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Este documento estd dirigido a grupos de productores agrarios
organizados con fines de exportacién, estén ya exportando o en vias
de hacerlo. A esta forma de organizacién y sus alcances, les deno-
minamos red de agro exportacion. Atiende la inquietud de la orga-
nizacion expresada en las preguntas: écomo estamos? y éen qué
podemos mejorar? La presentacién es sencilla de aplicar, la evalua-
cion es cualitativa, y sienta las bases de un desarrollo mas elaborado
en el futuro.

El contenido parte de la consideracién de que nadie mejor que los
propios integrantes de la red conocen la informacién de la organiza-
cion, la cual los llevara a identificar su situacion y tomar las medidas
indispensables para mejorar. Saber de esta situacién y orientar su
futuro, lo denominamos medir o evaluar el desempeio de la orga-
nizacion o red.

En todos los casos la organizacién avanza. El propdsito de la pro-
puesta de evaluacion es saber cdmo es ese avance y en qué aspec-
tos se puede mejorar. La base de la respuesta es sencilla: necesita-
mos que avance en dos pies y que disponga y utilice en forma ren-
table los recursos financieros. De esta manera decimos que su des-
empeiio es equilibrado. Y que la vida en la organizacion es placente-
ra.

éQué significa avanzar en dos pies? De una parte, tener un buen
comportamiento (frente a la propia organizacién, y en su relacion
con los demds). De otra parte, realizar una gestion empresarial
eficiente (tener claro el rumbo, manejar bien los recursos, resolver
adecuadamente los problemas, presentarse claramente al mercado,
mantener una informacidn y comunicacién interna y externa ade-
cuada, entre otros aspectos). Sabemos que estamos avanzando bien
si nuestro comportamiento y nuestra gestion tienen un alto nivel.

cQué significa el manejo rentable de los recursos financieros? En
primer lugar, disponer de ellos, preferentemente tener recursos
propios para el capital de trabajo. Constatar que los resultados fi-
nancieros indican que los estamos manejando adecuadamente. Y
gue crecemos de acuerdo a nuestros propdsitos.

¢En qué forma presentamos la metodologia de evaluacion? La
podemos aprender a través de reuniones y discusiones, al tiempo
que efectuamos la evaluacién del desempefio de la organizacion.

EQUILIBRIO Y DESEMPENO

Estrategia

Gestion financiera

Clientes
I
Proveedores

Comporta- Gestion

miento b, o1
sarial

Avanzar en dos pies y en forma renta-
ble, es la base del equilibrio de la or-
ganizacion.

ORDENAMIENTO DE LOS RESULTADOS DE LA
EVALUACION DE DESEMPENO

. Gestion
Al!;;:gl;':-ﬂe Alto nivel de

Bajo nivel de gestion y de

comportamiento /c“mﬂﬂﬂﬂmmﬂln
Comportamiento

Bajo nivel de Bajo nivel de gestion.
gestion. Alto nivel de
Bajo nivel de comportamiento
comportamiento

¢En qué cuadrante estamos? El alcan-
zar el de la derecha superior es un
propdsito bdsico, y el superarse de-
ntro de él, un objetivo permanente.
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Somos una organizacién de productores agrarios. Nuestra actividad
principal es la exportacién, la cual hacemos desde hace algunos
anos. Nuestra impresion es que cada vez adquirimos una mayor soli-
dez, y nuestras mayores expectativas se orientan a mejorarla y a
seguir avanzando en nuestra actividad.

Estamos convocados en Asamblea como una primera reunién para
discutir sobre nuestra situacién, conocer de nuestros puntos criticos,
e indagar sobre una forma basica de evaluarnos en forma integral.

Sobre nuestra situacion
Los directivos aprecian la situacién de nuestra organizacion a través
de algunas variables, de la siguiente manera en forma resumida.

e Respecto a las relaciones entre los integrantes de la orga-
nizacion, el informe indica que son cordiales, aunque con
algunas muestras de individualismo.

e Sobre nuestras lineas de produccién, hay dudas sobre con-
tinuar alentando el cambio a la agricultura organica debi-
do principalmente a la poca experiencia de la mayoria de
los integrantes de la organizacion.

e Ligado con lo anterior, hay que pensar en un mayor es-
fuerzo en la capacitacion.

e Hay que alentar una organizacion mas sélida buscando
una formalizacion firme.

e Todavia dependemos mucho del financiamiento ajeno,
con bancos e intermediarios que nos limitan en nuestras
decisiones y mejor provecho de los resultados.

