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INTRODUCCIÓN    

 

Entre otras, es responsabilidad de los directivos evaluar y responder por los resultados 

obtenidos en el cumplimiento del plan, del plan de negocios, de los presupuestos de 

ingresos y gastos, y los objetivos de trabajo de la empresa y de las unidades 

empresariales de base que agrupa así como responder y evaluar los resultados 

económicos y financieros de toda la organización en su conjunto y de las unidades 

empresariales de base que agrupa. A esta responsabilidad no escapan los directivos 

del sector azucarero. Para cumplir con la misma es indiscutible el papel que juegan los 

sistemas de indicadores que para esta función se establezcan en la organización en la 

que actúan como representante de la sociedad y máximo responsable por el buen 

funcionamiento de la parte del patrimonio social colocado bajo su administración.  

En función de tener una comprensión de lo que pasa en las organizaciones muchos 

autores (Ansoff, 1987; Drucker, 1993; Kaplan, 1997; Horngren et al., 1999; Rappaport, 

1997; Viborg y Thanning, 2004; Drucker; 1992) han propuesto sistemas de indicadores. 

Lo anterior destaca la necesidad de contar con una herramienta que permita medir a la 

organización como un todo siendo esto un hecho ineludible. Las organizaciones 
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requieren, de una manera abarcadora y detallada, de evaluar  su  manera de actuar en  

cualquier momento. Sus posibilidades de mejora continua descansan en, conocer 

dónde están y dónde desean estar, para ejercer las acciones oportunas y adecuadas 

tras la determinación de la brecha entre el estado actual y el deseado. 

Por lo antes expuesto los indicadores que miden el desempeño de una organización 

constituyen un auténtico “lugar de búsqueda” a través del cual el directivo interpreta la 

actuación de la misma. En este sentido, se reconoce en la literatura consultada que las 

organizaciones en la actualidad enfrentan el reto de definir los indicadores que 

garanticen encauzar la mejora del desempeño (Ferguson, 1990; García, 1996; 

Hernández Torres, 1997; King, 2000, Leaby, 2000). 

Contar con un indicador capaz de medir la manera en que se alcanza la meta de 

cualquier organización permitirá planificar con mayor certeza, aprovechar con mayor 

precisión las oportunidades de mejora que habrán de emprenderse y sobre todo 

permitirá analizar y explicar qué está pasando en la organización y por qué. 

La única manera que se tiene de saber verdaderamente algo es a partir de descubrir y 

admitir su variabilidad y las causas de ella y para esto se necesita de la medición que no 

debe convertirse en un estudio de cuando en cuando, sino en una actitud permanente de 

observación y estudio para poder aprender y mejorar (García, 2006). Sin medir el 

comportamiento de la meta de la organización de forma integral jamás se podrá mejorar,  

y lo que es peor las organizaciones entran en procesos de desmejora, pero no se dan 

cuenta de tal proceso, el mismo es asintomático porque no se sabe cómo detectar tales 

síntomas ya que la información recibida del resultado obtenido es tan abarcadora que 

deja de ser lo suficientemente integradora, acertada y puntual para obtener una cuadro 

de la situación de la organización que le posibilite la mejora. Esta problemática 

planteada por García (2006) de forma general para el sector empresarial mundial es 

aún un asunto a resolver dentro del sector azucarero cubano y la misma compete 

directamente al sistema de dirección de la empresa azucarera Urbano Noris 

constituyendo este el objeto de estudio de la investigación.  

No obstante a la importancia que tienen para la toma de decisiones por parte de la 

administración, si se caracterizaran los indicadores con los que las organizaciones 

azucareras miden hoy sus resultados en función de enfocar la mejora de la misma 

pudiera decirse que: 
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1. hasta hoy  los sistemas actuales de medir proveen al directivo de grandes cantidades 

de datos aislados que no ofrecen un criterio objetivo para comprender si ha cumplido 

con lo que de ella se demanda; 

2. el resultado de la medición ha sido utilizada para “castigar culpables” más que para 

resolver problemas; 

3. al no analizarse de una manera sistémica los indicadores existentes no cuentan con 

la capacidad para distinguir lo que limita el alcance y crecimiento de la meta y lo que 

no tiene ninguna o poca influencia. 

Los indicadores existentes no se analizan de forma integrada imposibilitando medir el 

desempeño en función de la meta o resultado último a alcanzar y la toma de decisiones 

en función de la mejora de las organizaciones destinadas a la obtención del azúcar de 

caña. Este artículo pretende plantear una solución a este problema del empresariado. 

 

1.1 LA ADMINISTRACIÓN COMO UN PROCESO DE FUNCIONES INTERCONECTADAS 

 

“Medir lo que se pueda medir, y hacer conmensurable lo que no se puede medir”. 

Galileo Galilei. 

 

Una de las actividades humanas más importante desde que los seres humanos 

comenzaron a formar grupos para alcanzar metas que no podían lograr individualmente 

es la administración; esta disciplina humana devenida en ciencia (García, 2006), ha 

sido esencial para asegurar la coordinación de los esfuerzos individuales en función de 

alcanzar metas grupales. A medida que la sociedad ha confiado cada vez más en el 

esfuerzo de grupo y que muchos grupos organizados se han vuelto grandes, la tarea de 

los administradores ha cobrado cada vez más importancia (Koontz, 1994). 

La administración ha sido una ciencia de amplio estudio por lo que múltiples son las 

definiciones que de ella se han realizado (Ríos 2005; Álvarez, 1987; Anderson et. al., 

1996; Ballina, 2000; Barajas, 1996; Bittel y Ramsey, 2003; Borrego, 1989; Carnota, 

1985 y 1987; Chanlat y Bédard, 1997; Dessler, 1996; Drucker, 1988; Fred, 1997; Gray 

et. al. 1990; Hampton, 1992; Popov, 1987; Robbins, 1996; Stoner,  1995; García, 2006 

entre muchos otros). Por esta razón se convierte en un concepto por investigar y 

corroborar, ya que a pesar de su importancia sigue siendo vago, sesgado y difuso 

(Garcíacastillo, 1997). No obstante este autor se suscribe a la definición que presenta a 
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la administración como “el proceso de diseñar y mantener un ambiente en el que las 

personas, trabajando en grupos, alcancen con eficiencia metas seleccionadas”1. Esto 

es así ya que se considera que esta definición representa de forma directa la propuesta 

que defiende el autor con posterioridad y uno de los elementos que particularizan esta 

definición y que la hace elegible para el desarrollo de esta investigación es que la 

administración “se ocupa de la productividad; esto implica eficacia y eficiencia”2.  

En la literatura existen dos enfoques fundamentales para expresar el contenido y la 

esencia de la dirección (Ver Figura 1.1). El enfoque de papeles o roles es más reciente 

y el énfasis se sitúa en tratar de explicar o presentar una respuesta adecuada a la 

pregunta cómo hacen su trabajo los ejecutivos (Mintzberg, 1975). Las críticas a esta 

posición han estado más que nada sustentada en lo limitado de los estudios 

ejecutados, lo cual no les ofrece un nivel de representatividad que permita una 

generalización teórica. 

Figura 1.1: Enfoques de la administración

Planeación

Liderazgo Control

Organización Papel 

interpersonal

Papel 

informativo
Papel 

decisorio

Enfoque funcional Enfoque de roles

 

El más difundido es el enfoque funcional que presenta la Administración como “la 

actividad de planear, organizar, dirigir y controlar”3. El mismo hace énfasis en presentar 

una respuesta a la pregunta acerca de qué hacen los dirigentes, y es reconocido como 

                                                           
1
 Koontz, H.;  Weirhrich, H. (1994) Administración. Una perspectiva global. 10

ma
 Edición. McGraw - Hill. México. 

2
 Koontz, H.;  Weirhrich, H. (1994) Administración. Una perspectiva global. 10

ma
 Edición. McGraw - Hill. México. 

3
 Stoner,  J. A. F. (1995) Administración. 5

ta
 Edición. Ediciones Prentice - Hall. Hispanoamericana S.A. México.  
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la forma más adecuada para el estudio y comprensión del trabajo de dirección (Fayol, 

1973, Wren, 1987; Carroll y Gillen, 1984; Stoner, 1995; Muguerzia Muguerzia et. al. 

