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RESUMEN

Uno de los aspectos mas dificiles de alcanzar en el disefio de un sistema de
indicadores, es lograr su vinculacion con la estrategia de la organizacion. El
trabajo que se presenta tiene como propdsito mostrar un esquema
metodolégico que posibilite el disefio del Sistema de Indicadores para el
Control de Gestion de las areas de resultados claves en las oficinas de la
Administracion Tributaria.

Abstract

One of the most difficult aspects in designing indicators systems is to achieve
its link with the organization strategy. The objective of this work is to present a
methodological scheme, which makes possible the design of the System of
Indicators for the Managerial Control of the areas of main results, at the Tax
Administration Offices.
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INTRODUCCION

En las administraciones tributarias los sistemas de control de gestiébn permiten
la medicion de la implantacion y consecucion del plan estratégico a través de
los planes anuales, y de los resultados alcanzados en relacion con los objetivos
previamente fijados, en caso de desviaciones, la obtencion de informacion
sobre las causas que impiden alcanzar los resultados esperados para adoptar
las oportunas medidas correctivas, el control de la adecuacion de las acciones
y procedimientos para el logro de los resultados esperados, la evaluacion de la
productividad de los recursos y de la eficiencia de la organizacion, la
informacion para la fijacion de nuevos objetivos, asi como la comunicacion a
las autoridades gubernamentales en relacién con la gestion realizada por la
administracion tributaria en la consecucion de los presupuestos.

El establecimiento de un Sistema de Indicadores para el Control de Gestion
(SICG) en la organizacion transita por diversas etapas, las que dependen de
multiples factores, entre los que pueden sefalarse los siguientes:

a) Caracteristicas de la organizacion y complejidad de sus procesos.

b) Nivel de desarrollo de la gestion tributaria.
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C) Nivel de compromiso de la alta direccidn y de los trabajadores.
d) Personal, recursos e intensidad con que se enfrente la tarea.

El sistema de indicadores debe presentar las caracteristicas siguientes:

Sistémico: Se aplica en el marco de todas las actividades de las areas de
resultados claves que se ejecutan en la organizacién y es valido
solo si interacttan entre si arménicamente.

Sistematico: Se establecen objetivos y metas coherentes con la politica, con
una periodicidad definida.

Participativo: Incluye la participacion de los directivos y trabajadores de la
organizacion en todas las etapas.

Flexible: Las acciones que se desarrollan durante todas las etapas se adaptan
al contexto de la organizacion y tienen en cuenta las
particularidades de las partes involucradas.

Dialéctico: Se presentan contradicciones entre los componentes del sistema,
que permiten su desarrollo y la mejora continua de la gestién en la
organizacion.

Ademas los indicadores requieren de ser: selectivos, simples, disponibles,
comparables, compatibles, estables y objetivos.

Para el disefio, implantacién, seguimiento y mejora del Sistema de Indicadores
para el Control de Gestion, de una manera ordenada y coherente, se siguieron
una serie de pasos, en los que se combinan recursos (materiales y humanos),
el método a sequir, y el entorno laboral.

Para el disefio del SICG se propone un esquema metodoldgico que incluye tres
etapas, las cuales estan estructuradas en pasos, como muestra la Figura 1,
conformando un sistema donde la dltima etapa sirve para retroalimentar la
concepcion y el disefio del sistema de control de gestion.

Figura 1 Esquema metodologico para el disefio de un Sistema de Indicadores



* Paso 1.1 Definir la Comision de control de gestion.

* Paso 1.2 Asegurar el compromiso de la alta direccicn y los
trabajadores con el sistema.

* Paso 1.3 Identificar los beneficios que se esperan alcanzar con la

implantacion del sistema.

* Paso 2.1 Definir la misidn, vision y valores institucionales, aplicando
técnicas grupales para lograr el caracter participativo.

® Paso 2.2 Identificar los factores claves de éxito y de los objetivos
estratégicos.

* Paso 2.3 Identificar las areas de resultados claves mas importantes en
su contribucion al logro del cumplimiento del objetivo de desempefio
de |la organizacion.

* Paso 2.4 Seleccionar y desglosar los indicadores y criterios de
medidas para el objetivo de desempefio. Establecer metas.

® Paso 2.5 Establecer los momentos de control del sistema de
indicadores.

tapa 3 Implementacion y mejora continua

* Paso 3.1 Implementar el sistema de indicadores.
* Paso 3.2 Retroalimentar los resultados del sistema disefiado.
* Paso 3.3 Concebir y emprender acciones o proyectos de mejora.