Aspectos criticos

Las distintas opiniones sobre el informe de situacidn concluyen en
que hay una sensacion de conocer el estado actual de la organiza-
cion, pero la imposibilidad de sefialar los elementos criticos del mis-
mo.

Para algunos, el tema principal estd en la necesidad de capacitacion,
especialmente si se piensa ir cambiando a la produccion organica.
Para otros, la dependencia del financiamiento del capital de trabajo,
traba el entusiasmo en el trabajo.

Evaluacion integral
Los asistentes se preguntan si hay una metodologia que ellos puedan
manejar, y que cumpla las siguientes caracteristicas.

CONVOCATORIA Y AGENDA

Asamblea de la organizacion

Tema: Evaluacion del desempefio de la organi-

Agenda:

zacion.

Presentacion
Informe de situacion
Variables criticas
Evaluacion integral

RESUMEN

Los productores integrantes de una
organizacion agraria dedicada a la
exportacion, se han reunido en
Asamblea para conocer de la situa-
cion de la organizacion, y tomar me-
didas para un conocimiento y actua-
cion integrales. El resultado de la
reunion es el siguiente, resumido.
Hay situaciones favorables como la
concordia entre los integrantes.

Hay situaciones dudosas como el
cambio hacia la linea de produccion
orgdnica.

Hay iniciativas para alentar el pro-
grama de capacitacion y para forma-
lizar la organizacion.

La principal preocupacion se mantie-
ne en la dependencia financiera del
capital de trabajo, que los limita cla-
ramente.

Reconocen la conveniencia, y asi
acuerdan buscar e implementar una
metodologia de evaluacion integral
de la organizacion. Que identifique
los puntos criticos. Que brinde una
calificacion global. Que indique una
ruta a sequir.
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Que de una vision integral de la situacién de la organiza-
cion. Esto es, que contemple la mayor parte de los aspec-
tos en la vida de la organizacién.

Que a cada aspecto se relacione uno o varios elementos
que puedan ser medidos por nosotros.

Que esta forma de medicién sea sencilla, aunque progre-
sivamente pudiera ser mas elaborada. Incluso, en el futuro
ser efectuada por terceros.

Que nos proporcione una forma de advertencia o alerta,
para saber qué elementos estan en un nivel indeseado.

Que nos brinde una calificacion general sobre nuestra si-
tuacién actual, al tiempo que marque una perspectiva de-
seable.

Que nos oriente sobre las acciones a tomar para alcanzar
esa meta deseable.

PROCEDIMIENTO PARA LA PRIMERA REUNION

Objetivo

SOBRE LA SITUACION DE LA ORGA-
NIZACION

Se da inicio a la busqueda y uso de
una metodologia de evaluacion inte-
gral y sefialamiento de una perspec-
tiva deseable.

Responsabilidad

Registros

Los directivos de la organizacion son
los responsables de la convocatoria a
una Asamblea, asi como de dirigir la
reunion, registrar y llevar adelante
los acuerdos.

Cuaderno de asistencia
Bienvenida e informe de situacion
Acuerdos

Procedimiento

Los directivos dan la bienvenida a los
asistentes. Manifiestan la importan-
cia de que todos conozcan la situa-
cion de la organizacion y sepan de los
propdsitos de su desarrollo.

Dan a conocer el informe de situa-
cion: (1) Los puntos favorables de la
organizacion. (2) Aspectos sobre los
cuales hay inquietudes. (3) Dificulta-
des mds importantes.

Enunciar la necesidad de una eva-
luacion integral. Que permita un co-
nocimiento global de la organizacion.
Que sefiale los puntos insatisfacto-
rios. Que marque un nivel global de
situacion. Que oriente las acciones a
tomar.
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Para atender el acuerdo de la Asamblea, los directivos de la organiza-
cién han convenido con un especialista en que les explique y propon-
ga la metodologia de evaluacién integral con las caracteristicas sefia-
ladas en tal acuerdo.

A consecuencia inmediata de este convenio, es preparada una nueva
reunioén. El especialista ha manifestado que una metodologia de eva-
luacion de desempeio seria la mas adecuada a los intereses de la
organizacion. La reunién se prepara con el propdsito de conocer los
alcances de la metodologia del desempeiio.

