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RESUMEN

El control de gestion desarrolla estrategia trazada por la organizacion.

actividades de planificacion, control y
diagnostico, para que las reglas de

gestion locales se correspondan con la

328

En este articulo hemos englobado
dentro del proceso diagnédstico el

tratamiento de la incertidumbre, para
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el andlisis de situaciones donde
elementos subjetivos entrar a jugar un
papel importante. La investigacion
tiene como objetivo desarrollar un
procedimiento para el
perfeccionamiento del proceso de
control de gestion empresarial
basandose en la teoria de los
subconjuntos borrosos o ldgica fuzzy,
permitiendo dotar a la empresa de una
herramienta para su diagndstico
permanente. Como método se utiliza la
teoria de los subconjuntos borrosos,
apoyado en el Método Fuzzy-Delphi,
para evaluar las fortalezas y limitantes
presentes en el proceso de control de
gestion. A los efectos de su aplicacion
hemos utilizado el soporte estadistico
SPSS version 21.0. Se estructuraron
dos matrices para la jerarquizacion de
las fortalezas y limitantes
estableciéndose las medidas de

intervencion para cada una de ellas.

Palabras Clave: control, gestion,

estrategia, incertidumbre.

ABSTRACT

The management control develops

activities, o) that the local
management rules correspond to the
strategy drawn up by the organization.
In this article we have included in the
diagnostic process the treatment of
uncertainty, for the analysis of
situations where subjective elements
play an important role. The
investigation has as objective to
develop a procedure for the
improvement of the process of control
of managerial administration being
based on the theory of the subsets
blurred or logical fuzzy, allowing to
endow to the company of a tool for its
permanent diagnosis. As a method, the
theory of fuzzy subsets is used,
supported by the Fuzzy-Delphi Method,
to evaluate the strengths and
limitations present in the management
control process. For the purposes of its
application we have used the statistical
support SPSS version 21.0. Two
matrices were structured for the
hierarchy of strengths and limitations,
establishing the intervention measures

for each one of them.

Key Words: control, management,

strategy, uncertainty.

planning, control and diagnostic
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Dentro de la gestion moderna de los
sistemas de control y gestidn han
evolucionado diversas herramientas
que permiten establecer los patrones
para el disefio mas eficaz y eficiente de
estos. Se puede plantear que el Control
de Gestién moderno tiene como fin el
lograr un equilibrio entre la imagen que
proyecta la empresa y sus resultados,
un equilibrio entre: clientes,
proveedores, competencia y los
procesos internos de la empresa
(Delicado, 2014). Esta concepcion
moderna de Control de Gestién asume
que es un proceso que advierte la
realizacion de actividades de
planificacion 'y control con un
equilibrado nivel de importancia. Por
tanto, traslada la atencion de la
direccion desde el enfoque operacional
a los resultados finales y lo obliga a
analizar y decidir constantemente en
términos de objetivos y de valoracién
de resultados. Por otra parte, Nogueira
(2002) asume al control de gestidon
como un conjunto de métodos y
procedimientos que, con la finalidad de
cumplir los objetivos estratégicos,
incorpora la dinamica de la mejora, el
caracter participativo de la direccion,
aproveche las potencialidades de los
individuos y proceda de forma
preventiva, buscando las vias vy
métodos de la eficiencia.

El control del proceso de toma de
decisiones en la empresa intenta
servirse de todas aquellas técnicas que
son susceptibles de permitir una mejor