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion se explican las etapas y los pasos que integran el esquema
metodoldgico para el disefio de un Sistema de Indicadores propuesto y las
pautas para su utilizacion.

Etapa 1. Concepcién

Objetivo: Crear las condiciones objetivas y subjetivas para iniciar los trabajos y
obtener el compromiso de los trabajadores y directivos a todos los niveles de la
Administracion Tributaria Cubana.

Paso 1.1 Definir la Comision de control de gestion

La comision de control de gestion se crea en la organizacién a propuesta de la
alta direccion como un 6rgano asesor permanente.

El representante de la direcciéon para el SICG, con independencia de otras
responsabilidades, tendra la autoridad y la responsabilidad de asegurar que se
pongan en practica los procedimientos del sistema de control de gestion que se
disefien.

La comisién tiene autonomia para poder llevar a cabo todas las acciones
necesarias para la implantacién del sistema.

Paso 1.2. Asegurar el compromiso de la alta direccion y de los
trabajadores con el sistema



La alta direccion proporciona evidencias de su compromiso con el desarrollo e
implementacion del sistema, asi como con la mejora continua de su eficacia,
sobre los aspectos siguientes:

a) Comunicar a la organizacion la importancia de satisfacer tanto los
requisitos del cliente como los legales y reglamentarios.

b) Establecer la politica de control de gestion tributaria.

C) Asegurar el cumplimiento de los objetivos.

d) Llevar a cabo las revisiones por la direccion.

e) Asegurar la disponibilidad de recursos necesarios.

De igual forma, el personal vinculado al SICG establece su compromiso de
participar, desde su inicio, en la identificaciéon de los problemas, propuestas,
soluciones y mejoras en la organizacién, y cumplir con las disposiciones que se
establezcan una vez aprobado el sistema.

El éxito del sistema depende del compromiso de todos los niveles y funciones,
especialmente de la direccion.

Paso 1.3. Identificar los beneficios que se esperan alcanzar con el SICG
La organizacion establece los beneficios a alcanzar con la aplicacién del
sistema, los mismos pueden modificarse en etapas posteriores.

La identificacién de beneficios se realiza utilizando técnicas grupales.
Etapa 2. Disefio

Obijetivo: Disefiar el sistema a partir de conocer la situacién de la organizacion
respecto al cumplimiento de la legislacion vigente, desarrollo y el programa de
actividades.

Paso 2.1. Definir la misién, vision y valores institucionales, aplicando
técnicas grupales para lograr el caracter participativo

El equipo de trabajo realiza un estudio de toda la organizacion, y obtiene un
conocimiento general de todos los aspectos en que tienen participacién o
influencia en la implementacion de la estrategia: mision, vision y valores
institucionales.

Este paso se desarrolla combinando técnicas de trabajo en grupo, realizando
sesiones de trabajo compuestas por la direccion, representantes de cada una
de las distintas partes de la organizacion y los integrantes de la comisién; con
el proposito de garantizar el caracter participativo de la direccion, y a la vez
convertir a cada miembro en un agente propiciador del cambio.

Es importante destacar que el papel del jefe de la organizacién en este proceso
es fundamental pues, su presencia y participacion activa y de ser posible, su
protagonismo, propicia el intercambio fructifero entre cada miembro y lo
convierte en un gestor del cambio organizacional.

Una vez logrado este objetivo, el equipo esta preparado para enfrentar la tarea
de perfeccionar el Sistema de Control de Gestion de la organizacion. Ademas,
contribuye a que todos los miembros de la organizacion conozcan y logren una
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mayor comprension e interpretacion de su estrategia y se vean identificados
con ella.

Para lograr este ultimo empefio, se elabora un plan de comunicacion con el fin
de proporcionar a los miembros de la organizacion el conocimiento necesario
sobre la estrategia, el progreso del perfeccionamiento del Sistema de Control
de Gestion mediante el establecimiento de un sistema de indicadores; generar
compromiso y dedicacion, alentar la participacién en el proceso y asegurarse
que los resultados del trabajo del equipo se divulguen de forma rapida y eficaz.

Se elabora el plan de comunicacion sobre la base de la siguiente tabla:
Tabla 1 Plan de Comunicacién para un Sistema de Indicadores para el Control
de Gestion.

Componentes
de la Propésito Frecuencia
Organizacion

Forma de

.~ .| Responsable
comunicacion

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla se especifica en la primera columna a quien va dirigida la
informacion (Consejo de direccion, técnico, especialistas, trabajadores, etc.).

