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RESUMEN
— G

La presente investigacion titulada “Procedimiento para la gestion integrada de accesibilidad y
movilidad en centros histéricos. Aplicacion en la ciudad de Matanzas”, tiene como objetivo
general desarrollar un procedimiento para la gestion integrada de la accesibilidad y movilidad en
el centro historico de las ciudades patrimoniales cubanas. Entre los métodos y técnicas utilizados
se encuentran la revision bibliografica, encuestas a trabajadores y directivos de las entidades
involucradas en los procesos de gestion definidos, observacion directa, criterio de expertos y
tormenta de ideas; ademas, se emplean metodologias resultantes del trabajo de la comunidad
cientifica nacional e internacional, como los procedimientos para la implementacién de la gestion
por procesos, la evaluacion del alineamiento estratégico interorganizacional, y la construccion
del Cuadro de Mando Integral, apoyados por herramientas informaticas como Microsoft Office
Excel 2010, Microsoft Office Visio 2010, EndNote X7 y Expert Choice que permiten dar un
basamento cientifico a la investigacion. Entre los principales resultados de la investigacién se
encuentran el disefio e implementacién de un procedimiento general y los procedimientos
especificos que permiten la identificacién y disefio de los procesos de gestion de accesibilidad y
movilidad en centros histdricos; la asignacion de responsabilidades y propuesta de estructura
organizativa en red para el aseguramiento de la ejecucién de los procesos interempresariales; el
diagnéstico del alineamiento estratégico entre los procesos diana y los objetivos estratégicos de
las organizaciones implicadas; el diagnoéstico, la evaluacion y propuesta de mejoras del
funcionamiento de las variables analizadas; y la construccién del Cuadro de Mando Integral para

el control de la gestion de accesibilidad y movilidad en centros historicos.

Palabras claves: gestion integrada, accesibilidad, movilidad, gestién por procesos, alineamiento

estratégico, control de gestion.



ABSTRACT
— G

The present investigation entitled "Procedure for the integrated management of accessibility and
mobility in historic centers. Application in Matanzas City", has as general objective to develop a
procedure for the integrated management of accessibility and mobility in the historic center of the
Cuban heritage cities. Among the methods and techniques used are the literature review, surveys
of workers and managers of the entities involved in the defined management processes, direct
observation, expert criteria and brainstorming; In addition, methodologies resulting from the work
of the national and international scientific community are used, such as the procedures for the
implementation of process management, the evaluation of interorganizational strategic alignment,
and the construction of the Balanced Scorecard, supported by computer tools such as Microsoft
Office Excel 2010, Microsoft Office Visio 2010, EndNote X7 and Expert Choice that allow us to
give a scientific basis to research. Among the main results of the research are the design and
implementation of a general procedure and the specific procedures that allow the identification
and design of accessibility and mobility management processes in historic centers; the
assignment of responsibilities and the proposal of an organizational network structure for the
assurance of the execution of inter-company processes; the diagnosis of the strategic alignment
between the target processes and the strategic objectives of the organizations involved; the
diagnosis, evaluation and proposal of improvements in the functioning of the variables analyzed;
and the construction of the Balanced Scorecard for the control of accessibility and mobility
management in historic centers.

Keywords: integrated management, accessibility, mobility, process management, strategic

alignment, management control.
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INTRODUCCION
—>—

La calificaciébn de un espacio como “centro histérico” (Caraballo Perichi, 2000; Carrién, 2001),
surgié con el desarrollo de las teorias urbanas de zonificacion propuestas por la modernidad,
consoliddndose en un momento en que la imagen urbana construida fue convertida en simbolo
de las identidades colectivas, al asumirse el patrimonio edificado como icono y representacion
del espiritu de una nacién o una comunidad. El concepto ha evolucionado durante la segunda
mitad del Siglo XX e inicios del Siglo XXI (Augé, 1998; Salman y Kingman, 1999; Caraballo
Perichi, 2000; Lara Valle, 2002), comenzando con una visibn monumentalista que pronto seria
suplantada por un enfoque de conjunto que explicaba procesos; transitando por la aceptacion
de espacio urbano con multiplicidad estilistica, las propuestas de restauracion integral y de
nueva arquitectura comprometida; el concepto funcional de un centro histérico vacio o
concebido como espacio-museo; y la percepcion de multiplicidad funcional mediante la
incorporacién de viviendas como activadoras de la dinamica, hasta llegar al precepto de
“espacio de valor historico” dentro de la ciudad, comprendido por (Carrion, 2000) como una
relacion social compleja y particular donde los sujetos patrimoniales definen el &mbito especifico
de la conflictividad y el mecanismo de transferencia generacional, siendo imprescindible
formular politicas sociales y culturales, que logren la movilidad social y el mejoramiento de la
calidad de vida de la poblacién que alli vive y no su expulsion.

En Cuba, tal como en otros paises de América Latina, los centros histdricos constituyen un
elemento que, si bien en locaciones especificas no esta totalmente definido como producto
turistico, genera un notable movimiento de visitantes tanto nacionales como foraneos. Tal es el
caso de: La Habana, Trinidad, Cienfuegos, Camagtiey y Santiago de Cuba, urbes en las que la
practica del turismo de ciudad deviene resorte de la economia local, a la vez que incentiva el
desarrollo de la produccién de bienes y servicios a cargo del cuentapropismo. La Ciudad de
Matanzas (Plan de turismo en la Ciudad de Matanzas, 2006) posee grandes potencialidades
histéricas, culturales, arquitecténicas y paisajisticas para el desarrollo del turismo, por lo que se
trabaja para convertirla, en el futuro, en un polo turistico de ciudad. Es por ello que la Oficina del
Conservador de la Ciudad de Matanzas (OCCM) se encuentra ante el reto de rescatar una urbe
maltratada por el tiempo y los moradores, devolverle su esplendor cultural y encaminarla al
desarrollo local como fuente de riqueza econémica.

En el contexto de la gestion del patrimonio histérico-arqueoldgico, en el que intervienen muchos
agentes y se realizan muchas acciones, aunque la mayoria aisladas, no relacionadas y sin un
rumbo establecido, es necesario ordenar y priorizar las acciones y las estrategias a corto, medio

y largo plazo. Por tanto, se deberia simplificar la gestion, priorizar y, al mismo tiempo,



reorganizar y potenciar los esfuerzos y la cooperacion entre las instituciones y los agentes
implicados. Pero ante todo se debe hacer una apuesta soélida, seria e integral de cada ciudad
por el patrimonio.(Libro Blanco de la gestion del Patrimonio Histérico-arqueoldgico del Grupo de
Ciudades Patrimonio de la Humanidad de Espafa, 2015) Las autoridades de las ciudades con
sitios de valor patrimonial deben establecer estrategias que permitan la gestion integrada de los
recursos tanto en el presente como en el futuro, garantizando la sostenibilidad de los procesos
que para ello implemente.

La gestion de las ciudades histéricas en el siglo XXI requiere formas organizativas y
centralizadas que aseguren que todas las labores asociadas con la gestion del Patrimonio
histérico-arqueolégico de las ciudades se realicen de forma coordinada y eficaz desde un
mismo érgano de gestién.(Libro Blanco de la gestion del Patrimonio Histérico-arqueolégico del
Grupo de Ciudades Patrimonio de la Humanidad de Espafia, 2015) Las politicas actuales de
organizacion y jerarquizacion de los organismos estatales involucrados en la preservacion del
patrimonio construido, estan dirigidas hacia la centralizacion de la toma de decisiones en
Oficinas del Conservador de las ciudades, las cuales deben ser capaces de gestionar los
componentes de la ciudad como sistema, al tener jurisdiccion sobre los organismos encargados
de cada uno de ellos.

Entre los elementos conformantes de la ciudad como sistema, se encuentra el subsistema de la
vialidad, que contempla, entre otros componentes, a la infraestructura vial y peatonal, el trafico
vehicular y peatonal, la sefializacion, y los estacionamientos. Cada uno de ellos incide de forma
independiente sobre la accesibilidad y movilidad urbana, por lo que se hace necesaria una
interpretacion integral del impacto que ocasionan como conjunto.

Por gestién integrada de la vialidad se entiende, con una visién holistica a todos los niveles, una
posicion metodoldgica en la que los distintos aspectos de un sistema deben analizarse en su
conjunto, en un todo global o integral, alejado de la individualidad y la fragmentacion de las
partes de este sistema (Libro Blanco de la gestidon del Patrimonio Histérico-arqueolégico del
Grupo de Ciudades Patrimonio de la Humanidad de Espafia, 2015). Los elementos que inciden
sobre el funcionamiento del transporte deben ser agrupados de forma sinérgica para evaluar
correctamente el impacto que causan en conjunto, como categoria superior a los impactos
individuales causados por cada uno de ellos.

La gestion integrada de las infraestructuras técnicas urbanas en centros historicos es un reto
contemporaneo al que se enfrentan los profesionales de varias ramas segun el objeto social de
cada una. Generalmente las infraestructuras suelen estar completadas (Mutal, 2006), pero
reciben un mantenimiento deficiente debido a la insuficiente e inadecuada gestiébn municipal, asi
como los fendbmenos de congestién y polucion, alta densidad de poblacion y pobreza urbana.

Como consecuencia, una gran parte de la infraestructura resulta obsoleta, no se utiliza, no se
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adapta a las necesidades, ademas de no ser ya funcional. De manera especifica, gestionar de
forma adecuada la infraestructura vial implica conocer su extension, saber como evoluciona y
su condicidén, conocer las inversiones y gastos de operacién y mantenimiento que se realizan en
dicha infraestructura, planificar el desarrollo de la misma mediante programas elaborados en
funcion de una politica preestablecida y los recursos disponibles, y, finalmente, administrar en
forma eficiente los recursos obtenidos (Modelo del Sistema de Gestion de Infraestructura Vial
de PROVIAS Nacional., 2006). De esta manera, se entiende como gestion integrada al enfoque
dado a las actividades en una organizacion de forma tal que todos los elementos que la
conforman como sistema interactien arménicamente, respondiendo a las nuevas exigencias

técnicas en los mercados nacionales e internacionales.

Justificativa del problema

La ciudad de Matanzas, enclavada en un sitio privilegiado de la geografia cubana, contiene en
su red vial urbana los dos principales itinerarios para transportarse desde La Habana hacia
Varadero: La Via Blanca y la Carretera Central. Por este motivo, el corredor turistico Habana-
Varadero se encuentra infraestructuralmente confinado a atravesar la ciudad de los puentes. La
Via Blanca hace su entrada a Matanzas por el barrio de Versalles, por donde recorre el Paseo
de Marti y bordea la bahia por la calle Laborde hasta cruzar el Puente General Lacret Morlot o
Puente de La Concordia. Una vez en el area fundacional de la ciudad, desvia su curso hacia el
viaducto construido a finales de los 90, que segrega el flujo vehicular hasta la altura del
inmueble La Panchita. Por otra parte, la Carretera Central entra a Matanzas por la zona de Los
Molinos, donde se conecta con La Jaiba y se incorpora a la Calzada de Esteban —que al cruzar
la via férrea que delimita los barrios de Pueblo Nuevo y La Playa, toma el nombre de Calzada
General Betancourt- entremezclando sus flujos con los provenientes del viaducto por el puente
Guanima, a lo que se suma el trafico local generado en el recorrido, lo que provoca un aumento
significativo en la intensidad de la corriente vehicular. Alternativamente, estan reconocidas las
calles Contreras y Milanés como el periplo de la Carretera Central por dentro de la urbe
matancera, lo que genera un fuerte movimiento vehicular que, unido a las caracteristicas
geométricas de las vias, la presencia del factor humano y la coexistencia con la vialidad local,
provocan un efecto caético en el desarrollo del transporte en varios momentos del dia.

El centro histérico de la ciudad de Matanzas, ante los retos que impone el crecimiento
progresivo de la actividad turistica en el pais, enfrenta una etapa en la que resulta vital un
reordenamiento de la infraestructura vial existente, con el objetivo de garantizar la accesibilidad
a través de la ciudad como parte del corredor, y la movilidad dentro la misma como destino
turistico y centro del desarrollo de la actividad social que implica ser ciudad cabecera. La

Oficina del Conservador de la Ciudad de Matanzas, ademas de cumplir su objeto social como
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restauradora del patrimonio edificado, se encuentra ante la tarea de gestionar la accesibilidad y
movilidad necesaria tanto para el desarrollo de la actividad turistica como para los flujos
habituales. De esta forma, se hace necesaria la creacibn de una herramienta capaz de
gestionar los aspectos claves de la vialidad urbana del centro histérico de la ciudad de
Matanzas, tales como la infraestructura vial, el trafico vehicular y peatonal, la sefalizacion, y los
espacios para estacionamientos, a partir de la concepcién de la accesibilidad y movilidad como
la capacidad de recibir y alojar el tréfico originado por viajes que se conciben desde un origen y
hacia un destino, previo reconocimiento de los puntos de generacion y atraccion de los mismos.
La sefalizacibn en los accesos al centro histérico y en puntos interiores del mismo, la
asignacion de sentidos de circulacion segun las demandas actuales y futuras de tréfico, y la
generacién de areas de parqueo o estacionamiento eventual, son elementos potenciales a
evaluar por dicha herramienta.

La vialidad en la Zona Centro Tradicional |, que comprende el centro de la ciudad, coincidiendo
practicamente con el centro histérico y definido como la més importante por la categoria y
cantidad de sus atractivos historico-culturales (Plan de turismo en la Ciudad de Matanzas, 2006)
se caracteriza por tener, en sentido general, una reticula ortogonal, funcionando sus calles de
forma unidireccional, debido a lo estrecho de su calzadas, con excepcién de algunas arterias
que por su jerarquia y amplia seccion transversal poseen doble sentido de circulacion vehicular,
como las calles Ayllén y prolongacién de la calle Milanés hasta su interseccion con el viaducto.
El estado de la vialidad en esta zona es malo, presentandose en su pavimento, grietas, baches
y salideros de tuberias. El estado técnico de las calles principales y de mayor flujo vehicular es
regular en sentido general, no obstante, alguna de las calles ubicadas en areas perimetrales,
fundamentalmente, las mas cercanas a los rios, asi como otras vias secundarias se encuentran
en estado malo.

Las calles Contreras y Milanés, se encuentran congestionadas durante todo el dia a causa de
que los vinculos interzonas ocurren a través de estas dos vias, cuya seccion posee dos carriles
con sentido de trafico unidireccional. De ellos, uno funciona como estacionamiento durante todo
el dia, debido fundamentalmente a la presencia de entidades estatales a lo largo de las vias
principales, quedando disponible un carril para la circulacion vehicular. A esto se une que los
flujos peatonales tienen puntos de concurrencia con las corrientes vehiculares, originando
conflictos de trafico que influyen en los indices de accidentalidad.

La causa fundamental de la mayoria de los problemas viales que se presentan en esta zona
son originados por el paso obligatorio de los vehiculos que desde los diferentes barrios de la
ciudad, a través de los cuatro puentes que enlazan el centro, lo atraviesan longitudinal y
transversalmente, saturandolo de forma extrema de un flujo vehicular ajeno a éste, lo que hace

gue se concentren en él muchos de los vehiculos que tienen otro destino y sin embargo, a
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causa de las conexiones viales actuales, pasan por el centro sin necesitarlo, por tal motivo, las
calles Contreras, Milanés, Ayllén, Medio y Rio se encuentran congestionadas durante todo el
dia.

Otra de las causas del congestionamiento vehicular en esta zona de la ciudad es causado por el
paso del transporte colectivo y de los vehiculos pesados con direccion hacia el Puerto y las
zonas de produccién, atravesando el centro tradicional, provocando a su vez contaminacion
ambiental por los gases, polvo y ruidos de los mismos. Otro elemento importante a tener en
cuenta, son las vibraciones causadas por este tipo de transporte, precisamente en un lugar
donde las construcciones son antiguas y poseen elementos para cuyo disefio no se tuvieron en
cuenta tales efectos.

La Zona Priorizada para la Conservacion cubre 44 hectareas, distribuidas en 47 manzanas
completas y 15 manzanas parciales, que limitan entre las calles Pavia, Manzano, Dos de Mayo
y Narvéez, incluyendo el Instituto de Segunda Ensefianza de Matanzas. La gestion que lleva a
cabo la OCCM en esta zona, se encuentra fundamentalmente encaminada al rescate de
edificaciones de valor patrimonial, aunque actualmente se trabaja en la revitalizacion y
peatonalizacion de la Plaza de la Vigia, y las calles Medio y Narvaez. En sentido general, la
gestion vial en la ZPC se encuentra caracterizada por los siguientes elementos:

¢ Desagregacion de funciones, procesos y actividades en diferentes entidades y ausencia
de un ente coordinador de dicha actividad, lo que causa que no exista un enfoque a
procesos en la gestion.

e Insuficiente jurisdiccion de la Oficina del Conservador sobre los procesos
interempresariales de gestién vial, lo cual no permite el desarrollo eficaz de dicha
gestion, y su incorporacioén a la gestion integral del centro histérico.

¢ No existe un sistema de informacion Unico que permita trazar estrategias conjuntas y
agrupar los datos concernientes a la actividad, emitidos por las diversas entidades que
intervienen en su gestion.

e Existe una demanda real de 607 vallas de estacionamientos en el centro histérico
teniendo en cuenta el tipo de vehiculo que hace estancia en la zona, la cual no es
solventada por las 592 vallas existentes, agravado esto por la larga data que caracteriza
a dicho estacionamiento, los cuales como promedio superan las 5 horas (Santana
Rodriguez, 2017). Esta situacion, unido a la prohibicién de estacionamientos en los
principales ejes de circulacion de la ciudad en sentido Este-Oeste (Contreras, Milanés y
Rio) establecida en la Comision Municipal de Seguridad Vial del mes de mayo de 2018,
hace mas critica la brecha existente entre oferta y demanda de estacionamientos.

Ademas, no existe una politica sistematica de planificacion de estacionamientos fuera de



la via publica que sea capaz de suplir la demanda actual y futura debido al crecimiento
natural del tréfico, y asumir la demanda de los espacios para estacionamientos sobre la
via publica que progresivamente se vayan prohibiendo por la implicacion del espacio
fisico que ocupan en planes de peatonalizacién, o en estrategias de incremento de la
capacidad vial.

o De un total de 266 dispositivos de sefalizacion vertical, el 76 % esta en buen estado, el
18% en estado regular y el 6% en mal estado. Las marcas en el pavimento que existen
presentan un marcado deterioro, pudiéndose observar solamente en las calles Ayllén,
Magdalena, Avenida Camilo Cienfuegos, en los alrededores del Parque de la Libertad, y
en Milanés entre Magdalena y Ayllon. Las mucuras estan en mal estado, pues la pintura
no presenta las mismas propiedades y en algunos casos no conservan su forma. (Casas
Pulido, 2017)

e Segun informes presentados por la Direccion Provincial de Transito a la Comisién
Provincial de Seguridad Vial, entre el 2012 y el 2017, en la Zona Priorizada para la
Conservacion (ZPC) del Centro Historico de la ciudad de Matanzas, ocurrieron un total
de 51 accidentes de transito, en los cuales resultaron lesionados 17 ciudadanos, y no se
reportaron pérdidas de vidas humanas, ni dafios econémicos significativos.

La situacién presentada anteriormente evidencia una insuficiente gestién de la accesibilidad y
movilidad en el Centro Historico de la ciudad de Matanzas, provocado en primera instancia, por
la ausencia de mecanismos que permitan alinear las estrategias del sistema con los procesos
que en ella se ejecutan y el monitoreo integrado de esta actividad para una mejor toma de

decisiones

Problema Cientifico:
Las deficiencias en la gestién integrada de accesibilidad y movilidad del centro histérico de la
ciudad de Matanzas dificultan el correcto funcionamiento de los elementos componentes del

subsistema vial.

Hipotesis:
Si se desarrolla un procedimiento para la gestion integrada de accesibilidad y movilidad del
centro histérico de la ciudad de Matanzas, se contribuird al correcto funcionamiento de los

elementos componentes del subsistema vial.