El concepto de desemperio

En el centro de la nueva reunidn, el especialista explica que el con-
cepto de desempeiio se aplica a personas, empresas, instituciones, y
por supuesto a organizaciones como la nuestra. Significa actuar de
acuerdo con nuestra finalidad. Por lo tanto, interesa tener clara la
finalidad de la organizacidn. ¢ Para qué nos hemos agrupado?

La finalidad de la organizacion de productores

Las opiniones que se escuchan en la discusidn son variadas. Algunos
comienzan diciendo para ganar dinero. Otros, para aprender. Tam-
bién dicen, para sostener a nuestras familias. Para comunicarnos
mejor entre los que hacemos lo mismo. O para vender juntos al ex-
tranjero. Para muchos, porque trabajando en grupo es mejor, o Vvivi-
mos mejor. Esto uUltimo inquietd a todos: hay una sensacion de ver-
dad en vivir mejor. Pero, équé significa vivir mejor?

O mejor dicho, vivir mejor en la organizacion. No es dificil. Vivir es
amar, tener, ser. Lo cual significa lo siguiente.

Amar Se refiere al vinculo cordial que mantenemos con
nosotros mismos y el entorno mas cercano
(respecto a la organizacidn: los trabajadores, los
clientes, los proveedores, el medio ambiente).

Tener Se dispone del dominio y control de los recursos
y activos de la organizacién para su actividad
diaria y subsistencia al largo plazo.

Ser Se trata de la integracidon econdmica, social y
ambiental de la organizacién con la sociedad,
tanto en el &mbito local, regional, nacional como
internacional. La organizacion tiene su propia
identidad.

¢;Como medimos esta finalidad?

La asamblea escucha que hay que presentar estos componentes
(amar, tener, ser) a través de entidades o criterios de actuacion que
puedan ser medidos.

REUNION PARA LA EXPLICACION DEL DE-

SEMPENO

Agenda:

Evaluacion integral y desempefio.
Concepto de desempefio.
Finalidad de la organizacion.
Medlicidn de la finalidad.
Criterios de actuacion.

Medidas.

EQUILIBRIO Y DESEMPENO: VIVIR MEJOR

Clientes

Tener

I
Proveedores

Amar Ser

Contexto externo

La organizacion vista en sus com-
ponentes para vivir mejor: amar,
tener, ser, asi como sus relaciones
con clientes, proveedores y el con-
texto externo. La organizacion re-
quiere de pensar la orientacion de
su destino.
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Para empezar, los componentes (amar, tener, ser) se presentan en los
siguientes términos de la actuacion de la organizacion.

Comportamiento Confianza en las propias fuerzas.
Adhesion a la causa comun de la organizacion.
Sostenimiento de relaciones justas.

Gestion empresarial Claridad en el mercado al cual se
dirige. Aliento a la creatividad. Al aprendizaje.
Identificacion propia. Consolidacion
organizacional.

Gestion financiera Liquidez. Rendimiento en los fondos
propios. Incremento en la oferta.

A estos criterios de actuacion se asocian medidas que se discutirdn en
lo que sigue.

EQUILIBRIO ¥ DESEMPENG: CRITERIOS ¥ MEDIDAS
Confianza

. @“\ﬂ Solidaridad

Dnﬁ\,@“ Lo justo
Estrategia

ot Calidad
Ser Gestion Aprendizaje e
innovacion

Marketing
Organizacion

Disponibilidad
de fondos

Rentabilidad

Incremento
COMPONENTES CRITERIOS DE de activos
e —

FINALIDAD ACTUACION MEDIDAS

EQUILIBRIO Y DESEMPENO: CRITERIOS DE ACTUACION

Gestion financiera

I
Proveedores

Gestion
empre-
sarial

Comporta-
miento

Contexto externo

Los componentes de vivir mejor se
expresan en criterios de actuacion
de la organizacion, posibles de ser
medidos.

RESUMEN

Para evaluar el desempeiio hay
que medir si se actua cumpliendo
la finalidad de la organizacion.
Esta se expresa segin tres compo-
nentes: amar, ser y tener. El amar
se define segtin nuestro compor-
tamiento. El ser como organiza-
cion depende de nuestra gestion
empresarial. Y el tener, de la ges-
tion financiera.
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En una nueva reunién, nos preparamos para entender sobre el com-
portamiento de la organizacion, y la correspondiente actuacion con la
cual respondemos.