1983; Koontz y Weirhrich, 1994; Robbins, 1996; Ríos, 1997 y 2000; Terry, 1987). El 

enfoque funcional presenta el proceso de dirección de la manera que a continuación se 

describe en: 

Planear significa predeterminar el curso a seguir. Es un modelo anticipado de la 

realidad futura, para lo cual es necesario pronosticar,  fijar objetivos, desarrollar 

estrategias, programar para establecer prioridades, secuencias y sincronizar pasos a 

seguir; presupuestar, establecer procedimientos, estandarizando métodos; formular 

políticas relacionadas con la toma de decisiones permanentes sobre asuntos 

importantes y recurrentes. (Stoner, 1995; Koontz y Weirhrich, 1994; Robbins, 1996). 

La Organización consiste en buscar las mejores formas de combinar armónicamente, 

las relaciones que se producen entre los recursos y, a su vez, relacionarlos con el 

entorno. Dentro de esta función, se encuentra establecer la estructura de la 

organización, secciones, departamentos, procesos etc.; delinear las relaciones  para 

facilitar la coordinación; crear las descripciones de cada puesto y proceso, definiendo 

las cualidades requeridas del personal, para cada uno; definición de los flujos de 

información. (Stoner, 1995; Koontz y Weirhrich, 1994; Robbins, 1996; Mintzberg, 1983). 

El Liderazgo como función también conocida inicialmente como mando o dirección, 

encierra la forma de accionar dentro de una empresa u organización.  De allí que en 

correspondencia con las exigencias de la administración algunos autores (Stoner, 1995; 

Robbins, 1996) la denominen actualmente liderazgo ya que implica dirigir, influir y 

motivar a los trabajadores. 

La función de Control presupone la existencia de diversos dispositivos que sirvan para 

medir logros y desviaciones ocurridos en la ejecución, de acuerdo con la planificación 

realizada. Su esencia son la medición y corrección de las actividades planeadas, se 

trata de asegurar el progreso hacia los objetivos fijados, según el plan e incluye medir 

resultados; desarrollar estándares de actuación; fijar sistemas de información; promover 

la retroalimentación del cumplimiento de las decisiones; tomar medidas correctivas, 

cuando la situación así lo requiera; premiar el comportamiento positivo. (Stoner, 1995; 

Koontz y Weirhrich, 1994; Robbins, 1996). 

Las funciones interactúan formando un ciclo dentro del cual unas a otras se afectan y 

modifican los modos de acción en correspondencia con las situaciones concretas. Por 
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otro lado dentro de cada una de estas funciones es posible observar la existencia de 

ellas cuatro, conformando ciclos dentro de la planeación, la organización, el mando o 

liderazgo y el control (Ríos 2005; García Vidal, 2006). Un resumen de este enfoque se 

aprecia en la Tabla 1. 

 

Tabla 1.1: El enfoque de las funciones  

Koontz  (1994) Stoner (1995) 

Funciones Variables Funciones Variables 

Planeación 
Objetivos 
Políticas 
Toma de decisiones 

Planeación 
Objetivos 
Políticas 
Toma de decisiones 

Organizació
n 
 

Estructura organizativa 

Organizació
n 

Estructura organizacional 
Recursos 
Administración de recursos 
humanos Integración 

Selección, evaluación, 
desarrollo 

Dirección 
Motivación 
Liderazgo 
Comunicación 

Liderazgo 
Motivar 
Liderazgo 
Comunicación 

Control Técnicas de control Control  Sistema de información 

Fuente: Elaboración propia 

 

1.2 EL CONTROL COMO FASE DEL PROCESO ADMINISTRATIVO. EL PAPEL DE 

LA MEDICIÓN DEL DESEMPEÑO EMPRESARIAL 

 

El control es la función administrativa por medio de la cual se mide el comportamiento 

de una organización en cuanto al alcance de los objetivos planeados. Analizando 

algunas las definiciones de control  (Koontz, 1994; Díaz Pontones, 1987; Amat i Salas, 

1989; García, 2002; García y Pérez, 2000; Robbins; 1996; Melinkoff; 1990; Pérez 

Campaña, 2005; Simona, 1994) es posible identificar ciertos elementos que son básicos 

o esenciales: 

1. En primer lugar, se debe llevar a cabo un proceso de supervisión de las actividades 

realizadas. 

2. En segundo lugar, deben existir estándares o patrones establecidos para determinar 

posibles desviaciones de los resultados. 

3. En un tercer lugar, el control permite la corrección de errores, de posibles 

desviaciones en los resultados o en las actividades realizadas. 
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4. Y en último lugar, a través del proceso de control se debe planificar las actividades y 

objetivos a realizar, después de haber hecho las correcciones necesarias para 

alcanzar la meta esperada. 

 

Quizás una generalidad de  los elementos anteriores podría enunciarse definiendo al 

control como “una acción orientada a una meta”4. Teniendo en cuenta lo anterior se 

puede definir el control como la función que permite la medición y comparación de los 

resultados obtenidos contra los resultados esperados originalmente utilizando un grupo 

de indicadores que faciliten esta tarea, asegurando además que la acción dirigida se 

esté llevando a cabo de acuerdo con los planes de la organización y dentro de los 

límites de la estructura organizacional en busca de la “cualidad sistémica”5 de la 

organización como un todo. 

Por esta razón las organizaciones tienen que construir sistemas de medición y 

evaluación del desempeño que les permitan monitorear si están avanzando o por el 

contrario tienen problemas que requieren acciones de mejora. Bajo diferentes enfoques, 

es común que las organizaciones posean algún tipo de mecanismo de medición del 

desempeño considerado un sistema de información para la toma de decisiones algunos 

ejemplos son el ABC (activity-based costing) de Horngren, et al. (1999); el BSC 

(balanced scorecard) de Kaplan y Norton (1996); el VBM (value based management) 

propuesto por Rappaport (1997). Lo que no es cierto siempre es que realmente midan 

lo que deben medir (García, 1997; García y Munilla, 2000; García, 2002; García y 

Munilla, 2000 y 2002; Gibbs, 2002; Rodríguez, 1991; Viborg y Thanning, 2004).  

Esta es una situación que se presenta en no pocas organizaciones, donde directivos 

manejan a la organización usando indicadores erróneos como referencia de su toma de 

decisiones, por lo que aún cuando tienen claro sus metas no avanzan hacia su 

consecución (Rosemann 2002; Goldratt, 1993; Kay, 1994; Rodríguez, 1991; Srikanth y 

Robertson, 1995.  

                                                           
4
 Traducción de la frase “control is defined as a goal-oriented action” tomada de Bubnicki, Z. (2005). 

5
 Según García (2006) la Cualidad Sistémica es la categoría que expresa la unidad, la integridad de la Organización, 

su estabilidad relativa y su identidad con ella misma. La Cualidad Sistémica de cualquier sistema es la razón de ser 

del mismo y condiciona su estructura interna así como sus relaciones con el medio ambiente. Es la razón última por y 

para la que existe la Organización, es aquel objetivo tan trascendental que no admite postergaciones teniendo como 

atributo más significativo ser siempre creciente, al mismo tiempo es aglutinadora y propulsora de las acciones de la 

Organización caracterizada no sólo por sus resultados, sino también por su proceso. 
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Los indicadores de desempeño no son un fin en sí mismo, deben permitir a la 

administración determinar cuán eficiente y eficaz está siendo la organización en el logro 

de su misión a través de la entrega de productos y servicios, así como monitorear y 

corregir problemas que obstaculicen su éxito.  

Más que entes aislados los indicadores deben funcionar como un sistema integral de 

medición del desempeño que haga posible el seguimiento simultáneo y consistente de 

todos los niveles de la operación de la empresa, desde el logro de los objetivos 

estratégicos de la empresa al más alto nivel hasta el desempeño individual de cada 

ejecutivo y empleado (Kaplan, 1997).  

Cuando se han definido los indicadores correctos y se cuenta con el sistema de 

medición adecuado, la evaluación de desempeño organizacional se convierte en un 

instrumento que estimula en el empleado, en las áreas organizacionales y en la 

empresa en su conjunto un comportamiento adecuado y genera una mejora continua.  

