de la Planeacién Estra-
tégica, quizds el menos
tratado por la literatura, es
inherente a cualquier proce-
so de planificacién y contem-
pla las funciones de control,
regulacion, retroalimenta-
ciéon y diagndéstico, puesto
que la evaluacién periddica
permite detectar los proble-
mas de la organizaciéon y re-
flejar su estado. La evaluacion
€s un proceso, ya que se rea-
liza de manera sistemdtica y
contribuye a la transforma-

52

y Tecnologia Nucleares

1 proceso de Planeacién Estratégica comprende cuatro

cion de la planificacidon, de la
Organizacion y de si misma.

Existen diferentes defini-
ciones de Evaluacion, el mds
generalizado es el que la
vincula a la toma de decisio-
nes: “La Evaluacion de la
Estrategia Empresarial es el
proceso de recogida de infor-
macion, que permite emitir
un juicio de valor acerca
de la gestion de la organi-
zacion al considerar un
conjunto de indicadores,
variables y criterios dirigi-
dos a la toma de decisiones,
con el objetivo de mejorar
la gestion empresarial y el
propio proceso que se eva-
lua”. Al contener las funcio-
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nes de control, regulacion y
retroalimentacion; permite
que al controlar periodica-
mente el cumplimiento de los
objetivos, se regula el proce-
so, es decir, se toman decisio-
nes para garantizar lo
planeado o se reajusta el ob-
jetivo que se considera inal-
canzable en el ano, debido a
una contingencia imprevista
0 a una sobrevaloracion en la
planificacion. Estos elementos
retroalimentan todo el proce-
so y ayudan a emitir juicios
de valores parciales que al
final de la planeacion permi-
tirdn la evaluacién del resul-
tado alcanzado.

Los planes de accién se
planifican anualmente mien-
tras que la Estrategia Empre-
sarial se establece para
periodos de tres a cinco afnos,
y la evaluacién permite:

1. Comprobar el aporte de los
distintos grupos y de cada
miembro de la organiza-
ciéon al logro de los fines
globales.

2. Enjuiciar si los objetivos
propuestos fueron optimis-
tas o si fue posible ser mds
ambiciosos.

3. Establecer con mds claridad
los objetivos y estrategias
del ano préximo, segun las
tendencias observadas.

4. Conocer la efectividad del
método de gestion em-
pleado.

El proceso de planeacién
estratégica, controla el logro
de los objetivos.
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La Evaluacion de la Estra-
tegia Empresarial se sustenta
en tres criterios: necesidad,
efectividad y comparabilidad.

La necesidad, establece
si el proceso de planificacion
responde a las necesidades de
los clientes, de la organizacion
y a las caracteristicas del en-
torno.

La efectividad, establece
lo logrado en relacién con lo
planificado y contiene los
indicadores de eficacia y eficien-
cia. Por eficacia nos referimos a
hacer lo que es correcto, mien-
tras eficiencia refiere lo que es
correcto hacer con los recursos
necesarios.

La comparabilidad, es
la comparacién de los resul-
tados alcanzados por nuestra
organizacion y la competen-
cia. También se comparan los
resultados alcanzados por la
Organizacién con respecto a
los afios anteriores. Existen
tres tipos de evaluacion: de
inicio, proceso y la evalua-
cion de salida:

La Evaluacion de Inicio
se realiza al formular la Estra-
tegia y estd dirigida a estable-
cer si la formulacién de ésta
fue debidamente elaborada, es
decir:

— Si se ajusta al modelo de
direccién previsto.

— Si estan debidamente elabo-
rados los objetivos y la mi-
sion.

— Si estdn establecidos los
indicadores de desempernio.
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— Si existe correspondencia
entre los objetivos y el plan
de accién.

— Si estd considerada la eva-
luacién y es consecuente
con los objetivos y el plan
de accién.

— Si constituye un sistema la
Estrategia elaborada.

— Si se garantizan los recur-
sos para las tareas planifi-
cadas.

La Evaluacion de Proce-
so regula las desviaciones con
respecto a la planificacién y con-
trola que estas se muevan en el
rango permisible. Para ello es
necesario:

— Controlar el plan de accién,
semanal, mensual o bimen-
sual.

— Los resultados del control
periddico se deben compa-
rar con los objetivos jerar-
quizados y los indicadores
de desempeiio y dar un cri-
terio valorativo de su com-
portamiento. Se puede
hacer mensual, bimensual
o trimestral.