Operacionalizacion de las variables relevantes:
Variable independiente:
e Procedimiento para la gestion integrada de accesibilidad y movilidad en el centro
historico de la ciudad de Matanzas.



Variable dependiente:

e Contribucién al correcto funcionamiento de los elementos componentes del subsistema
vial.

Objetivo General:
Desarrollar un procedimiento para la gestion integrada de accesibilidad y movilidad del centro
historico de la ciudad de Matanzas que permita el correcto funcionamiento de los elementos

componentes del subsistema vial.

Objetivos Especificos:
e Analizar el estado del arte y la practica relacionados con la gestion integrada de
accesibilidad y movilidad en centros histéricos a nivel nacional e internacional.
e Disefiar un procedimiento para la gestion integrada de accesibilidad y movilidad en el
centro histérico de la ciudad de Matanzas.
e Implementar el procedimiento para la gestion integrada de accesibilidad y movilidad en
el centro historico de la ciudad de Matanzas.

Estructura de la tesis.

Para dar cumplimiento al disefio metodolégico planteado, la presente investigacion queddé
estructurada de la siguiente forma: en la Introducciéon se fundamenta el problema cientifico a
resolver, y se plantea el disefio metodoldgico de la tesis; en el Capitulo | se analiza el estado
del arte y la préactica relacionado con la gestidn integrada de accesibilidad y movilidad en
centros histéricos a nivel nacional e internacional; en el Capitulo Il se describe el procedimiento
propuesto, asi como las técnicas y herramientas de apoyo; en el Capitulo Ill se muestran los
resultados de la aplicacion del procedimiento para la gestion integrada de accesibilidad y
movilidad en el centro histérico de la ciudad de Matanzas. También se presentan las
conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigacion, la bibliografia consultada, asi

como un grupo de anexos de necesaria inclusion en el cuerpo del informe.



CAPITULO |. ESTADO DEL ARTE Y LA PRACTICA DE LA GESTION DE ACCESIBILIDAD
Y MOVILIDAD EN CENTROS HISTORICOS.

—D-

La gestion de centros historicos como caso particular dentro de la trama urbana, es un tema de
obligado analisis para los gestores publicos del presente siglo. Dentro de los subsistemas que
conforman el centro histérico se encuentra la vialidad, la cual a través de las expresiones de
accesibilidad y movilidad como atributos de las ciudades, refleja el funcionamiento de la red vial
urbana y su impacto en el desarrollo de la sociedad. La necesidad de cohesionar los elementos
que en ella inciden, apuntan hacia las herramientas de la gestion integrada como enfoque
estratégico para crear sinergias entre los componentes del sistema vial, ocasionando asi su
actividad coordinada y compatibilizada con los parametros legales establecidos por las

legislaciones vigentes.

Gestion de Gesudnpor ]
tros histéri Mymom H
[ en centros histdricos

Figura 1.1- Hilo conductor del marco teorico referencial de la investigacion.

Fuente: elaboracion propia.

1.1- Lagestion de centros histéricos. Evoluciéon y tendencias actuales.

John Ruskin (s. XIX) fue el primero en instalar la idea de conservacion de la ciudad, haciendo
referencia a la ciudad y al tejido urbano como idea de monumento histérico, como objeto de
cuidado y estricta conservacion, pero con la nocion de “congelarlos”. Posteriormente, Gustavo
Giovanoni (s. XX), interpreta que la ciudad, los barrios y otros sectores urbanos deben
conservarse, y los entiende como “monumentos vivos”, considerando que la ciudad es un
contenedor de vida. A través de este concepto se defiende la idea de generar un equilibrio entre
aquello a conservar y lo que la ciudad requiere renovar a fin de integrarse a la vida dinamica,
manteniendo el carécter social de la poblacion. (Rodriguez Aloma, 2009)
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Pero el concepto de centro histérico surge en la década de 1960, previamente sélo existia la
nocion de conservar monumentos aislados representativos, tal como se menciona en la Carta
de Atenas de 1931. Esta ultima, plantea la necesidad de utilizacion y conservacion de los
monumentos como continuidad de su existencia y sostiene que los nuevos edificios deben
respetar la fisonomia de la ciudad conservada, sobre todo en cercanias de monumentos, y
conservar “perspectivas particularmente pintorescas”. Por lo tanto, una verdadera preocupaciéon
por la preservacion del conjunto urbano se hace notable por primera vez en la Carta de Venecia
de 1964, que determina que la nocién de patrimonio histérico no solo comprende la obra aislada
sino también el contexto urbano o rural en el que se inserta.

Este concepto comienza prontamente a ser tratado en América Latina, durante la reunién en la
gue se declaran las Normas de Quito de 1967, y se traslada en particular, a los centros de
ciudades con escasa dindmica en el tiempo, y que por lo tanto conservan sus caracteristicas
originales. Sin embargo, en ciudades donde los procesos de cambio fueron muy intensos la
nocion de centro histérico no es facilmente aplicable, dado que en ellas s6lo se conservan
algunos componentes arquitectonicos ademas del trazado (Conti, 2011). No obstante, en la
reunion de Quito se planteé la idea de que el espacio es inseparable del monumento y que todo
Estado debe tutelar el contexto urbano. También reconocen que muchas ciudades habian
perdido importantes obras patrimoniales en pos del progreso urbano y sostienen la necesidad
de conciliar las exigencias del progreso urbano con la salvaguarda de los valores ambientales
en la formulacion de los planes de ordenamiento.

En la Convencién de la UNESCO del afio 1972 para la Proteccion del Patrimonio Mundial,
Cultural y Natural, se incluye a los centros histéricos dentro de la categoria de “Grupos o
Conjuntos de edificios”, y en este contexto, durante la década de 1980, numerosos centros
histéricos latinoamericanos (Quito, Olinda, Lima, La Habana, Salvador, Zacatecas, Cartagena)
fueron declarados Patrimonio de la Humanidad, poniendo el acento en la conservacion de sus
componentes arquitecténicos sin considerarse las funciones, los usos o la poblacion.

Hasta ese momento, los centros histéricos eran entendidos como conjuntos monumentales, con
politicas conservacionistas que los mantenian como museos, como espacios de contemplacion
para el uso turistico. Con el paso del tiempo este concepto comienza a cuestionarse y se
empiezan a ver a los centros histéricos como centros vivos, resultado de la sociedad que lo
habita. Ya no se ve a los mismos s6lo como un conjunto de edificios monumentales, sino como
contenedores de la poblacion. La Carta de Quito de 1977, plantea que los protagonistas de los
centros son sus habitantes y que uno de los elementos esenciales de su rehabilitacion debe ser
el uso residencial. (Carrion, 2009). Esto ha llevado a repensar, desde el aspecto patrimonial, un

nuevo concepto que contemple ademas del patrimonio arquitecténico y urbano del centro



historico, las diversas etapas historicas del &rea con sus valores naturales y culturales e incluya
un contexto urbano méas amplio que considere a su vez el patrimonio intangible.

Aunque la accion de recuperacion en los centros histéricos comienza a escala arquitecténica
alrededor de los afios 1930 (Rodriguez Alom4, 2009), como resultado de un acercamiento al
tema patrimonial de una vanguardia cultural nacionalista ligada a los temas historicos,
arquitecténicos y de la cultura en general, no es hasta la década de 1970 que comienzan a
delimitarse areas urbanas asociadas al nudcleo fundacional, reconocidas como zonas
especialmente valiosas y, por lo tanto, requeridas de un tratamiento diferenciado para su
salvaguarda. Las declaratorias de los centros historicos de Quito y Cracovia como los primeros
conjuntos urbanos Patrimonio Cultural de la Humanidad en 1978, abre el camino al
reconocimiento de los centros histéricos a nivel mundial.

No es hasta finales de los afios 1980 que comienzan a consolidarse actuaciones desde el punto
de vista urbanistico en muchos centros histéricos de Latinoamérica, identificandose dos
tendencias fundamentales: la que se compromete con una vision mas integral del problema y
otra que se relaciona directamente con la ideologia de mercado. (Rodriguez Aloma, 2009)
1.1.1- La gestion de centros historicos en Cuba.

El concepto de conducir los procesos de los centros historicos, a partir del liderazgo de una
autoridad especializada, fue vislumbrado por expertos internacionales hace varias décadas y ha
sido reiterado en numerosos documentos rectores, con un marcado protagonismo en el ambito
latinoamericano. El centro histérico de la capital cubana fue pionero en la aplicacién de esta
idea, quedando determinada en 1981 que este organismo rector fuera la Oficina del Historiador
de la Ciudad de La Habana.(Oficina del Historiador de la Ciudad, 2006; 2009; Rodriguez Aloma,
2009; Fornet Gil & Rodriguez Alom4, 2012)

Con posterioridad se fueron sumando otros centros histéricos del pais a la iniciativa: Santiago
de Cuba, Camaguley, Trinidad, Cienfuegos y Matanzas; las que cuentan con una Oficina del
Historiador o del Conservador con sus propias particularidades.

El 5 de diciembre de 2008 se constituyd una Red de Oficinas del Historiador y el Conservador
de Cuba, apoyada por la Agencia Espafiola de Cooperacion Internacional para el Desarrollo
(AECID) con el objetivo de facilitar la posibilidad de reuniones frecuentes, talleres tematicos y
publicaciones, que garanticen la cohesién del trabajo.

Cuba es uno de los paises que atesora mas experiencias exitosas en la gestion de centros
historicos, hecho que cuenta con el merecido reconocimiento internacional a través de la
declaratoria de Patrimonio Cultural de la Humanidad por parte de la UNESCO a varios de sus

centros histoéricos.
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1.2- Lagestion de accesibilidad y movilidad en centros histdéricos.

Los términos accesibilidad y movilidad se han convertido en la actualidad en uno de los puntos
principales a abordar cuando se habla de vialidad urbana, puesto que constituyen el principal
problema a resolver en diversas regiones.

Los centros historicos son productos culturales Unicos, espacios cargados de historia, que
confieren una personalidad especifica a las ciudades debido a su caracter simbdlico y
emblemético. La gestién de la accesibilidad y la movilidad en estos espacios debe abordarse
siempre con enorme cuidado. Cualquier politica que se arbitre en esta materia debe
enmarcarse dentro del objetivo global de preservar y a la vez mantener vivos los centros
historicos.

Las politicas de transporte en los centros historicos deben garantizar las condiciones necesarias
para la movilidad de los residentes y el acceso a la actividad econémica, siendo respetuosas
con el patrimonio y mejorando al mismo tiempo la calidad de vida en el centro. Para ello debe
reducirse en lo posible el uso y la presencia del automovil privado, potenciando al mismo tiempo
otras formas de movilidad, sobre todo la peatonal, mas acordes con el caracter historico de
estos espacios.

Para evaluar la situacion real del centro histérico en relaciéon a la accesibilidad y el acceso es
necesario considerar las diferencias entre el acceso real, medido por la duracién real de los
viajes desde diversos puntos y con diversos medios y en diversos horarios y dias; el acceso
subjetivo 0 acceso percibido, medido por el tiempo subjetivo que se deduce de las opiniones de
los usuarios segun los diversos medios empleados, y el acceso a los medios de transporte,
medido por la localizacion de las facilidades e infraestructuras de transporte disponibles y que
tienen que ver con la proximidad al domicilio del usuario y con la proximidad a sus destinos, al
igual que con aspectos como la frecuencia y horarios del transporte.

Entre esas actuaciones se pueden citar las siguientes:

e Peatonalizacion de los principales itinerarios turisticos y comerciales de los cascos
histéricos, asi como de ciertas plazas con edificaciones monumentales para convertirlas
en &reas estanciales.

e En aquellos casos en los que no sea posible la peatonalizacion se pueden buscar
formulas menos rigidas, como los cortes temporales del tréfico o la creacion de calles de
coexistencia.

¢ Reduccion de la velocidad de circulacion en el interior de los cascos histéricos.

e Reordenacion del viario, impidiendo los movimientos de paso, pero permitiendo el
acceso de los residentes y a la actividad econémica.
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¢ Prohibicion del aparcamiento de vehiculos en el entorno de los edificios monumentales y
a lo largo de los principales itinerarios peatonales.
e Construccion de aparcamientos de borde y creacion, en su caso, de sistemas
hectométricos para facilitar el acceso al centro.
e Mejora de los servicios de transporte publico convencionales para facilitar el acceso al
centro historico.
En cualquier caso, las actuaciones en materia de transporte antes mencionadas no pueden ser
planteadas de forma aislada. Es necesario desarrollar politicas globales para el tratamiento de
las ciudades histéricas.
1.2.1- Conceptualizacion de accesibilidad y movilidad.
Se entiende por accesibilidad (Salazar Botero, 2012) a la facilidad con que los miembros de una
comunidad pueden salvar la distancia que les separa de los lugares en los que pueden hallar
los medios de satisfacer sus necesidades o deseos.
En concordancia con Garetén (2011) es la cualidad del medio fisico cuyas condiciones facilitan
acceso, desplazamiento y utilizacion del mismo de manera autbnoma por todas las personas o
grupo de personas con independencia de sus capacidades motoras, sensoriales o mentales;
garantizando salud, bienestar y seguridad durante el curso de las tareas que realiza en dicho
medio fisico.
La accesibilidad, en forma genérica, es la condicion que cumple un ambiente, objeto o
instrumento para que pueda ser utilizado por todas las personas en forma segura y de la
manera mas equitativa, autbnoma y cémoda posible.(Colectivo de autores, 2014)
Desde la visiébn econémica (Gutierres Puebla, 1994) expresa entre otras cosas que se entiende
por accesibilidad a la utilidad o beneficio econémico que reporta al hogar o firma el visitar
actividades propias de su quehacer, notar que accesibilidad es un beneficio directamente
percibido por los que hacen viajes, mientras que atractividad es un beneficio a las actividades
localizadas en los destinos de los viajes.
Al reflexionar sobre el crecimiento y los cambios acelerados que se han producido en las
ciudades en las ultimas décadas, se plantea la movilidad como una condicidbn necesaria en la
vida cotidiana de los individuos y como una posibilidad que permite poder gozar de las
oportunidades que ofrece la ciudad. La movilidad implica entonces una nueva forma de libertad,
donde el automovil es quien mejor parece ajustarse a estas nuevas y crecientes necesidades.
Sin embargo y a pesar del aumento de la movilidad y, por lo tanto, a un acceso a los distintos
campos sociales, econdmicos, y culturales, aun existen individuos que ven limitada esta

posibilidad, sobre todos en los paises en vias de desarrollo. (Kotkar Kishor et al., 2008)
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Tal como lo exponen (Puebla, 1998; Ronddn, 2008; Loyola Gomez & Albornoz Del Valle, 2009;
Sosa, 2011; ONU-HABITAT, 2013; Ingenieros en transito y transporte, 2015; Velasquez, 2015),
actualmente en muchas de las investigaciones urbanas y de planificacion de transporte, se esta
considerando a los individuos no solo como personas que se desplazan, sino como personas
que manifiestan necesidades de desplazamiento, sean estas individuales o colectivas. Asi
mismo resulta interesante pensar la movilidad como algo que tiene diferentes significados y
sentidos segun las realidades de cada individuo y segun las posibilidades de relacién y de
integracién con la ciudad.

Hoy el interés esta puesto no solo en las practicas de movilidad, sino también en las vivencias
de las précticas, es decir, hay un interés por la dimension objetiva de la movilidad, pero también
por sus dimensiones subjetivas. Para (Prada Bretdn et al., 2005) la relacién de los individuos
con sus territorios no solo se comprende a partir de sus movilidades efectivas, los
desplazamientos que hacen, sino también a partir de sus movilidades negativas, es decir, los
desplazamientos que no hacen. De esta forma se plantea la movilidad como una forma
elemental de la vida cotidiana, es decir, la movilidad como una dimensién que atraviesa todas
las préacticas sociales sin excepcion. La movilidad esta estructurada por el funcionamiento
familiar, por las pertenencias colectivas, los ritmos de vida, y las percepciones.

Se define como movilidad al grado de facilidad para desplazarse (Gonzalez Garcia, 2017). Esta
muy ligada al estado de la via, las velocidades de operacién, composicién y distribucién del
trafico y existencia de dispositivos de control.

De acuerdo con Velazquez (2015) la movilidad se define como la suma de desplazamientos que
hacen los ciudadanos para acceder a los servicios necesarios para el quehacer diario. Este
desplazamiento es realizado a través de diferentes medios que presentan condiciones de uso
que los caracterizan socialmente. Esta movilidad es medida, a través de una investigacion de
origen y destino por un nimero medio de viajes que los pasajeros realizan en un dia tipico, en
cualquier modo de transporte y por cualquier motivo.

A partir de estas consideraciones el autor concluye que la accesibilidad es el grado de facilidad
con que se puede llegar a un lugar concreto, y de la buena gestidon de esta se lograria reducir
las necesidades de desplazamiento, sobre todo de los usuarios del transporte motorizado, tanto
en cantidad de viajes como en longitud de los mismos, al aprovechar al maximo la capacidad
gue tiene el ser humano de trasladarse sin emplear vehiculos motorizados. De igual manera la
movilidad es el conjunto de desplazamientos que tienen que realizar las personas de un ambito
territorial determinado por motivos laborales, formativos, culturales, de ocio o por cualquier otra
causa. Ese principio permite afirmar que la adopcion de medidas que garanticen la movilidad es
una forma de mejorar la calidad de vida de la poblacién, lo que implica el disfrute del espacio

urbano por todos los ciudadanos o, lo que es lo mismo, el acceso a los servicios.
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1.2.2- Subprocesos que inciden en la gestién de accesibilidad y movilidad.

Los términos accesibilidad y movilidad se han convertido en la actualidad en uno de los puntos
principales a abordar cuando se habla de vialidad urbana, puesto que constituyen el principal
problema a resolver en entornos urbanos. A partir de la relacion bibliografica se han
determinado nexos entre distintos subprocesos de la vialidad que inciden directamente en la
accesibilidad y movilidad.

(Asamblea Nacional del Poder Popular, 2010; Cal y Mayor & Céardenas Grisales, 2010; Jiménez
Romero et al.,, 2014; Velasquez, 2015; Santos Pérez et al.,, 2018) definen como elementos
incidentes en la accesibilidad y movilidad a los flujos vehiculares y peatonales, la infraestructura
vial y peatonal, los dispositivos de control del tréfico y los estacionamientos sobre la via publica
y fuera de esta.

Se denomina flujo o corriente vehicular (Gonzalez Garcia, 2017) al conjunto de vehiculos que
circulan por una calzada en una direccion y en el mismo sentido (Cal y Mayor & Cardenas
Grisales, 2010). Pueden ser de flujo interrumpido (Comité Estatal de Normalizacién, 1985) o
ininterrumpido (Comité Estatal de Normalizacion, 1984) de acuerdo a la existencia de elementos
fijos que provoquen interrupciones en la circulaciébn o reduccién de las velocidades de
operacién, como es el caso de semaforos o sefiales de PARE.

Con la aplicacion de las leyes de la fisica y las matematicas, el andlisis de flujo peatonal
(Gonzalez Hernandez, 2017) describe la forma en que circulan los peatones en cualquier tipo
de vialidad, lo cual permite determinar el nivel de eficiencia de la operacion. Mediante el analisis
de los elementos del flujo peatonal se pueden entender las caracteristicas y el comportamiento
de los peatones, requisitos basicos para el planeamiento, proyecto y operacién de carreteras,
calles y sus obras complementarias dentro del sistema de transporte, siendo imposible repensar
una ciudad si no se incluye el analisis de los flujos peatonales.