Un sistema eficaz de medición y evaluación del desempeño, que establezca y dé 

seguimiento a las metas de la organización en su conjunto - para los procesos de 

negocio, para los productos y servicios y para el desempeño individual de ejecutivos y 

empleados - ayuda a motivar permanentemente el mejoramiento continuo. Es posible 

identificar entonces las características de un sistema eficaz para medir el desempeño 

empresarial las cinco que siguen son esenciales (Beltrán Jaramillo, 1998; Enríquez 

Luque, 2005; Guerrero Gonzáles, 2004; Villanueva, 1986; Rodríguez, 1991; García, 

1997; Gibbs, 2002; Goldratt, 1993; Casas Regueiro et. al., 1990):   

1. Es impulsado por las necesidades del cliente tanto interno como externo la 

satisfacción del cliente es el fin último de todos los que colaboran en una empresa y 

así deben ser evaluado y recompensado el desempeño.  

2. Surge directamente el plan estratégico de la empresa. El sistema de medición debe 

apoyar el logro de esa estrategia a lo largo de toda la organización y convertirse en 

una forma de asociar el éxito empresarial con el éxito individual y viceversa.  

3. Es flexible y adaptable. Las condiciones del mercado cambian constantemente, 

también la propia organización y en consecuencia el desempeño a evaluar y los 

mecanismos para hacerlo.  

4. Es sencillo de entender y de implantar. El sistema de medición no es un fin en sí 

mismo, debe ser diseñado y operado como un instrumento para mejorar.  
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5. Debe estar estructurado no sólo para medir y evaluar, sino también para motivar, 

responsabilizar y recompensar. Finalmente, el sistema debe permitir premiar 

comportamientos adecuados y desalentar los inadecuados.  

Es difícil imaginar lo que sería la administración sin que se evaluara el desempeño de la 

organización. Por lo que ente contexto la medición ocupa un lugar privilegiado dentro 

del proceso administrativo (García, 2006; Viborg y  Thanning, 2004; Grachangnetara, 

2002; Koontz y Weirhrich, 1994; Pérez Betancourt y Llorca, 2000; Srikanth y Robertson, 

1995; Stoner,  1995; Billalve, 2003; Simons, 1994; Gibbs, 2002; Drucker, 1993; García, 

1997). 

Medir algo en la organización siempre encuentra resistencia y la causa de esta 

resistencia radica, en el mal uso que hasta hoy ha tenido la medición que, en primer 

lugar, provee al administrador de grandes cantidades de indicadores que no dicen 

prácticamente nada y, en segundo lugar, que la medición ha sido utilizada para “castigar 

culpables”, además de que no se cuenta con el personal dotado de habilidades para 

detectar qué realmente se quiere medir y  con la capacidad para distinguir síntomas de 

problemas reales, causas y consecuencias. 

La única manera posible de conocer verdaderamente algo es a partir de admitir y conocer 

su variabilidad y sus causas y para esto se necesita de la medición que no debe de 

convertirse en un estudio de cuando en cuando, sino en una actitud permanente de 

observación y estudio de la organización para poder aprender de ella misma. Si algo no 

se puede medir, tampoco se podrá administrar y por lo tanto poco  podrá hacerse en 

favor de su mejora (Carnota Lauzán, 1985 y 1987; Muguerzia Muguerzia et. al., 1983; 

García, 2006).  

La medición por sí misma no genera cambios dentro del sistema, no obstante queda 

claro que la causa de la inadvertencia de la restricción6 es la falta de un mecanismo que 

nos haga prestar atención. 

La medición permitirá administrar con mayor certeza, se aprovechará con mayor 

precisión las oportunidades de mejora que habrá que emprender en la organización y 

sobre todo permitirá analizar y explicar qué está pasando y por qué. 

                                                           
6
 Según García (2006) se define restricción como la particularidad indeseable de un área, proceso, subsistema o 

medio dentro del sistema o fuera de él que, temporalmente y bajo ciertas condiciones, limita la Cualidad Sistémica y 

que luego de ser sometida a acciones de transformación desaparecerá o atenuará su impacto y por ello permitirá que 

mejore la Cualidad Sistémica y reapareciendo nuevamente en otro medio. 
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Para aplicar mejoras es necesario disponer de un mecanismo que indique en qué 

procesos o elementos ha de centrarse la mejora, por estar limitando o produciendo 

perturbaciones en la cualidad sistémica. La única manera de sacar de su escondite a la 

restricción y convertirla en señal de alarma es a través de un proceso de medición para 

poder presentarla como oportunidad de mejora. Si no se es capaz de detectar de forma 

continua el subsistema restricción y actuar sobre él, el problema se vuelve patológico. 

Sin medir el comportamiento de la organización de una forma integral que apunte a la 

verdadera restricción del sistema jamás se podrá adelantar con rigurosidad y 

sistematicidad las actividades del proceso de mejora: evaluar, planificar, diseñar, 

prevenir, corregir, mantener, innovar, etc. 

El problema consiste entonces en determinar como medir, o sea, qué indicadores usar. 

Los indicadores que permitan detectar la restricción deben ser conformados cuando 

se tiene algo claro: la cualidad sistémica.  

Sin embargo es necesario prestar atención al hecho de que la cualidad sistémica puede 

transfigurarse para la organización en general y para cada una de las áreas funcionales 

que la componen a tenor con la situación de mercado de la organización. Ver Figura 

1.2. Las metas metamorfoseadas por la situación de mercado no pueden ser una 

simple y exacta copia de la cualidad sistémica, aunque siempre serán un reflejo 

transfigurado de la cualidad sistémica (García, 2006). 

Fuente: Tomado de García (2006).

Figura 1.2: Metas Transfiguradas a tenor de la situación de mercado
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Los indicadores que midan las metas antes comentadas están de tal forma 

relacionados con la organización particular que sólo a través de su medición y análisis 

es que puede conocer el estado de la cualidad sistémica y hacer emerger la restricción  

del sistema. 

Estos indicadores por su mera existencia deben inducir a las áreas medidas a realizar lo 

que le conviene al sistema como un todo sea cual fuere este. 

Los indicadores de desempeño local deben de juzgar la calidad de la ejecución de las 

tareas que debían ser cumplidas, cuando esto pasa se está, de hecho, juzgando las 

desviaciones en la ejecución de un plan predeterminado y dado. 

La elaboración de dichos indicadores está determinada por los objetivos, naturaleza, 

estructura, nivel de desarrollo, condiciones temporales y especiales del objeto de 

administración donde ésta es aplicada y del medio ambiente con el que se relaciona.   

 

1.3 ELEMENTOS TEÓRICOS RELACIONADOS CON LOS INDICADORES DE 

DESEMPEÑO 

 

No siempre las variables permiten conocer el estado de alguna área o parte de la 

organización ni su medición se realiza de manera inmediata y mediante un proceso 

simple que consiste en una  observación o una comparación, al contrario, en la mayor 

parte de los casos son variables más complejas y para determinar su valor se requiere 

un proceso que consiste en operaciones más complicadas y necesita de variables 

intermediarias más evidentes que son las que se llaman indicadores7. 

 

1.3.1 LOS INDICADORES COMO HERRAMIENTAS PARA LA ADMINISTRACIÓN 

 

Es autor considera conveniente particularizar el análisis de los indicadores en el ámbito 

de la administración esto es así debido a que el perfeccionamiento de cualquier proceso 

debe partir de un diagnóstico que permita determinar los principales problemas que 

afectan su desempeño. Diversos autores abordan la temática refiriendo la necesidad de 

establecer o diseñar indicadores, patrones o medidores que permitan apreciar el 

                                                           
7
 Indicador (Del latín indicio) es lo que sirve para indicar. Se utiliza para referirse a una variable que indica el valor 

de otra. Se da por supuesto que los valores de la variable utilizada como indicador se determinan de una forma más 

directa y evidente que los de la otra variable.  
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comportamiento del proceso (Chiavenato, 1993; Denton, 1985; Taggart, 1999; Birkner, 

1999). 

En este sentido algunos autores (Hope, 1996; Hernández, 1997; Beltrán Jaramillo, 

1998; Enríquez Luque, 2005; Guerrero Gonzáles, 2004; Gómez, 1990 y 1991) han 

definido a los indicadores como expresiones cuantitativas del comportamiento o 

desempeño de una empresa o departamento, cuya magnitud al ser comparada con 

algún nivel de referencia podrá estar señalando una desviación sobre la cual se 

tomarán acciones correctivas o preventivas según el caso. 