En la segunda columna, se especifica el propdsito que tiene la informacion que
se brindara, con vista a tener una guia en el momento de su elaboracion. En la
tercera y cuarta columnas se definira la frecuencia con que se brindaran las
informaciones y la forma que se empleara en su divulgacion. En la columna
final se definen los responsables de elaborar y brindar dichas informaciones.

Paso 2.2. ldentificar los factores claves de éxito y de los objetivos
estratégicos

Siguiendo la metddica expuesta anteriormente, la comision, determina los
principales impactos, asi como el modelo de cambio a tener en cuenta la
organizacion; identifica los factores claves de éxitos y las areas de resultados
clave, es decir, las variables que definen el éxito de las operaciones de la
organizacion buscando nuevos retos, oido el parecer de especialistas y
directivos de las distintas areas, y se someten a la consideracién y aprobacion
del Consejo de Direccidon como parte de su validacion.

Paso 2.3. Identificar las areas de resultados claves mas importantes en su
contribucidon al logro del cumplimiento del objetivo de desempefio de la
organizacion

En este paso se identifican las areas de resultados claves de la organizacion
gue participaran en la concrecion de los objetivos y en la posterior gestion de
los mismos, los criterios de medida a utilizar y su frecuencia de evaluacion y los
responsables del cumplimiento de dichos objetivos.

Para determinar las areas de resultados claves de la organizacién se aplica la
técnica grupal denominada 3% que es una variante de la técnica 6 — 3 — 6




(Bernd, 1968), que refleja exactamente las reglas y condiciones del juego: 3
participantes escriben cada uno tres areas de resultados claves en una hoja,
luego de tres rondas de 10 minutos cada una, los participantes llegan a 9 areas
de resultados claves en 30 minutos.

Para aplicar esta técnica se siguen los siguientes pasos con la metodologia
gue se muestra a continuacion:

Participantes: 3.

Tiempo: 30 minutos.

Material: hojas, lapices o boligrafos y computadora.

Desarrollo: La técnica 33 se desarrolla con el esquema siguiente:

a) Seleccion de los 3 expertos mediante el Coeficiente de Competencia.

b) Determinacion del Coeficiente de Conocimiento (Kc).

C) Determinacion del Coeficiente de Argumentacion (Ka).

d) Creacion de una lista de discusion para identificar las areas de
resultados claves

e) Utilizando una lista de discusion con el formato siguiente:

Primera ronda: Escriba los areas de resultados claves de su organizacién (Para
el primer experto)

Para el resto de los expertos se aplica la pregunta siguiente: Escriba tres
nuevas area claves o fertilice las existentes que ya aparecen atendiendo a su
importancia para la organizacion.

Se realizan dos rondas mas donde se somete a criterio de los expertos las
propuestas de los otros dos para que fertilicen lo ya planteado o adicionen
nuevas areas de resultados claves siempre en un limite de tres.

Paso 2.4. Seleccionar y desglosar los indicadores y criterios de medidas
para el objetivo de desempefio. Establecer metas

En este paso se selecciona y define el conjunto de indicadores para los
criterios de medida que permitan orientar y evaluar el cumplimiento del objetivo
estratégico de desempefio, dejando reflejado el responsable por el
cumplimiento de cada indicador, asi como la frecuencia de chequeo.

Se aplica el criterio del investigador y el método de expertos mediante el disefio
gue se muestra a continuacion:

a) Creacion del grupo de experto a partir del Coeficiente de Competencia.
b) Determinacion del Coeficiente de Conocimiento (Kc).

C) Determinacion del Coeficiente de Argumentacion (Ka).

d) Elaboracion de la Tabla Patron de Comparacion.

e) Seleccién y disefio del sistema de indicadores.

f) Validacién por los expertos.

El investigador realiza una propuesta de indicadores por cada area de
resultado clave y posteriormente elabora un material donde se refleje el trabajo
realizado, el cual se les entrega a los expertos para su validacion.

La Tabla 2 se utiliza para representar los resultados de este paso, en términos
cuantificables, para poder ser medidos por el sistema de control y su frecuencia
de chequeo.



También se reflejan las iniciativas que puedan potenciar el resultado del
indicador o del criterio de medida en su conjunto y cada organizacion debera
construir aquellos indicadores que recojan los aspectos especificos de su
actividad.

