
Pe ro, ¿en qué ba sar se pa ra eva luar los 
re sul ta dos al can za dos? De es to se tra ta en 
el tra ba jo, de ex po ner un con jun to de cri
te rios por ser te ni dos en cuen ta en la eva
lua ción del de sem pe ño de una or ga ni za
ción.

Se gui da men te, se pre sen ta el Diag nós ti
co co mo una fun ción de los sis te mas de 
con trol de ges tión (SCG) y se pro po ne 
un mo de lo pa ra la me jo ra del de sem pe
ño in dus trial.  Pa ra ello se par te de la 
de fi ni ción de con trol de ges tión (CG) y 
de los cri te rios pa ra eva luar el de sem pe
ño em pre sa rial, ana li zán do se el lu gar y 
pa pel del diag nós ti co co mo fun ción del 
CG, y por úl ti mo se pro po ne un mo de lo 
de diag nós ti co pa ra la me jo ra del de sem
pe ño in dus trial que tie ne en cuen ta 
di chos ele men tos.

In tro duc ción

En la se gun da mi tad del si glo XX han 
ocu rri do cam bios sus tan cia les del en tor
no:  se ha pa sa do de un en tor no es ta ble  

Abstract

In front of the fast technological changes 
and the developing competition, the 
enterprises modify their managerial 
practices and begin the redesing of the 
controlling systems in order to achieve 
higher levels of performance. But, how to 
evaluate these results? In this work, six 
criterions are taken account to evaluate 
the performance of an organization.

In other hand, the Diagnostic is 
presented as a management function 
into the controlling systems, and a 
model for the industrial performance 
improvement is showed.

Re su men

An te el de sa rro llo tec no ló gi co ver ti gi no so 
y la in ter na cio na li za ción de la com pe ten
cia, las em pre sas mo di fi can sus prác ti cas 
ge ren cia les y em pren den el re di se ño de 
sus sis te mas de con trol de ges tión con el 
fin de lo grar al tos ni ve les de de sem pe ño. 
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pa ra el Es ta do, pa ra los clien tes, pro vee
do res y com pe ti do res, por que in di ca la 
po si ción al can za da por la em pre sa en el 
mer ca do, la ten den cia de su de sa rro llo 
(si so lo so bre vi ve, o es tá en rá pi do cre
ci mien to, si ga na o pier de te rre no fren te 
a la com pe ten cia) y por tan to se pue de 
con cluir si las po lí ti cas y de ci sio nes 
to ma das son las ade cua das con for me a 
los re sul ta dos es pe ra dos. Es to re sul ta 
vá li do tan to pa ra una or ga ni za ción o 
pa ra una par te de ella.

Cri te rios de me di ción 
del de sem pe ño

La me di ción y eva lua ción del de sem pe
ño em pre sa rial se ba san en múl ti ples 

a otro tur bu len to y muy com pe ti ti vo,  
de sen ca de nan do en las em pre sas un gran 
nú me ro de cam bios in ter nos.  Por lo que 
el éxi to em pre sa rial exi ge una con ti nua 
adap ta ción de la em pre sa a su en tor no.

Se ob ser va un cam bio ra di cal en va ria bles 
ta les co mo la orien ta ción ha cia el clien te, 
el de sa rro llo tec no ló gi co y la in no va ción, 
el pa pel rec tor de la di rec ción es tra té gi ca, 
los en fo ques de ca li dad, el rol de los 
re cur sos hu ma nos en la or ga ni za ción, la 
ges tión de la in for ma ción y otros. La com
pe ti ti vi dad se con vier te en el cri te rio por 
ex ce len cia pa ra orien tar y eva luar el 
de sem pe ño den tro y fue ra de la em pre sa.

En ton ces, el con trol de ges tión, co mo 
par te del sis te ma ge ren cial, tie ne que 
mo di fi car se en sus prin ci pios de ba se y 
en fo que pa ra con tri buir al de sem pe ño 
com pe ti ti vo de la em pre sa. ¿Cuál es la 
nue va cua li dad que se exi ge al CG mo der
no?

