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RESUMEN

El proceso de control de gestion tiene gran adquiere particular relevancia por su

importancia para el logro de los resultados
en la gestiéon empresarial, permite controlar
el cumplimiento de los planes, los objetivos,
las metas propuestas, los rendimientos
industriales, el aprovechamiento de las
capacidades instaladas, asi como, los
impactos en los clientes y la sociedad. En el
caso de las empresas productoras de
conservas de vegetales de Cuba este tema

580

significativo compromiso con el desarrollo
local y el crecimiento de las exportaciones.
En este trabajo se presenta una propuesta
para el control de gestion con enfoque hacia
los resultados en la Empresa de Conservas
de Vegetales “La Conchita” a través de un
conjunto de indicadores de eficiencia,
eficacia y efectividad que contribuyen al
mejoramiento de la gestion de los
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resultados. Se emplearon métodos
empiricos, encuestas, entrevistas y revision
documental para definir el estado actual de
la gestion empresarial basada en el control
de gestidon. Se propone incorporar un grupo
de indicadores a los ya existentes que
permiten analizar de forma mas integradora
y oportuna, lo que facilitara un control de
gestion mas efectivo y que contribuya a la
mejora de la eficiencia, eficacia y efectividad
de los resultados. Se propone una
aproximacion al concepto de control de
gestion con enfoque en los resultados y se
establecen las relaciones existentes entre las
variables eficiencia, eficacia, efectividad y
los indicadores seleccionados, para su
medicion y efecto en los resultados.

Palabras clave: control de gestion;
eficiencia; eficacia; efectividad; gestiéon para
resultados.

ABSTRACT

The management control process is of great
importance for the achievement of results in
business management; it allows controlling
the fulfillment of plans, objectives, proposed
goals, industrial yields, the use of installed
capacities, as well as the impact on clients
and society. In the case of Cuban vegetable
canning companies, this issue is particularly
relevant because of their significant
commitment to local development and
export growth. This paper presents a
proposal for management control focused on
results in "La Conchita" Vegetable Canning
Company through a set of efficiency, efficacy
and effectiveness indicators that contribute
to the improvement of results management.
Empirical methods, surveys, interviews and
documentary review were used to define the
current state of business management based
on management control. It is proposed to
incorporate a group of indicators to the
existing ones that allow a more integrated
and timely analysis of the indicators
mentioned above, which will facilitate a more
effective management control that
contributes to the improvement of efficiency,
efficacy and effectiveness of results. An

approach to the concept of management
control with a focus on results is proposed
and the existing relationships between the
variables efficiency, effectiveness, efficacy
and effectiveness are established.

Keywords: management control;
efficiency; efficacy; effectiveness;
management for results.

RESUMO

O processo de controlo de gestdo é de
grande importancia para a obtencdo de
resultados na gestdo empresarial; permite
controlar o cumprimento de planos,
objectivos, metas propostas, o desempenho
industrial, a utilizacdo das capacidades
instaladas, bem como o impacto nos clientes
e na sociedade. No caso das empresas
cubanas de conservas de legumes, esta
questao é particularmente relevante devido
ao seu importante compromisso com O
desenvolvimento local e o crescimento das
exportacfes. Este artigo apresenta uma
proposta de controlo de gestdo centrada nos
resultados da empresa de conservas de
legumes "La Conchita”, através de um
conjunto de indicadores de eficiéncia,
eficicia e efetividade que contribuem para a
melhoria da gestdo de resultados.
Utilizaram-se métodos empiricos, inquéritos,
entrevistas e analise documental para definir
0 estado atual da gestdo empresarial
baseada no controlo de gestdo. Propfe-se a
incorporacdo de um conjunto de indicadores
aos ja existentes que permitam uma analise
mais integrada e atempada dos referidos
indicadores, o que facilitara um controlo de
gestdo mais eficaz que contribua para a
melhoria da eficiéncia, eficacia e efetividade
dos resultados. PropBe-se uma abordagem
ao conceito de controlo de gestdo com
enfoque nos resultados e estabelecem-se as
relacbes existentes entre as variaveis
eficiéncia, eficacia, efetividade e efetividade.

Palavras-chave: controlo de gestéo;
eficiéncia; eficacia; eficacia; gestdo por
resultados.

581 Avances, Vol. 25 No.4, octubre-diciembre, 2023. p. 580-598. ISSN 1562-3297



INTRODUCCION

Las iniciativas para acabar con la
pobreza segun la agenda 2030 debe ir
aparejado de estrategias que favorezcan el
crecimiento econdmico y abarquen varias
necesidades sociales importantes. En la
actualidad para los paises que suscribieron
los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)
cumplirlos constituye un gran reto, maxime
cuando el panorama internacional y nacional
se agrava por los efectos de la COVID-19 y
la aplicacion de politicas que solo benefician
a las grandes potencias. En el caso de Cuba
el gobierno coloca en primer plano la gestion
del conocimiento como herramienta para
asimilar los cambios que se producen de
forma acelerada en el mundo empresarial,
influenciados por elementos como son la
innovacion de forma general, el desarrollo de

las comunicaciones y de la informacion.