Se considera como infraestructura vial (de Armas Pefate, 2018) a todo el conjunto de
elementos que permite el desplazamiento de vehiculos en forma confortable y segura desde un
punto a otro. La infraestructura vial se compone de un conjunto de elementos, cada uno de los
cuales cumple una funcion especifica, asegurando la sostenibilidad de las condiciones fisicas y
de operacion, asi como la optimizacién de los recursos publicos invertidos en su desarrollo y
conservacién. Sin el desarrollo de una red vial 6ptima es imposible una buena gestién de
accesibilidad y movilidad en las ciudades (Tod Litman, 2015), aunque es interesante considerar
qgue el transporte planeando a menudo asume que cualquier aumento en la movilidad es
beneficioso y deseable, pero hay que tener claro que la movilidad aumentada es
econdémicamente excesiva y dafiosa a la sociedad. Las redes viales surgen de la conjugacién
de multiples lineas de deseo de viajes que conectan origenes con destinos. Tales lineas estan

asociadas a diferentes niveles de demanda y a zonas atrayentes y generadoras de viajes. Asi
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las redes estan configuradas basicamente en funcion de dos aspectos: el modelo de movilidad y
la oferta requerida para suplir los viajes de corta, mediana y larga distancia; y el modelo de
ciudad y el ordenamiento de la estructura territorial, coligada a la distribucion de los usos del
suelo y las actividades econdmicas.

La infraestructura peatonal (Alfonso Alvarez, 2018) es un elemento urbano que permite la
movilidad de peatones (Guio Burgos, 2010), comprende el area reservada para los peatones y
solo ocasionalmente se abre al trafico vehicular, para entrega y propdésitos de limpieza o en una
emergencia, aunque generalmente se encuentra en situacion intransitable e incobmoda. La
misma presta servicio a aquellos que caminan a lo largo o a través de las vias (Donaldo
Colosio, 2017), desde aceras o zonas longitudinales elevadas respecto de la calle, carretera o
camino, que hacen parte del espacio publico, destinadas al flujo y permanencia temporal los
peatones (Jerez Castillo & Torres Cely, 2009); a puentes peatonales y tlneles para sefales y
cruces; (Broaddus et al., 2009). De manera general, en tramas urbanas compactas y con poca
posibilidad de desarrollo para la infraestructura peatonal, esta no cumple con las condiciones
bésicas para garantizar la seguridad requerida a los peatones, los cuales constituyen el factor
mas vulnerable en la via.

Los dispositivos de control de trafico (Casas Pulido, 2017) estan constituidos por las sefales,
marcas, semaforos y cualquier otro dispositivo, que se colocan sobre o adyacente a las calles y
carreteras por una autoridad publica, para prevenir, regular y guiar a los usuarios de las mismas
(Cal y Mayor Reyes Spindola & Céardenas Grisales, 2010). Los dispositivos de control indican a
los usuarios, las precauciones (prevenciones) que deben tener en cuenta, las limitaciones
(restricciones) que gobiernan el tramo en circulacién y las informaciones (guias) estrictamente
necesarias, dadas las condiciones especificas de las calles o carreteras (Asamblea Nacional del
Poder Popular, 2010).

(Santana Rodriguez, 2017; Céspedes Dominguez, 2018) definen a los estacionamientos como
el espacio, lote, solar o edificio destinado a la guarda de vehiculos (Cal y Mayor Reyes Spindola
& Cardenas Grisales, 2010; Secretaria de desarrollo social, 2015), constituyendo el lugar de la
via publica o la parcela dentro de la trama urbana donde los vehiculos pueden permanecer
estacionados. Es un proceso de suspension del movimiento del vehiculo y su colocacién en
lugares y posiciones determinadas, generalmente con el motor detenido, durante un periodo
dado. El aparcamiento supone, pues, un lugar o espacio acotado para este fin, y puede ser de
pago o gratuito; el estacionamiento publico es un lugar cualquiera de la via publica donde se
permite que los coches puedan permanecer detenidos mas o menos tiempo sin verse obligados
a circular.

En concordancia con los autores anteriormente abordados, el autor concluye que en el proceso

de gestioén integrada de accesibilidad y movilidad, se debe tener en cuenta el funcionamiento de

15



seis elementos fundamentales: los flujos vehiculares y peatonales, las infraestructuras vial y
peatonal, los dispositivos de control de tréfico, y los espacios para estacionamiento dentro y
fuera de la via publica. Consecuentemente, se debe tratar la seguridad vial como resultado
directo del correcto funcionamiento de estos elementos, tomando como indicador de la misma a
la accidentalidad producida en la zona de estudio.

1.2.3- Marco legal regulatorio de la gestion de accesibilidad y movilidad en Cuba.
Tomando como base los cambios experimentados en la vialidad cubana de la primera década
del Siglo XXI, dados por la recuperacion y modernizacion del transporte, el crecimiento de la
circulacion de vehiculos y peatones en las vias, la creciente complejidad técnica de la
regulacion del transito y la repercusion en su seguridad, la Asamblea Nacional del Poder
Popular de la Republica de Cuba, aprobé la Ley 109: Cédigo de Seguridad Vial, la cual tiene
como objetivo regular integralmente la actividad vial y del transito, establecer los principios
béasicos y definir en relacion con esta materia las funciones de los ministerios del Transporte y
del Interior como organismos rectores, la responsabilidad de los organismos e instituciones en
ella referidos, y la estructura y funciones de las comisiones de seguridad vial que al efecto se
constituyen para realizar estudios, coordinar los esfuerzos de las entidades que en ella
intervienen y promover iniciativas.

En (Asamblea Nacional del Poder Popular, 2010) se plantea la necesidad de fomentar un
sistema de prevencién y educacion vial de toda la poblacion y fortalecer la capacitacion de los
conductores y demas implicados con el objetivo de elevar los conocimientos sobre vialidad y
transito como método activo para disminuir la accidentalidad y sus fatales consecuencias,
implementar un plan nacional integral para garantizar la seguridad vial, y otorgar un papel
fundamental a los organismos rectores designados a tales efectos.

Ademas, se hace referencia al desarrollo y conservacion de la infraestructura vial, el
mantenimiento de la sefalizacion y la planificacién de espacios para estacionamientos como
ejes fundamentales del funcionamiento de la vialidad, a la vez que se hace énfasis en la
necesidad de garantizar la seguridad y fluidez en la circulacion vehicular y peatonal,
disminuyendo el impacto social y econémico de la accidentalidad.

En sentido general, se establecen las condiciones de operacion de los flujos vehiculares y
peatonales, de acuerdo a estandares internacionales de seguridad y confort correspondientes a
la categoria de la via en la que se desarrolla el transito, aunque no se especifica el alcance,
contenido, frecuencia y modo de ejecucion de los estudios sistematicos a llevar a cabo para
caracterizar el comportamiento de los parametros temporales y espaciales que reflejan la
funcionalidad de ambos tipos de flujos. Ademas, se definen los tipos de sefializacion, su

disposicion y justificacion en cada caso.
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Los componentes dinamicos y estaticos del sistema de transporte terrestre por carreteras
identificados en la bibliografia nacional e internacional como incidentes directos en la
accesibilidad y movilidad, poseen normas de célculo y disefilo de sus parametros
caracteristicos, necesarios para asegurar su funcionalidad y de esta forma garantizar la
seguridad a los usuarios.

Los flujos vehiculares, al formar parte de los componentes dindmicos del sistema de transporte
terrestre, deben analizarse teniendo en cuenta parametros temporales y espaciales que
caracterizan su funcionamiento. Las normas cubanas NC 53-118/1984: Vias con flujo
ininterrumpido, y NC 53-148/1983: Vias con flujo interrumpido, establecen los métodos de
calculo de capacidad, volumen y nivel de servicio en vias de flujo libre, y en los accesos a
intersecciones semaforizadas, respectivamente.

La infraestructura vial, al constituir el medio fisico en el que se desarrolla el ejercicio de la
vialidad, es el componente mas estudiado dentro del sistema de transporte terrestre. Las pautas
para el disefio geométrico de vias de acuerdo a los parametros necesarios para asegurar la
circulacion de vehiculos automotores se establecen en la NC 2002/1990: Disefio geométrico de
vias urbanas. Especificaciones de proyecto, la cual se emplea en vias nuevas, a reconstruir, 0 a
remodelar. En ella se instauran los rangos de valores a cumplir por los parametros del disefio
en planta de las vias y sus zonas adyacentes, tales como radios de giro, ancho de carriles,
parterres y aceras; y del disefio en perfil, tales como pendientes y curvas verticales.

La NC 391/2010: Accesibilidad y utilizacion del entorno construido por las personas, regula los
requisitos de proyecto del medio fisico a emplear por las personas, contemplando a la
infraestructura peatonal. Tomando como punto de partida las limitaciones de las habilidades
humanas para el desplazamiento, se establecen los valores normados de elementos de disefio
que hagan accesible el entorno a las personas con limitantes fisico-motoras. Sin embargo, la
infraestructura peatonal, su disefio y funcionamiento, no se encuentran normalizados a nivel
nacional, por lo que estudios precedentes (Gonzalez Hernandez, 2017; Alfonso Alvarez, 2018)
emplean la metodologia del Higway Capacity Manual (HCM, 2010), para la revision y disefio de
las facilidades peatonales en entornos urbanos.

Los requisitos para el disefio y construccion de estacionamientos de vehiculos automotores al
aire libre —en la via publica y fuera de la via publica—, y estacionamientos techados de vehiculos
automotores ligeros —en edificaciones nuevas, remodelaciones, adaptaciones, plantas bajas, o
areas inferiores o superiores a las mismas en edificios, y sobre, bajo rasante o a nivel de calles
aledafas a edificios— quedan establecidos en la NC 460/2006: Estacionamiento de vehiculos
automotores. Requisitos para el disefio y construccion. Para todos los casos, se normalizan las
dimensiones y disposicion de las vallas, el régimen de circulacién al entrar y salir al area de

estacionamiento, y las pendientes longitudinales y transversales.
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1.3- Lagestion por procesos.

Cada vez mas el éxito de las organizaciones ya sean de produccién de bienes o de servicios,

lucrativas o sin fines de lucro, depende de la gestion eficiente y eficaz de sus procesos, lo cual

es reconocido en la literatura internacional y nacional. De ahi, que el enfoque de procesos
después de muchos afios de haberse aplicado, constituye actualmente una herramienta de gran

utilidad (Hernandez Narifio, A. et al., 2009)

(Nogueira Rivera, 2004) hace referencia a dos caracteristicas relevantes que poseen los

procesos y que justifican la necesidad de estudiarlos, estas son:

» la variabilidad: cada vez que se repite el proceso hay ligeras variaciones en las distintas
actividades realizadas que a su vez, generan variabilidad en los resultados del mismo:
nunca dos output son iguales, y

» la repetitividad: los procesos se crean para producir un resultado e intentar repetir ese
resultado una u otra vez. Esta caracteristica permite trabajar sobre el proceso y mejorarlo: a
mas repeticiones mas experiencia.

Las organizaciones que consideran estas caracteristicas como herramientas de mejora, con

seguridad llegaran al momento en que los procesos de apoyo, por ejemplo, sean la causa

principal de las insatisfacciones de los clientes, dado que los procesos claves o misionales ya

mejorados reiteradamente, se encuentran ajustados y alineados (Medina Ledn, A. et al., 2012)

Entre las caracteristicas que presentan los sistemas y son comunes a los procesos se

encuentran las siguientes:

» sinergia o efecto sinérgico: cualidad superior que se obtiene a la salida del proceso,

» reaccion en cadena: interrelacion de actividades que forman un proceso, y que una
modificacion en una de ellas repercute en las otras,

» posicion relativa: cuando se esta en presencia de un proceso complejo, si se separa una
de sus partes para su estudio es un proceso, cuando se integra es un subproceso,

» fronteras o limites: para analizar un proceso se deben delimitar su alcance, inicio y final,

» entorno: todos los procesos se desarrollan en un entorno compuesto por variables, entre
las que se encuentran: los proveedores y clientes.

El creciente desarrollo de la gestién por procesos como enfoque de direccion se debe a que es

la base de varias soluciones organizativas (Nogueira Rivera, 2002; Negrin Sosa, 2003; Alfonso

Robaina, 2007; Gonzalez Cruz & Hernandez Pérez, 2010; Hernandez Narifio, 2010a). En tal

sentido, puede sefalarse que: se integra en una de las perspectivas del cuadro de mando

integral (Nogueira Rivera, 2002; Negrin Sosa, 2003; Pérez Campafia, 2005; Alfonso Robaina,

2007) y en la gestion de cadena de suministro (Pérez Campafa, 2005; Alfonso Robaina, 2007).

Es la piedra angular, de la norma NC-ISO 9001 del afio 2008, del Modelo EFQM (European

Foundation for Quality Management) de excelencia del afio 2010 y representa una de las cinco
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claves del Benchmarking (Nogueira Rivera, 2002; Negrin Sosa, 2003; Alvarez Suarez, 2011).
Ha cobrado fuerza como herramienta del Control de Gestién (Nogueira Rivera, 2002; Pérez
Campafa, 2005) y posee principios similares a la teoria de los puntos criticos de control
(Medina Leon, A. et al., 2010).

“‘Los procesos se consideran la base operativa de gran parte de las organizaciones y
gradualmente, se convierten en la base estructural de un numero creciente de ellas...”
(Zaratiegui, 1999), por la importancia que tienen en el logro de sus resultados. En los Anexos 1
y 2 se muestran definiciones que aparecen en la literatura sobre procesos y gestion por
procesos respectivamente. Se concuerda con (Medina Ledn et al., 2010) al definir a un proceso
como la secuencia ordenada y légica de actividades que transforman elementos de entrada en
elementos de salida, con el objetivo de satisfacer las demandas de los clientes; y a la gestion
por procesos como la gestion de la organizacion, basandose en los procesos en busca de lograr
la alineacion de los mismos con la estrategia, mision y objetivos, como un sistema
interrelacionado destinado a incrementar la satisfaccion del cliente, la aportacion de valor y la
capacidad de respuesta. Supone reordenar los flujos de trabajo de forma de reaccionar con mas
flexibilidad y rapidez a los cambios

El método de clasificacién de procesos varia de un autor a otro (Zaratiegui, 1999; Nogueira
Rivera, 2002; Negrin Sosa, 2003; Hernandez Narifio, 2010a) atendiendo a diversos criterios. En
el desarrollo de esta investigacion se asume la clasificacion de acuerdo con su finalidad, dada
por (Zaratiegui, 1999):

» los procesos estratégicos son los destinados a definir y controlar las metas de la
organizacién, sus politicas y estrategias, y son gestionados directamente por la alta
direccién en conjunto,

» los procesos claves u operativos, son los destinados a llevar a cabo las acciones que
permiten desarrollar las politicas y estrategias definidas para la organizaciéon para dar
servicio a los clientes, y

» los procesos de apoyo son los que desarrollan las actividades necesarias para el
correcto funcionamiento de los procesos claves, por lo tanto sus clientes son internos a
la organizacion, y no estan directamente ligados a las acciones de desarrollo de las
politicas, pero su rendimiento influye de forma directa en los procesos operativos.

Otra definicién es aportada de forma mas reciente por (Alonso Becerra et al., 2013), que definen
los procesos estratégicos como los trascendentales para guiar al resto de los procesos de la
organizacion, los claves como los relacionados directamente con los resultados a alcanzar y los
de apoyo o soporte, como los responsables de proveer a la organizacion de los recursos

necesarios.
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La clasificacion de los procesos en estratégicos, claves y de apoyo, vendra determinada por la
proyeccion estratégica de la organizacion, o sea, su mision, vision y politicas. Asi un proceso en
una organizacion puede ser clave, mientras que el mismo proceso en otra organizacion es de
apoyo.(Nogueira Rivera, 2002) plantea que existe consenso en centrar el estudio en los
procesos claves, 0 sea, en aquellos que inciden de manera significativa en los objetivos
estratégicos y tienen un fuerte impacto sobre las expectativas del cliente, o0 consumen una parte
importante de los recursos de la organizacion.
Recientemente se ha incorporado un cuarto criterio de clasificacion de procesos, a los que se
les han denominado transversales. Los mismos tienen como caracteristicas que aunque se
gestionan como procesos independientes sus subprocesos y actividades forman parte de otros
procesos, y sus resultados se manifiestan en procesos estratégicos, sustantivos y de apoyo,
otras de sus caracteristicas son las siguientes:

» posibilitan la coordinacién y ejecucion en los procesos en que tienen presencia,

» proveen los canales para el establecimiento de la cohesién entre los procesos, y

» se ponen en funcion del mejor desempefio de los procesos restantes.
1.3.1- La gestion integrada.
(Ricardo Cabrera, 2016) plantea que la necesidad de integrar los distintos sistemas de gestion
surge debido al propio desarrollo organizacional existente, a los intereses y prioridades que
tenga la organizacién y a los procesos productivos, aunque se reconoce la influencia que
realizan los accionistas, el gobierno y la sociedad; en sintesis, dada a la necesidad de ser mas
competitivo y tener una mejor imagen corporativa. Ademas, enfatiza en las ventajas de la
implementacion de los Sistemas Integrados de Gestiobn mediante la formulacion de estructuras y
procesos planificados, coherentes y controlados, con trabajadores competentes y con directivos
altamente comprometidos, concluyendo que la alta direccidon juega un papel primordial en este
proceso.
(Isaac Godinez, 2004) sostiene que el fundamento de la integracibn se materializa en los
procesos de realizacién para satisfacer las necesidades del cliente y otras partes interesadas
relevantes. (Alfonso Robaina, 2007) Afirma que la integracién es la coordinaciéon de todos los
procesos a través de las relaciones que agregan valor o refuerzan el cumplimiento de la misién
para satisfacer las necesidades presentes y futuras de la sociedad y los clientes. Por su parte,
(ININ, 2007) expresa que es la forma en que los requisitos comunes de mdultiples normas y
especificaciones de sistemas normalizados se pueden integrar en un sistema comun. En esa
misma linea de pensamiento se encuentra lo sefialado por (Melo Crespo, 2012) el que reitera la
importancia de identificar los requisitos comunes a los sistemas normalizados, asi como los
especificos, para saber cdmo se piensa cumplir los requisitos de estas normas. Insiste que

existirdn requisitos comunes a todas las normas, pero otros pueden tener solo alcance de dos
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normas solamente, por lo que el trabajo de identificacién en la aplicacion de los requisitos es
imprescindible en el disefio de la integracion.

En la presente investigacion los criterios van dirigidos a enfatizar en la etapa de medicién o
control del proceso, la orientacién hacia los clientes de la organizacion y el establecimiento de
objetivos desde la perspectiva de eficacia, siguiendo las tendencias internacionales en el area
de integracion de sistemas normalizados (McGUILL & SLOCUM, 1995; CASSAROTO FILHO &
PIRES, 2000; Kathuria & Porth, 2003; N. Ehler, 2003; Pagell, 2004; Remmen et al., 2004; Hsi
An & Yun Hwa, 2005; Jorgensen & Mellado, 2005; Zutshi & Sohal, 2005; Ezingeard et al., 2007,
Bernardo et al., 2008a; 2008b; Chen et al., 2008; Peter Gapp, 2008; Aparisi Caudeli, 2009;
Bernardo et al., 2009; Asif et al., 2010a; Asif et al., 2010b; Asif et al., 2010c; Bernardo et al.,
2011; Chytas, 2011; Bernardo et al., 2012; Casadeus & Simon, 2012; Sampaio et al., 2012;
Almeida et al., 2014)

Estudios precedentes (Alfonso Alvarez, 2018; Canito Alfonso, 2018; Castro Diaz, 2018;
Céspedes Dominguez, 2018; Crespo Hernandez, 2018; de Armas Pefate, 2018; Martel
Delgado, 2018; Ortega Garcia, 2018; Sanchez Bello, 2018) demuestran la necesidad de la
gestion integrada de los procesos en la gestion de accesibilidad y movilidad en el centro
histérico de la ciudad de Matanzas, puesto que su revitalizacion, en concordancia con
Rodriguez Aloma (2009) implica una alianza entre los organismos nacionales y locales que
trabajan en la definicion de estrategias en las esferas politica, cultural, medioambiental,
econdmica y social, para poder establecer guias objetivas que puedan ser aplicadas y
generalizadas; aportando cada uno su vision y definiendo de manera conjunta, cuando un
indicador resulta mas adecuado asociarlo a una dimensién u otra, evitdndose asi que cada
organismo recomiende sobre todos los indicadores de todas las dimensiones. Esto genera una
complejidad innecesaria al trabajarse en paralelo y no de manera transversal.