De sa rro llo

De la pro pia na tu ra le za del Con trol de 
Ges tión –que en es te mar co se de fi ne 
co mo la eva lua ción del de sem pe ño de 
una or ga ni za ción, en ten di da co mo la 
me di ción y aná li sis de los re sul ta dos en 
re la ción con los ob je ti vos tra za dos (con 
pree mi nen cia de los ob je ti vos es tra té gi
cos que res pon den a las exi gen cias del 
en tor no) pa ra de ci dir qué ac ción to mar, 
a par tir de los re cur sos dis po ni bles y con 
una orien ta ción ha cia la me jo ra per ma
nen te de los re sul ta dos en to dos los ni ve
les de la or ga ni za ción– se des pren de la 
ne ce si dad de de ter mi nar cuá les son los 
cri te rios que van a guiar la eva lua ción 
del de sem pe ño de una or ga ni za ción.

Por otra par te, la eva lua ción del de sem pe
ño de una em pre sa, ad quie re un gran sig
ni fi ca do pa ra sus di rec ti vos, pa ra sus tra
ba ja do res en ge ne ral, pa ra los ac cio nis tas 
(ac tua les y po ten cia les), pa ra el ban co, 
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cri te rios (5,9,10,11,14). En es te tra ba jo 
se con si de ran los si guien tes:
El su je to de di rec ción dis po ne y ac túa 
so bre el cri te rio con jun to de Re cur sos 
pa ra al can zar un ni vel de Re sul ta dos 
(en tér mi nos de can ti dad y va rie dad de 
pro duc tos o ser vi cios, ca li dad, pla zos, 
ga nan cias, en tre otros) y lo grar de ter mi
na dos Efec tos en el En tor no, en tér mi
nos de sa tis fac ción de las ne ce si da des 
del clien te o ade cua ción al uso.  Los 
la dos del trián gu lo ex pre san las re la cio
nes en tre los ele men tos o vér ti ces, ob je
to de la ges tión:  (Véase Fig. 1).

•	 La	re	la	ción	Re	sul	ta	dos	/Re	cur	sos	ex	pre
sa el gra do de Efi cien cia con que fue ron 
al can za dos los Re sul ta dos (la co rres
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pro ce so es pre de ci ble, lo cual es una exi
gen cia bá si ca y pri ma ria pa ra ope rar un 
sis te ma con efi ca cia y efi cien cia.

En re su men, se con si de ra que la eva lua
ción del de sem pe ño de la or ga ni za ción 
de be me dir se a tra vés de los cri te rios 
si guien tes: Es ta bi li dad, Efec ti vi dad, 
Me jo ra del va lor, Efi cien cia y Efi ca cia, 
con én fa sis en los dos úl ti mos com pa ra
dos con el ni vel de la com pe ten cia, por ser 
es tos un re fle jo del cum pli mien to de los 
res tan tes.

To da vía hoy son mu chas las em pre sas 
que eva lúan su de sem pe ño úni ca men te 
con in di ca do res de efi cien cia, des co no
cien do los efec tos de sus ac cio nes en el 
clien te, co mo por ejem plo aque llas que 
cen tran su aten ción en el ren ta bi li dad de 
sus pro duc tos a es pal das de las pre fe ren
cias del clien te: es ta con duc ta se tra du ci
rá en al ma ce nes lle nos de pro duc tos 
ter mi na dos que no en cuen tran sa li da al 
mer ca do. Otras vier ten sus de se chos al 
me dio am bien te, y procuran ma xi mi zar 
el in di ca dor de ren di mien to de la in ver
sión su pri mien do las ins ta la cio nes de 
tra ta mien to de re si dua les, dan do una fal
sa ima gen de aho rro y de efi cien cia a 
cos ta de da ños eco ló gi cos y pér di das a 
ni vel de la so cie dad.

En otros ca sos cen tran la eva lua ción de 
su ges tión en la efec ti vi dad so la men te, 
com pa ran do los re sul ta dos rea les con el 
plan, lle gán do se a fal sas con clu sio nes si 
los pla nes fue ron po co ten sos y ocul tan 
re ser vas de me jo ra del de sem pe ño (co
mo ejem plo se tie ne a una em pre sa que 
so bre cum ple su plan de pro duc ción, 
pe ro man tie ne ni ve les ba jos de uti li za
ción de sus ca pa ci da des ins ta la das).

pon den cia en tre los re cur sos uti li za dos 
y los re sul ta dos ob te ni dos).

•	 La	 re	la	ción	 Efec	tos	 en	 el	 En	tor	no	/
Re sul ta dos ex pre sa la Efi ca cia o la 
sa tis fac ción que pro vo ca en el clien te el 
pro duc to o ser vi cio pres ta do, así co mo 
el im pac to que pro vo ca en el Eco sis te
ma, ba sa do en que hoy no se con ci be el 
au men to de la pro duc ti vi dad o me jo ra 
del de sem pe ño al mar gen del equi li brio 
con la Na tu ra le za.