Ley 107/2009 de la Contraloria
General de la Republica de Cuba para el caso
del sistema empresarial se concreta en una
integracion de procesos que permiten
evaluar el Sistema de control implementado
y la gestion en el sistema empresarial estatal
cubano, en cumplimiento de la politica y
normativas aprobadas para objetivos
priorizados vinculados a los Lineamientos de
la Politica Econémica y Social del Partido y la
Revolucion para el periodo 2021- 2026
actualizados en el 8vo. Congreso del Partido,
y los Objetivos de Trabajo de su primera

Conferencia Nacional.
La busqueda de definiciones sobre la

Gestiéon Para Resultados (GpR) nos acerca a
que existen autores, entre ellos Hernandez
(2015) y (Ramirez (2015) que consideran

gue es proceso de planear, organizar, dirigir,

Gonzalez, Carmona, Pérez & Gonzalez Barrera

coordinar y controlar los recursos humanos,
materiales y financieros para realizar las
actividades que competen y de ese modo
obtener los mejores resultados, que se
plasman en el logro de las metas, objetivos
y mision institucional. Otras definiciones
plantean un enfoque mas relacionado hacia
el sector publico tales como “...un modelo de
administracion de los recursos publicos
centrado en el cumplimiento de las acciones
estratégicas definidas en el plan de gobierno
para un determinado periodo de tiempo y
con determinados recursos (Makon, 2000);
“... esta definicidon es un marco de referencia
cuya funcibn es la de facilitar a las
organizaciones publicas la direccion efectiva
e integrada de su proceso de creaciéon de
valor publico (resultados) a fin de
optimizarlo, asegurando la méaxima eficacia
y eficiencia de su desempefio, la consecucion
de los objetivos de gobierno y la mejora
continua de sus instituciones” (BID y CLAD,
2007).

Segun Moynihan (2008); Aguilar
(2013) citados en Dussauge (2017) es el
conjunto de ideas e instrumentos que
buscan medir diversos aspectos del
funcionamiento administrativo, para
informar/guiar las decisiones de gestiéon que
sean pertinentes a fin de (re)orientar el
desempefio institucional hacia un mejor
funcionamiento interno y/o hacia el logro
eficaz de resultados especificos

Para Dussauge (2017) la exitosa
difusion internacional de Ilas ideas vy
herramientas de la GpR no siempre ha
venido acompafada de practicas,

procedimientos y esquemas igualmente
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exitosos. Por el contrario, son abundantes
las experiencias empiricas y los estudios mas

0 menos sistematicos que han dado cuenta
de lo dificil que es orientar el desempefio

individual, programatico y organizacional
hacia la consecucion de resultados (Bevan &
Hood, 2006a, 2006b; de Bruijn, 2009; Van
Dooren & Van de Walle, 2011 citado en
Dussauge, 2017).

Al referir las caracteristicas de la
gestion orientada a resultados se resalta la
identificaciobn de objetivos, indicadores y
metas que permitan evaluar los resultados.
El gran cambio que propone la GpR, es
colocar en primer lugar los resultados que se
desea alcanzar por la empresa y definir, en
funcién de éstos, la mejor combinacién de
insumos, actividades y productos para
lograrlo.

Para Dessauge (2016) las
herramientas para la gestiéon para resultados
son los indicadores de desempefio, los fines,
las metas logradas cualitativamente vy
cuantitativamente, la evaluacion del
desempefio de los factores de Ila
organizacion. Por su parte Milanesi (2018)
plantea que la gestion para resultados con
enfoque préactico debe incorporar diversas
herramientas orientadas al logro de
resultados, con una planificacion,
presupuestacion, seguimiento y evaluacién
en el alcance de los objetivos y metas en los
productos de las politicas publicas. Asi
mismo, la influencia de la gestion para
resultados en los logros organizacionales
debe concebirse como una necesidad
verdadera de éstos, no limithndose a la
mejora continua, sino a la generacion de

importantes incentivos de reconocimiento

social, el prestigio, la construccion y el
posicionamiento como marca (Valdéz, 2019,
p. 336).

Las organizaciones modernas estan
siempre sometidas al desafio en un espacio
muy competitivo, donde la innovacién tiene
que ser el eje transversal del dia a dia de
dicha organizacion (Peralta et al., 2020, p.
240). En linea con lo anterior, la gestion para
resultados es un enfoque orientado a lograr
cambios importantes en la manera en que
operan las organizaciones, mejorando el
desempefio en cuanto a los resultados como
la alineacion esencial.

Los autores consultados refieren como
principales obstéaculos para la
implementacion de la GpR la existencia de
estructura vertical, descentralizacion de
intereses, problemas de comunicacion, falta
de vision global, mejoras puntuales, falta de
estandarizacion, dificultad para localizar
problemas, falta de planificacion y falta de

apoyo para la toma de decisiones.