captacion de los fendmenos que la vida

diaria plantea en toda su complejidad,
con objeto de poder formalizarlos y asi
actuar sobre ellos (Kaufman & Aluja,
1990). Siguiendo esta misma linea, los
modelos matematicos de prevision en
general han dado Iugar a un
importante avance en la interpretacién
de la realidad, lo que ha permitido
obtener unos esquemas aptos para
tomar decisiones de manera racional.
En el ambito empresarial se plantean
problemas que se salen del marco de
la certeza y la aleatoriedad. La toma de
decisiones cuando, tanto los objetivos
que se pretende alcanzar, como las
condiciones del entorno empresarial
son imprecisos, requiere de un
tratamiento con técnicas que permitan
trabajar con datos ciertos y obtener
resultados fiables y fundamentados
cientificamente. Morillas (2001) citado
por Caballero, Gento y Redondo
(2003), plantea que se destacan tres
fuentes de incertidumbre en el analisis
de datos: la variabilidad de los datos
propia de los hechos sociales vy
naturales, la imprecisidon que surge al
observar o medir los valores de una
variable y la vaguedad que aparece
cuando se utiliza el lenguaje humano
para describir la observacion o medida
del resultado de un experimento como
un dato.

Siguiendo esta linea, la investigacion
propone desarrollar un procedimiento
para el perfeccionamiento del proceso
de control de gestion empresarial
basdndose en la teoria de los

subconjuntos borrosos o légica fuzzy,
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que permita dotar a la empresa de una
herramienta para el diagnodstico

permanente de su actividad.

MATERIALES Y METODOS

Para la elaboracién de la investigacion
se utilizd el método dialéctico-
materialista para destacar el caracter
contradictorio, y a la vez desarrollador
que tienen las relaciones de los
componentes del objeto de
investigacién. Asimismo el historico y
I6gico para el reconocimiento de que
en el plano de su desarrollo histérico,
haciendo abstraccidon de desviaciones
mas o menos frecuentes, existe una
experiencia en la Empresa Agroforestal
Guanahacabibes de la aplicacion de
herramientas de control de gestion,
analizando cémo esas experiencias
muestran limitaciones para propiciar
adecuados niveles de gestiéon y que,
por tanto, dichas experiencias podian y
debian ser abordadas tedricamente
como un proceso légico y necesario en
el proceso de perfeccionamiento de la
gestién empresarial. Para la obtencion
de la informacidon se utilizaron los
métodos empiricos como la revisidon
bibliografica para el estudio de los
fundamentos tedrico metodoldgicos
sobre el proceso de control de gestion.
El analisis documental para estudiar las
caracteristicas de la Empresa
Agroforestal  Guanahacabibes, asi
como las experiencias concretas
existentes relativas a al objeto de
estudio. La observacién cientifica se

apoyo6 en técnicas como la encuesta y

entrevistas Ccuyos resultados
permitieron caracterizar la experiencia
tedrica practica existente en Ia
Empresa Agroforestal Guanacabibes
en cuanto a nuestro tema de
investigacion. Por otra parte, se aplico
el método Fuzzy-Delphi, como método
con el empleo de expertos para
ponderar mediante una escala
endecadaria las principales fortalezas y
limitaciones del proceso de control de
gestion en la entidad. Para el
procesamiento y analisis de la
informacién se empleé como método
estadistico, la estadistica descriptiva.
Para el procesamiento y analisis de los
datos, y arribara conclusiones
mediante la utilizaciéon del Programa
Statistical Package For Social Sciences
(SPSS Version 21.0).

El método Delphi es un método de
previsidon cientifica el cual presenta
tres caracteristicas fundamentales. En
primer lugar, el anonimato dado que
ningun experto conoce la identidad de
los otros que componen el grupo de
debate. En segundo lugar, la iteracion
y retroalimentacion controlada. La
iteracién viene dada por la
presentacién varias veces del mismo
cuestionario. Al presentar los
resultados obtenidos en la aplicacién
de los cuestionarios anteriores, se
consigue que los expertos conozcan los
distintos puntos de vista de los demas
encuestados, y la desviacion de su
respuesta respecto a la media del
grupo, teniendo la posibilidad de

modificar su opinién si lo desean. En
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ultimo lugar, la respuesta del grupo se
presenta en forma  estadistica,
mostrando no solo el punto de vista de
la mayoria, sino todas las opiniones
indicando el grado de acuerdo
obtenido. En el método Fuzzy Delphi el
proceso de comunicacién con los
expertos es el mismo que en Delphi,
pero los procesos de estimacién son
sensiblemente diferentes. EI método
Fuzzy-Delphi consta de los siguientes
pasos:

1. Cada experto proporciona sus
estimaciones sobre un mismo hecho.
En el ejemplo de los autores se hacia
referencia a las fechas en que se
produciria un determinado
descubrimiento: la fecha mas cercana,
la fecha de maxima presuncion y la
fecha mas alejada.

2. Con las estimaciones se obtiene el
haz de nimeros borrosos triangulares:
(A1®, B1®, C1M) i=1,2,..., n

El subindice corresponde a la ronda de
la estimacién, el indice superior se
refiere al nUmero del experto y n es el
numero de expertos.

3. A partir del haz anterior se calcula el
numero borroso triangular medio:
(A1(M, B1(M, Cy(m)

Y para cada experto i, las desviaciones:
(A1D) - AfM By - By(M ;) - C4(m)
Con la informaciéon del paso anterior,
cada experto proporciona nuevas
estimaciones obteniéndose un nuevo
haz de nimeros borrosos triangulares.
A0, B2, C0) i=1,2,..., n

Se vuelve al punto 2 y se repite todo el

proceso hasta conseguir un umbral

dado por un criterio de parada.
También puede limitarse de antemano
el nimero de vueltas. El resultado final
es una estimacién menos imprecisa y
mas centrada sin desestimar ni
sobrestimar la opinion de ningun

experto.

RESULTADOS Y DISCUSION

El procedimiento que se elaboro con el
objetivo de valorar el estado actual del
proceso de control de gestidon en un
conjunto de empresas del sector
forestal, se basa en herramientas de
las matematicas borrosas: el método
Fuzzy Delphi, para la evaluacion de las
fortalezas y debilidades alrededor de
este proceso en la entidad se
desarrollan los pasos tal como se
describe a continuacion:

I. Analisis Interno y Externo de la
Empresa

- Debilidades y Fortalezas.

1.1 Andlisis Cualitativo.

a. Seleccion de la Muestra.

b. Acuerdo sobre las escalas entre
variables.

c. Acuerdo sobre el nimero de rondas
y criterio de parada.

d. Aplicacion de cuestionarios.

e. Repeticion de los pasos d y e segun
los acuerdos tomados en c.

1.2 Analisis Cuantitativo.

f. Matriz de control de gestidn.

ler Paso. Descripcion de la
Muestra. En este caso el tamafio de la
muestra se determind por un muestreo
discrecional o por juicio, es un método

de muestreo no probabilistico. Se
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seleccionaron los miembros de las
estructuras administrativas y
trabajadores tomadores de decisiones;
estos fueron encuestados mediante un
cuestionario que abarcaba un conjunto
de fortalezas y limitantes presentes en
la entidad en el desarrollo de la funcién
de control.

2do Paso. Escala de las variables.
Para las fortalezas que actualmente
estan presentes en el proceso de
control de gestidbn se propone la
utilizacion de las variables: Favorable
e Importancia. Bajo la primera
variable se va a evaluar el
comportamiento de cada una de los
criterios (fortalezas) seleccionados
previamente. De igual forma, como no
todos los criterios evaluados tienen la
misma importancia en la ejecucion del
proceso de control de gestion, se hace
necesario realizar una ponderacién de
los mismos, la cual se efectuard a
través de la variable importancia. Es
necesario en este paso acordar las
escalas en que se van a medir ambas
variables. Se propone utilizar la escala
endecadaria de 0 a 10, en la cual se
tiene la posibilidad de expresar
opiniones en diferentes niveles. Esto
da la posibilidad de recoger Ila
informacion tal y como piensan las
personas, con sus dudas e
imprecisiones  sin  esforzarlos a
decidirse por un solo nivel de escala.
Para las limitantes se utilizaron las
variables Presencia y Consecuencia.
3er Paso. Acuerdo sobre numero