•	 La	re	la	ción	Efec	tos	en	el	En	tor	no	/Re	cur
sos ex pre sa la Me jo ra del va lor don de 
lo que se procura es ele var la ade cua ción 
al uso del pro duc to o ser vi cio, au men tar 
su va lor aña di do, uti li zan do los me dios y 
las vías cos to sas (es te es el cam po del 
Aná li sis e In ge nie ría del Va lor).

Ca da trián gu lo re pre sen ta un ni vel de 
de sem pe ño co rres pon dien te con la ges
tión rea li za da. Pue de en ton ces com pa rar
se el Trián gu lo Ob je ti vo (que es ta ble ce 
el ni vel de de sem pe ño pla ni fi ca do) con 
el Trián gu lo Real (re pre sen tan do el 
de sem pe ño real al can za do en la eje cu
ción del plan), es ta re la ción ex pre sa ría el 
ni vel de Efec ti vi dad del tra ba jo de di rec
ción, útil pa ra eva luar la ca li dad del tra
ba jo del su je to de di rec ción, pe ro so lo a 
cor to pla zo y a escala lo cal. El cri te rio 
de fi ni ti vo es aquel que com pa ra el Trián
gu lo Real de la em pre sa con el Trián gu lo 
de la Com pe ten cia (Véase Fig. 2), lo 
cual in di ca la Po si ción com pe ti ti va del 
ne go cio.

•	 Igual	men	te	 re	sul	ta	 ne	ce	sa	rio	 pres	tar	
aten ción al ni vel de Es ta bi li dad, in di
can do que las va ria bles que in ter vie nen 
en el pro ce so es tán ba jo con trol es ta dís ti
co (su je tas a su pro pia va ria ción, sin pre
sen cia de va ria cio nes asig na bles), que el 
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In di ca dor U.M. Año  Si tua ción 
  an te rior ac tual

*Cre ci mien to de las ven tas % 10 15
*Cre ci mien to de la cuo ta de mer ca do % 5 8
*Cre ci mien to del mar gen de be ne fi cio % 2 3

En tor no

Si tua ción del prin ci pal 
com pe ti dor

20
16
10



Por una par te, el SI com bi na dos ti pos de 
in for ma ción: eco nó mi cafi nan cie ra y no 
fi nan cie ra o de ope ra cio nes (re fe ri da a 
los pro ce sos téc ni cos, or ga ni za ti vos y 
mo ti va cio na les, que se tra du ce en in for
ma ción so bre ca li dad, ci clos lo gís ti cos, 
ser vi cios a los clien tes, pres ta cio nes, 
in no va cio nes y otras).  Sin em bar go, una 
de las de fi cien cias más fre cuen tes que se 
ob ser van es el pre do mi nio de in for ma
ción fi nan cie ra, lle gan do a ve ces a re du
cir al con trol de ges tión en un con trol 
eco nó mi co (1, 3, 9, 11). Igual men te se 
ob ser va un di vor cio en tre es tos dos ti pos 
de in for ma ción al no es ta ble cer se re la
cio nes fun cio na les en tre las va ria bles 
fi nan cie ras y las va ria bles fí si cas, lo cual 
im pi de lle gar a las cau sas raí ces que 
ex pli can el por  qué de un de ter mi na do 
ni vel de de sem pe ño.

Por otra par te, los in di ca do res de con trol 
de ges tión (que pue den me dir la efi ca cia, 
es ta bi li dad, efec ti vi dad, efi cien cia o 
me jo ra del va lor) que co mún men te se 
en cuen tran en la bi blio gra fía y en la pro
pia prác ti ca em pre sa rial, apa re cen con la 
orien ta ción fun cio nal tra di cio nal (por 
áreas del ne go cio co mo Pro duc ción, Eco
no mía, Re cur sos Hu ma nos, Ven tas, 
Su mi nis tros, In ves ti ga ción y otros), en 
de tri men to del en fo que de pro ce so:  de 
es ta for ma, el con trol de ges tión pue de 
per se guir óp ti mos lo ca les y de sa te ner los 
ob je ti vos de la or ga ni za ción.  (2, 4, 8, 10).