Las diversas entidades especializadas estan teniendo un enfoque multidimensional; es decir,
estan asumiendo en sus analisis diferentes sectores - lo que constituye un importante paso de
avance - pero hay que seguir transitando hacia un camino donde todas las esferas trabajen de
conjunto para definir en cada caso cual es la preponderante, discerniendo entonces bajo qué
dimension resulta més estratégico analizar o cuantificar determinado indicador y cuales son los
otros indicadores con los que se mantendra una fuerte relacion de interdependencia. Y esto
solo se logra con un acercamiento intersectorial e interagencial, que aun est por suceder.
(Rodriguez Aloma, 2009)

1.3.1.1- Niveles o escalas de integracion.

Ricardo Cabrera (2016) plantea que la integracion no se alcanza de un primer intento, sino que

constituye un proceso paulatino en el cual se logran los objetivos de forma parcial en cada
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iteracién. La Tabla 1.1 muestra los niveles o escalas de integracién planteados por varios
autores.

En el caso del proceso de gestion integrada de accesibilidad y movilidad en los centros
histéricos, el autor apuesta por un transito progresivo por los tres niveles de integracion
asumidos a partir de la practica internacional, comenzando por la implementacién de la gestion
por procesos, el acondicionamiento del alineamiento estratégico entre las organizaciones
implicadas, y el despliegue de un sistema de control.

1.3.1.2- Herramientas de integracion.

La gestibn de accesibilidad y movilidad presenta caracteristicas particulares como la
desagregacion de funciones en diferentes organizaciones, por lo que se plantea la necesidad
para su gestion integrada de una estructura organizativa que responda de manera eficiente a la
estrategia interorganizacional, para lo que es necesario el empleo de herramientas novedosas
de integracion como la matriz de asignacion de responsabilidades RACI, que tribute a la
construccién de una estructura organizativa en Red.

1.3.1.2.1- Matriz de asignacion de responsabilidades RACI.

La matriz de asignacion de responsabilidades RACI constituye una herramienta simple,
concreta y util para minimizar el impacto de este tipo de situaciones. Los recursos o actores
(personas, grupos) son reflejados en las columnas y las actividades o tareas en las filas. Es
ampliamente utilizada en la gestion de proyectos, pues asegura que cada actividad tenga un
responsable inequivoco y que todos los miembros comprendan las relaciones, roles,
responsabilidades y los niveles de autoridad para cada tarea.

Si bien en proyectos simples puede ser bastante obvio, se hace necesario en casos donde
diferentes departamentos de una misma empresa participan o se entremezclan funciones, lo
que puede generar confusion al momento de determinar responsabilidades (Figuerola, 2012).

Tabla 1.2: Letras iniciales de los tipos de responsabilidad con las que se codifica la matriz
Roles Descripcion

7\ Responsable | Quien realiza el trabajo para ejecutar la tarea. Su funcién es “hacer”.

Responsable de que la tarea se realice correctamente, ride cuentas

A | Supervisor | sobre su ejecucion, aprueba el trabajo realizado por R y da por concluida

la tarea, aun sin ejecutarla. Su funcién es “hacer hacer”.

Se les solicita opiniones pues poseen datos, informaciéon o capacidad

para asesorar respecto a la realizacion de la tarea sin estar directamente

implicados. Deben tenerse en cuenta por su experiencia o porque son

expertos en la materia. La comunicacién es bidireccional.

Debe ser informado sobre el avance y los resultados de la ejecucién, en

Informado | algan momento del proceso o al completarse, pero no contribuyen a su

realizacion. La comunicacion es unidireccional.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la consulta de varios autores.

Consultado
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Tablal.l. Niveles o escalas de integracion.

Autor

Niveles o escalas de integracion

(Ferguson, 2002)

alineamiento: cada uno de los sistemas esté bajo la 6rbita de un departamento o unidad cuyo
responsable sigue automaticamente sus propias metas y objetivos, la integracion es tan s6lo documental.
combinacion: se mantiene la separacién departamental, pero algunos procedimientos operativos son
comunes (por ejemplo el control documental, la formacién y la auditoria interna).

integracion: aparece un sistema Unico plenamente integrado en sus aspectos documentales y en los

referentes a la autoridad y direccion.

(Agencia Espafiola de

Normalizacion, 2005)

basico: es un nivel que no requiere experiencia de las organizaciones en la gestion por procesos y las
acciones que pueden llevarse a cabo en este estadio son las siguientes: se integran las politicas de cada
SG, se define las responsabilidades y funciones del personal de cada proceso, se integra el manual de
gestion y algunos procesos como identificacion y acceso a requisitos legales, elaboracion y gestion de
los documentos y registros, gestion de no conformidades, y oportunidades de mejora, auditorias internas.
avanzado: en este nivel se requiere de cierta experiencia y se necesita de un nivel de madurez en la
gestién por procesos. En este estadio se integran los SG, los procesos gestién o estratégicos mediante
un mapa de procesos, ademas se integran los procesos de revision por parte de la direccion,
comunicacion, informacién y participacién y los procesos productivos.

experto: este nivel requiere de una gran experiencia en la gestién por procesos, ya que supone extender
la integracion de los SG a otras areas de gestion diferentes de las de calidad, medio ambiente y
seguridad y salud laboral. En este estadio se incluye la “ voz del cliente ™ a los proveedores,
involucrandolos asi en la mejora de los procesos, y se extiende la gestién por procesos a las actividades
administrativas y econémicas.

(Pefia Escobio et al.,

primer nivel: operan los sistemas aislados e integran determinados procedimientos y registros. La




2009)

integracién se enmarca en simplificar la documentacion.

segundo nivel: estos modelos integran requisitos y documentacién, asi como su control. Disponen de un
solo manual de gestion y algunos procesos, procedimientos y registros integrados. No existe integracion
a nivel estratégico (determinacién de politicas y objetivos) ni a nivel tactico (formulacion de planes). La
integracion se enmarca fundamentalmente en la actividad de control.

tercer nivel: disponen de una politica integrada, aborda la planificacion, implantacién, medicién, analisis

y mejora de forma integrada.

(Abad Puente et al.,
2014)

nivel 1. Armonizacién documental, se alcanza cuando se integra la documentacion del sistema de
gestién. Los procedimientos escritos del sistema son unicos y no separados en funcion (calidad, medio
ambiente o prevencion de riesgos laborales).

nivel 2: Integracion parcial, se alcanza cuando las empresas ademas, integran sus procesos por bloques
o componentes. El primer componente incluye los elementos siguientes de las tres normas: gestion de
acciones correctivas y preventivas, control de no conformidades y control de la documentacién. Estan
claramente asociados a los procesos de soporte del sistema. El segundo, se compone de:
establecimiento y planificacion de objetivos, revision por parte de la direccién y monitoreo y medicion del
desempefio. Son elementos claramente relacionados con los procesos estratégicos. Finalmente el tercer
componente, esta conformado por la auditoria interna y la auditoria externa de certificacion, relacionado
a los procesos de control. La idea principal es que cuando una empresa tiene integrados cada uno de los
elementos de un componente, ese componente se considera integrado. En este escenario, el segundo
nivel se alcanza cuando la empresa tiene integrado alguno de los tres componentes.

integracion completa: es cuando se han integrado los tres componentes, lo que equivale a que la

organizacion tiene cada uno de elementos analizados integrados.

Fuente: elaboracion propia, en aproximacion a (Ricardo Cabrera, 2016).




Para la construccion de la matriz RACI se deben tener en cuenta las siguientes

consideraciones:

>

Para cada actividad debe haber solo una letra “A”, ya que el responsable final de la
misma tiene que ser un Unico rol y poseer la autoridad suficiente para desempenarlo.
Las letras “R” deben estar referidas a tareas concretas, para que no resulten ambiguas.
Lo habitual es que exista sélo un “R” por tarea, aunque otros pueden asumirla al ser
delegada la responsabilidad para ayudar en el trabajo.

Puede haber ninguna o varias “C” o “I".

Una persona puede compartir mas de un rol, puede ser el responsable y encargado
(R/A), aungue el rol de accountable indica implicitamente que es responsable. Fuera de
esta excepcion, se recomienda que cada recurso tenga a lo sumo s6lo uno de los tipos
de participacién mencionados.

No pretender “linkear’2 automaticamente procesos con departamentos (para caso de
estudio organizaciones). Las tareas del proceso bajo andlisis seguramente involucran

roles de mas de una organizacion.

Luego de construida la matriz RACI, se debe verificar su validez a partir de un andlisis por

actividades y por roles, teniendo en cuenta las consideraciones siguientes:

Analisis vertical, a nivel de roles es posible obtener determinadas interpretaciones:

Excesivas “R”: puede existir un cuello de botella.

Excesivas “A”: puede ser necesaria una mayor delegaciéon de responsabilidades.
Inexistencia de “R” o “A”: puede tratarse de un rol no realmente necesario.

Existencia de “R” en tareas que deben ser independientes entre si: puede no haber una
debida segregacion de funciones que asegure un adecuado control.

Inexistencia de espacios vacios: el rol puede estar implicando demasiadas tareas.

Andlisis horizontal, a nivel de tareas:

Excesivas “R”: es posible que la tarea esté duplicada y que sea necesario subdividirla en
sub-tareas mas especificas.
Inexistencia de “R”: es posible que nadie vea determinada tarea como propia y, por
tanto, que nadie la ejecute; o puede ser necesario definir un nuevo rol.
Inexistencia de “A”: implica que nadie garantiza el cumplimiento.
Demasiadas “C”: cabe plantearse si son necesarias / beneficiosas tantas consultas.

s

Excesivas “I”: normalmente, es sefal de excesiva burocracia.

Inexistencia de “C” o “I”: probablemente hay deficiencias en las comunicaciones.

La matriz RACI facilita la gestion del conocimiento en las organizaciones y al esclarecer el rol

gue cumple cada cual, provoca el aumento de la productividad de los miembros. Ademas, es
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comoda de mantener y distribuir. En la presente investigacion contribuird a establecer las

relaciones entre cada proceso, empresa y objetivos de la gestion de accesibilidad y movilidad

en el centro historico de la ciudad de Matanzas, lo que posibilita la evaluacion por empresa del
nivel de alineamiento que poseen en cuanto a esta gestion.

1.3.1.2.2- Estructura Organizativa en Red (EOR).

En concordancia con (McGUILL & SLOCUM, 1995; Louffat Olivares, 1999; CASSAROTO

FILHO & PIRES, 2000; Louffat Olivares, 2003) se entiende por (EOR) al armazén que sirve de

base para el funcionamiento simultdneo, coordinado, equilibrado e integrado de mas de una

organizacion, pues presenta las diversas relaciones interorganizacionales existentes entre los

diferentes elementos que la conforman. Estas interrelaciones comprenden aspectos técnicos y

comportamentales, basados en los condicionantes y componentes que influencian su propio

disefo”.

Explicando brevemente algunos términos considerados en la definicion, tenemos que:

» armazon, es la representacion de la forma o disefio organizacional que comprende las
diversas unidades o células organizacionales (nudos e hilos);

» funcionamiento simultaneo, porque relaciona dos o0 mas organizaciones de forma activa e
interdependiente;

» funcionamiento coordinado, porque requiere de mucha precision para poder desarrollar las
diversas operaciones y/o procesos interorganizacionales;

» funcionamiento equilibrado, porque busca un balance de la participacion entre las
organizaciones que forman parte de la red;

» funcionamiento integrado porque el resultado serd evaluado por igual en relacion a las
participaciones de las socias teniendo como base padrones de cualidad, cantidad, costo,
tiempo;

» relaciones interorganizacionales, basada en el criterio de interdependencia;

» aspectos técnicos-comportamentales, relacionada con la sinergia de recurso vy
competencias de todas las organizaciones que forman parte de la red;

» componentes y condicionantes, son los elementos enddgenos y exdgenos que influencian y
caracterizan el disefio de la estructura organizacional en red.

Las tipologias de EOR son muy variadas, con fines ilustrativos se presentan algunas de ellas,

las cuales se pueden clasificar en dos bloques: el primero denominado de tipologias generales

y el segundo denominado de tipologias especificas. Estas procuran agrupar las tipologias de

redes, bajo criterios basicos y simples, observando que una EOR podria simultaneamente

formar parte o tener caracteristicas de mas de una de las tipologias propuestas:
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a) En relacion a la nacionalidad: la EOR podria ser clasificada en Local, cuando esta constituida
por organizaciones de la misma nacionalidad; o Internacional, cuando esta constituida por
organizaciones-socias de diferentes nacionalidades;

b) en relacion al numero: la EOR podria ser clasificada en Bi-red, cuando esté constituida por
solamente dos organizaciones-socias; o Poli-red, cuando esta constituida por mas de dos
organizaciones;

c) en relacién a la propiedad: la EOR podria ser clasificada en Privada, cuando esta constituida
por organizaciones de duefio privado; o Publica, cuando esta constituida por organizaciones de
duefio publico;

d) en relacién a los procesos conjuntos: la EOR podria ser clasificada en Integrada, cuando esta
constituida por organizaciones-socias con procesos de negocios en varias areas
simultdneamente, ejemplo, finanzas, mercadotecnia, logistica, etc; o Especifica, cuando esta
constituida por organizaciones-socias con proceso de negocios en areas 0 asuntos especificos,
ejemplo, solamente logistica;

(McGUILL & SLOCUM, 1995) propone tres formas de redes: Red Interna, constituida por una
organizacion dentro de otra organizacién, proyectada para obtener beneficios de mercados de
las divisiones internas; Rede Estable, constituida por organizaciones independientes, de
propietarios diferentes, de acuerdo con una cadena de valor; Red Dindmica, Modular o Virtual,
esta forma de red desarrolla operaciones independientes a lo largo de la cadena de valor mas
no existe relacion permanente, asi las organizaciones—socias pueden entrar o salir de la red con
bastante flexibilidad.

Para (CASSAROTO FILHO & PIRES, 2000) las redes pueden ser diferenciadas en Red Top
Down, en la cual una organizacion puede constituirse como proveedora de una organizacion-
matriz, o sub-proveedora. Es una EOR donde la proveedora es altamente dependiente de la
organizacion-matriz; Red Flexible, sucede cuando varias organizaciones se reldnen para criar
una alianza que serd responsable por ejecutar diversas operaciones y/o para enfrentar
conjuntamente a los competidores.

(Louffat Olivares, 1999) emplea una terminologia de red/alianza en el sentido de existir una
ligacion simbidtica entre ambas. En otras palabras la red encuentra una opcion de contexto de
actuacion en alianzas estratégicas. El autor propone dos tipos de redes: Rede/Alianza
Horizontal es aquella EOR constituida por organizaciones competidoras directas que ofrecen el
mismo servicio, operacion o producto final, sea en el mismo dominio o en dominios diferentes,
dando origen a un formato horizontal, donde las organizaciones sociales de la red pueden

desarrollar actividades conjuntas.
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Debido a que esta nueva propuesta de disefio organizacional todavia puede ser considerada
que esta siendo cimentada gradualmente, ofrece diversas alternativas conceptuales y sobre
todo representaciones graficas para representarla.

1.3.1.2.3- Alineamiento estratégico.

En la gestion empresarial cobra fuerza el alineamiento estratégico como condicién para que la
direccién estratégica guie el rumbo hacia la transformacion para la que fue creada. El
alineamiento entre las estrategias seleccionadas y los procesos resulta uno de los dilemas
pendiente por resolver en los modelos de direccidén (Kathuria & Porth, 2003; Hsi An & Yun Hwa,
2005; Ezingeard et al., 2007; Chen et al., 2008; Comas Rodriguez, R et al., 2011; Gonzélez
Solan, 2012).En aproximacion a (Gonzalez Solan, 2012), el alineamiento estratégico es un
proceso continuo que gestiona los factores de coordinacion, posibilita a la alta direccién
establecer y fortalecer relaciones de cooperacién entre los recursos, capacidades y procesos e
implicarlos en la estrategia, para lograr efectos sinérgicos que permitan alcanzar un valor
agregado en la organizacion. Como elemento sinérgico que contribuye a la integracion de la
direccién estratégica y el control de gestién, se debe evaluar el alineamiento entre los objetivos
estratégicos y los procesos de la organizacion. Si se tiene una buena alineacién entre ambos
elementos, y los indicadores definidos en el CMI evaltan integralmente la gestion, se simplifica
el camino y se contribuye al logro de la eficacia.

Un procedimiento que resalta en la bibliografia revisada es el propuesto por (Comas Rodriguez,
Raul, 2013a) para evaluar el alineamiento estratégico consistente en: crear una matriz de
impacto entre los procesos y los objetivos estratégicos; calcular el peso relativo de los procesos
y los objetivos estratégicos; calcular el indice de alineamiento estratégico; construir la matriz de
alineamiento estratégico y evaluar los resultados de la matriz. Posteriormente, (Gonzalez Arias,
2016) modifica esta propuesta y le incorpora dos elementos significativos: que se integran los
dos indices (indice de alineamiento de objetivos e indice de alineamiento de los procesos) en
un indice Global de Alineamiento Estratégico (IGAE) y posteriormente se utiliza una escala de
evaluacion en base a uno.

1.3.1.2.4- Cuadro de Mando Integral.

Desde la aparicion del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral (Kaplan & Norton,
1992), los autores han escrito cinco libros, y un grupo de articulos, que marcan la evolucién de
esta herramienta estratégica y evidencian su caracter dinamico.

En los circulos empresariales se esta considerando al CMI como una herramienta de gestion de
méxima actualidad, ya que tiene la ventaja de su compatibilidad con cualquier otro modelo o
paradigma que se haya implantado anteriormente (Olve et al., 1999; Francés, 2006; Campbell
et al., 2008; Gonzalez Gonzalez, 2009; Shun Hsing, 2010; Fernandez Hatre, 2013;
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Chuquiguanga Lalvay, 2015; Machin Ortega, 2016). Todas las organizaciones se guian por su
despliegue de objetivos y de los indicadores correspondientes; el CMI sencillamente reorganiza
la eleccion de dichos objetivos, los integra de forma equilibrada para alcanzar la excelencia de
la organizacion y promueve acciones para alcanzarlos de manera eficaz y coherente.(Comas
Rodriguez, Radul., 2013b; Ferndndez Hatre, 2013)

En su surgimiento, Kaplan y Norton proponen un sistema de medicion de la actuacion
empresarial diferente, balanceado en cuatro perspectivas, que evita la parcializacién hacia
indicadores financieros, como ocurria en ideas similares que le anteceden, y con capacidad de
medir los objetivos estratégicos.

Perspectiva financiera; los indicadores financieros son valiosos para evaluar la situacion
econdémica de las acciones realizadas. La situacion financiera de una empresa indica si la
estrategia puesta en practica, influye positivamente en el desempefio organizacional.
Perspectiva del cliente; incluye la satisfaccion del cliente, la retencion de clientes, adquisicion de
nuevos clientes, rentabilidad del cliente, cuota de mercado y otros indicadores relacionados con
la propuesta de valor al cliente.

Perspectiva de procesos internos; identifica los procesos criticos donde la organizacién debe
ser excelente, tienen un mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los
objetivos financieros de la organizacion.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento; identifica la infraestructura que la empresa debe
construir para mejorar y crecer a largo plazo. Es imposible que las empresas sean capaces de
alcanzar sus objetivos estratégicos si no buscan cdmo incrementar sus capacidades para
entregar un mayor valor a sus clientes.

En cuanto a su desarrollo futuro, existen limitaciones todavia que se deben afrontar y buscarle
soluciones. Hoy, aunque es un instrumento Util para implementar estrategias ya definidas,
presenta dificultades a la hora de validar y detectar la necesidad de un eventual cambio en ella.
1.4- Modelos de los subprocesos de gestion de accesibilidad y movilidad.