A lo anterior se afiade las carencias en
la implementacién del control de gestion,
algunas de ellas se reflejan en estudio

realizado en (Sacasas y Cejas, 2013):

v"El enfoque funcional al centrarse
en las especialidades les resta
importancia a los resultados

finales de la organizacion.

v"  El enfoque jerarquico no muestra
los vinculos causa efecto entre las
actividades, genera altos costos
de coordinacion, centrandose en
las tareas departamentales y no
en los resultados de la

organizacion.
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v' El enfoque por proceso es mucho
mas complejo ademas de que no
garantiza la integraciébn por
especialidad y esto hace menos
explicita la autoridad.

Siguiendo a Montes de Oca, Nogueira y
Medina (2018) las investigaciones realizadas
sobre control de gestiébn en Cuba abordan
dos tendencias evolutivas: la tradicional y la
moderna. El Control de Gestion tradicional
presenta un perfil puramente financiero,
reactivo y netamente interno; y el Control de
Gestion moderno se fundamenta en la
eficacia, eficiencia, efectividad y
proactividad del proceso de decision. En este
sentido, Carmona (2022) plantea que en
Cuba el Control de Gestion se realiza desde
dos enfoques, el tradicional que presenta un
perfil puramente financiero, reactivo Yy
netamente interno; y el Control de Gestion
moderno que se fundamenta en la eficacia,
eficiencia, efectividad y proactividad del

proceso de decision.

Se adiciona a los obstaculos en la
implementacion en los enfoques del control
de gestion las carencias de las empresas
cubanas que revela el estudio preliminar,
entre ellas: el sistema informativo no
favorece una coherente integracion entre los
procesos y las funciones, limitado vinculo
entre el control de gestion y la gestion de los
procesos, insuficiente alineacion de la
gestion y prevencion de riesgos con la
estrategia, asi como valoraciones
insuficientes sobre la eficiencia, eficacia y
efectividad que se logra en la gestion de los

resultados.

El modelo implementado en Cuba,

primero con la Resolucién 297/2003 del

Gonzalez, Carmona, Pérez & Gonzalez Barrera

Ministerio de Finanzas y Precios vy
posteriormente mediante la Resoluciéon
60/2011 de la Contraloria General de la
Republica de Cuba (CGRC), esta en armonia
con los utilizados en paises europeos, de
Africa y la region. (USA, Canadéa, Colombia,
Nicaragua, México, Venezuela, Argentina) y
se estructura en los cinco componentes

definidos en el COSO.
Llama la atencién que en los diferentes

modelos internacionales, se establecen para
medir la efectividad del control de
actividades en el componente supervision y
monitoreo, entre ellas el seguimiento
sistematico de las operaciones y procesos
por las diferentes estructuras de direccion,
las evaluaciones puntuales ejecutadas por
los responsables de las areas de resultados,
la aplicacion de guias de autocontrol y
también las auditorias internas y externas,
lo que se evidencia en la mayoria de la
entidades cubanas y las pertenecientes al
Ministerio de la Industria Alimentaria
(MINAL) en los informes de autocontrol y la
verificacion nacional al control interno que
realiza la Contraloria General de la Republica
de Cuba.

El control de gestién en sus inicios se
identificaba con la supervisién y monitoreo,
en la actualidad tiene un alcance superior y
demanda que se establezca una estrecha
relacién con las estrategias, la necesidad de
un diagnéstico permanente, el sistema de
informaciéon y una amplia implicacion del
personal para que la organizacion adopte
una cultura de eficiencia, eficacia vy
efectividad, sustentada en los controles
sobre la base de una gestion integrada y

coordinada de los procesos y las funciones
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de cada cargo en la estructura. Lo anterior
no contradice lo que en definicion se
establece para el control interno, lo que se
aprecia en los modelos que cita Estupifian
(2006: 1-16) COSO(USA), COSO E.R.M,
COCO (Canada), Cadbury (Reino Unido),
Vienot (Francia), Peters (Holanda), King
(Sudaéafrica).

Todo lo anterior, permite definir como
objetivo: proponer un conjunto de
indicadores de eficiencia, eficacia vy
efectividad que contribuyen al mejoramiento
de la gestion de los resultados en la Empresa

de Conservas de Vegetales “La Conchita”.

MATERIALES Y METODOS

Durante el estudio se utilizaron
diferentes métodos, técnicas y
procedimientos de investigacion. Como
método tedrico general, el materialismo
dialéctico para valorar la evolucion de la
investigacion en el campo del control de
gestion y su interrelacién con la gestion
empresarial para fundamentar el sistema de
indicadores que se propone para medir
eficiencia, eficacia y efectividad en empresas
de conservas de vegetales.

Se emplearon fuentes primarias y
secundarias de informaciéon. Como parte de
las fuentes primarias, se realizaron
entrevistas a cuadros de direcciébn vy
trabajadores de empresas y UEB de
Conservas de Vegetales La Conchita para
determinar su percepcién sobre gestiéon para
resultados, control de gestién, indicadores
de eficiencia, eficacia, y efectividad para
evaluar el desempefio y con ello su nivel de
actitudes,

conocimiento, valores y

motivaciones.