Gunn (6), en su li bro so bre la fa bri ca ción 
en el si glo XXI, re la cio na una se rie de 
me di do res de la ex ce len cia em pre sa rial 
pa ra los di fe ren tes sub sis te mas de la 
em pre sa co mo los de Con ta bi li dad, Ven
tas, Már ke ting. En fo ca dos a me dir:  tiem
po, des per di cios, cos to, ca li dad, fle xi bi li
dad, va lor aña di do, pro duc ti vi dad, uso de 
ac ti vos, in te gra ción de da tos e in for ma
ción.

Sin em bar go, Gol drat (5) aler ta so bre la 
ne ce si dad de con di cio nar la de fi ni ción 
de los in di ca do res a la pre ci sión cla ra de 

Otro ca so de so bre va lo ra ción del cri te
rio de efec ti vi dad se ilus tra en el ejem
plo  si guien te:
don de se eva lúa el de sem pe ño co mo 
sa tis fac to rio ba sán do se en que los in di
ca do res ac tua les su pe ran a los his tó ri cos 
(al año an te rior). (7)  Sin em bar go, una 
com pa ra ción con pa tro nes del en tor no 
mues tra que el de sem pe ño de la em pre
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sa no es sa tis fac to rio, si no que es tá per
dien do te rre no fren te a la com pe ten cia.

Pe ro pa ra una ade cua da eva lua ción del 
de sem pe ño de una or ga ni za ción no bas
ta los cri te rios, hay que te ner en cuen ta 
otros ele men tos:



las me di das co rrec ti vas y los sis te mas de 
re com pen sas).  Pe ro es te en fo que tien de 
a in ter pre tar el CG al es ti lo tra di cio nal, 
re du cién do lo a una fun ción de con trol 
di ri gi da a sa ber si los re sul ta dos han si do 
al can za dos o no: es decir, so bre va lo ra el 
cri te rio de Efec ti vi dad.

Sin em bar go, a la luz de los en fo ques 
ge ren cia les ja po ne ses (8) y de otros 
au to res co mo Gol dratt (5) y Lo ri no (11), 
se con si de ra im por tan te su bra yar la re le
van cia de la eta pa de Diag nós ti co co mo 
par te del pro ce so de con trol de ges tión 
mo der no (Véase Fig. 3) el cual de be ges
tio nar el cam bio y no la es ta bi li dad.

Con el en fo que tra di cio nal, se ela bo ran 
nor mas que per ma ne ce rán vá li das por 
lar go tiem po.  Por lo que el CG tra di cio
nal se re du ce a un mo de lo de con trol 
don de el diag nós ti co (la com pren sión 
del sis te ma y de su de sem pe ño) ya se 
han rea li za do an tes y des pués, fue ra del 
mo de lo.  En es tas con di cio nes, el ob je ti
vo del con trol es ase gu rar se de que los 
com por ta mien tos rea les sean con for mes 
con el óp ti mo de fi ni do y con se cuen te
men te las he rra mien tas de me di ción 
tam bién se ale jan del diag nós ti co.  

No obstante, la ad mi nis tra ción del cam
bio sig ni fi ca que la nor ma de de sem pe ño 
de be ser ines ta ble de bi do a la ines ta bi li
dad del en tor no, ya que a par tir del 
mo men to en que se po ne en prác ti ca una 
nor ma de de sem pe ño, de ja de mo vi li zar 
el pro gre so, de bién do se crear una nue va 
y me jor.  El es tán dar de de sem pe ño es 
una si tua ción tran si to ria, más que una 
me ta fi nal.  Por tan to, la ad mi nis tra ción 
del cam bio exi ge apo yar se en una prác
ti ca de aná li sis, diag nós ti co y me jo ra-
mien to per ma nen tes; es de cir, la ree la
bo ra ción con ti nua da de las nor mas de 
de sem pe ño, tra tan do de iden ti fi car las 
po si bi li da des de me jo ra.  (13)

Igual men te, si se par te del rol del fac tor 
hu ma no den tro del nue vo mo de lo em pre

los ob je ti vos de la com pa ñía, dando 
prioridad pri me ro a la im por tan cia de lo 
que se mi de y lue go su in di ca dor.

Tam bién es fre cuen te dar re le van cia a 
los in di ca do res glo ba les pro pios de la 
al ta di rec ción de la em pre sa (co mo ren
di mien to del ca pi tal, ga nan cia, li qui dez) 
y me nos im por tan cia a su de sa gre ga
ción por los ni ve les de di rec ción, pa sán
do se por al to los me ca nis mos de co ne
xión en tre los in di ca do res glo ba les y los 
lo ca les, re sul tan do di fí cil co no cer si el 
pro ce so de to ma de de ci sio nes lo ca les 
es tá con tri bu yen do o no a las me tas glo
ba les de la com pa ñía.