Los modelos de gestidon son descripciones guia para emplear en diferentes esferas de la misma
(Rodriguez Aloma, 2009). Existen diversos modelos, metodologias, procedimientos, directrices,
lineamientos, métodos desarrollados por disimiles autores tanto en la esfera internacional como
nacional que trabajan en aras de garantizar un correcto funcionamiento de la gestion de
accesibilidad y movilidad, a partir de las infraestructuras vehicular y peatonal, los flujos
vehiculares y peatonales, los estacionamientos y los dispositivos de control. De forma general,
(Alfonso Alvarez, 2018; Canito Alfonso, 2018; Castro Diaz, 2018; Céspedes Dominguez, 2018;
Crespo Hernandez, 2018; de Armas Pefate, 2018; Martel Delgado, 2018; Ortega Garcia, 2018;

Sanchez Bello, 2018) realizan un andlisis de herramientas de gestion existentes en la
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bibliografia internacional para sendos elementos incidentes en la accesibilidad y movilidad en
entornos urbanos de valor patrimonial, teniendo en cuenta los aspectos tratados en cada una
para la concepcion de procedimientos para su planificacién y control, dandole un enfoque
estratégico y de procesos a dicha gestion. Tomando como base dichos procedimientos se
estructurard en la presente investigacion un procedimiento para la gestion integrada de
accesibilidad y movilidad en centros historicos, que integre de forma sinérgica los aspectos
esenciales a tener en cuenta en la gestibn de los elementos incidentes en el correcto
desenvolvimiento de la vialidad a partir de las expresiones de accesibilidad y movilidad,
articulados de forma ldgica y organica de acuerdo al ciclo de la administracién, incluyendo la
retroalimentacién y mejora continua de dicho procedimiento.

Conclusiones Parciales

1. Los centros historicos, al haber sido concebidos como la ciudad inicial, y absorbidos
progresivamente por el crecimiento, presentan en ocasiones una configuracién urbana
no compatible con el caracter multifuncional adquirido por estas areas a través de los
anos.

2. El subsistema vial adquiere gran importancia en el sistema de la ciudad al permitir el
acceso de los habitantes urbanos a los beneficios sociales, por lo que las condiciones de
operacion de este juegan un papel determinante en el nivel de desarrollo de las
ciudades.

3. La gestién vial constituye una herramienta para garantizar que la ciudad desarrolle y
conserve los atributos de accesibilidad, movilidad y conectividad, a partir de una
adecuada gestion de los elementos componentes del subsistema vial.

4. El enfoque de procesos constituye una valiosa herramienta para llevar a cabo la gestién
de accesibilidad y movilidad en centros histéricos, teniendo en cuenta la complejidad de
las actividades a desarrollar para garantizar su correcto funcionamiento.

5. El alineamiento estratégico propicia la compatibilizacion de los objetivos con los
procesos, permitiendo fortalecer relaciones de cooperacion entre los recursos,
capacidades y procesos e implicarlos en la estrategia, para lograr efectos sinérgicos que
permitan alcanzar un valor agregado en la organizacion.

6. El cuadro de mando integral como herramienta del control de gestién, posibilita analizar
de forma cuantitativa el nivel de cumplimiento de los objetivos estratégicos propuestos, a
partir de indicadores relacionados con los parametros caracteristicos de los procesos de

gestion.
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CAPITULO Il. DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION INTEGRADA DE
ACCESIBILIDAD Y MOVILIDAD EN CENTROS HISTORICOS.

—>-

Tomando como base las conclusiones parciales resultantes del andlisis del estado del arte y la
practica de la gestion de accesibilidad y movilidad en centros histéricos a nivel nacional e
internacional, que cumplimenta el objetivo general presentado y en respuesta al problema
cientifico planteado en la presente investigacion, en el presente capitulo se concibe y describe
el procedimiento para la gestidén integrada de accesibilidad y movilidad en centros historicos,
exponiendo el instrumental metodoldgico pertinente para su despliegue y la adecuacion e
integracion de herramientas utiles en la integracion y control de la gestion.
Premisas y su operacionalizacién para la aplicacion del procedimiento:
¢ Manifiesto interés en la aplicacion de un enfoque de procesos.
e Correspondencia con el marco legal regulatorio de la gestién vial en Cuba.
e Compromiso de la direccion y de los empleados, fundamentado en la formaciéon del
personal implicado.
e Existencia de un seguimiento al comportamiento de los parametros caracteristicos de los
elementos del subsistema vial que inciden en la accesibilidad y movilidad.
Las formas de comprobacion de cada premisa, se muestran en la Figura 2.1

[ Premisas ] [ Formas de comprobacion ]

Cmswmme,mkw Los objetivos a conseguir mediante la gestion de accesibilidad
y movilidad deben guardar correspondencia con las
regulatorio de la gestién vial en Cuba. legislaciones y normativas vigentes en el territorio nacional.

|| .
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accesibilidad y movilidad.

Solicitud de informes a los Organismos de la Administracion
Central del Estado responsables de la ejecucion de estudios
sistemdticos de los elementos del subsistema vial que inciden
en la accesibilidad y movilidad.

~ U

Figura 2.1. Premisas del procedimiento y formas de comprobacién. Fuente: elaboracion propia.
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La comprobacion de estas premisas genera dos situaciones: su cumplimiento, conlleva a la

aplicacion de los instrumentos, al demostrarse la existencia de condiciones iniciales para

favorecer su éxito; su incumplimiento, parcial o total, implicaria el aseguramiento previo de

estas condiciones de partida. Estas pueden estar caracterizadas por acciones de motivacion y

capacitacion.

Caracteristicas del procedimiento:

Pertinencia: Dada por la posibilidad que tiene el procedimiento de adecuarse a la
solucion de problemas que puede presentar la accesibilidad y movilidad en un momento
dado y en diversas circunstancias.

Suficiencia informativa: Se refiere a la disponibilidad (con la calidad y confiabilidad
requeridas) de la informacion necesaria y suficiente para la aplicacion del procedimiento
y el procesamiento de la misma a partir de su correcta estructuracion.

Flexibilidad: Los procedimientos pueden ser aplicados, total o parcialmente, a diferentes
situaciones segun las condiciones concretas de cada centro histérico en cuanto a
configuracion de la trama urbana y disposicion de la red vial, las condiciones de
operacién de los componentes dinamicos de la vialidad, y el tratamiento dado a las
redes de infraestructuras técnicas.

Calidad de los resultados: Estd dada por la exactitud y validez de los resultados
obtenidos de la implementacion del procedimiento a fin de satisfacer las expectativas de
los gestores publicos responsables de su puesta en practica.

Consistencia légica: Cualidad de los procedimientos desarrollados de ser coherentes
con la légica “natural” de ejecucion de los procesos de trabajo, en la aplicacion “total o
parcial” para la solucién de problemas relacionados con la presente investigacion.
Contextualizacion: El procedimiento se adecua a las condiciones concretas de cada
ciudad patrimonial en la que se aplique, teniendo en cuenta las organizaciones y
personas participantes en los diferentes momentos de la implementacion.

Creativo e innovador: Crea un ambiente participativo que propicia el desarrollo de la
iniciativa de los participantes en la puesta en préctica e impulsa la busqueda y analisis
de soluciones a los problemas que se presentan para los diversos elementos del

subsistema vial que inciden en la accesibilidad y movilidad.

La Figura 2.2 muestra el procedimiento para la gestiéon integrada de accesibilidad en centros

histéricos, estructurado en 4 fases, vinculando los procedimientos especificos empleados.
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Procedimiento para la gestién integrada de accesibilidad y movilidad en centros histdricos. |

= Fase 1. Diagndstico integrado de accesibilidad y movilidad. |

»{ Etapa 1. Andllsis de a gestion integrada de accesibilidad y movilidad. |
Paso 1. Formacién de equipo multidisciplinario de trabajo. - Procedimiento para la seleccién de expertos. |

Paso 2. Definicién y descripcidn de los subprocesos de gestidn. |-~ Procedimiento para la implementacidn de la gestidn por procesos. |

Paso 3. Definicidn de actores implicados en fos subprocesos de gestion. |-<-(___Asignacin de responsabilidades mediante la matriz RACL. |

L
o Etapa 2. Recopilacién y procesamiento del estado de los subprocesos de gestion. | |_Diagndstico del alineamiento estratégico (objetivos-subprocesos). |

Disefio de estruclura inizativa para el proceso de
= Fase 2. Propuesta de accones de mejora a los subprocesos de gestion. ]—--[ 0ién de bilid ,a;f:u ad Ipmﬂommm!ii ]
=9 Fase 3. Control de gestién integrada de accesibilidad y movilidad. }--~{ Procedimiento para la construccidn del Cuadro de Mando Integrol. |

Fase 4. Retroalimentaddn y mejora continua del proceso de gestion integrada de |
accesibilidad y movilidad en centros histdricos.

'*[EhanSaguMﬂmbnbsmMmddEMl.

"[ Etapa 2. Disefio e implementocién del Plan de Capacitacidn.

-'[ Etapa 3. Retroalimentacidn del flujo informativo.

Figura 2.2: Procedimiento para la gestion integrada de accesibilidad y movilidad en centros histéricos.
Fuente: elaboracién propia.



FASE 1. DIAGNOSTICO INTEGRADO DE ACCESIBILIDAD Y MOVILIDAD.

El diagnéstico integrado de accesibilidad y movilidad se encuentra dividido en dos momentos o
etapas: la primera etapa correspondiente al andlisis organizacional de la gestion de
accesibilidad y movilidad, y la segunda etapa correspondiente al funcionamiento de los
elementos componentes de la vialidad que se reflejan en los subprocesos de gestion.

Etapa 1. Anédlisis de la gestion integrada de accesibilidad y movilidad.

Se definen los subprocesos sustantivos que se desarrollan en aras de garantizar el correcto
desenvolvimiento de la vialidad en los centros histéricos, se asignan las responsabilidades de
los Organismos de la Administracion Central del Estado segun su objeto social, y se diagnostica
el alineamiento estratégico entre los procesos definidos y las estrategias de las organizaciones
responsables de su gestion.

Paso 1. Formacion del equipo multidisciplinario de trabajo.

(Cossio Alonso, 2017) afirma que la mejora en la prediccién de los resultados obtenidos del
trabajo con expertos esta originada en la diversidad de conocimientos, mas que en el nimero
de expertos. El error en las previsiones realizadas disminuye exponencialmente con el nimero
de expertos afiadidos, hasta situarse en valores del 5% como cota superior, para un total de 15
individuos, namero a partir del cual dicha disminucién es poco significativa. Con base en ello, se
considera que el nimero de expertos adecuado debe ser lo méas cercano posible a 15
individuos.

Los expertos propuestos deben ser representativos de todos los procesos, ademas, de
diferentes areas, especialidades y profesiones, siempre y cuando posean dominio del tema que
se estudia.

Procedimiento parala seleccion de expertos.

Los métodos de expertos permiten consultar un conjunto de expertos para validar una
propuesta, sustentado en sus conocimientos, investigaciones, experiencia y estudios
bibliogréaficos.(Mendoza Fernandez, 2016).

Al analisis de estos aspectos suelen asociarse problematicas de busqueda de indicadores
medibles, especialmente en la elaboracién de instrumentos empiricos. El trabajo con grupos de
expertos debe estar avalado por su grado de “experticidad”, aspecto que ha sido destacado por
varios autores tales como (Ofate, 1988; Artola Pimentel, 2002; Negrin Sosa, 2003).

La experiencia, calificacion y capacidad de los miembros del equipo que participaran en la
investigacion deben estar acreditadas por su grado de experticia. En la presente investigacion

se tendré en cuenta el procedimiento de (Artola Pimentel, 2002).
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Método Delphi

El Delphi es una metodologia estructurada para recolectar sisteméticamente juicios de expertos
sobre un problema, procesar la informacién y a través de recursos estadisticos, construir un
acuerdo general de grupo. Permite la transformacién durante la investigacibn de las
apreciaciones individuales de los expertos en un juicio colectivo superior (Garcia Valdés &
Suarez Marin, 2013).

Método del coeficiente de concordancia de Kendall

Consiste en priorizar los criterios de un grupo de especialistas con conocimientos de la
problemética sometida a estudio, de manera que cada integrante del panel vaya ponderado
segun el orden de importancia que cada cual entienda a criterio propio y asi determinar la
nomenclatura de las caracteristicas o causas analizadas. Para ello se requiere de un
procedimiento matematico que se basa en la suma de la puntuacién para cada caracteristica,

mediante la expresion:

k m

3T AAAAA

jj=1ii=1
Se halla el coeficiente de concordancia (W) a través de la formula siguiente:

_ L2yA* donde A2= Y (444 - T)?
m2(k3—k) =1

-K: NUumero de caracteristicas.

-m: NUmero de expertos.

Si W 2 0.5, equivale a decir que existe concordancia de criterios entre todos los miembros que
conforman el panel de expertos, por lo que el estudio realizado es valido.

Se seleccionan las caracteristicas que cumplan la condicién siguiente:

YHI<T dondeT ="@k m Milé
 Jj=1%i=1

Paso 2. Definicién y descripcion de los subprocesos de gestion de accesibilidad y
movilidad.

Luego de definir en la revisién bibliografica los subprocesos que inciden en la gestién de
accesibilidad y movilidad en centros historicos, se procede a la implementacion de la gestion
por procesos.

Procedimiento para la implementacion de la gestion por procesos.

Para desarrollar la gestién por procesos se sigue el procedimiento planteado por Medina Ledn
et. al. (2017), el cual se muestra en la Figura 2.3.

El mismo permitira la gestion y mejora de los procesos que componen la gestion de

accesibilidad y movilidad del centro histérico a partir de su definicion, descripcién, analisis y
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disefio; asi como la concepcion de un conjunto de indicadores que permitan su implantacion,
seguimiento y control

Fase |. Fase organizativa, analisis del proceso.

Etapa 1: Formacion del equipo y planificacion del proyecto.

Comprende la formacion de un equipo de trabajo interdisciplinario compuesto por no mas de
siete personas, en su mayoria miembros del consejo de direccion de las organizaciones
implicadas en la gestion de accesibilidad y movilidad en el Centro Histérico. Asimismo, deben
poseer conocimientos en sistema y herramientas de gestién, contar con la presencia de algun
experto externo y nombrar a un miembro del equipo como coordinador del proyecto.

Etapa 2: Listado de los procesos de la gestion de accesibilidad y movilidad.

Antes de embarcarse en cualquier nueva iniciativa de gestién es esencial familiarizarse con los
procesos empresariales internos propios de la empresa. Por lo tanto, en esta fase se recogera,
mediante una sesion de brainstorming, una lista de todos los procesos y actividades que se
desarrollan para la gestion de la accesibilidad y movilidad del Centro Histérico, el autor plantea
tener en cuenta las premisas siguientes:

» El nombre asignado a cada proceso debe ser sencillo y representativo de los conceptos
y actividades incluidos en él. Asimismo, el proceso tiene que ser facilmente comprendido
por cualquier persona de la organizacion.

» Latotalidad de las actividades desarrolladas en la empresa (en este caso para la gestion
de accesibilidad y movilidad) deben estar incluidas en alguno de los procesos listados.
En caso contrario deben tender a desaparecer.

» Se recomienda que el numero de procesos oscile entre 10 y 25 en funcién del tipo de
empresa (Amozarrain, 1999), pues la identificacion de pocos o demasiados procesos
incrementa la dificultad de su gestion posterior.

Etapa 3: Identificacién de los procesos relevantes.

Una vez establecido el listado de los procesos que integran la gestién de accesibilidad y
movilidad por el equipo de trabajo, se busca definir los de mayor relevancia para el Centro
Historico de la Ciudad. Posteriormente, para verificar la concordancia entre los implicados y
seleccionar los procesos relevantes, se recomienda el método del coeficiente de Kendall o
encuesta entre los directivos del consejo de direccion

Etapa 4: Seleccion de proceso Diana

Para la seleccion de los procesos “Diana” se propone aplicar la matriz de objetivos estratégicos
(IOE)/ repercusion en el cliente (RC)/ éxito a corto plazo (ECP). Se incorporan, ademas, otros
elementos o criterios que el equipo considere oportunos, como: repetitividad (R), variabilidad

(V), perfiles de competencias (PC), peso econémico (PE), valor agregado al producto final
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(VAPF), u otro a consideracion del equipo. A partir de ahi, se obtiene la puntuacion total de
cada proceso (TP).
Los criterios que formaran parte de la matriz seran aquellos que el equipo de mejora, con una
valoracion subjetiva, determin6 como influyentes para la aplicacion del método Kendall para la
seleccién de los procesos relevantes y, por tanto, para los posibles procesos Diana.
Existe consenso en la literatura en cuanto a la importancia de las dos primeras variables, y la
experiencia practica ha demostrado que resulta viable considerar como factibles las cinco
primeras. En cuanto a las restantes, se considera que estan reflejadas en las cinco primeras en
alguna medida. No obstante, la eleccion para utilizar una u otra, asi como la incorporacién de
alguna nueva, resulta plena potestad del grupo de trabajo y el someterlo a su consideracion,
con la explicacion precisa de su significado, constituye un paso obligatorio de quien dirige el
proyecto.
La solucién de esta matriz puede ser abordada de dos formas distintas: la primera, bajo la
consideracién de que todos los criterios poseen la misma importancia y significaciébn en cuanto
al momento en que se aplica, o el sector al que pertenece la empresa; y la segunda,
ofreciéndoles pesos relativos a cada uno de los criterios que denoten su importancia y
significado.
La correlacién establecida como variable de ponderacién en la matriz confeccionada es: fuerte
(10 puntos), media (5 puntos), y baja (1 punto) (Amozarrain, 1999). Una vez calculado el total
de puntos para los procesos relevantes, el equipo selecciona los mas significativos con
referencia a los de maxima puntuacién. Debera realizarse el disefio o redisefio de todos los
procesos relevantes (Uno a uno) con inicio en los procesos Diana de primer orden.
En el segundo caso, para la seleccion de los pesos relativos asociados a los criterios de
seleccion, se utiliza el analisis multivariado, que implica un procedimiento mas complejo que el
anterior, pero sin dudas, mas preciso. Luego de la eleccion de los criterios a utilizar para la
seleccién de los procesos Diana, se propone aplicar la Matriz de Comparacion.
Para realizar este andlisis, resulta factible la aplicacion del Método Saaty (Kaplan & Norton,
2004), que se justifica en los supuestos de la metodologia AHP (Proceso Analitico de Jerarquia,
por sus siglas en inglés), disefiado para resolver problemas complejos que tienen criterios
multiples, por medio de un algoritmo relativamente sencillo, en la que los pesos y la
consistencia entre las ponderaciones son concedidas por el equipo de trabajo. Este algoritmo
puede apoyarse en aplicaciones informaticas, como la creada por (Hernandez Narifio, Arialys
2010b) o software propietarios existentes para tal fin. Los procesos Diana seran aquellos que
obtengan la maxima calificacién y en ellos se debe centrar la mejora. (Nogueira Rivera, 2004)
recomienda comenzar por aquellos que cumplan con: Pn > (IPmed) (RCmax) (ECPmax) (# de
Objetivos).
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Figura 2.3: Procedimiento especifico para la Gestién por Procesos.

Fuente: (Medina Ledn et al., 2017), en aproximacion a (Nogueira Rivera et al., 2003).



Algoritmo para la obtencion de los pesos de los criterios de seleccion por medio de un
analisis multivariado o multicriterio

Paso 1: Construir una matriz de comparacion de n x n variables, elaborada sobre la base de los
criterios para la seleccién de procesos determinados por el grupo de mejora.

La matriz estard formada por los criterios valorados por el grupo de mejora para la
determinacion de los procesos Relevantes y posibles Diana.

Tabla 2.1: Matriz de comparacion de n x n variables.