En el trabajo que se presenta se ofrece
un marco coherente para medir la
efectividad en el desempefio alcanzado por
la Empresa de Conservas de Vegetales “La
Conchita” perteneciente al Grupo
Empresarial del Ministerio de la Industria
Alimentaria. Se utiliza informacion para
mejorar la toma de decisiones, mediante la
utilizacion de herramientas que permiten
desde el control la articulacion adecuada

entre plan y presupuesto; la eficiente

utilizacion y distribuciéon de los recursos.

Fue necesario recurrir ademas a

fuentes de informacion secundaria,
disponibles en la Empresa de Conservas de
Vegetales “La Conchita” tales como:
proyeccion estratégica, analisis econémicos,
balances de cumplimiento de los objetivos,
informes  gerenciales, expediente de
acciones de control.

Se tuvo en cuenta las entrevistas a
siete cuadros de direccion, ocho
especialistas y nueve funcionarios de la
oficina central de la empresa de conserva de
vegetales y UEB del sistema. Definiendo los
siguientes criterios para la seleccidén, que
fueran cuadros de direccion del nivel
estratégico y especialistas y funcionarios
responsables de procesos fundamentales,
con el objetivo de diagnosticar el estado

actual del control de gestion empresarial.
La revision documental realizada a

partir de informes gerenciales, acciones de
control y los resultados de la aplicacién de

las entrevistas, de conjunto con el analisis
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de articulos cientificos corrobora la idea de
que subyacen reservas para mejorar los
resultados de la gestibn empresarial
mediante el control de gestion y las
herramientas utilizadas para la gestion de

los procesos y la evaluacion del desempefio,

RESULTADOS Y DISCUSION

Desde el cambio de paradigma
entorno al control se produce la integracion
entre control de gestiéon y control interno
(COSO, 1992); Carmona y Barrios (2007);
Vega de la Cruz y Marrero (2021); Carmona
(2022). Este ultimo se define como un
proceso con acciones coordinadas e
integradas a los demas procesos, donde
participan la direccién y demas trabajadores
para lograr, de manera razonable, con
economia, eficiencia vy eficacia el
cumplimiento de los objetivos. Esta
definicibn abarca todas las operaciones y
para una efectiva participacion de todos los
actores requiere que estén precisas y se
ejerzan las funciones de autocontrol, control
administrativo, control de direccién y control
de custodia; que se asignen las
responsabilidades, se establezcan las
relaciones y coordinaciones entre &reas y
puestos de trabajo; el flujo de la informacién
y los indicadores para medir desempefio de
personas, procesos Yy organizacion. Lo
anterior son elementos esenciales en los que
se entrecruzan a integran control interno y
control de gestién en un Unico sistema de
control que abarca la gestion de todos los
procesos y operaciones para el seguimiento
oportuno de los resultados.

Mientras Pérez (2019) refiere que en

definiciones anteriores a su estudio no queda

Gonzalez, Carmona, Pérez & Gonzalez Barrera
lo que condujo a la elaboracion del
sistema de indicadores para medir de
manera integrada eficiencia, eficacia vy
efectividad en empresas de conservas de

vegetales.

declarada la funcién de coordinacion del
proceso de control de gestion en la
organizacion, que permita viabilizar el flujo
de informacion para la toma decisiones y
alertar a la alta direccién sobre los riesgos,
desviaciones, errores y no se delimitan los
elementos relacionados con las partes
interesadas definidas en la NC-ISO
9000:2015. En este sentido, los autores
consideran que el problema esta en la
interpretacion e implementacion de los
conceptos béasicos y que las herramientas de
control de gestion utilizadas no siempre
estdn contextualizadas con el entorno, las
particularidades de las entidades y el
seguimiento de los resultados.

Por otra parte, se destacan como
problemas asociados a los factores de
complejidad del control de gestion en el
seguimiento de los resultados, la presencia
de objetivos ambiguos y efectos no
anticipados; la necesidad de anticipar el
futuro (ser  proactivo) con planes
estratégicos a largo y mediano plazo,
materializados en programas con
presupuestos asignados en el corto plazo a
objetivos concretados en cuantias y
responsables (Navarro, 2014) citado en
Pérez (2019); insuficiente gestion de los
riesgos y de coordinacion entre areas (Pérez,

2019); alcance limitado de indicadores y de
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criterios de eficiencia, eficacia y efectividad

(Zapico & Mayne, 1995), y aun no resuelto.

El Control de Gestion con Enfoque
hacia Resultados (CGCER) se fundamenta
en la integraciébn de los procesos, la
informacion y la direccibn apoyada en
objetivos, desde el disefio e
implementacion de indicadores y metas
con enfoque estratégico, teniendo como
base el establecimiento de sistemas de

control de gestion donde quedan

definidas las responsabilidades por el
cumplimiento de las metas en toda la
organizacion, a partir de un presupuesto, un
marco legal, asi como los procesos de
retroalimentacion para la toma de
decisiones aportando a la eficiencia, la
eficacia y la efectividad de la empresa
con los estandares de calidad exigidos.