Sobre el comportamiento

Tiene el significado de conducta ante una situacion determinada que
motiva al individuo al cual se aplica. En el caso de la organizacidn, es
una respuesta a estimulos o motivaciones que provienen de sus am-
bientes internos y externos. Internamente, écdmo nos comportamos
ante los propios trabajadores? Externamente, ¢como nos portamos
ante los proveedores, los clientes, el medio ambiente?

La respuesta. Lo hacemos actuando sobre la base de pautas, valores,
principios o normas de conducta, aprendidos como organizacion, y
cuya practica sostenida debe conducirnos a patrones bdsicos de ac-
cion.

Valores que sustentan el comportamiento
La asamblea discute los tres siguiente: la confianza, la solidaridad, y lo
justo. Estos son sus significados.

Criterio de compor- Descripcion
tamiento
Confianza Esperanza firme que se tiene de alguien o algo. Seguridad

que se tiene en si mismo. Animo, aliento, vigor para
obrar. Es la clave en los periodos de éxito o de fracaso.
Confianza en las propias fuerzas, en los grupos de traba-
jo, en la organizacion de la que se forma parte, recibida
desde el exterior. Se reducen los conflictos.

Solidaridad Es la adhesién a la causa o a la empresa de otros. Tam-
bién es el derecho u obligacion in sélidum (esto es, que
debe cumplirse para el total de las partes, sin dividirse).
Esta adhesion se hace por la adopcién de valores comu-
nesy por compartir aspectos fundamentales de los plan-
teamientos de los grupos en los cuales se participa. Por
ejemplo, las compras comunes.

Lo justo Lo justo conduce a lo bueno, a aquello que es aceptado
como tal por la sociedad y por el grupo con el cual se
trabaja. De ahi que lo que se considera justo, esta legiti-
mado por la sociedad, o por el grupo (aceptacion de la
gestion, por ejemplo) sin que necesariamente esté con-
templado en lo legal.

Medidas para una evaluacién inicial

Es conveniente tener una evaluacion de partida del desempeiio de la
organizacidn. Se puede trabajar con medidas de base cualitativa. Para
empezar se puede utilizar un nivel de calificaciéon A B C, como: A (muy
bueno), B (bueno), C (deficiente). Se puede agregar una opcidén SM
(sin medicion).

ILUSTRACIONES PARA EL SIGNIFICADO DE

LA CONFIANZA, LA SOLIDARIDAD
YLOJUSTO

La confianza en la propia organizacion

Franco es considerado un Gerente
innovador de la organizacion. Sus
propuestas eran calificadas de
osadas por parte de algunos traba-
jadores de la organizacion, en par-
ticular por aquellas que tienen que
ver con cumplimientos de contra-
tos, novedosas estrategias de ven-
tas o promocion de la marca pro-
pia de la organizacion.

En una sesion amplia con integran-
tes claves de la empresa, Franco
convoco a estos trabajadores a
elaborar una lista con el titulo No
podemos y la relacion de aquello
que consideraban imposible o inal-
canzable. Cada quien escribio lo
suyo: ...dialogar abiertamente,
...reconocer publicamente nuestros
errores, ...cumplir una programa-
cién exigente, ...evaluar a nuestros
clientes, ...llevar registros, ...llegar
a nuevos mercados.

Terminado aquello, les pidio que
depositaran las listas en una caja
de carton, sobre la cual le escribio
el titulo No se puede... RIP. Cerrd la
caja, y seguido por los convocados,
la enterro para siempre, segtn dijo.

¢Qué se obtiene con la confianza?

Mejorar el dnimo y la disposicion
de la gente de la organizacion.
Permite fijarse metas mds ambicio-
sas.

Supera la negligencia, el agota-
miento de personas y procesos.
Estimula la colaboracion.

Mayor compromiso de todos los
trabajadores.
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El siguiente cuadro puede ser una base inicial, que también facilite

llegar a indicadores mas especificos si fuese necesario.