IOE RC ECP |V R PC VAPF | PE
IOE aij Alj aij Alj Alj aij aij aij
RC aij Alj aij Alj Alj aij aij aij
ECP aij Aij aij Alj Alj aij aij aij
Vv aij Aij aij Alj Alj aij aij aij
R aij Alj aij Alj Alj aij aij aij
PC aij Alj aij Alj Alj aij aij aij
VAPF | aij Aij aij Alj Alj aij aij aij
PE aij Alj aij Alj Alj aij aij aij

00 | aij Alj aij Alj Alj aij aij aij

Nota: Es necesario que si aij = Kj entonces a ji = 1/k.
Fuente: Elaboracion propia en aproximacion a (Medina Leon et al., 2017)
Para valorar las relaciones existentes entre cada criterio propuesto en la matriz de comparacion,
se pueden aplicar varias escalas, por ejemplo: otorgar valores entre 1y 5, entre 1y 7 6 entre 1
y 9. Para este andlisis se considera mas factible emplear la escala entre 1 y 9, por dar un
margen mas amplio de decision a los expertos. En la Tabla 2.2 se expone la interpretacion de la
escala a utilizar.

Tabla No. 2.2: Interpretacion de la escala a utilizar en la matriz de comparacion.

Valor de aij Interpretacion

El objetivo i y j tienen igual importancia.

El objetivo i es débilmente mas importante que el objetivo |

El objetivo i es mas fuertemente importante que el j.

El objetivo i es absolutamente més importante que el objetivo j.

1
3
5
7 El objetivo i es mucho mas fuertemente importante que el objetivo |
9
2

,4,6,8 Valores intermedios

Fuente: Elaboracion propia, en aproximacion a (Medina Leén et al., 2017)
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Paso 2: Calcular la consistencia, la cual permitird probar que los resultados son validos y
confiables. En caso de no ser consistentes, implicaria realizar nuevamente el paso 1. Esta
inconsistencia podria ser a causa de que los expertos no tienen homogeneidad en los
conocimientos sobre el tema expuesto, o que a la hora de la explicacion del procedimiento, no
hubo total claridad y asimilacién del mismo.
Para hallar la consistencia se compara el CI (indice de consistencia) con el indice aleatorio (I1A),
que resulta una consecuencia de la cantidad de criterios estudiados (n) y se encuentra en la
Tabla 2.3.

Tabla 2.3: indice aleatorio.
n 2 3 4 5 6 7 8 9 10
A 0 0.58 0.90 1.12 1.24 1.32 1.41 1.45 151

Fuente: Elaboracion propia, en aproximacion a (Medina Leon et al., 2017)

Si CI/IA existen problemas de consistencia y el Proceso Analitico de Jerarquia (AHP) puede no
proporcionar el resultado 6ptimo.

Paso 3: Construir la Matriz para la seleccion de los procesos Diana. Obtenida la votacion de los
expertos, se determina una medida de tendencia central para cada una de las casillas de la
matriz (proceso versus criterios empleados) que represente al grupo. A tal efecto, se
recomienda la moda; de usarse la media se debera calcular también la desviacién tipica y
verificar que se encuentre entre los valores establecidos.

La medida de tendencia central seleccionada para cada proceso-criterio, se multiplica por el
peso relativo asociado al criterio. El valor de TP es el resultado de la suma de todos los

productos por fila.

TP = > (IOE(Voe) + RC(Vrc) + ECP(Vecp) + V(Vv) + R(Vr) + VAPF (Vvapll) + PE(Vpe))
=1

A continuacioén se debe calcular la puntuacion total media (Tp media)
Tp media = 4*[No*(Voe+Vrc+Vecp+Vv+Vr+Vvapf+Vpe)], donde:

¢ No: Cantidad de objetivos estratégicos.

e T.P: Puntuacion total del proceso.

e Voe: peso relativo de impacto en objetivos estratégicos.

e Vrc: peso relativo de repercusion en el cliente.

e Vecp: peso relativo de éxito a corto plazo.

e Vv: peso relativo de la variabilidad.

e Vr: peso relativo de la repetitividad.

e Vvapf: peso relativo del valor agregado al producto final.

e Vpe: peso relativo del peso econémico.
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e 4 (cuatro): valor central de la escala utilizada, para este caso una escala de 1 a 10.
Los procesos con puntuacion superior a la media seran los propuestos para la mejora:
Tp media < PT
Etapa 5: Nombrar el responsable del proceso.
Una vez seleccionados los procesos diana y relevantes, el equipo de trabajo nombra un
responsable para cada uno de ellos, delegando en estas personas el desarrollo de las etapas
posteriores y, por consiguiente, el éxito del proyecto. Por lo tanto, se debe nominar a personas
reconocidas dentro de la organizacién y de ser posible del propio equipo. Los responsables
deberdn poseer autonomia de actuacion y atribuciones que seran puestas de manifiesto
publicamente.
Fase Il. Fase ejecutiva, disefio o redisefio del proceso.
Etapa 6: Constitucion del equipo de trabajo.
El responsable del proceso sera el encargado de seleccionar aquellas personas que, a su juicio,
puedan aportar mas durante el disefio o redisefio del proceso teniendo en cuenta los criterios
siguientes (Amozarrain, 1999):

» Que tengan experiencia en las actividades incluidas.

» Que tengan capacidad creativa e innovadora.

» Que exista una persona como minimo por cada uno de los departamentos que realizan
actividades en el proceso.

» Se recomienda incluir alguna persona ajena a la gestion del proceso que actie como
facilitador. Esta persona debe estar ampliamente formada en procesos y dominar
herramientas de trabajo en grupo.

» El nimero de componentes no debe superar las ocho personas. Esto Ultimo depende del
tamafio de la organizacién y del proceso implicado.

» Habria que establecer un plan de trabajo basado en la dedicacién parcial de los
componentes del equipo y consensuarlo con sus jefes superiores.

Etapas 7 y 8: Definiciéon del proceso empresarial y representacion.

El equipo debe definir el alcance del proceso empresarial objeto de estudio y su relacion con
otros procesos de la gestién de accesibilidad y movilidad encargados de planificar, ejecutar,
revisar y adaptar su comportamiento (ciclos P, D, C, A), de manera que todos estén de acuerdo
con el trabajo que deben realizar. A ello contribuye, la confeccion de una ficha del proceso, que
incluye los elementos del proceso que se mencionan a continuacién: nombre, responsable,
proposito, objetivos, proceso (entradas, actividades y salidas), controles necesarios, eficacia,
recursos (materiales y humanos), relacion de documentos, distribucién de los documentos,

método para medir la eficacia, y descripcion del proceso. Para establecer los objetivos basicos
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del

proceso se debe rescatar la informacion contenida en la matriz de objetivos

estratégicos/impacto en clientes y procesos para el andlisis siguiente:

» Contraste con los objetivos estratégicos: De acuerdo con los impactos registrados por el

proceso diana seleccionado, el equipo debe lograr el despliegue de los objetivos
estratégicos a través del proceso.

Contraste con las necesidades de los clientes: Se analiza la repercusion del
cumplimiento de las necesidades de los clientes del proceso, a través de: entrevistas,

encuestas u observaciones directas sobre sus expectativas.

Otra herramienta importante en la descripcion del proceso lo constituye el diagrama de flujo

dentro de los cuales resaltan los As-Is (Tabla 2.4), Utiles para representar actividades y sus

secuencias tal como suceden (Hernandez Narifio, 2010).

Tabla 2.4: Interpretacion de los simbolos.

Simbolo Interpretacién

@ Inicio o fin del proceso

— 5 | Linea de flujo

: Decision

Actividad

Documento

Fuente: (Marquez Leon et al., 2013)

Para su elaboracién la secuencia de pasos a seguir es la siguiente:

1.

NV VY

>
>

Documentar cada paso en la secuencia. Para cada paso, hacer preguntas como:

¢ Qué produce este paso?

¢, Quién recibe este resultado?

¢ Qué pasa después?

Continuar la construccion del diagrama hasta que se conecten todos los resultados
definidos.

Revisar el diagrama haciendo estas preguntas:

¢ El diagrama muestra la naturaleza serial y paralela de los pasos?

¢ El diagrama capta de forma exacta lo que realmente ocurrio?

Etapas 9y 10: Andlisis del valor afiadido y establecimiento de indicadores.
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El indicador es el instrumento de medicion para valorar el desempefio del proceso. Se define el
listado de los indicadores, de eficiencia y eficacia, para la evaluacién de los procesos y del
desempefio empresarial a través del CMI. Para una formalizacion de los indicadores se deben
definir al menos las caracteristicas siguientes: nombre, objetivo del indicador, forma de célculo,
unidad de medida, punto de lectura, periodicidad y niveles de referencia. Todos estos valores
son representados en una ficha de indicador como complemento de la ficha de proceso.
Una vez definidos los indicadores se debe concretar sus objetivos, de modo que estos sean
coherentes con los objetivos béasicos del proceso y garanticen su cumplimiento. En el CMI se
profundiza mas en este elemento.
Fase lll. Supervision y Monitoreo.
Etapa 11. Implantacion, seguimiento y control.
Como apunta (Amozarrain, 1999)“La fase de implantacién puede prolongarse en el tiempo, por
lo que es necesario desarrollar un plan concreto con la definicion de responsables y plazos para
cada uno de los hitos”. Antes de implantar el nuevo proceso es necesario reflexionar acerca de
las posibles resistencias al cambio y las posibles contramedidas a adoptar, de entre las que se
pueden citar las siguientes:

» Comunicar y hacer participes a las personas que se veran implicadas en la puesta en

practica del nuevo proceso.

» Dar la formacién y adiestramiento necesarios.

A\

Escoger el momento adecuado.

» Desarrollar una implantacion progresiva, procurando iniciar ésta con las personas mas

receptivas y con las de mas prestigio entre sus compafieros.

Una vez recogida la informacion de los indicadores se procede a la monitorizacion de los
mismos para su posterior analisis. La monitorizacién se realiza mediante cuadros de mando que
segun Heras (1996) son herramientas que muestran toda la informacién relevante de un
indicador en un espacio reducido. Luego, a partir del estudio del cuadro de mando se analiza
cada uno de los procesos clave y se plantean acciones de mejora para su perfeccionamiento.
Paso 3. Definicién de actores implicados en los subprocesos de gestion.
Una vez definidos los subprocesos de gestion, se procede a la asignacion de los niveles de
responsabilidad de los Organismos de la Administracion Central del Estado en cada uno de
ellos, a partir de la aplicacion de la matriz de asignacién de responsabilidades RACI, en la cual
se definen las organizaciones responsables, supervisoras, consultadas e informadas de las
acciones de gestion llevadas a cabo para garantizar el correcto funcionamiento de los
elementos componentes de la vialidad que inciden de forma directa en la accesibilidad y

movilidad de los centros historicos.
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Asignacion de responsabilidades mediante la matriz RACI.
(Diaz, 2014; Mtz.de Albéniz, 2015; Sanchez del Rio, 2015; Gomez, 2016; Longarini, 2016)
coinciden en que los pasos para aplicar la matriz RACI son:
1. Identificar las actividades del proceso y colocarlas como filas de la matriz.
Identificar / definir los principales roles funcionales y colocarlos como columnas.
Asignar los codigos “RACI” a cada tarea (se recomienda el trabajo con expertos).

Identificar ambigliedades o problemas y trabajar para solucionarlos.

a > w N

La matriz debe ser distribuida, retroalimentada y comunicada de modo efectivo a todos
los involucrados en el proceso, ademas es importante lograr su actualizacion periédica.
Para la construccion de la matriz RACI se realiza una tabla que se somete a criterio de los
expertos, en la que se ubican en la primera columna las organizaciones involucradas en mayor
o menor medida con el proceso de gestion integrada de accesibilidad y movilidad en los centros
historicos. Para la realizacion de dicho listado se realiza una tormenta de ideas con el grupo de
expertos, los cuales a continuacion expresan de forma individual el nivel de responsabilidad que
consideran que tiene cada organizacion con cada subproceso de gestion.

Tabla 2.5: Interpretacién de los simbolos.

SUBPROCESOS

ORGANIZACIONES

Fuente: elaboracion propia.

Diagnostico del alineamiento estratégico entre objetivos y subprocesos de
gestion.

En la presente investigacion es preciso incorporarle algunas variaciones al procedimiento
definido por (Comas Rodriguez, Raul., 2013b) puesto que los procesos que intervienen dentro
de la accesibilidad y movilidad corresponden a varias organizaciones, y se pretende realizar una
matriz de responsabilidad (RACI) para poder definir las instituciones que intervienen en cada
proceso, y a su vez, evaluar como estan alineados con los objetivos de la gestion de
accesibilidad y movilidad.

Para el célculo del alineamiento estratégico se recomienda la matriz de alineamiento estratégico
propuesta por (Comas Rodriguez, Raul, 2013a); (Comas Rodriguez, Radl et al., 2013); (Comas
Rodriguez, Radul et al., 2014), después de definidas las categorias basicas de la estrategia, e
identificados los procesos de la gestion de accesibilidad y movilidad, se contrastan para evaluar

el alineamiento estratégico entre estos y los objetivos estratégicos.
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La estrategia definida es efectiva si los objetivos estratégicos tienen su concrecion en los
procesos relevantes y los procesos responden a la estrategia. Para evaluar el alineamiento
estratégico se define el procedimiento especifico y sus pasos se describen a continuacion:

1. Crear matriz de impacto entre los procesos y los
objetivos estratégicos

v

2. Calcular el peso relativo de los procesos y los
objetivos estratégicos

) 4

3. Calcular el indice de alineamiento estratégico

v

4. Construir la matriz de alineamiento estratégico

v

5. Evaluar los resultados de la matriz de
alineamiento estratégico

Figura 2.4: Procedimiento para evaluar el alineamiento entre objetivos estratégicos y procesos.
Fuente: (Comas Rodriguez, Raul., 2013b)

Paso 1: Crear matriz de impacto entre los procesos y los objetivos estratégicos. Se construye
una matriz (Tabla 2.6), donde:

e Seinsertan en las filas los procesos relevantes.

e Seinsertan en las columnas los objetivos estratégicos definidos en la estrategia.

e Se evalla cémo el proceso i repercute en el cumplimiento del objetivo estratégico j, con

un valor de 1 (impacto bajo) a 10 (impacto alto), determinado con el equipo de trabajo.
e Se calcula la media del valor de cada proceso (m Pr) y objetivo estratégico ( n Oe).

Tabla 2.6: Matriz de impacto entre los procesos y los objetivos estratégicos.

I} - 2 -

:
T~ Objetivos
T estratégicos Media del
Procesos \"»‘_: o ()(-’| ()C’_, Oe; .- Oe, Prm
3
Py X11 X21 X31 Xn1 =
"
. X12 X22 Xa2 ces Xn2 3x
Pr, Iprr = o
= 9 n
Pr X13 X23 Xaz Xna %
3 -
"
Pr Xim X2m Xam cee Xnm i Xiw
L, b = =
3 ”n
. LY AN Y LN
Media del Oe,, Loy P > Sl . e oos O, = 2=
” = m m

Fuente: (Comas Rodriguez, Raul., 2013b)
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Paso 2: Calcular el peso relativo de los procesos y los objetivos estratégicos
Se calcula el peso relativo para valorar el nivel de importancia de cada uno de los procesos y
los objetivos estratégicos en la organizacidén. Para el calculo de los pesos relativos, se puede
utilizar el método de las jerarquias analiticas, documentado por Carbonell Duménigo (2009), u
otros métodos existentes.
Paso 3: Calcular el indice de alineamiento estratégico
El indice de alineamiento estratégico se calcula a partir de la matriz de impacto entre los
procesos Yy los objetivos estratégicos. Este indice evalla si los objetivos estratégicos se
encuentran concretados en los procesos relevantes de la organizacion.
Como premisa al calculo del indice, se analizan los valores alcanzados en la matriz de
impactos, y se verifica que cada objetivo estratégico haya alcanzado un impacto alto (9 o0 10) en
algun proceso. Esta premisa no es determinante pero es un primer elemento de evaluacion para
verificar posibles problemas de alineamiento entre los procesos y objetivos estratégicos.
El indice de alineamiento estratégico se calcula mediante la expresion 2.1.
lae = Z]_“ 1(Oej * w 0j), donde:
¢ lae: indice de alineamiento estratégico.
¢ Oe j: media del valor obtenido por el objetivo estratégico j.

e w Oj: pesorelativo del objetivo estratégico j.

n: cantidad de objetivos estratégicos.
Para evaluar el indice, es consultado el grupo de expertos, y con la aplicacion del método
Delphi, se determinan los niveles que evallan la capacidad de alineamiento.

Tabla 2.7: Escala de evaluacion del indice de alineamiento estratégico.

Nivel de alineamiento | Escala
Alto 6.50 -10
Aceptable 5-6.49
Bajo 4.00-4.99
Muy Bajo 0-3.99

Fuente: (Comas Rodriguez, Radl., 2013b)

Paso 4: Construir la matriz de alineamiento estratégico

Para construir la matriz de alineamiento estratégico, primeramente, se calcula el indice de
alineamiento de los procesos con los objetivos estratégicos, a partir de la matriz de impacto
entre los procesos y los objetivos estratégicos. El indice de alineamiento de los procesos con
los objetivos estratégicos evalla si los procesos relevantes aportan a la estrategia para la
gestion de la accesibilidad y movilidad del Centro Historico definida. El indice de alineamiento

de los procesos con los objetivos estratégicos se evalla mediante la expresion:
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Ipr = Y, (Pril * wpt), donde:
e Ipr: indice de alineamiento de los procesos.
e Pri: media del valor obtenido por el proceso i.

e wpk: peso relativo del proceso k.

m: cantidad de procesos.
La matriz de alineamiento estratégico es construida con el l.e y el lp. Se define una tabla de
doble entrada (Figura 2.5) donde se establece una linea de demarcacién sobre cada eje, y se

obtiene una matriz de cuatro cuadrantes.

MATRIZ DE ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

Cuadrante Il Cuadrante |

=
wooa
8 3

e
8

7.00

E.00

5.00

Cuadrante IV Cuadrante Il

4.00

3.00

2.00

idice de alineamiento estratégico

1.00

0.00
0.00

1.00 2.00 9.00 10.00

indice de alineamiento de los procesos
Figura 2.5: Matriz de alineamiento estratégico.

3.00 4.00 5.00 6.00 7.00 8.00

Fuente: elaboracion propia.

Paso 5: Evaluar los resultados de la matriz de alineamiento estratégico
Del andlisis realizado se definen dos hipotesis fundamentales:

» Los objetivos estratégicos se encuentran concretados en los procesos relevantes de la
gestion de la accesibilidad y movilidad.
Los procesos relevantes aportan a la estrategia para la gestion de la accesibilidad y
movilidad del Centro Historico.
Para la evaluacion de las hipétesis se trabajan las posibles estrategias a definir segun el
cuadrante (Tabla 2.8).

Tabla 2.8: Posibles estrategias segun la matriz de alineamiento estratégico.

Cuadrante | Nombre Interpretacion Estrategia
I Home | Los objetivos estratégicos se | Continuar el despliegue de la
encuentran  alineados vy | estrategia formulada y definir el
manifiestos en los procesos. | sistema de control.
Il Guante | No todos los objetivos | Revisar los objetivos estratégicos
estratégicos tienen su | para identificar aquellos que no
concrecioén en los procesos. tributan a los procesos en la
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organizacion.

[ Pelota | No todos los procesos | Identificar aquellas competencias
relevantes aportan a la | distintivas o mercados no alineados

estrategia. con los objetivos estratégicos y
redisefiar la estrategia.
v Bate No hay alineacién entre los Realizar el redisefio de la estrategia y
objetivos estratégicos y los valorar la necesidad de wuna
procesos. reingenieria en los procesos.

Fuente: (Comas Rodriguez, 2013).

