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RESUMEN

El trabajo posee como objetivo realizar una recopilacion de los indices integrales propuestos en
diversas investigaciones en Cuba, como apoyo a la gestion empresarial, en los Ultimos afios, en
busca de obtener similitud y un acercamiento a los métodos empleados para su elaboracion.
Sobre la base del estudio de estos indicadores se concluye con la elaboracion de un
procedimiento que sintetiza las experiencias de cerca de 30 indicadores; asi mismo se resumen
los métodos y herramientas empleadas por los autores estudiados en las distintas etapas. Entre
los métodos incorporados al procedimiento creado se encuentran: Brainstorming, Método
Kendall, Método Torgerson, Tridngulo de Filler, Método de las jerarquias analiticas (AHP),
Programacion multiobjetivo. Ademas, se brindan consideraciones acerca de la importancia de
esta tendencia de gestidon en nuestras condiciones actuales, a la vez que valoraciones de
posibles mejoras a incorporar en la obtencion de esta herramienta.

Palabras claves: control de gestidn, indices integrales, construccién de indicadores.

ABSTRACT

This work intends to do a comprehensible compilation of integrated indexes created in Cuba the
last years, as a supporting tool to organizations” management systems. Based on the study of
30 indexes, it is designed a methodology that synthesizes the experiences of such practice
together with the illustration of methods and techniques employed in the different phases of
the proposed methodologies; such is the case of Brainstorming, Kendall, Fuller and Analytic
Hierarchy Process methods and multi goal programming. Besides, the article offers
considerations about the importance of this managerial practice in our particular environment,
as well as suggestions  to improve the design of  those instruments.
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1.INTRODUCCION

El Control de Gestion debe responder a las necesidades de autonomia, mentalidad de eficiencia,
ahorro y creatividad de las empresas. Adecuadamente empleado, permite vigilar el progreso,
rectificar los errores, seguir los cambios del entorno y las repercusiones que estos producen en
el avance de la organizacién, hacer los ciclos mas rapidos, agregar valor a los productos y
servicios de la empresa, unir a los trabajadores (independientemente de sus antecedentes y
culturas), delegar y trabajar en equipo [1].

El Control de Gestidn se posiciona en un plano cuyas aristas se mueven en tres dimensiones: la
estratégica, la operativa y la econédmica. A través de él, la empresa configura sus decisiones
estratégicas, mediante el analisis del entorno y las posibilidades y potenciales propias de la
organizacién, evalla la implementacion de las decisiones de forma operativa, verifica el
cumplimiento de los procedimientos y procesos y realiza los analisis econémicos, sobre la base
de un sistema informativo (SI), eficiente, oportuno y eficaz, que permita la correccién de las
desviaciones y su seguimiento [2].

El éxito del Control estd en su utilizacién para la toma de decisiones y transita por la correcta
definicién de las variables que condicionan los resultados, la determinacion de indicadores, su
medicién y posterior comparaciéon con los pardmetros fijados o deseados. La determinacion
correcta de indicadores resulta una actividad compleja, a la vez que actual e importante como
se manifiesta en conjugacion con la filosofia del Cuadro del Mando Integral.

El uso de indicadores sintéticos o integrales, para evaluar la eficiencia del sistema, ha cobrado
una amplia difusion en los ultimos tiempos.

Un intento de relacionar los Indices Integrales elaborados en Cuba para el apoyo a la gestién
empresarial se muestra en la tabla 1 tomados del repositorio de tesis doctorales de Ingenieria
Industrial [3]. Internacionalmente, resultan una muestra de la utilizaciéon de esta herramienta
los trabajos realizados para el Clima Organizacional [4], Integrales de Gestion [5],
Responsabilidad Social [6], Desempefio del sector del transporte [7], Sistemas Integrados de
Gestion [8], Indice Integral de Salud de Ecosistemas [9]. Otros ejemplos cubanos resultan las
propuestas para el Diagndstico Logistico de Distribucion [10] y un indicador integral para
potenciar el control econdémico [11].
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Tabla 1. Indices integrales creados en trabajos de tesis doctorales en Cuba.