Para este autor los indicadores son expresiones matemáticas que cuantifican el estado 

de la característica o hecho que se quiere controlar. Esta definición debe ser expresada 

de la manera más específica posible, evitando incluir las causas y soluciones en la 

relación. La definición debe contemplar solo la característica (efecto) que se observa y 

se quiere medir. Los mismos expresa el lineamiento político, la mejora que se busca, y 

el sentido de esa mejora (maximizar, minimizar, eliminar, etc.) El objetivo en 

consecuencia permitirá seleccionar y cambiar acciones transformadoras y de 

mantenimiento en una sola dirección, esta combinación dependerá de la magnitud de 

los problemas y el momento (oportunidad) de intervención. 

Para Pérez Campaña (2002) el trabajo con indicadores requiere establecer todo un 

sistema que vaya desde la correcta aprehensión del hecho o característica hasta la 

toma de decisiones acertadas para mantener, mejorar e innovar el proceso del cual dan 

cuenta. Al respecto Hernández Torres (1997), plantea que el sistema de indicadores 

para el control queda constituido, en su parte estable, por indicadores de estado 

portadores de información documental, donde están todos los parámetros normados y 

reales que caracterizan las entradas, salidas, operaciones y relaciones de cada proceso 

o actividades de la organización, mientras que su parte inestable, se construye y 

actualiza continuamente por el trabajo de diagnóstico y en ella se encuentran los 

indicadores de control portadores de información de decisiones, o sea, los indicadores 

que le señalan al sujeto de dirección, los aspectos locales del “día a día” que resultan 

críticos para alcanzar los objetivos estratégicos de la organización, impulsándolos a la 

acción. 

Además, Pérez Campaña (2002) considera que contar con los indicadores de gestión 

adecuados a cada nivel, le permite a la empresa: 
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 Realizar el análisis de la eficiencia y eficacia de la gestión organizacional, 

propiciando una mejor toma de decisiones y la corrección oportuna de las 

desviaciones que tengan la potencialidad de incidir negativamente en el logro de los 

objetivos. 

 Complementar los análisis resultantes de las mediciones y la correspondiente 

utilización de los recursos reales y financieros que surgen de la programación y 

ejecución presupuestaria. 

 Contribuir a la simplificación de las tareas, ya que al contener relaciones 

cuantitativas entre variables, permiten que al fijar o estimar el valor de una, se 

determine el resultado que provocará en las otras con las que se relaciona. 

 Permiten evaluar de manera objetiva los cambios o variaciones buscados en una 

política, programa, proyecto o acción específica. 

 Permiten determinar el alcance de los objetivos en gestión o en impacto. 

Los indicadores buenos son verificables y pueden ser cualitativos o cuantitativos. Los 

indicadores cuantitativos son mensurables e implican números. Los indicadores 

cualitativos son más difíciles de medir, y pueden describir procesos, comportamientos y 

actitudes. Es importante llevar estos a una forma cuantitativa a fin de hacerlos 

comparables. Los indicadores son necesarios para la medición, pero también para la 

transparencia y para la “rendición de cuentas” (Hernández Torres, 1997; Pérez 

Campaña, 2002; Norton and Kaplan, 1996; Rappaport, 1997). 

Los resultados derivados de los análisis de los indicadores sirven como mecanismos de 

control a todos los niveles, de manera que se pueda reajustar la implantación de las 

estrategias cuando sea necesario y oportuno. Para lograr esto se necesita implantar un 

sistema informativo que sea eficiente, flexible, oportuno y relevante. O sea, que ofrezca 

en cada momento la información que realmente se necesita para tomar decisiones 

efectivas y oportunas, asimilando los cambios rápidamente y a bajos costos. La 

efectividad del proceso de control depende fundamentalmente de la calidad de su 

sistema de información. Según Serrano (1997), los sistemas de información pretenden 

ayudar a cada administrador a llevar a cabo su función de control y por tal razón, deben 

ser elaborados a la medida de las necesidades de cada uno de ellos.  

La fase de diseño de un indicador inicia con los alcances que se esperan de este, para 

lo cual se debe acotar su área de influencia.  
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El indicador diseñado puede ser de carácter global, que expresa la suma total de 

factores que influyen y determinan el resultado de la organización, o específicos, que  

expresa el correspondiente al proceso total o a una fase de él pero analizado 

factorialmente. La selección de uno u otro (parcial o global) obedece a los objetivos de 

la administración de la organización, por lo que no se les debe considerar excluyentes, 

sino complementarios, conforme a los requerimientos específicos de la organización.  

Para evaluar el comportamiento del indicador, un siguiente paso consiste en identificar 

la información, que en este caso deberá estar relacionada con aspectos como las 

causas y factores que pueden influir en aquél. Debe quedar claro que el método de 

recopilación de la información, así como su frecuencia, tiene que ser conocido en todos 

los niveles jerárquicos de la organización. Esto último con el objetivo de garantizar que 

no existan distorsiones como: duplicidad de funciones, objetivos diferentes o 

contrapuestos, incertidumbre acerca del resultado esperado, e inconformidad por una 

dinámica nueva, no comprendida. "Cámbiame mis indicadores por indicadores nuevos 

que no comprendo y ahora nadie sabrá como me voy a comportar. Ni siquiera yo 

mismo".8   

El método para recopilar la información debe estar armonizado directamente con el 

objetivo supremo de la organización y del área donde se efectúa la evaluación, el 

resultado esperado de los miembros y el tiempo que durará la utilización de dicho 

indicador. Evidentemente, también dependerá de las posibilidades técnicas, humanas y 

económicas de la dicha organización. 

De lo anterior resulta un indicador de carácter integral, que permitirá la administración 

por restricción, y que reflejará los objetivos y resultados alcanzados con los diferentes 

esfuerzos de los miembros de la organización en cuestión. 

Otro aspecto esencial es la forma en que se presenten los resultados de la evaluación 

del indicador para que estos sean de fácil comprensión por ejecutivos y trabajadores 

involucrados o relacionados con lo que se expresa en el mismo. 

De todo esto se advierte que la puesta en práctica de un sistema de evaluación y 

mejora a partir de la utilización de indicadores permite tener una imagen actualizada y 

mucho más certera de la organización. Es preciso señalar que la utilización de 

                                                           
8
 Goldratt, E. (1993), El síndrome del pajar. Ediciones Castillo S.A. Monterrey, Nuevo León, México.  
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indicadores debe estar caracterizada por una administración dinámica de los mismos. 

Entre otras cosas esto significa: 

 Evitar la posible burocratización del sistema de evaluación de los indicadores.  

 Contar con capacitación y participación adecuada en todos los niveles para ejercer 

las nuevas tareas y funciones derivadas de prácticas de medición, evaluación y 

acciones de mejora relacionadas con los indicadores. 

 Evitar la generación de expectativas o resultados imposible de alcanzar, que podrían 

conducir a una frustración y, por ende, a resistencias al cambio. 

De forma general de los aspectos antes señalados puede resumirse algunos de los 

elementos que se deben tener en cuenta en la determinación de indicadores para el 

control (Rodríguez, 1991), los mismos se enuncian a continuación: 

• Definición: Esto significa darle un nombre al indicador y especificar como se 

realizará su cálculo. En esta definición se recomienda incluir los atributos que 

definirán dicho indicador. 

• Objetivo de un indicador: Debe expresar el ¿para qué? se quiere utilizar el 

indicador seleccionado, expresa el lineamiento político, la mejora que se busca y el 

sentido de esa mejora (maximizar, eliminar, minimizar).  

• Niveles de referencia de un indicador: El acto de medir se realiza a través de la 

comparación y esta no es posible si no se cuenta con una referencia contra la cual 

contrastar el valor de un indicador. Esa desviación es lo que realmente se 

transforma en el reto a resolver. Más aún, un mismo valor actual de un indicador 

puede señalar varios tipos de problemas si se compara contra diversos niveles de 

referencia. Los niveles de referencia se fijan teniendo en cuenta algunos de los 

siguientes métodos: 

• comportamiento histórico 

• estándar 

• Teórico 

• requerimiento de los usuarios 

• Competencia 

• consideración política 

• técnicas de consenso  

• planificado. 
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• Sistema de procesamiento y toma de decisiones: Dará respuesta a las preguntas 

¿dónde medir?, ¿cómo medirlo? y ¿con qué medirlo?  