Tabla 2 Indicadores vinculados al objetivo estratégico de desempefio y criterios

de medidas.
Criterio Tipo de Frecuenci
sde |Indicadore | . '™ Paradigm Responsabl | Iniciativa
. indicad a
Medida S a e S
S or Chequeo

Fuente: Elaboracion propia

Se crea un manual o una carpeta de indicadores que incluye una lista completa
de sus caracteristicas, con el fin de presentar a los directivos y trabajadores la
base y fundamentacion de cada indicador. El posible modelo para crear esta
carpeta o manual se refleja en la tabla siguiente:

Tabla 3 Carpeta de indicadores

Indicador: (1) | Responsable: (2)

Objetivo estratégico: (3)

Descripcion del indicador: (4)

Tipo de | Frecuencia: (6) Unidad de medida: | Polaridad: (8)
indicador: (5) (7)

Formula: (9)

Fuente de datos: (10) Recolector de datos: (11)

Paradigma: (12) | Razonamiento de la meta: (13)

Iniciativas: (14)

a) Nombre del indicador.

b) Responsable por los resultados obtenidos del indicador.

C) Identificar el objetivo estratégico.

d) Descripcién breve, precisa y exacta del indicador.

e) Pueden ser indicadores conducentes o de resultado.

f) Frecuencia en que se mide el indicador (diario, semanal, mensual,
trimestral, etc.).

Q) Unidad de medida en que se expresa el indicador.

h) Medida ideal del indicador, Ej. (Los valores mas altos son buenos).

)] Elementos especificos del calculo del indicador y su férmula.

) Origen de los datos para el célculo del indicador (Informes, procesos
tributarios, servicios, sistemas informatizados, etc.).

k) Persona que proporciona los datos.

) Metas a lograr por el indicador.

m)  Antecedentes sobre los que se llegd a esa meta en particular.
n) Programas, actividades, proyectos, acciones, etc. que se sugieren para
alcanzar o sobrepasar las metas y obtener el resultado deseado.




Fuente: Elaboracion propia
Paso 2.5. Establecer los momentos de control del sistema de indicadores

En este paso se establecen los momentos (reuniones, 6rganos colegiados de
direccion, consejillos, etc.) y la frecuencia (fecha, periodicidad, etc.) de control
en que se analizan y evaltan los criterios de medidas e indicadores del objetivo
estratégico de desempefio, estableciendo su responsable; delimitando asi
funcionalidad y responsabilidad.

En este paso se analiza para cada uno de los criterios de medida del objetivo
estratégico de desempefio y sus indicadores; con qué frecuencia es necesario
y operativa su evaluacién, tomando en cuenta que su frecuencia de revisién
posibilitara brindar la informacion necesaria a las areas de resultados claves y
a los otros niveles jerarquicos de la organizacion, de las desviaciones que se
vayan produciendo; permitiendo detectar y corregir las mismas antes que su
efecto negativo se manifieste.

En tal sentido, la siguiente tabla refleja los momentos de control de la
estrategia.

Tabla 4 Momentos de control del sistema de Indicadores

_ o Momento
Objetivo Criterios de . .
. . Indicadores | Responsables | de Frecuencia
Estratégico | Medidas control

Fuente: Elaboracion propia

Etapa 3. Implementacion y mejora continua

Objetivo: Implementar las acciones o0 propuestas de mejora continua que
permitan elevar el desempefio de la organizacién a través del Sistema de
Indicadores para el Control de la Gestion

Paso 3.1. Implementar el Sistema de Indicadores

Abarca la aplicacién préactica del sistema de indicadores elaborado en la etapa
anterior, y que permite medir su viabilidad en la organizacién.

Paso 3.2. Retroalimentar los resultados del sistema disefiado

Constituye la medicion del sistema aplicado, donde se valoran los resultados
obtenidos de su aplicacion practica.

La organizacion y evalla continuamente el Sistema de Indicadores para el
Control de Gestion, a partir de:

a) Resultados de auditorias al SICG.

b) Resultados de revisiones por la direccion.

C) Desempefio de las areas de resultados claves.




d)

Resultados de la medicion de la satisfaccion de los clientes o

contribuyentes.

e)

f)

Acciones correctivas
Acciones preventivas

Paso 3.3. Concebir y emprender acciones o proyectos de mejora

En este paso se realiza el andlisis de datos para definir las acciones o
proyectos de mejora a emprender utilizando técnicas grupales.

CONCLUSIONES

La caracterizacién del Control de Gestion en la administracion tributaria cubana
permitié definir un esquema metodologico para el disefio de un Sistema de
Indicadores para el Control de Gestion de las areas de resultados claves en la
administracion tributaria, el que fue validado en una Oficina Provincial de la
Administracion Tributaria cubana.
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