Los resultados del diagndstico en la
Empresa de Conserva de Vegetales “La
Conchita” evidencia los obstaculos en la
implementacion de la Gestibn para
Resultados (GpR) y las desventajas en los
enfoques del control de gestioén las carencias
de las empresas cubanas en la gestidon para
resultados y el control de gestién que se
revela en el estudio realizado en empresas
de conservas y vegetales, entre ellas: el
sistema informativo no favorece una
coherente integracién entre los procesos y
las funciones, limitado vinculo entre el
control de gestibn y la gestion de los
procesos, insuficiente alineacion de la
gestion y prevencion de riesgos con la
estrategia, asi como valoraciones
insuficientes sobre la eficiencia, eficacia y
efectividad que se logra en la gestion de los

resultados.

La empresa se encuentra implantando
el modelo de ordenamiento monetario que
se aplica en todo el pais, la misma esta
enfrascada en solucionar los problemas
estructurales, tecnoldgicos, productivos y de
calidad entre otros, que Ilimitan el
desempefio 6ptimo en su gestion; no
escapando a la tendencia que muestran las
empresas en el pais en cuanto al control de
gestion, evidenciandose las siguientes

limitaciones:

v' Las acciones de control tanto internas
como externas en los ultimos cinco afios
carecen de enfoque de gestion, se han
centrado en la aplicacion del sistema de
control interno, con énfasis en el
cumplimiento de lo establecido para el
control de los recursos materiales,

humanos y financieros.

v' Insuficiente evaluacion sistematica del
grado de cumplimiento de los objetivos y

metas propuestos en la organizacion.

v' Los indicadores que se analizan no estan
enfocados a la evaluacion de Ila

eficiencia, la eficacia y la efectividad.

v Limitado enfoque de proceso y hacia la

mejora continua en la gestion.

v' Se aplican de forma aislada herramientas
de control de gestion empresarial lo que
limita contar con un diagnéstico integral

sistematico.

v Demora y poca flexibilidad en el proceso

de toma de decisiones.

v Limitada fiabilidad en la informacion de

gestion proporcionada.
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Para identificar el referente sobre el
tema en la empresa se realizé una entrevista
y un cuestionario para ello se entrevist6 a 8
especialistas, 7 dirigentes y 9 funcionarios
pertenecientes a la Oficina Central de la

Empresa y las UEB del sistema.

Gonzalez, Carmona, Pérez & Gonzalez Barrera

En la Figura 1 se evidencia el
desconocimiento tedrico sobre el control de
gestion, la gestion para resultados y su
importancia para el desarrollo de la
empresa, siendo mas comun dentro los

encuestados los términos eficiencia y

eficacia.
ésabes qué es la eficiencia y la eficacia?
¢ Tienes nociones del control de gestion
y su importancia para la empresa? _
éiConoce usted qué es la gestion para
resultados de una empresa? F
o 5 10 20 25
Molosé MNo MBS
{Conoce usted qué es la gestion... e
0 5 10 15 25

MNolosé mNo BSi

Figura 1. Conocimiento tedrico sobre la gestion para resultados.

La Figura 2 muestra un conocimiento
medio sobre la gestién que se realiza en la
empresa, mostradndose este criterio en la
mayoria de los encuestados, constatandose
en el proceso limitaciones para el logro de
una gestion administrativa efectiva como
elemento fundamental dentro de Ia

administraciéon, como aspecto aglutinador

y sistémico, que sirva de soporte y sostén
del desarrollo en la empresa. También se
muestra que no existe una adecuada
alineacion entre planeacién, los recursos
que la respaldan, la gestiéon financiera y no
se utiliza el control de gestibn como una
herramienta para evaluar el
comportamiento de los objetivos y las

metas propuestas.
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10
5 I
, m [

1 2 3

4 5

Figura 2. Evaluacidn de la gestién en la Empresa de Conservas y Vegetales La Conchita.

En las Figuras 3 y 4 se muestran las
respuestas al evaluar el cuestionario
realizado a dirigentes, especialistas, técnicos
y trabajadores revelando la necesidad de
realizar una gestion en la empresa basada
en un modelo de gestién empresarial que

identifique los objetivos y las metas, asi

B No, en absoluto

B he escuchado algo sobre ellos

como, defina los indicadores que permitan
evaluar los resultados, a través del
desarrollo de un proceso de planificacion
estratégica como herramienta para alinear
las prioridades a los recursos y establecer la
base para el control y evaluacion de los

objetivos y las metas propuestas.

B Los conceptos son familiares para mi, pero en la empresa no se conocen

W 5i, v la empresa ha iniciado a trabajar con ellos sin considerarlos &n su estrategia

m 5i, y la empresa trabaja activamente con estos conceptos e incluso los considera dentro de
Su estrategia

‘1

N

Figura 3. Conocimiento de la Gestion Empresarial.
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Funciona en la empresa un sistema de gestion adecuadamente

La estrategia, la mision, los valores, los objetivos y las normas estan
claramente definidos y todos los trabajad ores y son conscientes de

ellos

Figura 4. Valoracion de las actitudes llevadas a cabo en su empresa.

