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De la propia naturaleza del Control de Gestión, que en este marco se 
define como la evaluación del desempeflo de una organización entendida 
como la medición y anállsls de los resultados en relación con los objetivos 
trazados (con preeminencia de los objetivos estratégicos que responden a 
las exigencias del entorno), para decidir qué acción tomar, a partir de los 
recursos disponibles y con una orientación hacia la mejora permanente de 
los resultados en todos los niveles de la organización; se desprende la 
necesidad de determinar cuáles son los criterios que van a guiar la evalua- 
ción del desempeflo de una organización. 

Por otra parte, la evaluación del desempeño de una empresa_ ad- 
quiere un gran significado para sus directivos, para sus trabajadores en 
general, para los accionistas (actuales y potenciales), para el banco, para 
el Estado, para los clientes, proveedores y competidores, porque indica la 
posición alcanzada por la empresa en el mercado, la tendencia de su de- 
sarrollo (si sólo sobrevive, o est6 en rápido crecimiento, si gana o pierde 
terreno frente a la competencia) y por tanto se puede concluir si las políti- 
cas y decisiones tomadas son las adecuadas conforme a los resultados 
esperados. Esto resulta válido tanto para una organización o para una par- 
te de ella. 

En 
la segunda mitad del siglo xx han ocurrido cambios sustanciales del 

entorno: se ha pasado de un entorno estable a otro turbulento y muy 
competitivo, desencadenando en las empresas un gran número de cambios 
internos. Por lo que el éxito empresarial exige una continua adaptación de 
aquella a su entorno. 

Se observa un cambio radical en variables tales como la orientación 
hacia el cliente, el desarrollo tecnológico y la innovación, el papel rector de 
la dirección estratégica, los enfoques de calidad, el rol de los recursos hu- 
manos en la organización, la gestión de la información y otros. La 
competitividad se convierte en el criterio por excelencia para orientar y eva- 
luar el desempeño dentro y fuera de la empresa. 

Entonces el control de g88tlón, como parte del sistema gerencial, tie- 
ne que modificarse en sus principios de base y enfoque, para contribuir al 
desempeño competitivo de la empresa. ¿cuál es la nueva cualidad que se 
exige al CG moderno? 
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Diagnóstico y control de gestión 

RESUMEN: Ante el desarrollo tecnológi- 
co vertiginoso y la internacionalización de la 
competencía, las empresas modifican sus 
prácticas gerenciales y emprenden el 
rediseño de sus sistema,tde .control de 
gestión, con el fin de lograr altos niveles de 
desempeño. Pero, len qué basarse para 
evaluar los resultados alcanzados? De esto 
se trata en este trabajo, de exponer un 
conjunto de criterios a tener en cuenta en la 
evaluación del desempeño de una organi- 
zación. 

Seguidamente, se presenta el Diagnóstico 
como una función de los sistemas de 
control de gestión (SCG) y se propone un 
modelo para la mejora del desempeño 
industrial. Para ello se parte de la definición 
de control de gestión (CG) y de los criterios 
para evaluar· el désempeño empresarial, por 
lo que se analizan el lugar y papel del 
diagnóstico como función del CG. Por 
último, se propone un modelo de diagnósti- 
co para mejorar el desempeño industrial 
que tiene-en cuenta dichos elementos. 

ABSTRACT: In front of the fast 
technological changas and the developing 
competition, the enterprises modify their 
managerial practicas and begln the 
redesing of the controlling systems in order 
to achiev higher levels of performance. But, 
how to evaluate these results? In this work, 
slx criterions are taken account to evaluate 
the performance of an organization. 

In other hand, the diagnostic is presentad 
as a menagement functlon into the 
controlling systenís, and a model for the 
industrial performance improvement is 
showed. 
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FIGURA J. Bombeo de colas. en la Empresa Ernesto Che Guevara. 
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1. Tanquc de la 6ltlma etapa lle lavado 
2. Tanque de almacenaje de ºcotas 
3. Alambique de colas 
�. Bombas de colas 
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't0 - Esfuerzo cortante inicial (Pa) 
n - Índice de flujo (adim.) 
µ• - Viscosidad aparente (Pa.s) 
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1. Se comprueba que las colas de la última etapa de la- 
vado, de la Empresa Ernesto Che Guevara, exhiben 
un comportamiento seudoplástico para densidades in- 
feriores a 1 465 kg/m3, y se ajustan al modelo de 
Ostwald de Waele, y un comportamiento típico de los 
plásticos reales para densidades superiores al valor 
anterior, por lo que se ajustan al modelo de Bingham. 