Igual men te se so bre va lo ra la im por tan
cia de los in di ca do res en de tri men to de 
los pro ce di mien tos pa ra se lec cio nar los, 
ca yén do se a ve ces en re ce tas.  Los in di
ca do res son pre sen ta dos co mo al go que 
se pue de de ter mi nar a priori o pre fi jar a 
es pal das de los ob je ti vos, las es tra te
gias, las res tric cio nes del sis te ma, los 
pro ble mas crí ti cos y la pro pia es pe ci fi
ci dad del ob je to in dus trial.

Los in di ca do res pue den to mar se co mo 
re fe ren cia, pe ro no de ben in cor po rar se 
anticipadamente en el SI de una em pre
sa por que co rre el ries go de dis po ner de 
mu chos da tos, pe ro no te ner la in for ma
ción per ti nen te pa ra res pon der las pre
gun tas ge ren cia les cla ves pa ra una or ga
ni za ción en par ti cu lar.

El Diag nós ti co y 
el Con trol de Ges tión

En una bue na par te de la bi blio gra fía y 
de la prác ti ca in dus trial, el CG es iden
ti fi ca do con dos gran des eta pas o ac ti vi
da des:  pla ni fi ca ción (co mo fi ja ción de 
ob je ti vos, es tán da res, se lec ción de al ter
na ti vas o cur sos de ac ción, pre su pues ta
ción) y con trol (que tie ne que ver con la 
vi gi lan cia y me di da de los lo gros, com
pa ran do las rea li za cio nes con los ob je ti
vos y los es tán da res, las des via cio nes, 
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com por ta mien to de los sis te mas fí si cos, 
sien do el pun to de par ti da pa ra el me jo
ra mien to de los es tán da res me dian te el 
diag nós ti co; y fi nal men te dis po ne de los 
me dios pa ra las ac cio nes, en co rres pon
den cia con las es tra te gias tra za das, ha cia 
me jo res re sul ta dos me dian te la pla ni fi-
ca ción.

Mo de lo de diag nós ti co pa ra la 
me jo ra del de sem pe ño em pre sa rial

El Diag nós ti co es la fun ción en ca mi na da 
a lo grar el co no ci mien to más com ple to 
del fun cio na mien to de una or ga ni za ción 
y a com pren der los me ca nis mos que 
ex pli can el com por ta mien to de los pro
ce sos sub ya cen tes que con di cio nan sus 
re sul ta dos, mos tran do los cur sos de 
ac ción pa ra me jo rar el de sem pe ño, y 

sa rial, se ob ser va una ten den cia al 
apren di za je y a la ges tión del co no ci
mien to en or ga ni za cio nes in te li gen tes 
(lear ning or ga ni za tions) o in no va ti vas.  
En es te con tex to, ¿Cuál es la nue va cua
li dad que se le exi ge al con trol de ges
tión?  Evi tar el con trol por el con trol 
(so lo pa ra sa ber si los re sul ta dos se han 
al can za do o no), y en ten der el con trol 
co mo apren di za je, a tra vés del diag nós-
ti co, que es la fun ción que per mi te 
en ten der los pro ce sos, sus cau sasraí ces 
y mues tra las vías pa ra mo di fi car las y 
me jo rar el de sem pe ño em pre sa rial.

El CG así en fo ca do dis po ne de los 
me dios de sa ber si los lo gros sa tis fa cen 
los ob je ti vos tra za dos me dian te el con-
trol; dis po ne de los me dios de en ten der 
las cau sas raí ces que con di cio nan el 
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lar las ac ti vi da des D12 Y D21), im pul
sa a la ac tua li za ción con ti nua del Sis te ma 
In for ma ti vo del Sis te ma de Con trol de 
Ges tión en la em pre sa por que los cam
bios es tra té gi cos y los pro yec tos de 
me jo ra pro vo can des pla za mien tos de las 
res tric cio nes del sis te ma y co mo con se
cuen cia, los man dos tam bién des pla zan 
sus prio ri da des de in for ma ción.