Criterio Medida Evaluacion
B C
Comportamiento
Confianza Ausencia de
conflictos
Solidaridad  Compras
conjuntas
Lo justo Gestion con
aceptacion
completa

Criterios de cumpli-
miento

La armonia entre los
integrantes de la red se
manifiesta en ausencia
de reclamos y en la
disposicion de trabajo
conjunto.

El desarrollar servicios
comunes, de compra o
venta por ejemplo, es
una expresion de com-
partir ventajas entre
todos, independiente-
mente de los tamafios
individuales de los
integrantes.

La legitimidad, como
expresion de lo justa, se
manifiesta por el con-
senso de sus integran-
tes en la gestion llevada
a cabo por los directi-
VOs.

Ejemplo de evaluacion

Los integrantes de la organizacidon deben hacer un esfuerzo de evalua-

cion segln el comportamiento. Y obtener, por ejemplo, la siguiente

evaluacidn (y su correspondiente explicacion).

Criterio Medida
Comportamiento
Confianza Ausencia de
conflictos
Solidaridad Compras con-
juntas
Lo justo Gestion con
aceptacion
completa

Explicacion

Evaluacién
A B
X
X
X

Pese a integrar grupos
procedentes de distin-
tas culturas, no se
conoce de divergencias.
Cuentan con servicios
comunes para compras
y ventas. Faltaria un
centro de ventas propio
en el lugar de destino.
En el ambito interno,
mantienen mucho
cuidado con la difusion
de actividades y resul-
tados. Incluso, cada vez
tienen un mayor reco-
nocimiento internacio-
nal.

La solidaridad en la red

Lo justo

No somos competidores. Somos
colegas. Asi reza el mensaje de los
componentes de la organizacion
para beneficiarse de las posibili-
dades de exportacion. Presentan-
do un frente sdlido. Una oferta de
mayor volumen. Un solo sitio
Web. Respalddndose unos a otros.
Concertando ventas a comprado-
res comunes. Incrementando el
volumen para llenar contenedo-
res.

La organizacion es proveedora de
rosas al exterior. Mantienen rela-
ciones cordiales y desean seguir
asi aunque se acerca una nueva
negociacion de precios y oportu-
nidades de pago. En la ultima oca-
sion, acordaron 1.75 por rosa y el
pago en 60 dias. Ahora pide 2.00
por rosa. Deseando mantener una
relacion estable, la negociacion
termina acordando una situacion
favorable para ambas partes: se
continua con el precio de 1.75, pe-
ro el pago serd a los 30 dias.
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Con la ayuda del especialista, nos reunimos nuevamente para estudiar el
otro componente bdsico del desempeiio: la gestion empresarial, y plan-
tear la forma de evaluarlo.

¢ Qué entendemos por gestion empresarial?

La entendemos como el conjunto de métodos, técnicas y experiencias
para un eficiente planeamiento, organizacidén, comunicacién y evalua-
cion de las operaciones y procesos de una empresa. Recientemente, se
les identifica como las mejores prdcticas empresariales.

La evaluacién de la misma, como parte del desempefio, cubre los com-
ponentes mds importantes de esta gestion, para los intereses de nuestra
organizacion.

Aspectos que hay que considerar

Aqui estan los elementos que le dan solidez a la empresa o al sistema
empresarial. La evaluacion tiene que ver con temas basicos como los
siguientes.

Criterios de gestion em- Descripcion
presarial
La estrategia empresarial Claridad en el mercado al cual se dirige. El mensaje

que le presenta. Las caracteristicas que lo distin-
guen entre los demas. Un mercado claro. Un men-
saje igualmente claro

La calidad En todos los componentes. Cumplimiento de nor-
mas. Compromisos culturales.
La innovacion Aliento a la creatividad. En la tecnologia. En la orga-

nizacion. En la manera de acercarse al mercado.
Introduccion de productos nuevos. La capacitacion
es la base.
El marketing Forma de acercarse al cliente y de satisfacer sus
necesidades. Evaluaciones de satisfaccion. De cre-
cimiento en el mercado
La consolidacion de |la forma de organizacion que se
adopte. Medida como su capacidad de representa-
cion.

La organizacion

Medidas para una evaluacién inicial

Siguiendo el mismo sistema de calificacion A, B, C que facilita la evalua-
cion de partida, a cada criterio o aspecto se asocian un conjunto de me-
didas asi como la descripcion de sus alcances. Como en el caso anterior
serd posible llegar a mayores detalles en la calificacidon de la evaluacion.