2. Las curvas obtenidas se pueden utilizar, tanto para los 
cálculos preliminares en la modificación del esquema 
de bE>mbeo, como en cualquier otra parte del esque- 
ma de transportación de las colas. 
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empresa que sobrecumple su plan de producción, pero 
mantiene niveles bajos de utilización de sus capacida- 
des instaladas). 

Otro caso de sobrevaloración del criterio de efecti- 
vidad se ilustra en la Tabla 1 : 
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Sin embargo, Goldratt (1992) alerta sobre la nece- 
sidad de condicionar la definición de los indicadores a la 
precisión clara de los objetivos de la compañia, 
priorizando primero la importancia de lo que se mide y 
luego su indicador. 

También es frecuente dar relevancia a los 
indicadores globales propios de la alta dirección de la 
empresa (como rendimiento del capital, ganancia, liqui- 
dez) y menos importancia a su desagregación por los 
niveles de dirección, pasándose por alto los mecanis- 
mos de conexión entre los indicadores globales y los lo- 
cales. Resulta difícil conocer si el proceso de toma de 
decisiones locales está contribuyendo o no a las metas 
globales de la compañía. 

Igualmente, se sobrevalora la importancia de los 
indicadores en detrimento de los procedimientos para 
seleccionarlos, y se cae, a veces, en recetas. Los indica- 
dores son presentados como algo que se puede deter- 
minar a priori o prefijar a espaldas de los objetivos, las 
estrategias, las restricciones del sistema, los problemas 
críticos y la propia especificidad del objeto industrial. 

Los indicadores se pueden tomar como referen- 
cia, pero no se deben incorporar a priori en el SI de una 
empresa, porque se corre el riesgo de disponer de mu- 
chos datos, pero no tener la información pertinente para 
responder las preguntas gerenciales claves para una or- 
ganización en particular. 

El diagnóstico y el control de gestión 

En una buena parte de la bibliografía y de la prác- 
tica industrial el CG es identificado con dos grandes eta- 
pas o actividades: planificación (como fijación de objeti- 
vos, estándares, selección de alternativas o cursos de 
acción, presupuestación) y control (que tiene que ver con 
la vigilancia y medida de los logros, comparando las rea- 
lizaciones con los objetivos y los estándares, las desvia- 
ciones, las medidas correctivas y los sistemas de recom- 
pensas). Pero este enfoque tiende a interpretar el CG al 
estilo tradicional, lo reduce a una función de control diri- 
gida a saber si los resultados han sido alcanzados o no, 
o sea, sobrevalora el criterio de efectividad. 

ENTORNO 
Situación del principal 

Indicador U.M. Año anterior Situación actual competidor 
*Crecimiento de la venta % 10 15 20 
*Crecimiento de la cuota de mercado % 5 8 16 
*Crecimiento del margen de beneficio % 2 3 10 

En otros casos centran la evaluación de su ges- 
tión en la efectividad solamente, comparando los resul- 
tados reales con el plan; llegan a falsas conclusiones si 
los planes fueron poco tensos y ocultan reservas de 
mejora del desempeño (como ejemplo se tiene a una 

TABLA 1. Sobrevaloración del criterio de efectividad 

En ella se evalúa el desempeño como satisfactorio, 
basándose en que los indicadores actuales superan a los 
históricos (al año anterior) (Hencoski, 1987). Sin embar- 
go, una comparación con patrones del 'entorno muestra 
que el desempeño de la empresa no es satisfactorio, sino 
que está perdiendo terreno frente a la competencia. 

Pero para una adecuada evaluación del desem- 
peño de una organización no bastan los criterios, hay 
que tener en cuenta otros elementos: 

Por una parte, el SI combina dos tipos de informa- 
ción: económico-financiera y no financiera o de opera- 
ciones (referida a los procesos técnicos, organizativos 
y motivacionales, que se traduce en información sobre 
calidad, ciclos logísticos, servicios a los clientes, pres- 
taciones, innovaciones y otras). Sin embargo, una de 
las deficiencias más frecuentes que se observan es el 
predominio de información financiera, llegando a veces 
a reducir _al control de gestión en un control económico 
(1; 3; 9; 11). Igualmente, se observa un divorcio entre 
estos dos tipos de información al no establecerse rela- 
cion��f_uncionales entre las variables financieras y las 
variables físicas, lo cual impide llegar a las causas raí- 
ces que explican el porqué de un determinado nivel de 
desempeño. 