Con clu sio nes

So bre los cri te rios pa ra eva luar el          
de sem pe ño in dus trial se con clu ye que:

•	 En	la	eva	lua	ción	del	de	sem	pe	ño	de	
una or ga ni za ción in ter vie nen nu me
ro sos cri te rios que, de no ser te ni dos 
en cuen ta, con du cen a con clu sio nes 
par cia li za das que li mi tan la ini cia ti
va y las ac cio nes en ca mi na das al 
de sa rro llo in te gral de la em pre sa y 
la co lo can en una po si ción des ven ta
jo sa an te un en tor no que evo lu cio na 
más rá pi do que ella.

•	 Se	 con	si	de	ra	 que	 la	 eva	lua	ción	 del	
de sem pe ño de la or ga ni za ción de be 
me dir se a  tra vés de los cri te rios 
si guien tes:  Es ta bi li dad, Efec ti vi
dad, Me jo ra del va lor, Efi cien cia, 
Efi ca cia y Com pe ti ti vi dad.

•	 No	 bas	ta	 con	 de	ter	mi	nar	 los	 cri	te
rios, pa ra ha cer una co rrec ta eva lua
ción del de sem pe ño de una em pre sa, 
se re quie re tam bién de una in te rac
ción ar mó ni ca con otros ele men tos, 
en tre los cua les se en cuen tran:
 * las es tra te gias, los ob je ti vos de la 

or ga ni za ción y sus ele men tos crí
ti cos o res tric cio nes,

* los in di ca do res que for man par te 
del Sis te ma In for ma ti vo del Sis
te ma de Con trol de Ges tión,

* los pa tro nes que se to man co mo 
re fe ren cia,

* la apli ca ción de los cri te rios de 
eva lua ción del de sem pe ño tan to a 
ni vel glo bal co mo en los pro ce sos 
lo ca les pa ra ha cer po si ble el aná

per mi tien do es ta ble cer los vín cu los fun
cio na les que vinculan las va ria bles téc
ni casor ga ni za ti vasso cia les con el 
re sul ta do eco nó mi co de la em pre sa.
El mo de lo que se mues tra en la Fig. 4 
(véase pág. 33) co rres pon de a la fun
ción de Diag nós ti co, que co mo par te 
del Sis te ma de Con trol de Ges tión, 
ga ran ti za el ca rác ter proac ti vo, pre ven
ti vo y crea ti vo, así co mo la fle xi bi li dad 
del SCG, im pul san do a la to ma de de ci
sio nes lo ca les, des de una pers pec ti va 
in te gral de la em pre sa en in te rac ción 
con el en tor no, y orien ta das ha cia la 
me jo ra del de sem pe ño.

En el di se ño del mo de lo se com bi na la 
Teo ría de las Li mi ta cio nes (5) con un 
en fo que de ad mi nis tra ción de pro ce sos 
y me jo ra mien to con ti nuo apli ca dos al 
Trián gu lo del de sem pe ño (Véanse Fig. 
1 y 2), apo ya do por he rra mien tas pro
pias de la ges tión por ob je ti vos.  En la 
Ta bla 1 (véase pág. 34) se ex pli ca el con
te ni do de las ac ti vi da des que com po nen 
el mo de lo de la fun ción de Diag nós ti co.

En cuan to a las re la cio nes que es ta ble ce 
la fun ción de Diag nós ti co con otras, 
ca be se ña lar que:  

•	 La	 fun	ción	 de	 Diag	nós	ti	co	 des	de	 su	
di men sión ope ra ti va, se su bor di na a la 
Pla ni fi ca ción es tra té gi ca (12) y ayu da 
a des ple gar la es tra te gia en to da la 
or ga ni za ción.

•	 La	fun	ción	de	Diag	nós	ti	co	se	re	la	cio	na	
con el Sis te ma de Ges tión de Re cur sos 
Hu ma nos a tra vés de los es que mas de 
ca pa ci ta ción, los cua les de ben es tar      
en fo ca dos a las ne ce si da des de apren di
za je que ge ne ran los pro yec tos de per
fec cio na mien to, igual men te los me ca
nis mos de eva lua ción y re com pen sa 
de ben te ner en cuen ta los re sul ta dos 
al can za dos en com pa ra ción con los 
ob je ti vos tra za dos, to do lo cual re fuer za 
el con cep to de im pli ca ción de los tra-
ba ja do res co mo su je to ac ti vo en los 
pro ce sos de to ma de de ci sio nes em pre
sa ria les.