Nombre
Indice de excelencia organizativa industrial (EOI).
Indice de gestion de la capacidad tecnoldgica (Cgi).
Indice de inconsistencia global (IIG).

Nivel de efectividad del funcionamiento de la cadena
logistica (NEFCL).

Indice integral de eficiencia financiera.

Indice de experticidad (IE).

Indice de efectividad.

Indice de eficiencia.

Excelencia de los procesos hoteleros (EPH).
Excelencia organizativa de los procesos (EPH).

Nivel de acercamiento a los deseos de los clientes
que alcanza una empresa m (NADCm).

Excelencia de los procesos hoteleros (EPH).

Intensidad innovadora en

(IIEG).
Nivel de excelencia en empresas ganaderas (EOEG).

la empresa ganadera

Nivel de excelencia de la tecnologia en la empresa
(ETE).

Indice del nivel
competitiva (INAd).

Indice compuesto de competitividad relativa (ICRp).

Indice de excelencia competitiva de la unidad
estratégica de fabricacion (IECuef).

de desempefio y/o actuacion

Indice del nivel de desempefio y/o actuacion

competitiva (INAd).

Indice de disefio del sistema de control de gestién
(INDd).

Indice global de desarrollo sostenible (IGS).

Indice de actitud estratégica en la transferencia de
tecnologia (0-1) (IAETT).

Eficiencia economica del proceso de transferencia
tecnoldgica (EETT)

Indice de capacidad gerencial del proceso de
transferencia tecnolégica (ICGPTT).

Indicador Atractivo (AT).
Indicador de acercamiento al cliente (IAC).

Indice Integral de desempefio de los procesos
hospitalarios.

Indice actuacion responsable (IAR).
Indice de valoracién ergondmica.

Indice integral para evaluar la responsabilidad social
universitaria en Ecuador.

Autor
Rogelio Suarez Mella
Beatriz Cristina Brito Vifas
Fernando Marrero Delgado
Fernando Marrero Delgado

Dianelys Nogueira Rivera
Maria de L. Artola Pimentel
Clara Elena Marrero Fornaris
Clara Elena Marrero Fornaris
Ernesto Negrin Sosa

Ernesto Negrin Sosa

William Ariel Sarache Castro

Ernesto Negrin Sosa
JesUs Suarez Hernandez

JesUs Suarez Hernandez
JesUs Suarez Hernandez

Santiago Ibarra Mirén

Santiago Ibarra Mirén
Santiago Ibarra Mirén

Santiago Ibarra Mirén
Marisol Pérez Campana

Luis Marquez Ortiz
Morayma Cazull Imbert

Morayma Cazull Imbert
Morayma Cazull Imbert

Evis L. Diéguez Matellan
Evis L. Diéguez Matellan
Arialys Hernandez Narifio

José 1. Gonzalez Antufia
Grether Lucia Real Pérez
Jorge Viteri Moya

Fuente: Ricardo, (2012) [5].
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A juicio de Medina (2005) este desarrollo se debe a las razones siguientes [12]:

= el resultado es un Unico valor que permite una facil comparacién con periodos precedentes u
otras empresas; asi como el estudio de tendencias,

= |los elementos contemplados en su creacién son producto de un estudio cientificamente
argumentado, en el cual resultaron fuentes de la informacién académicos y empresarios
reconocidos en la actividad que se estudia,

* no requiere que los empresarios tengan un conocimiento profundo sobre el tema que aborda
el indicador para su utilizacidén en la toma de decisiones,

= permiten ser automatizados facilmente,

= resulta factible crear una relacion causa - efecto entre los resultados alcanzados y los
inductores de actuacion; y

= son herramientas que permiten un diagndstico permanente del sistema, asi como vincularse
a otros procedimientos de mejora empresarial.