Por otra parte, los indicadores de control de ges- 
tión (que pueden medir la eficacia, estabilidad, efectivi- 
dad, eficiencia o mejora del valor) que comúnmente se 
encuentran en la bibliografía y en la propia práctica 
empresarial, aparecen con la orientación funcional tra- 
dicional (por áreas del negocio como: producción, 
economía, recursos humanos, ventas, suministros, 
investigación y otros), en detrimento del enfoque de pro- 
ceso; ae esta forma el control de gestión puede 
perseguir óptimos locales y desatender los objetivos de 
la organización (2; 4; 8; 10). 

Gunn (1992) en su libro sobre la fabricación en el 
siglo xx,, relaciona una serie de medidores de la excelen- 
cia empresarial para los diferentes subsistemas de la 
empresa, como los de contabilidad, ventas, Marketing, 
enfocados a medir tiempo, desperdicios, costo, calidad, flexi- 
bilidad, valor añadido, productividad, uso de activos, in- 
tegración de datos e información. 
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FIGURA 2. Criterios de efectividad y competitividad. 

EFECTOS EN EL ENTORNO 

LEYENDA: 

---- TRIÁNGULO DE LA COMPETENCIA 

.......... TRIÁNGULO OBJETIVO 

-TRIÁNGULO REAL 

RECURSOS 

En resumen, se considera que la evaluación del 
desempeño de la organización debe medirse a travé� de 
los criterios siguientes: estabilidad, efectividad, mejora 
del valor, eficiencia y eficacia, con énfasis en los dos últi- 
mos comparados con el nivel de la competencia, por ser 
estos un reflejo del cumplimiento de los restantes. 

Todavía hoy son muchas las empresas que eva- 
lúan su desempeño únicamente con indicadores de efi- 
ciencía, desconociendo los efectos de sus acciones en 
el cliente, por ejemplo, aquellas que centran su atención 
en la rentabilidad de sus productos- a espaldas de las 
preferencias del cliente: esta conducta se traducirá en 
almacenes llenos de productos terminados que no en- 
cuentran salida al mercado. Otras vierten sus desechos 
al medio ambiente, y buscan maximizar el indicador de 
rendimiento de 1� inversión suprimiendo las instalaaio- 
nes de tratamiento de residuales, dando una falsa ima- 
gen de ahorro y de eficiencia a costa de daños ecológicos 
y pérdidas a nivel de la sociedad. 

competencia (Figura 2 ) • lo cual indica !aposición com- 
petitiva del negocio. 
• Resulta igualmente necesario prestar atención al nivel 

de estabilidad, indicando que las variables que inter- 
vienen en el proceso están bajo control estadístico (su- 
jetas a su propia variación, sin presencia �e variacio- 
nes asignables), que el proceso es predecible, lo c�al 
es una exigencia básica y primaria para operar un sis- 
tema con eficacia y eficiencia. 

EFECTOS 
EN EL ENTORNO 

Cada triángulo representa un nivel de desempeño 
correspondiente con la gestión realizada. Entonces, se 
puede comparar el triángulo objetivo (que establece el 
nivel de desempeño planificado) con el triánr¡ulo real (re- 
presentando el desempeño real alcanzado en· la ejecu- 
ción del plan). Esta relación expresaría el nivel de efect[- 
vldad del trabajo dé dirección, útil para evaluar la calidad 
del trabajo del sujeto de dirección, pero sólo a corto pla- 
zo y a nivel local. El criterio definitivo es aquel que com- 
para el triángulo real de la empresa con el triángulo de la 

EFICIENCIA 
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FIGURA l. El triángulo del desempeño, 

Criterios de medición del desempeño 
La medición y evaluación del desempeño empre- 

sarial se basan en múltiples criterios (5; 9; 1 O; 11; 14), en 
este trabajo se consideran los siguientes: 

El sujeto de dirección dispone y actúa sobre cier- 
to conjunto de recursos para alcanzar un nivel de resul- 
tados (en términos de cantidad y variedad de produc- 
tos o servicios, calidad, plazos, ganancias, entre otros) 
y lograr determinados efectos en el entorno. en térmi- 
nos de satisfacción de las necesidades del cliente o ade- 
cuación al uso. Los lados del triángulo expresan las rela- 
ciones ·entre los elementos o vértices, objeto de la ges- 
tión (Figura 1): 
• La relación resultados/recursos expresa el grado de 

eficiencia con que fueron alcanzados los resultados 
(la correspondencia entre los recursos utilizados y los 
resultados obtenidos). 