•	 La	fun	ción	de	Diag	nós	ti	co	(y	en	par	ti	cu
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D1-1 IDENTIFICACIÓN DE LAS 
RESTRICCIONES DEL SISTEMA

D1-2 DEFINICIÓN DE OBJETIVOS DE MEJORA

D2-1 VINCULAR LOS OBJETIVOS DE 
MEJORAMIENTO A LOS PROCESOS

D3-1 MONITOREO DE LA IMPLANTACIÓN Y
EVALUACIÓN DE RESULTADOS

D3-2 GENERALIZACIÓN DE LOS NUEVOS
ESTANDARES DE DESEMPLEO

D2-2 IDENTIFICAR 
EL PROBLEMA D2-3 

PROYECCIÓN
DE

SOLUCIONES

D2-4 

IMPLANTACIÓN
DE LA 

SOLUCIÓN

PLANIFICACIÓN 
ESTRATÉGICA

CONTROL

SISTEMA DE
GESTIÓN DE
RECURSOS
HUMANOS

FIN

¿Estable?

desempeño

estándar de
desempeño
plan

Sistema Control    Gestión

real

PLANIFICACIÓN
nuevo

estándar

Mantenimiento
del Sistema 
Informativo

del SCG •   Evaluación
    y Recompensa

•   Capacitación

Infor. externa

•   Estudiar y representar los procesos.
•   Definir indicadores, procedimientos de medición y
    captura de la información.

•   Objetivos
•   Responsables-Ejecutores

•   Proyectos de Acción
•   Indicadores

no

no

no

no

sí

no

sí

sí

sí

sí

¿Eficaz?

¿Eficiente?

¿Mejor Valor?

¿En los pasos anteriores se ha roto alguna restricción?

Fi gu ra 4
Modelo de diagnóstico para la mejora del desempeño
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Ta bla 1  
Le yen da de la Fig. 4:  Des crip ción de las ac ti vi da des que com po nen 

el mo de lo de la fun ción Diag nós ti co

ETA PAS AC TI VI DA DES DES CRIP CIóN
  
D1  D1-1
PLA NI FI CACIóN IDEN TI FI CA CIóN DE 
   LAS RES TRIC CIO NES  
  DEL SIS TE MA 
  
  D1-2 
  DE FI NI CIóN DE 
  OB JE TI VOS DE MEJORA 

   
D2  D2-1
EJE CU CIóN  VIN CU LAR LOS 
  OB JE TI VOS DE MEJORA  
  A LOS PROCESOS 
    
   
   
  D2-2
  IDEN TI FI CAR EL  
  PRO BLE MA  
    
    
    
    
        
   
  
  D2-3
  PRO YEC CIóN DE 
  SO LU CIO NES  
    
    
   
  
  D2-4
  IM PLAN TA CIóN DE LA  
  SO LU CIóN  
    
   
  
D3  D3-1
CON TROL MO NI TO REO DE LA  
  IM PLAN TA CIóN Y  
  EVA LUA CIóN DE  
  RE SUL TA DOS .
  
  D3-2
  GE NE RA LI ZA CIóN 
  DE LOS NUE VOS   
  ES TáN DA RES DE  
  DE SEM PE ÑO 

Se iden ti fi can los fac to res crí ti cos que go bier nan la ope ra ción de to da la or ga
ni za ción y su ni vel de de sem pe ño, por que son los que li mi tan el al can ce de 
los ob je ti vos es tra té gi cos tra za dos.

Se es ta ble cen los Ob je ti vos de me jo ra a cor to pla zo (cuan ti fi ca dos en In di ca
do res) so bre la ba se de me jo rar la ex plo ta ción de las res tric cio nes del sis te ma 
a tra vés de Pro yec tos de Ac ción que pre ci san Res pon sa bles y Eje cu to res.

Ca da ob je ti vo de me jo ra de be ser iden ti fi ca do con el (los) Pro ce so de la or ga
ni za ción que re sul te de ter mi nan te pa ra al can zar los. Se es tu dia y se re pre sen ta 
el pro ce so, se de fi nen los in di ca do res, los pro ce di mien tos pa ra su me di ción y 
ob ten ción de la in for ma ción. Se sien tan las ba ses pa ra es ta ble cer el vín cu lo 
en tre los re sul ta dos glo ba les de la or ga ni za ción y las de ci sio nes lo ca les.