Luego de diagnosticado el alineamiento estratégico, se procede a la construccion de los
objetivos estratégicos para cada subproceso, mediante el benchmarking a partir de la revision
bibliogréfica, y la tormenta de ideas de los expertos. En caso de que la organizacion no se
encuentre alineada con el subproceso en el cual posee responsabilidad segun su objeto social,
se recomienda a la direccién de la misma la actualizacion de la planeacion estratégica, que
contemple la insercién de los objetivos resultantes de la presente investigacién en su estrategia.
Etapa 2. Recopilacion y procesamiento del estado de los subprocesos de gestion.
En la presente etapa se realiza el diagnéstico de los componentes del subsistema vial,
consistente en la recogida de datos de acuerdo a su caracter dinamico o estatico, para luego
realizar el procesamiento de la informacion obtenida con el fin de describir el comportamiento
de los parametros caracteristicos de cada elemento estudiado.

Luego de un andlisis de métodos de diagnéstico y procesamiento de datos en estudios de
Ingenieria de Transito, (Martel Delgado, 2018) define los métodos aplicables en Cuba, de
acuerdo a la disponibilidad tecnoldgica y el nivel de capacitacion con el que cuentan las
entidades estatales que rigen los estudios encaminados a caracterizar las condiciones de
operacién de los factores que inciden en el desarrollo de la vialidad. La Tabla 2.9 muestra para
cada componente del subsistema vial los parametros a medir para cada método seleccionado,
asi como las prestaciones y el personal necesarios para su puesta en practica.

Tabla 2.9: Métodos de recopilacion y procesamiento de datos aplicables en el contexto cubano.

Componente Métodos Parametros Prestaciones Personal
Flujos Aforos manuales. | Volumenes de | Observacion 2 0 mas
vehiculares. transito, clasificacion | directa. aforadores
vehicular, de campo.

velocidades de

circulacion, direccion
de los recorridos,
procedencia de los

vehiculos, NUmero
de pasajeros por
vehiculo, obediencia
a los dispositivos de
control.
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Flujos peatonales. | Aforos manuales. | Direccion de los | Observacion 2 0 mas
peatones, volumen, | directa. aforadores
edades, tiempos de de campo.
cruce.

Infraestructura Método de la NC | Rangos de valores a | PC, programas | Personal
vial. 2002/1990: cumplir ~ por los | profesionales de | capacitado
Disefio parametros del | disefio y
geomeétrico de | disefio en planta de | representacion.
vias urbanas. | las vias y sus zonas
Especificaciones | adyacentes (radios
de proyecto. de giro, ancho de
carriles, parterres y
aceras); y del disefo
en perfil (pendientes
y curvas verticales).
Método indirecto | Espectro de cargas | Observacion Personal
para la | del transito, factor | directa, capacitado.
determinacién de | camion-eje, NC334:2004,
la capacidad de | capacidad vial, nivel | NC53-148:1985,
carga. de servicio, | NC853:2012.
categorizacion vial.
Infraestructura | Andlisis de | Flujos de personas, | Observacion Personal
peatonal. capacidad comodidad de | directa, guias | capacitado.
peatonal. circulacion peatonal, | normativas a los
demanda peatonal, | efectos (HCM,
capacidad y nivel de | 2000).
servicio.
Dispositivos de | Método de | Tiempos de ciclo y | Observaciones Personal
control. Webster. fases del semaforo, | de campo vy | capacitado.
niveles de servicio. simulacion  de
condiciones del
transito.

Estacionamientos. | Determinacion de | Demanda de | Observaciones Personal
la demanda para | estacionamientos, de campo, | capacitado.
espacios de | estimacion de | inventarios.
estacionamientos. | nimeros de

espacios para

estacionamiento.

Fuente: (Martel Delgado, 2018).

FASE 2. PROPUESTA DE ACCIONES DE MEJORA A LOS SUBPROCESOS DE GESTION.

Una vez descritos los parametros caracteristicos de los elementos del subsistema vial reflejados

en los subprocesos de gestion, e identificadas las deficiencias existentes en su funcionamiento,

se realiza una tormenta de ideas con el grupo de expertos para determinar las medidas a

implementar para su erradicacion o aminoracion de sus efectos en el desenvolvimiento de la

vialidad de los centros histéricos. Luego se someten a criterio individual para comprobar su

validez.
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FASE 3. CONTROL DE GESTION INTEGRADA DE ACCESIBILIDAD Y MOVILIDAD.

Para la fase de control de gestion de accesibilidad y movilidad se establece un sistema de
control a partir de un Cuadro de Mando Integral, en el cual se construye un sistema de
indicadores para evaluar el grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos trazados por
subprocesos de gestion de accesibilidad y movilidad.

Procedimiento parala construccion del Cuadro de Mando Integral.

El Cuadro de Mando Integral no tiene un procedimiento Unico para su confeccion. A partir del
analisis bibliografico se pudo constatar que la metodologia expuesta por (Nogueira Rivera,
2002) disefiada a partir de las proposiciones de (Amat Salas & Dowds, 1998; Kaplan, 1999;
Biasca, 2002; Lopez, 2002) constituye una de las propuestas mas completas, ademas su
aplicacion en un gran numero de empresas tanto nacionales como del extranjero con
excelentes resultados avalan su seleccién para esta investigacion, a la misma se le realizaron
algunos ajustes con la finalidad de adecuarla al objeto de estudio, las cuales reflejan més
adelante en los pasos siguientes, aunque es preciso hacerle algunas adecuaciones.

Fasel: Orientacion al disefio.

Etapa 1: Caracterizacion de la estructura organizacional.

En la selecciéon de los indicadores de Control de Gestiéon influyen las caracteristicas de la
empresa, ya que no es lo mismo un banco que una fabrica de calzado o alimentos. En este
caso el control de la Gestidn se llevara a cabo en varias organizaciones que conformaran una
estructura en red dirigida por la Oficina del Conservador de la Ciudad. En esta etapa es
necesario dejar plasmados: los clientes de esta estructura, los productos y/o servicios que
oferta, los factores clave de éxito y la estrategia fijada para lograr una mayor eficacia y
eficiencia de la gestion.

Etapa 2: Seleccionar la unidad de la organizacién adecuada.

El CMI puede disefarse para una organizacion en su conjunto o para una parte de la misma
(division, departamento, unidad estratégica de negocios, centro de responsabilidad, etcétera);
no obstante, segun sus precursores, Kaplan & Norton (1999), el proceso inicial de cuadro de
mando funciona mejor en una unidad estratégica de negocios que realice actividades en toda
una cadena de valor (innovacion, operaciones, marketing, ventas y servicio), con sus propios
productos y donde, a la vez, sea relativamente facil construir indicadores de actuacion
financiera. Una vez definidos los procesos y delimitadas las funciones de los organismos
implicados en los procesos interempresariales, se determina el alcance del sistema de

indicadores segun los objetivos que se pretenda medir, basado en el criterio de los expertos.
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Etapa 3: Explicacion detallada del CMI.

Resulta necesario e imprescindible que todos los implicados en el proceso de disefio y
seguimiento del CMI comprendan la esencia del mismo, asi como su estrecha relacién con el
proceso de formulacién y revision de la estrategia, para lo cual se utilizan tres elementos (Amat
Salas & Dowds, 1998): comunicacion de abajo-arriba y viceversa, ion de objetivos y vinculacién
de los objetivos con los incentivos. De hecho, el objetivo principal del CMI, es ayudar a la toma
de decisiones efectivas y oportunas mediante el establecimiento y uso adecuado de un conjunto
de indicadores, que integren todas las areas de la organizacioén, controlen la evolucion de los
factores clave de éxito derivados de la estrategia y lo haga, ademas, de forma equilibrada,
atendiendo a las diferentes perspectivas que lo forman. A su vez, pone de manifiesto las
relaciones causa-efecto que existen entre los indicadores seleccionados, basandose en la
hipotesis de que si se actia sobre la perspectiva de los empleados, estos seran el motor de la
mejora de los procesos, lo que redundara en unos clientes mas satisfechos, que compraran
mas y por lo tanto, los resultados financieros para la organizacion seran mejores.

Fase 2: Definir la arquitectura de indicadores

Etapa 4: Obtener el consenso alrededor de los objetivos estratégicos.

Una vez preparado el material con la informacién béasica correspondiente a las etapas
anteriores, se le proporciona a cada responsable de la estructura en redes para su revision.
Posteriormente, primero, a través de entrevistas y luego, en una sesion de trabajo en grupo
para obtener el consenso, se desarrolla un listado y una clasificacion de los objetivos para cada
una de las cuatro perspectivas, se selecciona, al final, los tres o cuatro mejores candidatos,
luego de su presentacion y discusion.

Etapa 5: Identificar las relaciones causa-efecto.

Opcionalmente, se puede dividir el grupo en cuatro subgrupos, cada uno de ellos responsable
de una de las perspectivas, para determinar, en una sesion de trabajo con los responsables de
cada subgrupo, los factores clave para la consecucion de los objetivos estratégicos de cada
perspectiva y, por consiguiente, de la empresa; asi como las relaciones causa-efecto entre ellos
y un listado de los indicadores potenciales para medir la evaluacion o consecucién de cada
factor clave.

Etapa 6: Seleccion de indicadores.

El CMI actia bajo mecanismos de excepcion; es decir, trabaja sobre los procesos criticos para
obtener soluciones capaces de reagrupar los procesos internos y definir nuevas estrategias
sobre los logros alcanzados en un periodo determinado. Los indicadores a seleccionar estan
influenciados por los objetivos de los directivos, su estilo de conduccién y sus opiniones de

como es la mejor forma de manejar una organizacion.
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— 1. Caracterizacion de la organizacion <

Fase 1:
Orientacion » 2. Seleccionar la unidad de la organizacién adecuada
al disefio

— 3. Explicaciéon detallada del CMi

v

4. Obtener el consenso alrededor de los objetivos
estratégicos

v
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Fase 2: ¢

Definir la
arquitectura P» 6. Seleccion de indicadores
de
indicadores ¢
—> 7.Expresion de calculo y frecuencia de analisis

v

) 8. Benchmarking, comparaciones y representacion
gréfica
9. Sistema de informacion gerencial

Fase3:

Informatica ¢
10. Comunicacién y capacitacion
11. Integracion a todas las fases de gestion
empresarial

Fase 4: ¢

Implantacion
12. Analisis de las desviaciones y ejecucion de
acciones correctivas

Figura 2.6: Procedimiento para la aplicacion del Cuadro de Mando Integral.

Fuente: elaboracion propia, en aproximacion a (Nogueira Rivera, 2002).



Como resultado de esta etapa se obtienen los indicadores necesarios para medir la actuacion
de los factores clave en cada una de las cuatro perspectivas, con el fin de determinar el grado
de consecucion de los objetivos estratégicos, no debiendo sobrepasar la cifra de los 25
indicadores (Amat Salas & Dowds, 1998; Kaplan & Norton, 1999) para evitar el exceso de
“datos” que pueda encarecer y dificultar su utilizacion; sin embargo, esto es relativo ya que esta
en dependencia del tipo de empresa en particular.

De igual forma se debe precisar, de una parte, el “encadenamiento vertical” de los indicadores
para, en caso necesario, buscar y actuar sobre las “causas raices o primarias” de los problemas
y de otra, los sistemas de remuneracion variable existentes en la organizacion.

Etapa 7: Expresion de céalculo y frecuencia de analisis.

El CMI se fundamenta en la filosofia “...si no puede medirlo no puede gestionarlo” (Kaplan &
Norton, 1999), basandose en que si “algo” es importante hay que buscar la forma de medirlo.
Claramente, algunas “cosas” (beneficios, ventas, etcétera) son mas faciles de medir que otras
(habilidades de los trabajadores, imagen, etcétera); sin embargo, no por ello debe ser excluido
del CMI, en todo caso puede quedar como “pendiente a desarrollar’, pues como apunta
Harrington (1993): “...la medicién es el primer paso para el control y la mejora”; en realidad, casi
siempre existe un indicador, aunque no sea “100% perfecto”.

En el caso del CMI son muy dutiles los indices integrales, que permiten evaluar el
comportamiento de diferentes factores en una misma variable, agilizando la capacidad de
respuesta de la empresa y como consecuencia, la toma de decisiones.

Para la construccion de indices integrales se tomé como referencia a (Medina Leo6n, Alberto et
al., 2014)

Paso 1. Técnicas para la recopilacion de los sintomas.

Algunas de las técnicas que se pueden utilizar para la recopilacion inicial de la problematica
existente son: la entrevista, la observacion, la encuesta, la revision de documentos, el Método
Delphi y los Métodos multiatributo y multicriterio.

Paso 2. Reduccion del listado.

Una vez obtenida la informacién primaria, para la obtencién del indice, se hace necesario la
reduccion del listado con la intencién de convertirlo en un numero racional y manejable de
informacion para la gestion. Entre las formas comUnmente usadas con este propdésito se
encuentran: la reduccién del listado a través del brainstorming, método Kendall, combinacion de
los anteriores (reduccién a una cifra manejable y luego Kendall) y método Torgerson.

Paso 3. Determinacion de coeficientes de prioridades (pesos).

Se plantean diferentes métodos factibles de ser aplicados a la situacién que se estudia, entre
ellos: método Kendall, triangulo de Filler, método de las jerarquias analiticas (AHP) y

programacion multiobjetivo.
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Paso 4. Determinacion del indice.

La determinacion de los indices Integrales se realiza sobre la base del célculo aritmético,
usualmente una funcion aditiva; se requiere desarrollar una expresion en la que se realice una
comparacion entre el maximo nivel que puede ser alcanzado (en el caso de que todos los
indicadores obtengan la mas alta puntuacion) y el que posee la organizacién en la actualidad.
Generalmente, se utiliza una escala de valoracién para determinar en qué estado se encuentra
la organizacion objeto de estudio.

Tabla 2.10: Ejemplo de escala

Clasificacion Escala
Muy bueno (0.80-1.00)

Bueno (0.60-0.79)
Regular (0.4-0.59)

Malo (0.20-0.39)
Muy malo (0.00-0.19)

Fuente: Elaboracion propia
Paso 5. Busqueda de las causas: Método Dupont y Método Sustituciones Seriadas
El Método Dupont lleva la expresion del indicador (Rentabilidad en su aplicacién original) a su
minima expresion, es decir, descompone la expresion; mientras que las Sustituciones Seriadas,
como su hombre indica, sustituyen término a término, y determina si este cambio provoca una
desviacion positiva o negativa. La esencia de estos métodos puede ser generalizado a cualquier
otra situacién bajo el concepto de llevar a la minima expresiéon y ser capaz de buscar la relacién
causa — efecto
Una vez establecidos los indicadores, se deben actualizar periédicamente de acuerdo a las
caracteristicas y especificidades propias de cada empresa en particular, puede ser: “dia a dia”,
semanal, quincenal, mensual o trimestral. De igual forma, se debe revisar el disefio del CMI, y
adaptar sus estrategias a los cambios habidos en las estrategias de la organizacion, pues es
este un proceso que no acaba nunca, ya que la estrategia va evolucionando constantemente.
Etapa 8: Benchmarking, comparaciones y representacion gréafica.
El CMI debe ser claro y sencillo para facilitar su comprensién por parte de todo el personal
implicado en el proceso de toma de decisiones. Lo ideal en los indicadores clave es: registrar
los valores histdricos, comparar con una meta, comparar con el valor que surge de las "mejores
practicas" (Otros Centros Histéricos, Centros Histéricos lideres). Asimismo, la informacién se
debe presentar en tablas, graficos y/o textos que permitan una rapida interpretaciéon y un

analisis completo.
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Fase 3: Informatica
Etapa 9: Sistema de informacion gerencial.
En este sentido, los proveedores disponibles en el mercado son muchos; no obstante, en sus
inicios resulta aconsejable conformar una carpeta, en donde alguna persona de la Oficina del
Conservador de la ciudad recopile a la direccion los principales indicadores, que puede ser a
través del Excel, como la forma mas simple, rapida y barata de comenzar. Para ello debera
tomarse en consideracion:
Los recursos y tiempo disponible en las organizaciones.
El hardware y software que tengan las organizaciones.
Las posibilidades del uso intensivo de la Internet y la Intranet. Normalmente, los “datos” se
toman de los sistemas transaccionales, Internet y otras fuentes y se ordenan en bases de datos
(Datawarehouses), de las que se extrae la “informacion” a través de algun criterio, que puede
ser la “mineria de datos” (Datamining).
Un sistema de informacion para ejecutivos permite presentar la informacion en forma rapida y
sencilla y, usualmente, posee las caracteristicas siguientes (Biasca, 2002):

e Tienen los indicadores relevantes.

e Admiten la condensacion de la informacién y su investigacion (drill-down).

e Hay sefales de alarma (semaforos) que sefialan los desvios importantes y permiten el

control por excepcion.

¢ Posibilitan la visualizacion grafica.

e Presentan informacién interna y externa.
Fase 4: Desarrollo del plan de Implantacion.
Etapa 10: Comunicacion y capacitacion.
El CMI, aunque, normalmente, va dirigido a la direccién de la unidad de negocios donde se
implemente, debera ser compartido con todos los trabajadores de la organizacién, en este caso
por todos los trabajadores de las organizaciones que conforman la estructura en red, que puede
ser a traves de CMI simplificado. En consecuencia, su elaboracion implica un esfuerzo de
comunicacion explicita e implicita adicional al normal, pues todas las etapas representan un
proceso educativo muy valioso para todos los niveles.
Etapa 11: Integracion a todas las fases de la gestion empresarial.
El CMI es parte de la gestibn empresarial y estd relacionado con todas las actividades

gerenciales, por lo que una vez disefiado y concretado, debera (Biasca, 2002):
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e Integrarse al proceso de planeamiento y presupuestacion de las organizaciones; es decir,
cada meta (precisada con un indicador), implica tener un plan para lograrla, un programa
y un presupuesto.

e Usarse en la conduccién del personal y su evaluacion.

e En resumen, el CMI facilitara el didlogo con el personal y el andlisis de acciones
correctivas, asi como evaluar el desempeno de las personas para determinar “premios y
castigos”.

Etapa 12: Andlisis de las desviaciones y ejecucion de acciones correctivas.

El seguimiento de los indicadores del CMI posibilita evaluar los resultados obtenidos para
detectar desviaciones con respecto a lo que se habia previsto, analizar las causas y tomar
decisiones oportunas y efectivas, que pueden incidir en cualquiera de las etapas anteriores.
Igualmente, favorece a la toma de decisiones oportunas y efectivas, que pueden incidir en
cualquiera de las etapas anteriores. lgualmente, favorece a la toma de decisiones proactivas.

FASE 4. RETROALIMENTACION Y MEJORA CONTINUA DEL PROCESO DE GESTION

INTEGRADA DE ACCESIBILIDAD Y MOVILIDAD EN CENTROS HISTORICOS.
Con el objetivo de garantizar la actualizacion dindmica del procedimiento para la gestion

integrada de accesibilidad y movilidad en centros historicos, se propone una fase de
retroalimentacion y mejora continua, en la cual se plantea el seguimiento a los indicadores
construidos en el Cuadro de Mando Integral, el disefio e implementacion de un Plan de
Capacitacion, y la retroalimentacién del flujo informativo.

Etapa 1. Seguimiento a los indicadores del Cuadro de Mando Integral.

En esta etapa se propone la ejecucion de estudios sistematicos para describir el
comportamiento de los parametros -caracteristicos de los elementos componentes del
subsistema vial, que en primera instancia permitan conocer el comportamiento puntual de los
mismos, y en segunda instancia propicien la construccién de series histéricas que sustenten los
pronosticos a realizar en la planificacion, asi como para el reconocimiento del comportamiento
tendencial y estacional de estos parametros.

Etapa 2. Disefio e implementacion del Plan de Capacitacion.