• La relación efectos en el entorno/resultados expresa 
la eficacia o la satisfacción que provoca en el cliente 
el producto o servicio prestado, así como el im�acto 
en el ecosistema, basado en que hoy no se concibe el 
aumento de la productividad o mejora del desempeño 
al margen del equilibrio con la naturaleza. 

• La relación efectos en el entamo/recursos expresa la 
mejora del valor, donde lo que se busca es elevar la 
adecuación al uso del producto o servicio, aumentar 
su valor añadido, utilizando los medios y las vías me- 
nos costosas (este es el campo del análisis e ingenie- 
ría del valor). 
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01-2 DEFINICIONES DE OBJETIVOS DE MEJORA 
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FIGURA 4. Modelo de diagnóstico para la mejora del desempeño. 
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han alcanzado o no), y entender el control corno apren- 
dizaje, a través del diagnóstico, que es la función que 
permite entender los procesos, sus causas raíces, y mues- 
tra las vías para modificarlas y mejorar el desempeño em- 
presarial. 

El CG así-enfocado dispone de los medios de sa- 
ber si los logros satisfacen �los objetivos trazados me- 
diante el control; dispone de los medios de entender las 
causas raíces que condicionan el c6mportamiento de los 
sistemas físicos, y es el punfo de partida para el mejora- 
miento de los estándares mediante el diagnóstico; y fi- 
nalmente, dispone de jos medios para las acciones, en 
correspondencia con las estrategias trazadas, hacia me- 
jores resultados mediante la planificación. 

Modelo de diagnóstico para la mejora del desempeño 
empresarial 

El diagnóstico es la función encaminada a lograr 
el conocimiento más completo del funcionamiento de una 
organización y a comprender los mecanismos que expli- 
can el comportamiento de los procesos subyacentes que 
condicionan sus resultados, mostrando los cursos de 
acción para mejorar el desempeño, y permitiendo esta- 
blecer los vínculos funcionales que ligan las variables 
técnicas-organizativas-sociales con el resultado econó- 
mico de la empresa. 

El modelo que se muestra en la Figura 4 corres- 
ponde a la función de diagnóstico, que como parte del 
Sistema de control de gestión, garantiza el carácter 
proactivo, preventivo y creativo, así como la flexibilidad 
de dicho sistema, impulsando a la toma de decisiones 
locales desde una perspectiva integral de la empresa, en 
interacción con el entorno, y orientadas hacia la mejora 
del desempeño. 

En el diseño del modelo se combinan la teoría de 
las limitaciones (Goldratt, 1992) con un enfoque de ad- 
ministración de procesos y mejoramiento continuo, apli- 
cados al triángulo del desempeño (Figuras 1 y 2 }, apoya- 
do por herramientas propias de la gestión por objetivos. 
En la Tabla 2 se explica el contenido de las actividades 
que componen el modelo de la función de diagnóstico. 

En cuanto a las relaciones que establece la fun- 
ción de diagnóstico con otras, cabe señalar que: 
• La función de diagnóstico, desde su dimensión ope- 

rativa, se subordina a la planificación estratégica (Paez, 
1994) y ayuda a desplegar la estrategia en toda la or- 
ganización 

• La función de diagnóstico se relaciona con el sistema 
de gestión de recursos humanos a través de los es- 
quemas de capacitación, los cuales deben estar enfo- 
cados a las necesidades de aprendizaje que generan 
los proyectos de perfeccionamiento; igualmente, los 
mecanismos de evaluación y recompensa deben te- 
ner en cuenta los resultados alcanzados en compara- 
ción con los objetivos trazados, todo lo cual refuerza 
el concepto de implicación de los trabajadores como 
sujeto activo en los procesos de toma de decisiones 
empresariales 

PROCESO DE PRODUCCIÓN 

PLANIFICACIÓN Y CONTROL ESTAATÉGICOS 

LEYENDA: 
-- INF. DE DECISIONES 
-- INF. DE ESTADOS 

Sin embargo, a la luz de los enfoques gerenciales 
japoneses (lmai, 1990) y de otros autores como Goldratt 
(1992) y Lorino (1993), se considera importante subra- 
yar la relevancia de la etapa de diagnóstico como parte 
del proceso de control de gestión moderno (Figura 3), el 
cual debe gestionar el cambio y no la estabilidad. 