Pa ra iden ti fi car la na tu ra le za, mag ni tud e im por tan cia del Pro ble ma, se for mu
lan las pre gun tas que se co rres pon den con los cri te rios de me di ción del 
de sem pe ño:  Es ta bi li dad, Efi ca cia, Efi cien cia y Me jo ra del Va lor.  Las res pues tas 
ne ga ti vas con du ci rán a un ci clo de so lu ción de pro ble mas.  Si el pa trón de 
re fe ren cia con te ni do en la pre gun ta se to ma de la pro pia or ga ni za ción (por 
ejem plo ni ve les de de sem pe ño de años an te rio res), el per fec cio na mien to se rá 
in ter no, si el pa trón de re fe ren cia se to ma del en tor no, en ton ces la orien ta ción 
del per fec cio na mien to se rá es tra té gi ca, en bus ca de ma yor com pe ti ti vi dad.

Se de sa rro lla bá si ca men te un ci clo de so lu ción de pro ble mas que adop ta rá un 
pro ce di mien to es pe cí fi co de pen dien do de si se tra ta de un en fo que de Me jo ra 
Con ti nuo, de Bench mar king, Rein ge nie ría u otro.  Aquí se se lec cio na la so lu
ción o cur so de ac ción que per mi ta al can zar los ob je ti vos de de sem pe ño tra
za dos en la eta pa D12.

Es la eta pa más di fí cil, don de se ma te ria li za el cam bio y se ma ni fies tan los 
obs tá cu los y ac ti tu des de re sis ten cia.  Su éxi to de pen de de que se com bi ne el 
li de raz go con la im pli ca ción de los tra ba ja do res des de las pri me ras eta pas del 
Diag nós ti co.

Se mo ni to rea el pro ce so de im plan ta ción de las so lu cio nes:  Se mi den sus 
re sul ta dos com pa rán do los con los ob je ti vos tra za dos pre via men te, se com
prue ba la me jo ra del sis te ma en su con jun to, y se efec túan los ajus tes y mo di
fi ca cio nes ne ce sa rios.

De mos tra da la va li dez de la so lu ción en el pa so an te rior, se ge ne ra li za y se 
adop ta el nue vo es tán dar de de sem pe ño en la or ga ni za ción. Si  como con se
cuen cia de las ac cio nes an te rio res, una res tric ción de ja ra de ser lo, sur gi rá otra 
en su lu gar, y en ton ces, el pro ce so de Diag nós ti co co men za ría de nue vo, con
for me a su ca rác ter con ti nuo. 
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li sis de las cau sasraí ces del ni vel 
de de sem pe ño al can za do por la 
or ga ni za ción en ge ne ral.

So bre el Diag nós ti co se con clu ye que:

•	 En	en	tor	nos	es	ta	bles	y	po	co	com	pe
ti ti vos, el CG tra di cio nal se orien ta 
a com pro bar si los re sul ta dos han 
si do al can za dos o no y su pro duc to 
fi nal se iden ti fi ca con grue sos in for
mes lle nos de ci fras lla ma dos a jus
ti fi car y re for zar el mo do de ser de 
la or ga ni za ción. Pe ro, en en tor nos 
tur bu len tos y com pe ti ti vos, es te 
en fo que no es com pa ti ble con la 
ges tión del cam bio que lle van a 
ca bo las em pre sas pa ra ser com pe ti
ti vas.

•	 La	nue	va	cua	li	dad	del	CG	es	evi	tar	el	
con trol por el con trol y en ten der lo 
co mo pro ce so de apren di za je a tra vés 
del Diag nós ti co, el cual se in cor po ra 
co mo una fun ción pro pia del los 
SCG, por me dio de la cual se lo gra 
com pren der las cau sas del com por ta
mien to de los pro ce sos y se tra du ce 
en ac cio nes pa ra la me jo ra cons tan te 
del de sem pe ño em pre sa rial.

•	 So	bre	 el	 mo	de	lo	 de	 Diag	nós	ti	co	
di se ña do se ob ser va que com por ta 
una vi sión de afue ra ha cia aden tro 
pues to que se su bor di na a los        
ob je ti vos y es tra te gias de la or ga ni
za ción. Cen tra la aten ción en las 
prin ci pa les res tric cio nes de la or ga
ni za ción, evi tan do que se dis trai gan 
los es fuer zos de me jo ra mien to. Y la 
iden ti fi ca ción del pro ble ma par te de 
un en fo que de pro ce so te nien do en 
cuen ta los cri te rios de eva lua ción 
del de sem pe ño, así co mo la im pli
ca ción de to dos los tra ba ja do res en 
el per fec cio na mien to de la em pre sa.