• Responsabilidad: Dará respuesta a las preguntas ¿quién lo mide? y ¿quién actuará 

en consecuencia con el resultado cuando hay desviaciones? 

• Periodicidad: Da respuesta a la pregunta ¿cuándo medirlo?, diario, semanal, 

mensual, etcétera; incluso en la realización del diagnóstico debe definirse cómo 

recoger la información. 

Además de estos requerimientos los indicadores que se utilicen para la medición del 

desempeño de las organizaciones deben cumplir con los siguientes principios: 

 

Tabla 1.2: Principios para el diseño de indicadores 

Principios Indicadores 

Globales  Específicos 

1. Deben expresar efectividad  X  

2. Debe expresar eficiencia y eficacia  X 

3. Han de estar expresados en términos de meta  X X 

4. Deben presentarse de forma sistémica, siguiendo la lógica 
del proceso y permitir precisar las variables 
independientes que permitan llegar a la Meta. 

 X 

5. Que la influencia de cada factor en la Meta se exprese en 
términos que deje ver la forma en que tributa o deja de 
tributar al resultado final. 

 X 

6. Que sea posible determinar, de su estudio, la restricción 
de la organización y la evaluación de la misma tras la 
acciones de transformación y subordinación.  

 X 

7. Deben usarse los datos que regularmente rinde la 
organización salvo que lo contrario sea estrictamente 
necesario. 

X X 

8. Que sean pocos. X X  

Fuente: Tomado de García (2006) 

 

Desde el punto de vista teórico existen diferentes clasificaciones de indicadores (Pérez 

Campaña, 2005) por lo contextual del tema se abordará la establecida en Cuba para el 

establecimiento de sistemas de indicadores (Casas Regueiro et. al. 1990; Belamaric et. 

al. 2001), en la misma los indicadores se han dividido en 3 grupos, que son: 

Indicadores directivos 

 Son los fundamentales y caracterizan el grado de cumplimiento de la tarea estatal y 

social asignada, así como el nivel de eficiencia, en la utilización de los recursos. Por 

lo tanto, el incumplimiento  de al menos uno de ellos, implica que la empresa ha 
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incumplido el plan  y conlleva a la perdida de la posibilidad de distribución de las 

utilidades retenidas por la empresa  

 Las empresas que se encuentran en el sistema de perfeccionamiento, siempre 

utilizaran para conformar el  plan, los siguientes indicadores directivos:  

 Ventas de producciones y servicios  seleccionados. 

 Ventas totales. 

 Utilidad después de impuestos. 

Indicadores límites 

 Son indicadores que representan determinados enmarcamientos o limites máximos, 

en la utilización de recursos para el cumplimiento del plan. 

 Como ejemplo, tenemos los indicadores referidos al consumo material, 

combustibles, energía y otros portadores energéticos, etc. 

 En los presupuestos en divisas aprobados constituyen indicadores límites, los 

destinados a: portadores energéticos, inversiones, gastos de alimentación, 

reforzamiento de comedores, productos de aseo, ropa y calzado y la estimulación. 

Otros indicadores 

 Son indicadores, cuyo incumplimiento, conllevara a determinadas afectaciones 

económicas a algunos miembros o a todo el colectivo. 

 La diferencia con los límites esta, en que no son enmarcamientos de recursos, sino 

más bien constituyen parámetros cuantitativos y cualitativos de eficiencia y eficacia 

en la utilización de los recursos, la disciplina financiera y otros que, según la 

especificidad   de la empresa, sean convenientes nominalizar. 

 En tal sentido, se hará énfasis en la determinación y utilización, de un reducido 

número de indicadores técnico - económicos y financieros específicos, que permitan 

evaluar la eficiencia general del funcionamiento de las entidades incorporadas al 

perfeccionamiento, acordes con las características propias de las mismas. 

De forma general puede afirmarse que la utilidad de un indicador reside en que permite 

identificar y evaluar el comportamiento de factores directos y evidentes dentro de la 

organización, al tiempo que emergen aspectos que obstaculizan la mejora continua. O 

sea, responde a la evolución de la meta y al esclarecimiento de la restricción. 
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2. PROPUESTA DE INDICADOR SISTÉMICO PARA EMPRESAS PRODUCTORAS 

DE AZÚCAR 

“... si quieres discutir, define los términos”. 

Francoise Marie Voltaire.  

 

2.1 ELEMENTOS TEÓRICOS QUE SUSTENTAN LA PROPUESTA DE INDICADOR 

 

Hoy se manejan tres signos, que a la vez se constituyen como indicadores de 

desempeño, en el argot organizacional, cuyo análisis nos lleva a detectar un problema 

que se sintetiza en la analogía existente entre ellos y, paradójicamente en la diversidad 

de criterios que alrededor de ellos se debaten. 

Estos signos son: eficiencia, eficacia, efectividad. 

Lo que se pretende es esclarecer la posición del autor ante el abismo conceptual que 

separa, en muchos casos, a aquellos que, por disímiles razones, se transita en el 

mundo de la administración.  

Esto constituye un desafío que la realidad presenta para hablar todos en un lenguaje 

común, o al menos, esclarecer los sentidos de aquello que se quiere expresar, evitando 

así malos entendidos que puedan llevar a actuar de forma muy distinta a como se 

quisiera hacer. 

La palabra eficiencia es generalmente identificada con la expresión “hacer más con 

menos” (Landrove, 2009;  Nogueira, 2004; Portuondo, 1985; Bravo, 2003; Pérez, 1996; 

Sánchez, 2002; Santiesteban y Serrano, 2005; Bueno Campos et. al., 1985; Omarov, 

1976; Ortiz et. al., 1984; Villanueva, 1985; Krueguer y Zumaquero, 1984; Kerr y Landauer, 

2004; Otero y Otero, 2002; Mata et. al., 1996; Stoner,  1984 y 1995; Cameron, 1986; 

Cameron y Whetten, 1983) y ello contribuye, unido a la manera de calcularla, a que 

existan confusiones en determinar si realmente se está ante un proceso eficiente o 

eficaz. 

La eficacia, por su parte, es tan usada como la anterior (Yutchman y Seashore, 1967; 

Seashore, 1983; Hannan y Freeman, 1977; Pfeffer, 1978; Pennings y Goodman, 1977; 

Cummings, 1983; Weick y Daft, 1983; Morin, 1994; Fernández-Ríos y Sánchez, 1997; 

Drucker, 1976; Etzioni, 1975; Cameron, 1986; Cameron y Whetten, 1983; Landrove, 

2009; Kerr y Landauer, 2004; Otero y Otero, 2002; Drucker, 2004; Stoner,  1984 y 1995) 

y su interpretación, según el autor, está relacionada con lograr el máximo posible de 
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uso o resultados de la capacidad instalada o potenciales empresariales de cara al 

mercado. 

Es preciso, pues, discutir algunas reflexiones sobre ambos términos y aunque se 

discrepe del significado que ambos tienen parece claro que al no ser iguales resulta 

indispensable diferenciarlos etimológicamente, por ello resulta válido hacer las 

distinciones cada cual con el criterio que le parezca más acertado, los de los autores se 

expresan a continuación apoyándose en los criterios de las organizaciones con fines de 

lucro por la facilidad en su generalización y frecuente uso de estos términos. 

La eficiencia, según el autor, es el resultado positivo, en comparación con cualquier 

patrón determinado, obtenido de relacionar lo que entre al sistema, en este caso la 

empresa, y lo que sale de ella, a través un proceso o método particular utilizado. A 

medida que esta relación se hace menor se está ante un proceso de eficiencia, al 

menos en apariencia.  

En términos generales, la eficiencia se refiere a la relación entre esfuerzos y 

resultados. Si se obtienen más resultados de un esfuerzo determinado, habrá 

incrementado la eficiencia. Asimismo, si se puede obtener el mismo resultado con 

menos esfuerzo, habrá incrementado la eficiencia. En otras palabras eficiencia consiste 

en realizar un trabajo o una actividad al menor costo posible y en el menor tiempo, sin 

desperdiciar recursos económicos y humanos; pero a la vez implica calidad al hacer 

bien lo que se hace. 