El expediente UGnico de auditoria y
acciones de control de la Empresa de
Conservas de vegetales La Conchita
perteneciente al Grupo Empresarial de la
Industria agroalimentaria muestra que, en
los dltimos diez afios la institucion no ha
recibido, ni ha realizado acciones de control
internas enfocadas al control de gestion.

Los controles realizados internamente
y los efectuados por instituciones externas
han estado dirigidas, a la aplicacion de la
guia de control de la Contraloria General de
la Republica, al control de los recursos, y a
la certificacion de los estados financieros.

En los informes presentados a los
consejos de direccibn y a los consejos
econdmicos en los ultimos cuatro afios, se
aprecia un enfoque operativo en el andlisis,
lo que se evidencia en las situaciones que se
presentan en cada momento, donde
solamente realizan analisis grupales de

indicadores, los que a criterio del autor

pierden oportunidad ya que estos analisis se
realizan sobre hechos que ya acontecieron,
sobre los cuales no se pueden realizar
modificaciones en su comportamiento;
ademas no se distingue que sean base para
la toma de decisiones y que se disefien
medidas para corregir las desviaciones con
una proyeccion estratégica hacia los
resultados finales.

En estudio realizado a la
documentacion solicitada se constata que en
la actualidad la empresa trabaja con los
siguientes indicadores, para medir su
gestion: Produccion Mercantil, Ventas Netas
sin Impuesto, Total de Ingresos, Total de
Gastos, Utilidad o Pérdida del Periodo, Fondo
de Salario, Promedio de Trabajadores,
Salario Medio, Valor Agregado, Correlacion
Salario Medio/Productividad, Gasto de
Salario /Peso de Ingreso Total, Gasto Total x

Peso Ingreso Total, Produccion Fisica.
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Al realizar un analisis a esos
indicadores de los dltimos cuatro afios se
observa un decrecimiento de los niveles
productivos y de ventas en unidades fisicas,
y un crecimiento exponencial en los valores
de estas producciones, este comportamiento
se debe primeramente a las limitaciones que
se han presentado en esta etapa con la
mayoria de las materias primas, tanto las
importadas como las nacionales y en el caso
de las materias primas que se reciben de la
agricultura muestran una tendencia a la
disminuciébn progresiva por afo, el
incremento en los valores se debe
fundamentalmente a las politicas que se
aplicado para incentivar el incremento de las
producciones agricolas, subiendo afo tras
afno el precio a la mayoria de las materias
primas agricolas, y a la aplicacion de la tarea
ordenamiento en el afio 2021, en la cual los
precios para este sector subieron alrededor
de 4.5 veces, comprobandose en revision
realizada que en el caso de esta entidad el
aumento en el comienzo de esta tarea
ascendi6 a un 3.7 por ciento y en el
transcurso de dos afios la tendencia ha sido
al incremento progresivo.

En la etapa analizada se percibe una
tendencia al incremento de los valores,
incidiendo el tema precios que les permite el
logro de crecimientos en los niveles de
utilidad por afio, disminuyendo el promedio
de trabajadores por etapa a partir de la
racionalizacion de la fuerza de trabajo,

elevando el salario medio por trabajador, asi

como las ventas destinadas al sector
recaudador de divisas, de la misma forma el
resto de los indicadores que se analizan
muestran una tendencia similar.

Los rendimientos industriales y las
normas de consumo de las materias primas
en cada una de las producciones, no se
analizan en los consejos de direccion, estos,
se realizan en las &reas productivas,
trabajando las desviaciones segin se
suceden. El control es operativo y no se
proyecta a nivel estratégico las medidas para
corregir las desviaciones. Realizan un
informe de cierre de cosecha para los
vegetales en el primer cuatrimestre de cada
ano; de la cosecha de mango entre junio y
agosto y la cosecha de la guayaba entre
septiembre y octubre. En general se valora
un comportamiento razonable de estos
rendimientos en la etapa analizada. En
cuanto a las capacidades productivas, la
posibilidad de ampliarlas 0 modernizarlas no
existen andlisis en ninguno de los 6rganos de
direccion, las cuales se estan explotando en
estos momentos por debajo del cincuenta
por ciento de las capacidades nominales.
También se pudo comprobar que no se
realizan andlisis financieros a través de
razones financieras, ni tampoco se analizan
indicadores que midan el nivel de
satisfaccion de los clientes, a qué nivel se
cubre la demanda, como tampoco se valoran
las posibilidades de mejorar las condiciones
de trabajo y de las condiciones de vida de los

trabajadores.
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Propuesta de Indicadores de gestion

Considerando los aspectos
investigados y las particularidades de las
empresas de conservas de vegetales se
seleccionan un grupo de indicadores para

evaluar eficiencia, eficacia y efectividad que

Gonzalez, Carmona, Pérez & Gonzalez Barrera

complementarian el sistema de control de
gestion, propiciando analisis mas efectivos
para la toma de decisiones y el
mejoramiento de

(Tabla 1,2 y 3).