De igual manera, plantea que entre las limitaciones mas comunes a estos indicadores
integrales, se pueden citar [12]:

= escasa utilizacion de software asociados a los indicadores integrales, a pesar de las
facilidades que estos brindan para su automatizaciéon, y aun menor, el vinculo de los software
creados a los sistemas informatizados existentes en las empresas,

= no se fijan criterios de evaluacidn para los elementos que forman parte de los indicadores, lo
gue implica evaluaciones no homogéneas en su aplicacion,

= evallan el sistema, se limitan a diagnosticar los principales elementos provocadores de las
desviaciones y no a incidir sobre sus inductores de actuacién; y

= |imitado uso del caracter proactivo.

Por tanto, encontrar una sistematica capaz de aunar la variedad de técnicas empleadas por los
diversos autores en la construccion de los indices integrales y, a su vez, mantener las virtudes
de la herramienta y tender a la eliminacién de sus limitantes resulta el objetivo de la presente
propuesta.

1l. METODOS

En el desarrollo de esta investigacion se parte del analisis documental por medio del estudio de
los Indices Integrales creados en Cuba en los ultimos afios (repositorio de tesis doctorales), el
proceso de analisis y sintesis (busqueda de similitudes y diferencias en las propuestas
estudiadas), la experiencia practlca acumulada en la creacién y aplicacién del Indice de
Eficiencia econdmica y la conjugacion de estos elementos con los diversos métodos estadisticos
que se exponen en el procedimiento creado. )

Un estudio a profundidad de la construccion de los Indices Integrales muestra la utilizaciéon de
un conjunto de pasos comunes, que se pueden resumir en:

1. Recopilacién de los sintomas.

2. Reduccion del listado.

3. Obtencidn de coeficientes de prioridades (pesos) por métodos multicriterio.

4. Formulacién matematica y calculo del indice cuantitativo.

En contradiccion con similitud en los pasos para la elaboracién de los indices, se encuentra una
amplia diversidad de métodos empleados en cada uno de los pasos para dar solucién a los
objetivos deseados.

I111. RESULTADOS

Un esquema simplificado, de los pasos y herramientas recomendadas para la construccion de
indices integrales se muestra en la figura 1, la que sintetiza el procedimiento propuesto.

La explicaciéon detallada de cada paso para construir de indices integrales se desarrolla a
continuacion.
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Figura 1. Procedimiento para la construccién de Indices Integrales para el apoyo al Control de
Gestion Empresarial.

1. Técnicas para la recopilaciéon de los sintomas. Etapa III. C
Algunas de las técnicas que se pueden utilizar para la recopilacién inicial de la problematica
existente son: la entrevista, la observacion, la encuesta, la revision de documentgs, el Método .-,
Delphi y los Métodos multiatributo y multicriterio. rogramacion
Se comentan dos de las técnicas relacionadas anteriormente, quizas las mas utﬁzubsipr_rjetivo
dudas, las menos tratadas en la literatura especializada.

La observacion: ,

Requisitos de la observacién como método cientifico: Método Kendal
= Objetividad: Debe entenderse como la correspondencia verdadera entre las observaciones y

el objeto observado. El problema de la objetividad abarca tanto la validez de los resultados

obtenidos como su generalizacién. De no existir, en la practica, ocasiona una cadbhf adao . De
no controlables y que, finalmente, conducen a conclusiones falsas.
98
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= La no causalidad: Surge como una necesidad de evitar que los resultados casuales sean
tomados como resultados permanentes de las propiedades del sujeto o situacion observada. La
no causalidad se refiere entonces a la relacion ldgica entre el nimero, contenido y orden de las
observaciones, en atencion a las caracteristicas del objeto estudiado y a los objetivos de la
investigacion.