La eficiencia está asociada a la reducción de gastos pero en dos vertientes bien 

definidas: 

1. los gastos de operaciones, o dudosamente llamados fijos, que deben experimentar 

una reducción absoluta de su masa con independencia de los volúmenes vendidos, 

y 

2. los gastos variables que deben expresar una disminución de forma unitaria en el 

producto aunque se incremente la masa de estos gastos debido al aumento de las 

ventas. 

Estas dos vertientes no sólo son muy difíciles de mejorar de forma perenne, aunque a 

veces esto parece ser posible en organizaciones altamente derrochadoras, pues ambas 

tienen por límite teórico el cero (0) y en la misma medida que se avanza en ese proceso 

más complejo resulta continuar prosperando. 
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Llega el momento en que solo una inversión es capaz de reducir algunos de estos 

gastos (norma de consumos material, combustible o energía absoluta o por hora de 

trabajo de los equipos etc.) y por supuesto tal evento no solo supone profundos análisis 

de factibilidad sino capital para llevarlo a cabo. 

La eficacia se refiere a la utilización de la capacidad instalada, a aprovechamiento de 

potencialidades y mercado o ambos. En el caso de la eficacia el medidor no es el 

volumen de gastos sino el volumen de lo vendido y su precio, y las ventas, 

teóricamente, pueden llegar al infinito siempre que haya mercado y capacidad instalada 

también infinitos; opción que no tienen los gastos bajo ninguna condición. Así, entre las 

ventas actuales y el infinito siempre habrá un espacio mayor, que entre los gastos de 

operaciones totales y variables unitarios y cero. 

Esta reflexión sobre posibilidades teóricas pone de manifiesto que en la práctica el 

crecimiento de las ventas debe ser tratado prioritariamente, es decir, es preferible y más 

alcanzable incrementar las ventas que reducir los gastos. 

Sólo cuando las posibilidades se han agotado es que debe dedicársele el máximo 

esfuerzo a reducir gastos, esto por supuesto en empresas con un trabajo normal, no se 

está hablando de una derrochadora. Es más, los esfuerzos deben llevarse a la par pero 

prefiriendo la potenciación de las ventas.  

Entonces la eficacia se refiere a los resultados en relación al cumplimiento de los 

objetivos organizacionales, por eso para ser eficaz se deben priorizar las tareas y 

realizar en orden de precedencia aquellas que contribuyen a alcanzar la meta prevista. 

Cuando se han aprovechado mejor las capacidades instaladas, se han logrado 

incrementar los precios o se ha aprovechado mejor el mercado. Es decir, la eficacia 

ocurre cuando hay incremento de la actividad que se está evaluando, es un proceso 

que mide la actividad, el movimiento de los medios o recursos empleados para obtener 

un fin un resultado determinado. 

Para el autor la efectividad es alcanzar o superar un patrón de comparación y al que 

no se puede llegar sin eficiencia y eficacia o una de los dos en dosis suficientes para 

neutralizar la influencia negativa de la otra parte. Para este autor es la cuantificación del 

logro de la meta de la organización.  

La efectividad resulta la expresión más fenoménica de los resultados de la organización 

y de hecho caracteriza la interpretación interna y externa de la conducta de la misma.  
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La efectividad permite apreciar de forma sencilla si la organización está transitando por 

un período de mejora continua exitoso o no. Porque al menos se podrá precisar el 

estado actual con el patrón de comportamiento seleccionado. 

No obstante la efectividad tiene otros matices que identifican de manera superior lo 

significativo de la mejora continua; esos matices se concretan cuando el resultado 

obtenido es comparado contra el mejor resultado de la historia de la organización o con 

el máximo posible a obtener según los criterios más optimistas o potenciales. Así la 

efectividad debidamente informada ilustra a los directivos de la organización y a otros 

interlocutores del proceso de prosperidad o no de la misma. 

La efectividad, que se calculará en valores absolutos nunca en valores relativos, será 

el único indicador capaz no sólo de ser sometido a mejora continua sino de ser 

explicado en sus propios términos desde cada una de variables independientes que la 

conforman lo que permitirá tomar las mejores decisiones. 

Finalmente se puede resumir las definiciones de las tres “E” (Ver figura 2.1):  

1. Eficiencia. Hay eficiencia cuando el proceso ha logrado reducir el costo variable 

unitario o cuando se han reducido los gastos de operaciones en comparación con un 

patrón cualquiera de referencia. Es decir, la eficiencia está asociada a la reducción 

de gastos y costos unitarios sin detrimentos de la calidad de lo que produce ni del 

incremento de los niveles de insatisfacción de los que lo producen 

2. Eficacia. Hay eficacia cuando se han aprovechado mejor las capacidades 

instaladas, se han logrado incrementar los precios o se ha aprovechado mejor el 

mercado. Es decir, la eficacia ocurre cuando hay incremento de la actividad que se 

está evaluando en el mercado.  

3. Efectividad. Hay efectividad cuando se alcanza, en términos de resultado final de la 

organización, lo programado o planeado o se supera. 
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Fuente: Transformado de Mayo Alegre (2005).

Figura 2.1: La Eficiencia, Eficacia y Efectividad .
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Los criterios antes comentados y los presentados en el acápite anterior constituyen los 

pilares para la construcción de la propuesta de indicadores que se exponen en el 

acápite que sigue. 

 

2.2 INDICADOR DE META TRANSFIGURADA PARA LA PLANEACIÓN, CONTROL, 

ANÁLISIS Y EVALUACIÓN DE LA PRODUCCIÓN DE AZÚCAR 

 

Para el Ministerio del Azúcar, debido a la situación de mercado por la que atraviesa, la 

meta de cada empresa productora de azúcar y del organismo en general es producir 

más azúcar, ya que ésta es la única vía de obtener utilidades y librar al presupuesto de 

cargas innecesarias. 

Por esa razón el autor ha decidido enfrentar de forma detallada el análisis de la 

producción de azúcar con el fin de que los directivos los distintos niveles puedan tomar 

las decisiones acertadas y oportunas. 

Este análisis se llevará a cabo a través del diseño de un indicador sistémico (toneladas 

de azúcar) y la desagregación factorial que el mismo contiene. 

La obtención de azúcar responde a un proceso que comienza en el corte de la caña y 

termina en la azúcar obtenida a al salida del central. Este proceso consta, como es 

conocido, de dos grandes áreas: el área agrícola y el área industrial. El área agrícola se 
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expresará en toneladas de caña y el área industrial que se medirá en eficiencia del 

proceso industrial. Cada una de estas dos áreas se desglosa en diversos elementos 

que constituyen y le dan continuidad al proceso mismo. Estas áreas son: 

I. ÁREA PROCESO AGRÍCOLA 

Esta área tiene los siguientes elementos: 

1. Caña bruta salida de los campos. 

2. Materias extrañas que acompañan dicha caña. 

3. Pérdidas en la transportación de la caña hasta el central. 

4. Frescura de la caña. 

 

II. ÁREA RENDIMIENTO INDUSTRIAL  

Esta área está constituida por los siguientes factores: 

1. Pérdidas de azúcar en mieles. 

2. Pérdidas de azúcar en bagazo. 

3. Pérdidas de azúcar en cachaza. 

4. Pérdidas de azúcar en indeterminados. 

 

Entre estas dos áreas aparece un nexo que realmente pertenece a la calidad, 

oportunidad, variedad y cepas de la siembra, así como las atenciones culturales que se 

le han destinado durante su proceso de crecimiento y maduración, ese nexo es el 

Rendimiento Potencial de Caña, del que se hace un muestreo en campo en diversos 

momentos antes de cortarse y uno concreto que se hace a la salida del primer tandem 

con los primeros jugos, este por supuesto, mucho más exacto al menos para la caña 

que se está moliendo. Este nexo convierte las toneladas de caña en toneladas de 

azúcar y permite que el análisis de la eficiencia del proceso industrial tenga sentido. En 

la figura 2.2 aparece una representación gráfica de lo antes expuesto. 
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Estos tres miembros citados, área agrícola, industrial, y el rendimiento de caña, deben 

estar expresados, el agrícola, en toneladas de caña diaria promedio, el rendimiento 

potencial de caña en porcentaje acumulado hasta la fecha, y la eficiencia industrial en 

promedios acumulados hasta la fecha. 