El siguiente cuadro puede ser una base inicial, que también facilite llegar
a indicadores mas especificos si fuese necesario.

;COMO EVALUAMOS LA
GESTION EMPRESARIAL?

ILUSTRACIONES PARA LA GESTION EM-

PRESARIAL

¢Qué es una estrategia?

Como conjunto de pautas que orientan el

camino y fijan un objetivo
comun. Es en ese sentido que
entendemos la estrategia. En
una red, significa que todos los
componentes actuan ordena-
damente tras la consecucion de
un propdsito. Lo usual es que
este propdsito esté ligado a un
mercado. Por ello resulta con-
veniente que las empresas inte-
grantes se identifiquen con una
linea de produccion o de servi-
cio. En el caso de la produccion,
implica estar tras la prepara-
cién de un producto que inter-
ese a un mercado, segun se pre-
tende. En el caso de servicios, se
trata de una gama de productos
que se juntan en un uso comun.
En resumen se suelen conside-
rar los siguientes factores.
Productos y servicios a ofrecer
Mercado a satisfacer
Segmento de clientes por
atender

Tecnologia a utilizar

Métodos de ventas

Sistema de distribucion

Area geogrdfica
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Criterio Medida

Gestion empresarial
Estrategia Mercado
definido

Mensaje al
mercado

Calidad Cobertura en
el ente em-
presarial

Aprendizajee  Capacitacion

Innovacion e iniciativas
Marketing Satisfacciéon
del cliente

Organizacion Consolidacién
empresarial

Evaluacion

Criterios de cumpli-
miento

El ente empresarial tiene
claro los segmentos de
mercado a los que dirige
su actividad y oferta sus
productos.

También tiene confianza
en que serd reconocido
por un conjunto de ca-
racteristicas o cualidades
que lo distinguen de
otras ofertas.

Se refiere a la gama de
aplicaciones de la cali-
dad, cultural y normativa,
en la produccion, los
servicios, el medio am-
biente, la salud, seguri-
dad y bienestar laboral,
la responsabilidad em-
presarial.

Incluye los programas de
aprendizaje continuo.
También soluciones
innovadores en los dife-
rentes procesos de la
red.

Comienza por identificar
y atender los requeri-
mientos de los clientes, y
verificar continuamente
de su satisfaccion.

La solidez de la organiza-
cién se evidencia por su
capacidad de estar repre-
sentada en los frentes
gremiales o publicos para
tomar decisiones que
afecten sus intereses.

Ejemplo de evaluacion

En conjunto hay que hacer un esfuerzo de evaluacion segun los criterios

adoptados. He aqui un ejemplo que debe ajustarse en cada caso.

Criterio Medida

Gestion empresarial
Estrategia Mercado defi-
nido

Mensaje al
mercado

Evaluacion
A B C
X
X

Observaciones

Tienen claramente orienta-
do el mercado hacia el
comercio justo y la produc-
cién orgdnica

Igualmente se presentan al
mercado con rasgos pro-
pios.

El mensaje al mercado

¢Como sabemos que la estrategia es
apropiada? Podemos orientar-
nos por tres aspectos impor-
tantes. Uno de ellos es verificar
que la estrategia se enfoca en
determinadas  variables es-
tratégicas. El segundo si la red
se distingue claramente. El ter-
cero es que el mensaje que la
organizacion le dirige al mer-
cado es contundente.

éQué es la calidad?

Generalmente un empresario se acerca
al tema de la calidad a partir
de los objetos que compra o
produce, lo cual es igualmente
vdlido en el caso de servicios.
Ello refleja el hecho de que pe-
se a que la calidad es un con-
cepto antiguo, su importancia
ha sido evidente a partir de las
relaciones comerciales. Por lo
tanto, se le define en relacion
con un objeto como el conjun-
to de caracteristicas internas y
atributos externos que provo-
can la satisfaccion o deseos de
posesion. Esta es una defini-
cion comercial de la calidad, a
la que se le asocian normas
justamente para asegurar la
consecucion de tales carac-
teristicas y atributos.
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Calidad

Aprendizaje e
Innovacion

Marketing

Organizacion

Cobertura en el
ente empresa-
rial
Capacitacion e
iniciativas

Satisfaccion del
cliente

Consolidacion y
representativi-
dad empresarial

Tienen certificaciones en el
ambito de la produccion
organica.