Con el enfoque tradicional se elaboran normas 
que permanecerán válidas por largo tiempo. Por lo que 
el CG tradicional se reduce a un modelo de control don- 
de el diagnóstico (la comprensión del sistema y de su 
desempeño) ya se ha realizado antes y después, fuera 
del modelo. En estas condiciones el objetivo del control 
es asegurarse que los comportamientos reales sean con- 
formes con el óptimo definido y consecuentemente las 
herramientas de medición también se alejan del diag- 
nóstico. · 

Sin embargo, la administración del cambio signi- 
fica que la norma de desempeño debe ser inestable a 
causa de la inestabilidad del entorno, ya que a partir del 
momento en que se pone en práctica una norma de 
desempeño, deja de movilizar el progreso, y se debe crear 
una nueva y mejor. El estándar de desempeño es una 
situación transitoria, más que una meta final. Por tanto, la 
administración del cambio exige apoyarse en una prácti- 
ca de análisis, diagnóstico y mejoramiento permanentes, 
es decir, la reelaboración continuada de las normas de 
desempeño, tratando de identificar las posibilidades de 
mejora (Pierre, 1994). 

FIGURA 3. Actividades del SCG (dimensión operativa). 

r - - - - - - - - - - - - - , INF. 
EXTERNA I PLANIFICACIÓN DIAGNÓSTICO 1 .,__ 

1 1 
1 1 
I CONTROL I 1 1 
1 1 

: r---- -,FiÑANciERA°--, : 
1 ! INFORMACIÓN] ... ÑO-FINANCIERAj I 
1 - -------- SCG I 

L_ -----------�J 
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Igualmente, si se parte del rol del factor humano 
dentro del nuevo modelo empresarial, se observa una 
tendencia al aprendizaje y a la gestión del conocimiento 
en organizaciones inteligentes (learning organizations) o 
innovativas. En este contexto, lCúal es la nueva cuali- 
dad que se le exige al control de gestión? Evitar el con- 
trol por el control (sólo para saber si los resultados se 
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• • La función de diagnóstico (y en particular las activida- los proyectos de mejora provocan desplazamientos 
des 01 -2 y 02-1), impulsan a la actualización continua de las restricciones del sistema y como consecuen- 
del sistema informativo del sistema de control de ges- cia, los mandos también desplazan sus prioridades de 
tión en la empresa, porque los cambios estratégicos y información. 

TABLA 2. Leyenda de la Figura 4: Descripción de las actividades que componen el modelo de la función 
diagnóstico �- 
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do en cuenta los criterios de evaluación del desempe- 
ño, así como la implicación de todos los trabajadores 
en el perfeccionamiento de la empresa. 
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se requiere también de una interacción armónica con 
otros elementos entre los cuales se encuentran: 
• las estrategias, los objetivos de la organización y 

sus elementos críticos o restricciones; 
• los indicadores que forman parte del sistema infor- 

mativo del sistema de control de gestión; 
• los patrones que se toman como referencia; 
• la aplicación de los criterios de evaluación del de- 

sempeño, tanto a nivel global como en los proce- 
sos locales, para hacer posible el análisis de las 
causas raíces del nivel de desempeño alcanzado 
por la organización en general. 
Sobre el Diagnóstico se concluye que: 

• En entornos estables y poco competitivos, el CG tradi- 
cional se orienta a comprobar si los resultados han 
sido alcanzados o no y su producto final se identifica 
con gruesos informes llenos de cifras, llamados a jus- 
tificar y reforzar el modo de ser de la organización. 
Pero en entornos turbulentos y competitivos este en- 
foque no es compatible con la gestión del cambio que 
llevan a cabo las empresas para ser competitivas. 