Esta decisión se debe a que parece oportuno darle una participación, puesto que de 

hecho la tiene, a los días de zafra que son el último miembro de la fórmula concebida 

para el análisis de las toneladas de azúcar. 

 

ANÁLISIS DEL ÁREA PROCESO AGRÍCOLA 

 

Caña bruta salida de los campos 

Este indicador parcial requiere de ser desglosado en áreas cortadas y rendimiento de 

ellas clasificadas por el tipo de cepa, es decir, quedada, frío, retoño y primavera. Este 

dato se conoce en el momento en que se pesa la caña por primera vez, centro de 

acopio, si existe este centro receptor para la caña en cuestión o basculador del central 

si el corte es para tiro directo. Esto obliga a que la fórmula del área agrícola se 

subdivida en corte para tiro directo y corte para centro de acopio. 

Conocer ese dato permite explicar el cumplimiento del programa de corte y los 

volúmenes estimados de caña para cada área cortada y días de zafra. 

Materias extrañas que acompañan dicha caña 

Aquí se define los porcentajes de materias extrañas que están incluidos en el peso 

bruto de la caña y que por supuesto no brindarán azúcar al final del proceso. Este 

análisis se clasifica en toneladas de caña cortadas bajo corte mecanizado, toneladas de 
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caña cortadas bajo corte manual para normas técnicas y toneladas de caña cortadas 

bajo corte manual para centros de acopio. 

Calcular este indicador también permite descargar a la industria de la responsabilidad 

que no le pertenece puesto que la materia extraña que entra al central no podrá 

contribuir a la meta que se analiza. 

Pérdidas en la transportación de la caña hasta el central 

Este indicador se expresa como el porcentaje de caña perdida entre el primer pesado 

que se le hace a la caña y el que realmente se logra en el batey del ingenio. Por 

supuesto, esto deja fuera las pérdidas en cosecha que quedan en el campo como es el 

caso de los tocones, caña en el cogollo y caña abandonada en el campo, los que son 

muy importantes para conocer la calidad del corte, alza y tiro, pero que por razones de 

precedencia no pueden ser utilizados en este análisis. 

Sin embargo parece prudente que a los efectos de la evaluación del corte, alza y tiro, 

como hasta ahora ocurre, se tengan en cuenta las pérdidas anteriormente señaladas 

aunque no participen en el cálculo de este indicador. 

Frescura de la caña 

En este se obtiene a través de un artificio matemático el peso perdido de la caña por la 

baja frescura. Generalmente en las tablas que habitualmente se conocen para 

determinar las pérdidas por baja frescura se expresan en kilogramos de azúcar 

perdidos, sin embargo esto es una acción que está inserta dentro de área agrícola y 

como resulta necesario que al final de misma se obtenga toneladas de caña, dichas 

pérdidas por frescura se traducen en peso para ajustar el indicador. 

Este análisis de la frescura se obtiene y se evalúa frecuentemente en los complejos 

agroindustriales y de ellos se obtienen los datos que se expresan en la fórmula que 

mide este indicador. 

En este momento se coloca el rendimiento potencial de caña al multiplicar las toneladas 

métricas de caña por este rendimiento potencial las misma quedan convertidas en 

toneladas métricas de azúcar máximas a obtener y si en el proceso industrial no se 

obtuvieran pérdidas algunas estas sería las toneladas métricas de azúcar que se 

obtendrían al final. Sin embargo, la conversión química de caña en azúcar genera un 

cierto nivel de pérdidas que se analizarán a continuación. 
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ANÁLISIS DEL ÁREA RENDIMIENTO INDUSTRIAL  

 

Pérdidas de azúcar en mieles 

Este indicador va a expresar la reducción que experimenta las toneladas de azúcar 

ideales por haber ido a parar la sacarosa a las mieles finales. 

Pérdidas de azúcar en bagazo 

Este indicador va a expresar la reducción que experimenta las toneladas de azúcar 

ideales por haber ido a parar la sacarosa a bagazo. 

Pérdidas de azúcar en cachaza 

Este indicador va a expresar la reducción que experimenta las toneladas de azúcar 

ideales por haber ido a parar la sacarosa a cachaza. 

Pérdidas de azúcar en indeterminados 

Este indicador va a expresar la reducción que experimenta las toneladas de azúcar 

ideales por haber ido a parar la sacarosa a proceso y espacios indeterminados. 

 

DÍAS DE ZAFRA  

Este es un factor particularmente controversial ya que, como se verá más adelante, los 

días deben ser los planeados o menos y nunca más debido a que la extensión del 

período de zafra puede provocar que se muelan cañas con rendimiento mucho menores 

que los que se habían programado, lo cual hace el proceso más costoso desde el corte, 

alza y tiro hasta la molienda misma. 

La presencia de este factor obliga, como ya señalamos antes, a que se expresen los 

miembros anteriores en unidad de medida diaria o porcentaje acumulado hasta la 

fecha, según se traten de valores absolutos (volumen de caña) o relativos (materia 

extraña, pérdidas en cosecha, frescura, rendimiento potencial de caña y pérdidas en la 

industria). 

 

COEFICIENTE DE AJUSTE 

Debido a que se utilizan estimaciones, sobre todo en los indicadores relativos, existe 

una posibilidad real de que cuando se calcule por esta vía las toneladas de azúcar 

obtenidas estas no coincidan con lo que realmente salió de las tolvas del ingenio, por 

esa razón hay que incluir en la fórmula un coeficiente de ajuste que se exprese en 
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toneladas métricas de azúcar y que se sume o se reste a lo obtenido en la fórmula para 

hacerla coincidir con lo efectivamente obtenido. 

El importe que contenga ese indicador o coeficiente de ajuste, darán la medida de la 

precisión o no de las estimaciones utilizadas y por tanto favorecerá la revisión de las 

mismas y su mejoramiento continuo. 

 

... DE LOS MÉTODOS Y LAS TÉCNICAS DE ANÁLISIS 

En esta investigación se utilizan tres métodos empíricos, la observación, la medición y 

la comparación que permiten la definición de las variables, su cálculo y comparación 

con su patrón de referencia, en este caso, básicamente el plan o programa de zafra y 

tres teóricos, el sistémico estructural funcional, para comprender la organicidad de la 

fórmula para el sistema proceso azucarero, la modelación para diseñar el orden lógico 

en que se desarrolla el proceso y la definición de la variables principales y suficiente 

para obtener el resultado esperado y el dialéctico para conocer la responsabilidad de 

cada factor en la obtención del resultado final. 

Las técnicas usadas han sido la inducción - deducción, el análisis y la síntesis y causa - 

efecto, todos ellos se han expresado en las técnicas conocidas como Sustitución en 

Cadena y Aproximaciones Sucesivas. 

Esta fórmula se aplica para el caso particular del corte mecanizado y tiro para centro de 

acopio. 

 

... DE LA FÓRMULA Y SUS COMPONENTES 

 

  CaDz%PI1TAz pa  Rpc  (1) 

Donde: 

Az: Toneladas métricas de Azúcar 

Tpa: Toneladas de azúcar potencial promedio diaria obtenidas del proceso agrícola. 

Rpc: Rendimiento potencial de caña calculado a la salida del desmenuzador. 

%PI: Porcentaje de Pérdidas industriales. 

Dz: Días de zafra. 

Ca: Coeficiente de ajuste. 
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Donde: 

AqA: Área de caña quedada cortada para centro de acopio. 

RqA: Rendimiento de caña de AqA. 

AfA: Área de caña de frío cortada para centro de acopio. 

RfA: Rendimiento de caña de AfA. 

ArA: Área de caña de retoño cortada para centro de acopio. 

RrA: Rendimiento de caña de ArA. 

ApA: Área de caña de primavera cortada para centro de acopio. 

RpA: Rendimiento de caña de ApA. 

Los tres indicadores que se comentarán a continuación miden la caña perdida desde el 

centro de acopio hasta el batey. 

Los tres indicadores siguientes calcularán las toneladas de caña perdidas por concepto 

de baja frescura. Esta fórmula que se analiza responde a la idea de despejar las 

toneladas de caña perdidas por falta de frescura a partir de la siguiente fórmula: 

Tc

Ta
Rpcc  (3) 

Donde: 

Rpcc: Rendimiento potencial de caña en campo. 

Ta: Toneladas de azúcar. 

Tc: Toneladas de caña. 