— Ajustar los planes segtin los
resultados que se van obte-
niendo, si fuere necesario.
Se hace bimensual, trimes-
tral o semestral.

— Adecuar la misién, la visiéon
y los objetivos, a partir de
los resultados de la evalua-
cion. Se puede hacer semes-
tral o anual.

— Corregir el diagndstico de la
organizacion a partir de los
resultados de la evaluacién.
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— Variar las estrategias si
fuere necesario.

La Evaluacion de Salida
tiene como objetivo establecer
cudl fue el desempeno de la
organizacién y la de sus
miembros, se apoya en las dos
anteriores y considera:

1. La comparacion entre lo
logrado y la planificacion
original y entre lo logrado
y la adecuacién hecha du-
rante el proceso.

2. La comparacién con res-
pecto a los resultados de la
competencia y los resulta-
dos histéricos de la propia
Organizacién.

3. La comparacién se realiza
segun los indicadores esta-
blecidos y si se considera
necesario puede hacerse so-
bre estandares aceptados.

4. Se realiza al concluir un
ano y cada tres o cinco
anos, si se declaran objeti-
vos estratégicos en la pla-
nificacion.

Para que el proceso de
evaluacion sea efectivo, es ne-
cesario establecer indi-
cadores de desempeiio
asociados a los objetivos ne-
gociados. Estos, se emplean
para evaluar tanto el desem-
perio de la organizacion como
a cada uno de sus miembros,
departamentos o dreas. Cada
miembro de la organizacion
debe tener clara su contribu-
cion a los resultados finales
mediante los indicadores co-
rrespondientes.
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Area Aspecto

Indicadores

Plazo de entrega

¢ media de dias de retraso en la entrega
e numero de pedidos con retraso
¢ numero de reclamaciones por plazo

Servicio

Servicio de postventa ¢ media de dias en solucionar un problema

® porcentaje de quejas resueltas

Flexibilidad

tamarno del lote
amplitud de especificaciones requeridas

Seguimiento del cliente ¢ numero de reuniones con clientes

® porcentaje de clientes encuestados

Expectativas
de los clientes

Satisfaccion del cliente ¢ numero de devoluciones por no adecuarse a lo que el

cliente exigia

* numero de ejecuciones de la garantia del servicio

Promocion de marca e participacién en el mercado
e costo de mantenimiento de marca

Fidelizacion

¢ antigliedad media de los clientes
¢ numero de clientes perdidos
¢ frecuencia de la compra por cliente

Todo indicador de desem-
peno tiene tres elementos: la
cantidad o medida la cual re-
coge la barrera minima de des-
empeno, la calidad que
especifica lo cualitativo de lo
que se desea medir y el tiem-
po en dque se alcanzard. Un
conjunto de indicadores que
podrian serles ttiles se sugie-
ren a continuacion:

Indicadores que permiten
evaluar requisitos en cuanto a
producto y servicio y las ex-
pectativas de los clientes.

El proceso de evaluacién
contempla a la Autoevaluacion
como un elemento indispen-
sable. Es el juicio valorativo
que tiene cada individuo de su
desempeno y de la organiza-
cién en su conjunto. Algunos
elementos a considerar en la
evaluacion de la Estrategia
Empresarial son:
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La evaluacién de los obje-
tivos considerando los
indicadores de desempeno.
El empleo de indicadores
cuando se trate de objeti-
vos cualitativos, para eva-
luarlos de forma indirecta.
Definicién del proceso de
evaluacién de manera tal,
dque sea relevante para la
organizaciéon y sus miem-
bros.

La definicién de desempe-
nos minimos para cada in-
dicador.

El uso de la evaluacién
para el mejoramiento de la
gestion.

El establecimiento de pro-
cedimientos de retroali-
mentacion.

La evaluacion sistematica.
La recompensa a quienes
logren sobrepasar su des-
empeno.

9. El aseguramiento de los
indicadores, su conversion
en prdctica y el desarrollo
de otros.

10. La conversion de los logros
en experiencias de apren-
dizaje significativo para la
organizacion.

A modo de conclusién po-
demos decir que la Evaluacion
de la Estrategia Empresarial es
un proceso consustancial a esta,
que se debe planificar desde su
inicio y es un factor determinan-
te para conocer el desempeno de
la Organizacion y de sus miem-
bros, ajustar las desviaciones del
plan y trazar nuevas estrategias
si fuera necesario. La evaluacion
se debe centrar en los objetivos
de la Organizacién y se realiza a
través de los indicadores de
desempeno acordados. @
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