de rondas o criterio de parada. Se

considera que en la selecciéon de las
fortalezas presentes en el proceso de
control de gestion, una ronda de
encuestas es suficiente para lograr un
acercamiento entre las valuaciones
vertidas. No obstante, estos pueden
llegar a acordar un mayor namero de
rondas si asi lo desean. Luego de
finalizados estos tres primeros pasos
se evallan las fortalezas objetos de
estudio de acuerdo a las variables
correspondientes.
4to Paso. Aplicacion del
cuestionario. Para la aplicacién de las
encuestas no es preciso que los
encuestados estén reunidos en el
mismo lugar. Antes de distribuir los
cuestionarios, es necesario recordar la
confidencialidad de los mismos. Se
solicita a cada experto que califique la
variable favorable para cada uno de los
criterios y, asimismo, se le pide que
califique la variable importancia. Al
final se dispondra de n intervalos de
confianza para la variable favorable
respecto a cada criterio: Ay, 11, By, 1®,
Ddénde:

i: nimero del experto y n el total de
éstos

I: representa el criterio y m el total de
estos.

1: el subindice 1 corresponde al
numero de rondas.

Asimismo, se obtendra n intervalos de
confianza para la variable importancia
respecto a cada criterio.

5to Paso. Matriz de Control de
Gestion. Es aqui donde mediante las

ponderaciones obtenidas dado el
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criterio de los encuestados se pueda
jerarquizar el nivel de las fortalezas y
en segundo momento las debilidades
del proceso de control de gestién en la
entidad. Teniendo como base para la
ubicacién de las fortalezas para la
variable «»Favorable» intervalos
donde:

e 1- 4 Menor. No representando
una fortaleza.

e 5- 8 Medio. Necesita de mayo
implicacion.

e 9- 12 Alto. Requiere de
implicacion inmediata.

Y para la variable «Importancia»:

e 1 -4 Menor. Nivel de
importancia bajo a medio
dentro del proceso de control
de gestion.

e 5- 8 Medio. Nivel de
importancia medio-alto dentro
del proceso de control de
gestion.

e 9- 12 Alto. Alto nivel de
importancia dentro del proceso
de control de gestion.

En el caso de las Ilimitantes o
debilidades del proceso, las variables a
evaluar fueron  «"Presencia» vy
«Consecuencia», como en el caso de
las fortalezas la valoracién se llevo a
cabo a través de wuna escala
endecadaria de 0 a 10. Teniendo para
la variable «Presencia»:

e 1- 4 Menor. No representando
una limitante

e 5- 8 Medio. Necesita de mayo

e 9- 12 Alto. Requiere de
implicaciéon inmediata.

La variable «Consecuencia», asumira
los siguientes intervalos:

e 1- 4 Menor. Consecuencias de
bajo a medio dentro del proceso
de control de gestion.

e 5 -8 Medio. Consecuencias de
medio a alto dentro del proceso
de control de gestion.

e 9- 12 Alto. Consecuencias del
nivel alto dentro del proceso de
control de gestion.

Con una escala de color determinada
para las fortalezas por: verde (nivel
alto), amarillo (nivel medio), naranja
(moderado), Rojo (bajo).