= Repetitividad: Medida en que los datos obtenidos, a través de la observacién, son
permanentes y posibles de obtener, nuevamente en condiciones similares. En la practica se
cumple este requisito cuando se realizan observaciones en condiciones naturales, es decir,
donde el observador no provoca o introduce variaciones y se limita sélo a observar y registrar
los hechos tal como aparecen.

= Utilizaciéon de medios especiales para el registro de los hechos observados: Aqui se destacan,
especialmente: las guias o protocolos de observacion (en las cuales se resume el conjunto de
caracteristicas del método), la cinematografia, la fotografia, la grabacién de sonidos, el
microscopio, etcétera.

Entre las funciones fundamentales de la observacién se encuentran:

» Asegurar aquella informacion empirica necesaria para plantear nuevos problemas y promover
hipotesis, asi como para su ulterior demostracion.

= Comprobar aquellas hipdtesis o teorias que no puedan evidenciarse con la ayuda del
experimento. Las observaciones que van acompafadas de mediciones exactas, los resultados
de tal comprobacién pueden no ser peores que los del experimento, cosa que se confirma a
través de toda la historia del desarrollo de la astronomia.

= Realizar la confrontacién de los resultados obtenidos en el transcurso de la investigacion
tedrica para comprobar la adecuacion y veracidad de éstos. Como no es posible confrontar
directamente las bases abstractas de la teoria con la experiencia, hay que acudir a diversos
procedimiento auxiliares, entre los cuales un papel muy importante lo desempefia la
formulacién de los resultados empiricos en los términos de la observaciéon y en el lenguaje
"observativo".

Revision de documentos:

Esta técnica es muy usada por la facilidad de recogida de la informacidn, consiste en la revision
de documentos asociados a la investigacién que se pretende efectuar.

Comunmente, esta revisidon documental se realiza en las maneras siguientes:

= Revision de documentos de la empresa (Planificacion Estratégica, Cuadro de Mando Integral
u otros documentos asociados a los procesos de Planificacién y Control empresarial).

= Revision de documentos normativos o de referencias para el trabajo empresarial
(Perfeccionamiento Empresarial, Resolucion 297, Normas ISO, entre otros).

= Teoria cientifica publicada acerca del tema tratado.

= Buenas practicas existentes en el mundo empresarial (Benchmarking).

2. Reduccidn del listado.

Una vez obtenida la informacion primaria, para la obtencion del indice, se hace necesario la
reduccidon del listado con la intencidon de convertirlo en un ndmero racional y manejable de
informacién para la gestién. Entre las formas comunmente usadas con este propdsito se
encuentran:

= Reduccion del listado a través del Brainstorming.

= Método Kendall.

= Combinacion de los anteriores (reduccién a una cifra manejable y luego Kendall)

= Método Torgerson.

3. Determinacion de coeficientes de prioridades (pesos).

Se plantean diferentes métodos factibles de ser aplicados a la situacidon que se estudia, entre
ellos:

1. Método Kendall.
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2. Triangulo de Fller.
3. Método de las jerarquias analiticas (AHP).
4. Programacion multiobjetivo.

4. Determinacion del indice.

La determinacion de los Indices Integrales se realiza sobre la base del célculo aritmético,
usualmente una funcién aditiva; se requiere desarrollar una expresion del tipo como las que se
muestran en la tabla 2, en la que se realiza una comparacién entre el maximo nivel que puede
ser alcanzado (en el caso de que todos los indicadores obtengan la mas alta puntuacién) y el
gue posee la organizacion en la actualidad.

Tabla 2. Expresiones utilizadas para la determinacién de Indices Integrales a modo de ejemplo.

Nombre Autor-afo Expresiones matematicas

Indice Integral | Nogueira 3 TY;

de Eficiencia | Rivera, 2002 HEFH = —r——

Financiera =it} ]

(IIEFH). Vj: Peso relativo de cada indicador (determinado por el método de Kendall);
Pj : Comportamiento de cada indicador en la empresa analizada; k : Cantidad
de indicadores.