la gestion empresarial

592

Tabla 1. Indicadores de eficiencia propuestos,

Indicadores Objetivo Expresion Calculo Valor Referencial
Productivided del Medir & nivel de PT = (Produclos o Serviciaos Le produclivided se debe
trabajo trabajo como  Producides) Jf (Promedio de&  maximizer, cusnlo rmas
(T} indicadar de trabajedores). alte sea. &l resultedo del
rEf‘u:Iuj'menl'.-:h- que Debe caleslarse en nidades 1.ral‘.'!a_'||:l g5 mucha  ras
parmilen  reconocer eficiente.
figicas y en valores.
al relomda que . 100%
producen s &
recursod  invertidos
en ung Bclividad a
proyeclo.
Rendimients Determinar |z perte Rl= Consumo  Realf B 0E% y
industrial pulposa o jugosa del
e ,,Egila, Jq,f'& o Consume Sfnomma  x100 5 102%
(RI) abliene en &l procesa
tecnolbgics.
Correlacidn selarie  Aplicer instrumentos  CSMP= [Salaria Madia z 095
madia de andlisis econdmica  periodo Actuel / Salario Madia
productividad en la Organizecidn  plen) [ (Productividad  del
e del Trabejo v en lrabajo  perisds  eclual
(CEMP) particular la Productivided del trabajo
cetegoria Trebeje vy plan)
Salario.
Costo por peso de Deterrminar el coskae Cx PP = Coslo total f Valorde = 0.00
produccitn (C x PP]  de cada pess de  |g Produccitn.
produceitn oblenida.
Costa por pesos de  Delerminar el eosto © x P = Costa de wentsf = D90
ventas [C x PY) de cada pese de  Walor de la venta.
produccion vendida.
Coste par peso de  Delerminar & costo  Cx Pl = Costo botel/ Ingresas = 095
ingresa (C x P1) pr cada pesd  polales.
ingresads.
[ngresn monelaris  Rellejar & gasio de  IM x Pyl = Ingress Moneleris = 0.26
por peses de valor seleris,  mads 128 [ Valer hgregado
agragado inlerrupoianes
leborales, contre el
(1M x Fiit} valar agragada
ablenido.

Fuenbe: Elzboracidn propia.
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Tabla 2. Indicadores de eficacia propuestos,

El Control de Gestidn con enfoque hacia resultados

Indicadores Objetivo Expresion Calculo Valor
Referencial
Utilidad o perdida Determinar  la U = Ingresos -Gastos 2 |
utilidad g la
(U} perdida en  un
periodo.
Cumplimients de Lograr &l Cumplimients por Este
los procesos y cumplimiento de procesos comportamiento
i cada uno de los optimo  de este
e L (real de indicador 1 [ o =
2 plan del indieador 1 _ o O
¥100 + real H_E indicador mayar cantidad de
n / plan del indicador n o 0o0,
x100) objetivos
Segin proyeceion  cumplidos.
estrabégica
Sobre cumplide.
Cumplide, Parcialmente
cumplide, Incumplide
Cumplimients de Lograr &| Calidad=cantidad de = 5%
los atributos de cumplimients de reclamaciones/ cantidad
los productos lo pactado con los productos  entregados
clientes & x100
:::lmm:s ':::':;:‘ Entrega=cantidad  de =  ggog
l"l‘-'ﬂll. ' entregas en fecha
AR cantidad de entregas
®100.
Pracio= F'I'E'l:]ﬂ = 100%%
real/precio  contratadeo
®100
Garantia= cantidad de = 1%

reclamaciones por
productos danados
antes de fecha de

vencimiento/ cantidad
productos entregados a
clientes x 100.

Fuenbe: Eleboracidn propia.
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Tabls X, relcadorws b Bl vidad progueaoo

Indicaderss fibjetree Expresion Chlouls  Valar Hefeserssial
Majeranissts da El majoramdsste ST= Cantidad ¥ A5
ime condiclosas de Ise trabajsdaras
de irsbajs y wlds condicones  de  eabefachos)cantldad T
dm ios trabajo y de vids crabajsdaras
trabajmdaran dm jow @nceastaces = 00 :'"""b"n"::"': '":I
arT eaca
L) :T:I::IH" o Aalicacian da msjerambanta
run“d. mjerea ancearban gus midan cantiness  da
al nkwal dm lag
:::ﬂd'“ e matisfacciés de jea E=-Ty =110 1}
crabajsdaras dis wids y da
ErabEjo.
el da Sstislscar I SC= Cantidesd dms F 1Y
entisfaccits  da domands da ks disstas
i [arieE S0 i Legrar al meypoe sdval
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ancertEs gus midan
al niwval dn

mntisfaccits Za Ia
duemands.

FiEaldsd &a ios
climezas (FT)

Datarmines (1]
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A partir de la revision de informes
econdmicos de los ultimos cuatro afos se
presenta un analisis del comportamiento de
algunos de los indicadores de eficiencia,

eficacia y efectividad que se proponen. Se

realizd, ademas, el analisis en la practica de
los afios 2019 antes de la pandemia y el
2021 que fue el comienzo del ordenamiento

econoémico.

Analisis del comportamiento de la propuesta de Indicadores de gestion para la

Empresa de Conservas de Vegetales la Conchita.