Tras desarrollar un proceso de
evaluacion del proceso de control de
gestion en la entidad y apoyados en las
literatura especializada sobre el tema,
se listaron las fortalezas y debilidades
que fueron puestas a consideracién de
los encuestados. La escala propuesta
fue de 0 a 10, estableciendo criterios
maximos y minimos para cada una de
las variables propuestas en los pasos
anteriores. Realizado el proceso de
ponderacién correspondiente, es
necesario hallar la media de las
valuaciones del grupo para cada
variable con un nivel de concordancia
en los criterios de los encuestados
seguln el coeficiente de Kendall de
0.758 aceptable o satisfactorio, ya que
se encuentra por encima del nivel

aceptable de 0.5. Asimismo, se realiza

implicacion. el mismo procedimiento para la
variable  «importancia» la  cual
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presenta en nivel de concordancia
segun el coeficiente de Kendall de
0,734; también con un valor
satisfactorio. Para la construccién de la
matriz se determinan los valores
medios de intervalo que se dieron en la
ronda de encuestas para cada variable
(tabla 1) y se ubican en la matriz para
su clasificacion (figura 1). De todo este
analisis se puede concluir que segun
los encuestados el 78% de las

fortalezas descritas tiene un nivel

moderado por lo cual necesita de
atencién por parte de los tomadores de
decisiones y se necesita mayor
implicaciéon para el éxito de las
mismas. El 7% correspondiente a la
fortaleza # 6 tiene un nivel medio, por
lo que se debe especificar Ia
responsabilidad para su gestion. Y las
fortalezas # 5, 8 y # 9 representan con
un nivel alto por lo cual requieren de

atencion e implicacion inmediata.

Tabla 1. Valores medios entre intervalos para las variables.

Valores medios entre

FORTALEZAS intervalos
Favorable | Importancia
1 7,06 8,4
2 7,5 8,43
3 7,67 8,4
4 7,23 8,8
5 6,43 9,3
6 5,8 8,7
7 7,46 8,5
8 7,53 8,46
9 7,3 9,16
10 7,37 8,86
11 7,36 8,43
12 7,83 8,7
13 7,9 8,63

Valores medios entre

LIMITANTES intervalos
Presencia | Consecuencia
1 7,6 8,8
2 7,5 8,2
3 27 9,03
4 7,5 8,6
5 7,6 8,5
6 7,4 8,2
7 7,5 9,1
8 7,7 8,5
° 7,8 8,9
10 27 8,03
11 T 7,8
12 7,8 7,7
13 Ll 9,1
14 7,8 7,8

Fuente: Elaboracion Propia, a partir del procesamiento estadistico, 2017.
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IMPORTANCIA
Menor Media Mayor
1 2 3 a 5 & 7 8 9 10 1 12
1 [ 2 3 4 5 & 7 ] ] 10 11 12
E 2 | 2 4 (5 S 10 12 14 16 18 20 ) 24
s 3| 3 5 5 12 15 18 21 24 7 a0 EE] S
al| 4 g 12 16 20 24 5 36 el
% s | s 10 15 20 25 a0 L a5 50
g a|l 6] 6 12 18 24 30 36 42 @ &0
= 7 [l 21 | 2 | 35 | a2 °
|
8| = 24 32 40 48
| s 18 27 36 45 54
2|l w] 10 20 30 40 50 &0
<
n| 11 2 33 a4 55 =3
12 | 12 24 36 ag &0 72

Figura 1. Matriz de fortalezas del proceso de control de gestién en la entidad.

Fuente: Elaboracion Propia

Se realiza el mismo analisis para la
pregunta referida a las debilidades que
obstaculizan el proceso de control de
gestion en la empresa. En este caso las
variables a evaluar fueron «Presencia»
y «Consecuencia», como en el caso de
las fortalezas la valoracién se llevo a
de
endecadaria de 0 a 10. Con el proceso
de

cabo a través una escala

agregacion de opiniones con

respecto a las limitaciones presentes
en la ejecucion del proceso de control
de gestion se obtuvieron los valores
medios las

que representan

valoraciones de los encuestados. Se
determinan los valores medios de
intervalo correspondientes a estas
variables y se ubican en la matriz para

su clasificacion (figura 2).
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COMSECUENCIA
Menor
1 2 3 4 5
1 1 2 3 4 5
e gor
2 2 4 & 8 10
3 3 3 g 12 15
a 4 2 12 16 20
et
] 5 5 10 15 20 25
E Media
0 3 g 12 18 24 30
=
= 7 7 14 21 28 35
8 g 16 24 32 40
g g 18 27 36 45
Aol ol 1c| 2¢ | = | 4 | sc
11| 11 22 33 44 55
12 | 12 24 & 48 60

Figura 2. Matriz de limitantes del proceso de control de gestidon en la entidad.