Indice de | Diéguez i

Satisfaccion  al
Cliente (ISC).

Matellan,2008

15¢ =Z}r:_v B

W: Peso del atributo i dado por el cliente externo; V: Valoracién dada por el

cliente i externo del atributo i; n: Nimero de atributo del servicio.
Excelencia de los | Negrin Sosa, | EFH = Eii.Fr= I}
procesos 2003 Vi: Ponderacién del medidor i respecto al total, Pi: Puntuacién otorgada del
hoteleros (EPH). medidor i por los expertos evaluadores.
Nivel de | Sarache

Acercamiento a
los deseos de los

Castro, 2003

xapem = [ w; (3 Wiy » )] - Rsm
Wj: Peso del factor i; Wij: Peso del componente i en el factor j; Cij:

clientes que Calificacién obtenida por la empresa por el componente i del factor j; RSm:
alcanza una Grado de cumplimiento de la responsabilidad social de la empresa m.
empresa m

(NADCm).

Intensidad Sudrez o B

innovadora en la | Hernandez, HEG= S BH

empresa 2003 Pi: Puntuacidn otorgada a la variable i; Wi: Peso especifico segiin el grado de
ganadera (IIEG. importancia de la variable i.

Nivel de | Suérez (L imP = Viy

excelencia en | Hernandez, 08t m I:W:[ o LED

empresas 2003 ) T LT o o ) .
ganaderas Pj: Puntuacidon otorgada al indicador i; Vi: Peso relativo o ponderacion del
(EOEG). indicador i; k: Cantidad de indicadores.

Nivel de | Sudrez BB = )

excelencia de la Hernandez, 27z =( [T .:[”l':'

tecnologia en la | 2003 e

empresa (ETE).

Indice de
actitud
estratégica en la
transferencia de
tecnologia (0-1)
(IAETT).

100

Cazull Imbert,
2008

Pi: Puntuacién asignada a cada indice; Vi: Peso especifico del indice i.

=3
FAETTm Yy, . N p S i -
= lfon Y Be 3 UG R

Pj: Peso relativo del factor actitud estratégica en transferencia de tecnologia
(0 < Pj= 1); Pi: Peso relativo de cada variable en el grupo 0 <Pi> 1; Ki:
Comportamiento de cada variable i en transferencia de tecnologia analizada;
n: Cantidad de variable de la actitud estratégica; m: Cantidad de grupo de
factores.

Fuente: Nogueira, (2009) [13].
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Generalmente, se utiliza una escala de valoracién para determinar en qué estado se encuentra
la organizacion objeto de estudio. En las tablas 3, 4 y 5 se muestran ejemplos de escalas.

Tabla 3. Escala Hedodnica.

Clasificacion Escala
Muy bueno (0.80-1.00)
Bueno (0.60-0.79)
Regular (0.40-0.59)
Malo (0.20-0.39)

Muy malo (0.00-0.19)
Fuente: Nogueira, (2009) [13].

Tabla 4. Propuesta de escala.

Clasificacion Escala
Excelente (0.80-1.00)
Buena (0.60-0.80)
Regular (0.40-0.60)
Mala (0.20-0.40)
Pésima (0.00-0.20)

Fuente: Hernandez, (2002) [10].

Tabla 5. Escala de valoracion de intervalo.

Escala Clasificacion

[ 0- 0.33] Desfavorable
[0.33- 0.66] Intermedia
[0.66- 1] Favorable

Fuente: Piloto, (2011) [14].