Mantienen un programa
valioso de capacitacién
tanto productiva como de
la comunidad.

Se esfuerzan en ello. Por
ejemplo, las marcas se
disefian en funcién a las
propuestas de los clientes.
Internamente luce como un
ente sélido con representa-
tividad local y regional
influyente. Pudiera alcanzar
una representacion nacio-
nal importante.

Marketing: diez reglas

Considere las siguientes:

Segmentar el mercado
Conocer las necesidades de los
clientes.

Conocer apropiadamente a los
competidores.

Mantener excelentes vinculos
con los grupos relacionados
con la organizacion.
Identificar y clasificar las opor-
tunidades.

Desarrollar un sistema inteli-
gente de planificacion del mar-
keting.

Evaluar una oferta variada de
productos.

Gestionar marcas fuertes.
Desarrollar un marketing fuer-
te y eficaz.

Amplio uso de la tecnologia
disponible.

La necesidad de asociarse

La busqueda de una forma de asociarse,

y la conveniencia de llevarla
adelante, constituye una deci-
sion importante de las empre-
sas involucradas alrededor de
una linea de produccién. Lo
aconsejable sera que lo hagan
después de estar convencidos
de las ventajas de trabajar en
red para exportar, asi como de
su viabilidad econdmica.

En efecto, el propdsito de la
asociacion estd ligado a la
conveniencia de las propias
empresas participantes, de las
relaciones con sus trabajado-
res y con la comunidad.
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;COMO EVALUAMOS LA

GESTION FINANCIERA?

Nuevamente se relne la asamblea para conocer de la gestion financiera de
la organizacién y la evaluacion de su desempenio.

Sobre la gestion financiera

Pero, ¢qué es la gestion financiera? Esta es una preocupacidén comun entre
los integrantes de la organizacién. Comprende la planificacion, organizacion,
ejecucion, control y evaluacion de los recursos monetarios de la organiza-
cion. Junto con los trabajadores, aportan los factores para la produccion de
la organizacién.

Sus responsables deben realizar una diversidad de funciones, como planifi-
car y presupuestar (estimando las necesidades financieras futuras), gestio-
nar la caja, conducir los registros contables y financieros. Y emitir estados
que ayuden a los directivos a tomar decisiones, esta vez, en el marco de la
evaluacién de desempefio de la organizacién.

Criterios de la gestion financiera
Estos criterios tienen que ver con la disponibilidad de fondos para la aten-
cién cotidiana, de la rentabilidad y de la acumulaciéon de activos utiles.

Criterios de gestion finan- Descripcion

ciera

De disponibilidad de fon- Flujo de caja. Liquidez. Crecimiento en las ventas

dos

De rentabilidad Rendimiento de fondos propios

De incremento de activos Incremento de la oferta con productos nuevos y regis-
trados

Medidas para una evaluacién inicial

Con el mismo sistema A, B, C para la evaluacién de partida, en este caso, se
consideran las siguientes medidas y criterios que pueden ser mas especifi-
cas en el futuro.

Criterio Medida Evaluacién Criterios de cumpli-
miento
A B C
Gestion financiera
Disponibilidad Liquidez Este resultado es una forma
de fondos de ver que el ente empre-

sarial ha sido capaz de
ahorro y manejo de capital
de trabajo propio.

Rentabilidad Rendimiento Es un resultado que expre-
de fondos sa mejor lo que la red ha
propios podido hacer con sus pro-

APUNTES SOBRE LA EVALUACION DE
LA GESTION FINANCIERA

La evaluacion financiera ha sido uno de
los aspectos mds amplia-
mente utilizados como base
para tomar decisiones en la
gestion de las empresas.
También se le ha culpado de
centrar y distraer la atencion
de los dirigentes de la orga-
nizacion sobre los otros as-
pectos de interés, como la
calidad, la capacitacion, la
eficiencia productiva, entre
otros, y que aqui agrupamos
como comportamiento y
gestion empresarial. Quie-
nes son partidarios de esta
critica, consideran que un
buen comportamiento y una
buena gestion empresarial,
debiera conducir un buen re-
sultado financiero.
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Incremento Aumento de
de activos oferta

pios recursos.

Es un resultado que tam-
bién puede expresarse en
el incremento del patrimo-
nio. El indicador que se
utiliza aqui tiene que ver
con el aumento de su ofer-
ta.