Fuente: Elaboracion Propia.

El 22% de las limitantes tienen un nivel
alto (limitantes # 3; 7; y la # 13), por
lo que se requiere de un tratamiento
inmediato ya que pueden traer altas
consecuencias dentro del proceso de
control de gestidn en la empresa. En el
caso del resto de las limitantes que
representan el 88% tienen un nivel
medio, por lo cual necesitan de
atencién por parte de los gestores, en
este caso y aungque se encuentran en
esta area de la matriz se considera
deban tener una atencién e implicacion
alta al igual que las de nivel alto, por lo
que representan para el éxito del
proceso.

Resumiendo la informacion que resultd
de la aplicacion del procesamiento se
puede plantear que la fortaleza menos
gestionada es la # 6 «Los objetivos se
encuentran alineados adecuadamente

a los procesos de la organizacion» y

mejor gestionada # 9 «La aplicacion de
herramientas de control de gestién de
forma integrada». Y dentro de las
limitantes la de menos impacto
negativo en el proceso es la # 12 «Poca
rapidez y flexibilidad en la toma de
decisiones» y la que requiere de mayor
atencidén es la # 13 que plantea «No se
aplican herramientas para un
diagndstico permanente».

En la utilizacibn de  técnicas
matematicas con elementos borrosos,
se coincide con Milanesi (2014) cuando
expone las ventajas y desventajas de
los modelos de borrosos, destacando la
posibilidad de los métodos fuzzy de
posibilidad de capturar el sesgo
positivo en la distribucion de
probabilidad de posibles valores del
proyecto empresariales. Andujar et al.
(2006), por su parte aborda mediante

un modelo equivalente un sistema de
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control borroso multivariable no lineal,
el cual en base a datos de entrada y
salida permite obtener la ecuacién de
estado de una plata de produccién.
Medina et al. (2010) y Caballero,
Gento y Redondo (2003) aplican esta
herramienta para evaluar el capital
intelectual dentro de la gestién de
recursos humanos; asi como, Parisi,
Rebolledo, Cornejo (2006); Arango,
Veldzquez & Franco (2013) para
fendmenos de prevision. En el caso de
la presente investigacion, sin llegar a
un conjunto de algoritmos
matematicos de un alto rigor y analisis,
se pretende llevar la herramienta a un
ambiente de gestion empresarial
flexible, donde la informacién pueda
ser analizada tanto en soportes
estadisticos mas generales, como en
Microsoft Excel que es uno de los
paguetes de Office mas utilizados en
las empresas cubanas.

Es entonces que la propuesta de esta
técnica para el analisis de Ila
incertidumbre en el proceso de control
de la gestibn empresarial, puede
generalizarse en la actuacion de otros
procesos, asi como en el analisis de
cada subsistema de la empresa por
separado, permitiendo  minimizar
valoraciones subjetivas y dando mas
fiabilidad al proceso de toma de

decisiones.

CONCLUSIONES
El procedimiento aplicado se disefia en
funcion de reducir las debilidades y

potenciar las fortalezas de la entidad,

por cuanto abarca elementos que

permiten redisefiar el rumbo

estratégico de la entidad haciéndolo
mas pertinente.

La utilizacién de variables Fuzzy
triangulares, permiti6 evaluar las
variables propuestas, eliminando la
subjetividad en las valuaciones con
respecto a las limitantes y fortalezas
asociadas al proceso de control de
gestion empresarial de la entidad

estudiada.
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