Se pudo realizar el andlisis de los
indicadores sustentados en la fuente de
informacion de que dispone la empresa en
estos momentos, quedando un grupo de
indicadores para desarrollarlos en trabajos
posteriores, creando la base para la
obtencion de la informacion que permita
realizar el analisis de los mismos.

En el analisis realizado a los
indicadores propuestos se compré una
tendencia al mejoramiento de la eficiencia, y
la eficacia basada fundamentalmente en los
incrementos progresivos de precios que se
han realizado en los JUltimos afos,
fundamentalmente a partir del
ordenamiento. Se aprecié otra tendencia
cuando el andlisis se realiza en las unidades
fisicas producidas, es por ello que se
propone que en la evaluaciéon de los
indicadores se tenga en cuenta también el
analisis de las unidades fisicas, en aras de
incrementar los niveles productivos, la
disminuciéon de los costos y con ello la
elevacion de los niveles de eficiencia,
eficacia y efectividad en el trabajo de la
empresa.

Se constatd que en el 2021 el indicador
ingreso monetario por pesos de valor
agregado de la variable eficiencia fue menos
eficiente con respecto al 2019, debido a la

disminucién de los trabajadores vinculados a

la produccién por incidencia de la COVID 19
y sin embargo se mantiene la produccién en
valores de manera estable. La productividad
del trabajo crece en relacién el 2021 con
respecto al 2019 en 901 por ciento por
trabajador, sin embargo, en unidades fisicas
el decrecimiento es de un 0.5 por ciento por
trabajador, lo que al comparar en valores se
aprecia el efecto de los precios. En el 2021
las producciones principales de conservas
como las asociadas a guayaba, mango,
tomates decrecieron significativamente, la
gestion de la empresa en otros renglones y
los precios propicio6 los valores alcanzados en
ese afio, pero no puede obviarse que las
entregas en las producciones descritas no se

cumplieron.
El calculo del comportamiento de las

normas de consumo se realiza a diario para
cada producto en elaboracion desde la
apertura de la orden de produccién, lo
analizan a ese nivel y es alli donde se toman
decisiones, en ocasiones para reajustar la
norma en dependencia de la calidad de la
materia prima y materiales que esta
entrando al proceso. Para este trabajo no se
muestra el comportamiento por productos
pero se considera que mensualmente se
debian analizar en los consejos de direccion,
pues pueden estar incidiendo en la eficiencia
entrada de materias primas y materiales

que afectan rendimientos, se ajusta
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operativamente la norma a partir de ello,
pero si los precios siguen siendo los mismos
afectan el costo de la produccién y las
causas que inciden en el rendimiento no se
atienden por la maxima direccién e inciden

en los resultados.

La correlacion salario medio-
productividad tanto en el 2019, como el
2021 estd por debajo de 0.95, aunque el
2021 se alcanza un crecimiento del 2 por

ciento con relaciéon al 2019.

Para evaluar la eficacia (Indicadores de
Tabla 2) se analizé el comportamiento de la
utilidad, la cual crece en afio 2021 con
relacion al 2019 en un 321 por ciento,
evidenciandose el impacto de los precios en
los resultados. En la empresa del estudio no
se analiza el comportamiento de los
atributos de los productos, se centra el

andlisis los renglones producidos con énfasis

CONCLUSIONES

Los resultados del diagnéstico muestran que
los indicadores utilizados en la empresa no
son tomados como base para la toma de
decisiones, lo que limita la eficiencia, eficacia
y efectividad de la gestion de sus resultados.
Los indicadores de gestion propuestos para
el mejoramiento de la eficiencia, eficaciay la
efectividad de la empresa permiten evaluar
periédicamente, detectar desviaciones y
desarrollar acciones correctivas no solo en el
corto plazo y operativamente como realizan
en la actualidad, sino con una proyeccion

estratégica y hacia la mejora continua.

Gonzalez, Carmona, Pérez & Gonzalez Barrera

en el cumplimiento de la produccidn en
valores a nivel general, siendo segun criterio
de los autores insuficiente el estudio de las
causas de las desviaciones y la toma de
decisiones para mejorar la gestiéon de los
resultados. La investigacion plantea la
elaboracioén de procedimientos para ordenar

y sistematizar la informacion.

En relacion a indicadores de efectividad
(Tabla 3) como satisfaccion de clientes,
fidelidad de los clientes e incremento de los
clientes nacionales y extranjeros, la entidad
no los analiza, para el primero debera
establecerse procedimiento para captar los
datos mediante encuestas que midan el
impacto de sus productos sobre las
empresas que los adquieren y llegar hasta la
satisfaccion de los clientes finales, en este

caso la poblacion.

Se distingue que como particularidad en este
tipo de empresa los analisis no pueden ser
solo en valores e indicadores macro, porque
los valores totales pueden enmascararse por
los precios, deben tener en cuenta el
cumplimiento de la producciéon fisica y la
entrega de lo pactado a los clientes, para asi
lograr incrementar los niveles productivos, la
disminucién de los costos y con ello la
elevacion de los niveles de eficiencia,
eficacia y efectividad en el trabajo de la

empresa.
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