Considerando las toneladas de azúcar como las pérdidas por razón de baja frescura, 

considerando el rendimiento como el rendimiento potencial de campo, y despejando el 

término toneladas de caña tenemos:  

cRpc

Ta
Tc  (4) 

Donde: 

Tc: Toneladas de caña. 

Ta: Toneladas de azúcar. 

Rpcc: Rendimiento potencial de caña en campo. 



 29 

Tza: Toneladas de Azúcar perdida calculadas a partir de las tablas existentes que 

estiman los kilogramos de azúcar perdidos por horas de demora en la llegada de 

la caña al central. 

Rpcc: Rendimiento potencial de caña en campo para las cañas atrasadas en el 

momento en que se analiza. 

Al terminar el cálculo de las toneladas llevadas al central y descontando las pérdidas 

industriales se obtendrán las toneladas de azúcar. 

  









100100100100
1%1 icbm PPPP

PI   (5) 

Donde: 

Pm: Pérdidas en mieles. 

Pb: Pérdidas en bagazo. 

Pc: Pérdidas en cachaza. 

Pi: Pérdidas por indeterminados. 

 

... DEL ANÁLISIS DEL INDICADORES 

Luego de haber explicado los diversos factores que componen esta fórmula concebida 

para calcular las toneladas de azúcar, resulta necesario explicar cómo ha de hacerse el 

análisis a través de las técnicas de sustitución en cadena y aproximaciones sucesivas. 

Para ello es necesario que exista un estimado de toneladas de azúcar planeadas o 

programadas que contengan todos los factores antes vistos y que, por supuesto, exista 

algo similar a lo que realmente ha ocurrido. Conocidos los resultados del programa y el 

real para cualquier período (día, semana, decena, mes, zafra) se establecerá la 

diferencia entre ellos y se conocerá si el programa fue cumplido, incumplido o 

sobrecumplido, para cualquiera de los casos se evaluará los factores reales y 

programados y se conocerán como han influido cada uno de ellos en el resultado final. 

El procedimiento será como sigue se sustituirá uno a uno cada indicador planeado por 

su homólogo real recalculando en cada oportunidad las toneladas de azúcar. 

Cada paso irá dejando detrás los componentes reales que ya fueron sustituidos así, 

gradualmente, el plan o programa se convertirá en el real. 

Posteriormente se tomarán los resultados en azúcar obtenidos en cada sustitución y se 

harán restas aisladas del valor seleccionado menos el valor inmediato anterior lo cual 

puede arrojar tres resultados: 
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1. Si el indicador seleccionado es mayor que el inmediato anterior supondrá que el 

factor sustituido para el cálculo en cuestión ha favorecido la producción de azúcar. 

2. Si el indicador seleccionado es igual al inmediato anterior supondrá que el factor 

sustituido no influye ni favorable ni desfavorablemente en la producción de azúcar. 

3. Si el indicador seleccionado es menor que el inmediato anterior supondrá que el 

factor sustituido influye desfavorablemente en la producción de azúcar. 

Cuando se hagan todos estos cálculos los directivos contarán con datos asociados a la 

influencia de cada factor  calculado lo que les permitirá clasificarlos y presentarlos en la 

tabla presentada con anterioridad precisando si son resultados de eficiencia o de 

eficacia. Entendiendo por eficiencia la influencia de los factores relativos, en este caso 

porcentajes y rendimientos, y por eficacia la influencia de los factores absolutos. 

A través de la técnica antes dicha se podrá conocer en términos de azúcar la influencia 

de cada factor y cuál de ellos es la mayor limitante para obtener azúcar, es decir, cuál 

es la restricción del sistema en el período que se analiza. 

La restricción será aquella variable, área o proceso que haya reducido en mayor medida 

las posibilidades de la empresa de producir sus productos o servicios, es decir, el 

indicador que mayor importe presente. Estos valores, por supuesto, serán confiables en 

la medida que el sistema de captación y presentación de datos existente lo sea. Es 

posible también que aparezcan solapamientos que habrá que considerar para impedir 

confundir la verdadera restricción. Determinada ésta se intervendrá directamente en la 

misma con los conocimientos y habilidades propios de la ciencia que tenga por objeto 

de estudio la restricción detectada. 

La tabla 2.1 que muestra un formato de salida para apreciar los resultados 

anteriormente analizados. 
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Tabla 2.1: Reporte resumen por factores de la producción de azúcar 

META Proceso

s 

Destin

o 

del 

corte 

Agrupación de 

factores 

Factores  Eficiencia  Eficacia Total 

A
Z

Ú
C

A
R

 

P
R

O
C

E
S

O
 A

G
R

IC
O

L
A

 

C
O

R
T
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 P
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 C

E
N
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R
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IO

 

 I
n
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e

n
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 d
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a
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o
n

e
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 d

e
 

c
a

ñ
a

 y
 s

u
 r

e
n

d
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ie
n

to
 p

a
ra

 

c
e

n
tr

o
 d

e
 A

c
o

p
io

 

AqA  X X 

RqA X  X 

AfA  X X 

RFa X  X 

ArA  X X 

RrA X  X 

ApA  X X 

RpA X  X 

Subtotal XX XX XX 

In
fl
u

e
n

c
ia

  

d
e

 l
a
 

 f
re

s
c
u

ra
 Tza X  X 

Rpcc X  X 

Subtotal XX  XX 

  SUBTOTA

L 

XXXX XXXX XXXX 

Nexo de conversión a azúcar Rpc X  X 

P
R

O
C

E
S

O
 

IN
D

U
S

T
R

IA
L

 

 

P
é

rd
id

a
s
 

in
d

u
s
tr

ia
le

s
 

Pm X  X 

Pb X  X 

Pc X  X 

Pi X  X 

Subtotal XX  XX 

  SUBTOTA

L 

XXXX  XXXX 

Días de Zafra Dz  X X 

Coeficiente de ajuste Ca X  X 

 EFECTIVIDAD  XXXXX XXXXX XXXXX 

 

En definitiva, el indicador propuesto ayuda a controlar la producción de azúcar teniendo 

en cuenta los criterios más manejados en el argot empresarial en los últimos años. 
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Además, este sistema de indicadores facilitará la responsabilidad de evaluar de forma 

permanente la marcha del proceso de mejora continua a través de la medición del 

comportamiento de los resultados del doble carácter de la administración (García, 2006) 

y cumplirá la función de diagnóstico cuando las acciones llevadas a cabo dejen de tener 

impacto sobre la meta. 

La efectividad de la transformación se conocerá a través de la medición de la meta, 

momento que indicará si las acciones llevadas a cabo están logrando los resultados 

esperados en el crecimiento de la misma. 

La efectividad de la subordinación o preservación se conocerá a través de la medición 

de las restantes áreas, variables o procesos que no son restricción (holguras) que 

indicará si las mismas están manteniendo, al menos, los tributos a la meta que, como 

tendencia, han venido mostrando. 

La función de diagnóstico surge espontáneamente cuando al evaluar frecuentemente el 

sistema de indicadores se comprueba que lo seleccionado como restricción y sobre lo 

que se ha actuado sistemáticamente ha dejado de serlo, es decir, ya impacta en menor 

medida que otra variable, área o proceso por lo que ésa última será la nueva restricción 

a administrar. 

Consecuentemente el proceso de transformación ahora se moverá para la nueva 

restricción y se subordinará o preservará las restantes lo que se medirá y administrará a 

través del sistema de indicadores que se diseñe. 

Los indicadores antes vistos están íntimamente relacionados con el objeto a medir, 

teniendo en cuenta esto es necesario utilizar los indicadores según los criterios que 

siguen, adaptados a las condiciones de la organización en cuestión. 

El hecho de sugerir estos indicadores no significa que no se usen otros, el buen juicio y 

sentido común de los administradores pueden traer a la luz otros que les parezcan 

oportunos, sin embargo el autor insiste en que estos son indispensables. También 

podrá apreciarse que algunas variables que están expresadas en estos indicadores 

pueden ser desdobladas factorialmente, esta decisión la tomará el administrador en 

caso de parecerle prudente. 

Estos indicadores pueden sufrir adecuaciones pero los principios básicos anteriormente 

declarados deben respetarse para que realmente tributen al proceso administrativo y 

guíen su devenir por rumbos acertados. 
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