5. Busqueda de las causas: Método Dupont y Método Sustituciones Seriadas

El Método Dupont lleva la expresién del indicador (Rentabilidad en su aplicacién original) a su
minima expresion, es decir, descompone la expresion; mientras que las Sustituciones Seriadas,
como su nombre indica, sustituyen término a término, y determina si este cambio provoca una
desviacion positiva o negativa. La esencia de estos métodos puede ser generalizado a cualquier
otra situacién bajo el concepto de llevar a la minima expresién y ser capaz de buscar la relacion
causa - efecto. En la figura 2 se muestra un ejemplo de esta aplicacion [12].
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»| Precio
— Ventas
»| Volumen de
Utilidad Operativa produccion
L 5 Costos Costos Fijos

Costos Variables

A\ 4

Rentabilidad

A\ 4

Act. Circulantes Inventario

A\ 4

L pActivos Totales Efectivo

A\ 4

Cuentas por Cobrar

Figura 2. Método Dupont (Desglose del indicador en forma de arbol para llegar al origen)

Tabla 6. Método de Sustituciones Seriadas (analiza el indicador con todos sus factores en la
realidad y el plano).

Af Ac Rentabilidad | Diferencia | Influencia
p # #

CF Ccv Vp
Plan p
CF r
Ccv r
Vp r
P r
Af r
Ac r

S/ " " T O
= |/= /= =~|T T T| DO
=S| T|T T ©
= | T T T T T
= |T|T T|T T
HFHHHHEH

H R R HHEH

+ 4+ + + |+ 4+
oO/lo 0O 0|0 O O

1

Leyenda

CF: Costo Fijo.

CV: Costo Variable.

Vp: Volumen de Produccion.
P: Precio.

Af: Activos Fijos.

Ac: Activos Circulantes.

p: Plan.

r: Real.

+ o -: Positiva o negativa.

1V. DISCUSION

El procedimiento propuesto sintetiza de manera ldégica y complementada con un grupo de
herramientas estadisticas la secuencia de pasos que garantizan la construccién de los indices;
asi como cumple con las principales ventajas de esta herramienta: creada sobre una base
cientificamente argumentada con la inclusion de criterios practicos y de la literatura
especializada, quien la aplique para la gestiéon no tendrd que ser un especialista en el tema,
capacidad de ser automatizada y aplicada en tiempo real, de manera proactiva y evaluada
versus el comportamiento pasado, lideres del sector o valores deseados.
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Las ventajas de la determinacion de estos indices son indudables; no obstante, en su aplicacion
hasta este momento no se garantizan exigencias del Control de Gestion moderno, tales como:
la busqueda de las causas generadoras de las desviaciones (relacién causa efecto), y el caracter
proactivo en la toma de decisiones, aspectos para los que se brinda alternativa en la presente
propuesta.

La primera de las limitaciones, puede ser abordada con la combinacién y adecuacién de dos
herramientas existentes en la literatura: El Método Dupont y el de las Sustituciones Seriadas.

La segunda de las limitaciones, puede ser resuelta con la utilizacion de métodos de prondstico
basados en Series Historicas, herramienta utilizable incluso sobre la aplicacion del método
Dupont.

V. CONCLUSIONES

1.La creacién de Indices Integrales posee un conjunto de pasos comunes los que se pueden
resumir en: recopilacion de los sintomas, reduccion del listado, obtencién de los pesos,
determinacién del indice.

2. La literatura especializada muestra un arsenal de técnicas para la ejecucion de cada uno de
los pasos generales, como por ejemplo son para la obtencién de los sintomas: las entrevistas,
la observacion, la encuesta, la revisién de documentos, método Delphi, brainstorming.

3. Para la determinacién de los pesos, en el presente trabajo, se muestran aquellos mas
comunmente encontrados en la literatura especializada y que, por demas poseen software que
permiten su ejecucion. Estos son: Tridngulo de Filler y Método de las Jerarquias Analiticas
(AHP). )

4. La determinacion de los Indices Integrales se obtiene por la elaboracion de una expresion, en
la que se realiza una comparacion entre el maximo nivel que puede ser alcanzado, en el caso
de que todos los indicadores obtengan la mas alta puntuacién, y el que posee la organizacion
en la actualidad. ¥
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