Ejemplo de la evaluacién

La discusion sobre el desempeiio de la gestion financiera de la organizacion,

conduce a esta primera estimacion, con la correspondiente explicacion.

Criterio Medida

Gestion financiera

Disponibilidad Liquidez
de fondos
Rentabilidad Rendimiento de

fondos propios

Incremento Aumento de
de activos oferta

Evaluacion

A

Observaciones

Este resulta un punto débil
seguramente debido a la
necesidad de atender a una
poblacién numerosa. Ello los
obliga a operar con présta-
mos para capital de trabajo.
La misma limitante del punto
anterior. Aparentemente hay
un avance en las posibilida-
des de trabajar con recursos
propios.

Mas que en volumen, la
oferta esta evolucionando a
la calidad organica, que tiene
mejores precios.

Esto sin embargo no es siempre cierto.
Se reconoce que lo que debe
guiar un buen desempefo
de la organizacion, es la ac-
tuacion equilibrada de los
tres aspectos aqui estudia-
dos: el comportamiento, la
gestion empresarial y la
propia gestion financiera.
Este es el punto de vista que
se alienta en esta guia.
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PRESENTACION DE

RESULTADOS

¢Qué hacemos con estos resultados? ¢Como los presentamos de una ma-
nera ilustrativa que nos sugiera las acciones a tomar?

Diagrama de resultados

Se postula que la evaluacidn se elabore sobre la base del comportamiento
y de la gestion empresarial. El resultado puede presentarse en un diagra-
ma del tipo siguiente.

ORDENAMIENTO DE LOS RESULTADOS DE LA
EVALUACION DE DESEMPENO

Alto nivel de s
Alto nivel de
nmm'u gestion y de
\
Comportamiento
ivel d nivel de on.
- “Han. ° lajom mm"
nivel de comportamiento

En términos generales, las organizaciones o sistemas empresariales se
ubicaran en los distintos cuadrantes. Se completa la evaluacion contras-
tando este resultado con el de la gestidon financiera. Todo ello constituye
el sustento para emitir recomendaciones de mejora.

En efecto, al conocer el cuadrante en que se ubica la organizacién o el
ente empresarial, las recomendaciones se orientan a facilitar el recorrido
hacia un alto nivel de gestidn y de comportamiento.

Resultados para el ejemplo
En el diagrama de evaluacidn, las apreciaciones previamente presentadas
conducirian al siguiente resultado grafico.

SOBRE LA EVALUACION Y LOS RESUL-

TADOS

Hay varias apreciaciones que pueden

hacerse sobre los criterios de
evaluacion y la presentacion
de los resultados.

Las primeras evaluaciones de-
ben hacerlas los directivos y la
asamblea de la organizacion.
Ello es posible fdcilmente por
el uso del sistema de califica-
cion A, B, C.

Igualmente, el diagrama de
resultados debe discutirse di-
rectamente entre los directivos
y la asamblea. Esta presenta-
cion por cuadrantes del dia-
grama, es muy sugestiva y
motiva a pensar y desear estar
en el cuadrante superior dere-
cho. Y dentro de él, lo mds alto
posible.

En la medida que esta evalua-
cion y diagrama pueda ser fa-
miliar a los directivos y la
asamblea, hay que avanzar a
formas mds elaboradas, mejor
si son cuantitativas. En la vi-
sion mds deseada, digitaliza-
das.
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ORDEMAMIENTO DE LOS RESULTADOS DE LA
EVALUAGCION DE DESEMPENO

Alto nivel de Gestion Alto nivel de
estion. empresarial gestion y de
Bajo nivel de A comportamiento
comportamiento
\ -
Comportamiento
C B A
c
Bajo nivel de Bajo nivel de gestion.
estion. Alto nivel de
Bajo nivel de comportamiento
comportamiento

Las recomendaciones
Las recomendaciones se orientarian a mejorar los aspectos calificados en C
y B, y a sostenerse o ampliar la situacion en A.

Otro aspecto importante en la presenta-
cion es que hace obvia la o las
recomendaciones: buscar la
calificacion A 'y ubicarse en el
cuadrante superior derecho.
Con seguridad, los grupos a
quienes estd dirigida esta guia
encontrardn fdacil y util su apli-
cacion.
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