• La nueva cualidad del CG es evitar el control por el 
control y entenderlo como proceso de aprendizaje a 
través del diagnóstico, el cual se incorpora como una 
función propia de los SCG, por medio de la cual se 
logran comprender las causas del comportamiento de 
los procesos y se traduce en acciones para la mejora 
constante del desempeño empresarial. 

• Sobre el modelo de Diagnóstico diseñado, se observa 
que comporta una visión de afuera hacia adentro, pues- 
to que se subordina a los objetivos y estrategias de la 
organización. Centra la atención en las principales res- 
tricciones de la organización, evitando que se distrai- 
gan los esfuerzos de mejoramiento. Y la identificación 
del problema parte de un enfoque de proceso tenien- 
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posición desventajosa ante un er10f'oo que evolucio- 
na más rápido que ella. 

• Se considera que la evaluación del desempeño de la 
organización se debe medir a través de los criterios 
siguientes: estabilidad, efectividad, mejora del valor, 
eficiencia, eficacia y competitividad. 

• �o basta con determinar los criterios, para hacer una 
correcta evaluación del desempeño de una empresa; 

E�pas Actividad ea Descripción 

01 01-1 Se identifican los factores críticos que gobiernan la operación de toda la 
Planificación Identificación de las organización y su nivel de desempeño, porque son los que limitan el alcance de 

restricciones del sistema los objetivos estratégicos trazados. 
01-2 Se establecen los objetivos de mejora a corto plazo (cuantificados en indicadores) 

Oefinidón de objetivos sobre la base de mejorar la explotación de las restricciones del sistema a través de 
de mejora proyectos de acción que precisan responsables y ejecutores. 

02 02-1 Cada objetivo de mejora debe ser identificado con el (los) proceso de la 
Ejecución Vincular los objetivos organización que resulte determinante para alcanzarlo. Se estudia y representa el 

de mejora a los procesos proceso, se definen los indicadores, los procedimientos para su medición y 
obtención de la información. Se sientan las bases para establecer el vinculo entre 
los resuHados globales de la organización y las depisiones locales. 

02-2 Para identificar la naturaleza, magnitud e importancia del problema, se formulan las 
Identificar el problema preguntas que se corresponden con los criterios de medición del desempeño: 

estabilidad, eficacia, eficiencia y mejora del valor. Las respuestas negativas 
conducirán a un ciclo de solución de problemas. Si el patrón de referencia 
contenido en la pregunta se toma de la propia organización (por ejemplo niveles 
de desempeño de años anteriores), el perfeccionamiento será lnterno: si el patrón 
de referencia se toma· del entorno, entonces la orientación del perfeccionamiento 
será estratégica, buscando mayor complejidad. 

02-3 Se desarrolla básicamente un ciclo de solución de problemas que adoptará un 
Proyección de soluciones procedimiento específico, dependiendo de si se trata de un enfoque de mejora 

continuo, de Berchmarking, reingenieria u otro. Aquí se selecciona la solución o 
curso de acción que permita alcanzar los objetivos de desempeño trazados en la 
etapa 01-2. 

02-4 Es la etapa más difícil, donde se materializa el cambio y se manifiestan los 
Implantación obstáculos y actitudes de resistencia. Su éxito depende de que se combine el 
de la solución liderazgo con la implicación de los trabajadores desde las primeras etapas del 

diagnóstico. 
03 03-1 Se monitorea el proceso de implantación de las soluciones: se miden sus 

Control Monitoreo de la resuHados, comparándolos con los objetivos trazados previamente, se comprueba 
implantación y evaluación la mejora del sistema en su conjunto, y se efectúan los ajustes y modificaciones 

de resuHados necesarios. 
03-2 Demostrada la validez de la solución en el paso anterior, se generaliza y se adopta 

Generalización de los el nuevo estándar de desempeño en la organización. 
nuevos estándares de 

desempeflo 
Si como consecuencia de las acciones anteriores, una restricción dejara de serlo, 
surgirá otra en su lugar, y entonces el proceso de diagnóstico comenzaría de 
nuevo, conforme a su carácter continuo. 
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CONCLUSIONES 
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Sobre 10$ criterios para evaluar el desempeño in- 
dustrial se concluye que: 
• En la evaluación del desempeño de una organización 

intervienen numerosos criterios que de no ser tenidos 
en cuenta, conducen a conclusiones parcializadas que 
limitan la iniciativa y las acciones encaminadas al de- 
sarrollo integral de la empresa, y la colocan en una 
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