A partir de la determinacion de las necesidades de capacitacion de cada momento de la
implementacion del procedimiento, desde la ejecucion del diagndstico integrado, el seguimiento
a la puesta en préctica de los subprocesos de gestidon por parte de los directivos o funcionarios
designados de las organizaciones responsables, hasta la capacitacion al especialista en gestion
vial de la Oficina del Conservador de la ciudad patrimonial en que se aplique el procedimiento,

se hace necesario el disefio e implementacion regular de un Plan de Capacitacion.
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Etapa 3. Retroalimentacién del flujo informativo.

Parte del establecimiento de los canales informativos entre OACEs, evolucionando hacia el
disefio y seguimiento de un sistema Unico de informacién que evite las duplicidades en
procedimientos y documentacion referente a los subprocesos de gestidon interempresariales,
evidenciando asi la eficacia de la integracion en la gestion de accesibilidad y movilidad en los

centros histoéricos.

Conclusiones Parciales

1. El procedimiento para la gestion integrada de accesibilidad y movilidad en centros
historicos, queda estructurado en cuatro fases, en las que se imbrican seis
procedimientos especificos para la seleccion de los expertos, implementacién de la
gestibn por procesos, la asignacion de responsabilidades, el diagnéstico del
alineamiento estratégico, el disefio de la estructura organizativa y la construccion del
Cuadro de Mando Integral.

2. Se describe el procedimiento para la implementacion de la gestibn por procesos que
permitird dar dicho enfoque a la gestibn de accesibilidad y movilidad en centros
histéricos, en aras de definir y organizar las actividades a implementar para el correcto
funcionamiento del subsistema vial.

3. El procedimiento para la evaluacibn del alineamiento estratégico analiza la
correspondencia entre los objetivos estratégicos y los procesos de una organizacion, por
lo que para el caso en estudio, dado el caracter interorganizacional de los procesos,
sera necesaria la aplicacién parcial seguin las organizaciones responsables en sendos
procesos, para lo que se emplea la Matriz de Asignacién de Responsabilidades RACI.

4. La metodologia para la construccién del Cuadro de Mando Integral permitira medir el
grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos definidos para cada proceso, a partir
de la construccion de un sistema de indicadores de control de gestion para cada proceso

segun las perspectivas de finanzas, clientes, procesos internos y desarrollo.
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CAPITULO Ill. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION INTEGRADA DE
ACCESIBILIDAD Y MOVILIDAD EN EL CENTRO HISTORICO DE LA CIUDAD DE MATANZAS.

2

A partir del problema cientifico definido en la presente investigacion, se desarrolla la validacion
practica de los resultados cientificos descritos en el centro historico de la ciudad de Matanzas.
Asimismo, se le da respuesta a la hipotesis planteada a partir de la presentacion de los
resultados luego de la aplicacion del procedimiento para la gestidn integrada de accesibilidad y

movilidad y sus herramientas de apoyo.
FASE 1. DIAGNOSTICO INTEGRADO DE ACCESIBILIDAD Y MOVILIDAD.

Etapa 1. Andlisis de la gestion integrada de accesibilidad y movilidad.

Paso 1. Formacion del equipo multidisciplinario de trabajo.

Se seleccionan un total de catorce (14) directivos de las organizaciones que intervienen en la
gestion de accesibilidad y movilidad en el centro histérico de la ciudad de Matanzas. Se aplica
el procedimiento que se expone en el Anexo 4 con el objetivo de verificar que los mismos
poseen los conocimientos necesarios para ser considerados como expertos en el estudio. En la
Tabla 3.1 se exponen los datos del equipo de trabajo.

Las respuestas a las interrogantes que propone el Anexo 4 permiten obtener los coeficientes de
conocimiento (Kc), de argumentacion (Ka) y de competencia (K) para cada uno de los expertos,
que se exponen en la Tabla 3.2 y dan la posibilidad de valorar si los expertos resultan
competentes para la presente investigacion.

Paso 2. Definicion y descripcién de los subprocesos de gestién de accesibilidad y
movilidad.

En este paso se aplica el procedimiento para la implementacién de la gestion por procesos en la
gestion de accesibilidad y movilidad en el centro histérico de la ciudad de Matanzas.

Fase |. Fase organizativa, analisis del proceso.

Etapa 1: Formacion del equipo. (Tabla 3.2)

Etapa 2: Listado de los procesos de la empresa.

El trabajo en equipo con los expertos de las organizaciones permitio confeccionar el listado y
clasificacion de los procesos (Tabla 3.3), y la construccion del mapa de procesos (Figura 3.1).
Etapa 3: Identificacion de los procesos relevantes.

Los expertos utilizaron los criterios de impacto en los objetivos estratégicos, repercusion en el
cliente, posibilidad de éxito a corto plazo para ponderar los procesos listados en la etapa
anterior, de donde se pudo calcular el coeficiente de concordancia de Kendall (Tabla 3.4) y

reducir el listado inicial de un total de 16 procesos a 8 procesos relevantes.
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Tabla 3.1: Equipo de trabajo.

No Nombre y apellidos Cargo Formacién Afios de
profesional experiencia.
1 Ing. Homero Morciego Esquivel | Profesor Asistente, Jefe de Disciplina Disefio y | Ingeniero Civil 45
Conservacion de Vias de Comunicacion.
2 | MSc. Ing. Julio Hilario Canito | Director Técnico, Centro Provincial de Vialidad Ingeniero Civil 32
Marrero
3 | MSc. Ing. Ovidio Rodriguez | J de Dpto. de Investigaciones, Empresa Nacional | Ingeniero Gedlogo 43
Rodriguez de Investigaciones Aplicadas, Matanzas
4 | MSc. Ing. Raul Ramos | Director Técnico y de Desarrollo, Direccién | Ingeniero Mecanico 38
Lantigua Provincial de Transporte
5 | MSc. Ing. Pedro Rodriguez | Consultor CANEC, Direccién Provincial de | Ingeniero Industrial 44
Cabrera Transporte
6 | Capitan José Luis Montenegro | ler Oficial de Educacion Vial y Educacion, | Oficial MININT 25
Ortega Direccion Provincial de Transito
7 | MSc. Lic. Leonel Pérez Orozco | Conservador de la Ciudad de Matanzas Licenciado en Educacion 35
8 | Lic. Mario Luis Moreno de Ledn | Especialista en gestién turistica, Oficina del | Licenciado en Economia 32
Conservador de la Ciudad de Matanzas
9 | Arg. Idarmis Garcia Rodriguez | Especialista en planificacion urbana, Direccion | Arquitecta 36
Provincial de Planificacion Fisica
10 | Ing. Maria Elena Fajardo Diaz | Especialista en planificacion urbana, Direccion | Ingeniera en Planificacion 38
Provincial de Planificacion Fisica Vertical
11 | Ing. Pascual Arias Gonzélez Proyectista de obras viales, Empresa de | Ingeniero Civil 34
Proyectos de Arquitectura e Ingenieria.
12 | Ing. Yuditza Milanés Vazquez Ing. Principal, Centro Provincial de Ingenieria de | Ing. Civil 10
Transito
13 | Arg. Yasser Balseiro Rodriguez | Equipo Plan Maestro, Oficina del Conservador de | Arquitecto 7
la Ciudad de Matanzas
14 | Ing. Zenaida Isabel Cartaya | Departamento Técnico, Centro Provincial de | Ingeniera Civil 35
Rodriguez Vialidad

Fuente: elaboracion propia.




Tabla 3.2: Nivel de competencia de los integrantes del equipo.

No | Nombre del experto Kc Ka K Nivel de competencia
1 Ing. Homero Morciego Esquivel. 1 1,00 1 Competente
2 MSc. Ing. Julio Hilario Canito Marrero. 0,8 | 1,00 | 0,9 Competente
3 | MSc. Ing. Ovidio Rodriguez Rodriguez. 09 094 09 Competente
4 MSc. Ing. Rall Ramos Lantigua. 09 | 080 | 0,8 Competente
5 | MSc. Ing. Pedro Rodriguez Cabrera. 1 0,84 | 0,9 Competente
6 | Capitan José Luis Montenegro Ortega. 1 1,00 1 Competente
7 MSc. Lic. Leonel Pérez Orozco. 0,9 | 1,00 1 Competente
8 | Lic. Mario Luis Moreno de Leon. 08 | 094 | 0,9 Competente
9 | Arg. Idarmis Garcia Rodriguez. 09 | 092 0,9 Competente
10 | Ing. Maria Elena Fajardo Diaz. 1 0,96 1 Competente
11 | Ing. Pascual Arias Gonzalez. 1 0,78 | 0,9 Competente
12 | Ing. Yuditza Milanés Vazquez. 1 0,82 | 0,9 Competente
13 | Arg. Yasser Balseiro Rodriguez. 08 | 094 | 0,9 Competente
14 | Ing. Zenaida Cartaya Rodriguez. 0,90 | 1,00 1 Competente

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 3.3: Listado de los subprocesos de gestion de accesibilidad y movilidad en el centro
histérico de la ciudad de Matanzas.

N° | Procesos Cadigo Clasificacion

01 | Gestion de la calidad GC Estratégico
02 | Gestion de recursos humanos GRH Estratégico
03 | Gestidn financiera GF Estratégico
04 | Comercializacion C Estratégico
05 | Gestion medioambiental GM Estratégico
06 | Prevencion de la accidentalidad PA Estratégico
07 | Gestion de la educacion vial GEV Estratégico
08 | Gestion de infraestructura vial GIV Clave
09 | Gestion de infraestructura peatonal GIP Clave
10 | Gestion de flujos vehiculares GFV Clave
11 | Gestion de flujos peatonales GFP Clave
12 | Gestion de dispositivos de control GDC Clave
13 | Gestion de estacionamientos GE Clave
14 | Mantenimiento M Apoyo
15 | Transporte T Apoyo
16 | Gestion de la informacion Gl Apoyo

Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 3.1: Mapa de procesos. Fuente: Elaboracion propia

Tabla 3.4: Método Kendall para la seleccion de los procesos relevantes en la gestion de
accesibilidad y movilidad.

Procesos glolesielesieleg oS A a] a2 |w
P1 |Gestion de la calidad 16|13|15|16|16|16|15|15|16|16|15|15|14|15| 213] 77| 5929
P2 |Gestion de recursos humanos 15|12(14|15(15(12|11|16|14|15|16|16|16|16] 203| 67| 4489
P3 |Gestion financiera 14|11|13|14|14|15|12|14|13|14|12|14|13|14| 187| 51| 2601
P4 |Comercializacion 13(10|12(12(13|14(14|13|12|13|14(13|12|13]| 178] 42| 1764
P5 |Gestion medioambiental 12| 9|11|13|12|13|16|12|15(12|13|12|11|12| 173] 37| 1369

P12 | Mantenimiento 11(14|10{ 7 (11{11(13|10|11|10|11(11|15|11] 156] 20 400
P13 |Transporte 10{15|16|11|10|10|10(11|{ 9 (11{10| 9|9 |10| 151 15 225
P14|Gestion de la informacion 9|16/8(9|8|7(9|8(10[{9|8|8(10|9]| 128 -8 64

Fuente: Elaboracion Propia.




Etapa 4: Seleccion de procesos Diana.

Los expertos decidieron abordar la matriz para la seleccion de los procesos Diana otorgando
pesos relativos a tres criterios escogidos por el grupo de expertos: impacto en los objetivos
estratégicos (IOE), repercusion en el cliente (RC) y posibilidad de éxito a corto plazo (ECP). Ello
determind que resultara necesario utilizar el método Saaty. (Anexo 6)

En este caso los procesos que se analizan son multiempresariales, por lo que se analizaran los
objetivos estratégicos de las empresas de mayor implicacion en ellos. (Tabla 3.5).

La Tabla 3.6 (a, b, ¢) muestra, a partir de las puntuaciones emitidas por los expertos, cuéles
procesos deben ser considerados Diana. Para ello se emplea la moda como medida de
tendencia central (MTC).

A partir de estos valores, y segun los criterios de éxito a corto plazo, impacto de los objetivos y
repercusion en el cliente, se calcula el valor de la puntuacion total media (Tp media), la cual
constituye el valor comparativo con las puntuaciones totales obtenidas por procesos. Los
procesos que obtienen la PT mayor que este valor, son los considerados Diana.

Para el proceso de gestibn de accesibilidad y movilidad en centros histéricos, quedan
identificados como procesos Diana la gestién de flujos vehiculares (GFV), gestion de flujos
peatonales (GFP), gestion de infraestructura vial (GIV), gestion de infraestructura peatonal
(GIP), gestién de dispositivos de control (GDC) y gestidén de estacionamientos (GE).

Como muestra se realiza en la presente investigacion el disefio de los procesos de gestion de
infraestructura vial (GIV) y gestién de dispositivos de control (GDC).

Etapa 5: Nombrar el responsable del proceso.

El equipo de trabajo designdé responsables para los procesos que seran diseflados a

funcionarios de los OACEs relacionados con su gestion.

Tabla 3.7: Responsables de procesos.

No | Responsable Cargo que ocupa Proceso
1 | MSc. Ing. Julio Hilario | Director Técnico, Centro Provincial | Gestion de
Canito Marrero de Vialidad Infraestructura Vial

2 Ing. Yuditza  Milanés | Ing. Principal, Centro Provincial de | Gestion de Dispositivos
Vazquez Ingenieria de Transito de Control

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 3.5: Objetivos estratégicos de los OACESs relacionados con los subprocesos de gestion de accesibilidad y movilidad.

OACEs Objetivos Estratégicos

Garantizar el 100 % de la fuerza de trabajo necesaria idonea, saludable y estable en su desempefio para el cumplimiento de los
planes.
Convertir la Gestion de la Calidad en una filosofia de trabajo para lograr la satisfaccion de los clientes.

EMCONS | Garantizar el 100 % del proceso constructivo en la empresa, con eficacia y eficiencia.
Garantizar el 85 % del aseguramiento material, segun la etapa constructiva, que permita el cumplimiento de la misién con eficiencia
en la utilizacion de los recursos, asi como en el uso y explotacion del transporte.
Implantar un sistema de direccién en toda la organizacion que permita el establecimiento de la Direccion Estratégica, para el
cumplimiento de la Mision — Vision, asi como el cumplimiento de los indicadores econdmicos en el periodo analizado.
Priorizar los estudios sistematicos y propuestas de soluciones de Ingenieria de Transito dirigido a lograr una respuesta mas efectiva
a la organizacion de los flujos vehiculares y peatonales dirigidos a la prevencion de los accidentes de transito basados en la traza de
ocurrencia de estos hechos en intersecciones y tramos de vias conflictivos logrando alcanzar en las soluciones la mayor comodidad,
seguridad y ahorro de combustible.

CPIT Empleo. adecuado de los recursos di's,ponibles a fin ,de alcanzar mayor eficiencia en Ig gjgcucién y mantenimiento de la se'ﬁaliz'acién
en sentido general, y la modernizacion de los semaforos, fomentando las medidas dirigidas a un mayor ahorro de materia prima y
demas recursos, explotando adecuadamente los medios de transporte y los especializados, ahorro de combustible y empleo 6ptimo
de las fuerzas disponibles, incluyendo doble turno de trabajo cuando se requiera; pintar de noche para no afectar la fluidez del
transito y llevar a cabo la basificacion de grupos de trabajo en municipios alejados de la capital provincial.

Cohesionar de conjunto con los sistemas de enfrentamientos y entidades que administran las vias para neutralizar y esclarecer los

hechos de robo, hurto y vandalismo que se producen contra las sefiales verticales y los semaforos.

Desarrollar un adecuado Control Interno sobre los recursos materiales y financieros e incrementar los ingresos en CUC

Elevar la ejemplaridad de los cuadros y dirigentes como elemento basico en la lucha contra las indisciplinas, el delito y la corrupcion.

Alcanzar niveles superiores en el Coeficiente de Disponibilidad Técnica del parque automotor y de los equipos pesados, mejorando

DMSC el estado técnico de los mismos y un adecuado mantenimiento.

Alcanzar los niveles de organizacién requeridos para garantizar las tareas de la Defensa desde tiempo de paz.

Continuar mejorando el estado estructural de los Zooldgicos, asi como la alimentacion y salud animal, e incrementar las actividades

cientificas, educativas y recreativo-culturales.

Brindar servicios de construccion civil y montaje de nuevas obras, edificaciones e instalaciones, demolicién, desmontaje,
ECOMAVI remode!qcién, restaqrgcién, reconstrqccién y rehabilitacion de edificaciones, instalaciones y otros objetivos existentes, asi como de

reparacion y mantenimiento constructivo.

Prestar servicios de construccion, mantenimiento y conservacion de la faja y calzada de la red vial.

Prestar servicios de colocacion, o y conservacion de sefiales verticales y horizontales.

Dirigir, controlar y ejecutar de acuerdo con las instrucciones e indicaciones del Ministerio de Transporte, lo relativo a la aplicacion de

CPV la politica del estado y del gobierno, respecto al transito, que comprende los estudios sistematicos que correspondan, el disefio, la

sefializacion vial y su conservacion, los semaforos y demas medios de prevencion y advertencia.
Dirigir, controlar, ejecutar y administrar conforme a las Instrucciones e Indicaciones del Ministerio de Transporte, lo relativo a la

aplicacion de la politica del estado y del gobierno, respecto a la vialidad en todo el territorio nacional.

Fuente: elaboracién propia.




Tabla 3.6 (a): Matriz para la evaluacion de la GIV y la GIP como procesos diana.

Objetivos estratégicos
CPV | ECOMAVI EMCONS DMSC Moda
Procesos| 1 | 2 (1|2 |3|1|2|3|4|5|1,2|3|4| 5| I0OE|RC|ECP|PT
GIV 10/10(10/10| 1|10{10|10{ 1|21 |10/ 2|5|1| 1| 10 10| 10|10
GIP 10/10(10/10| 1|10{10|10{ 1|21 |10/ 2| 2| 2|1 10 |10] 10|10
Media 10/10|10/10| 1|10|{10{10| 1| 1|10/ 2| 3| 1|1
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 3.6 (b): Matriz para la evaluacién de la GE como proceso diana.
. Objetivos estratégicos Moda
Organismos EMCONS DMSC
Proceso o1 02 03 O4 |O5| O1 [02| O3 | O4 |O5| IOE |RC|ECP|PT
GE 10 10 10 10 | 10 5 1] 1 1 ]1]| 10 |10| 10 |10
Media 10 10 10 10 | 10 5 1] 1 1|1

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 3.6 (c): Matriz para la evaluacién de la GFV, GFP y GDC como procesos diana.

Obijetivos estratégicos
Moda
CPIT
Procesos| 01| 0O 2| O3| IOE |RC|ECP| PT
GFV 10{ 10| 1| 10 |10| 10 | 10
GFP 10{ 10| 5| 10 |10| 10 | 10
GDC 10| 10 | 10| 10 | 10| 10 | 10
PA 51511 5 |10 5 |6.15
EV 10| 5|5 5 5] 5 5
Media 7,21 54]|3,6

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 3.8: Pesos relativos a los criterios y puntuacion total media.

Criterios | Wk

IOE 0,70
RC 0,23
ECP 0,07
Tp 8.89

Fuente: elaboracion propia.




Etapa 6: Constitucion del equipo de trabajo.
Los responsables de cada proceso diana seleccionaron tres (3) trabajadores de sus respectivos
organismos con las competencias necesarias para integrar el equipo de mejora. El objetivo que
se trazd fue lograr un balance en los criterios y opiniones que se emitan sobre cada proceso,
con vistas a propiciar el trabajo coordinado y en equipo.
Etapas 7 y 8: Definicion del proceso empresarial y representacion.
A partir de la aplicacién de la técnica brainstorming entre los miembros del equipo fue posible
crear la ficha de ambos procesos diana (Tablas 3.9 y 3.10), la descripcién de estos a partir de
un diagrama As-Is (Figuras 3.2 y 3.3), asi como sus objetivos estratégicos
Etapa 9: Establecimiento de indicadores.
El equipo decide formular un conjunto de indicadores que tributen a la mejora de la gestion de
cada proceso. Se tienen en cuenta los objetivos formulados para los procesos. Las Tablas 3.11
y 3.12 exponen la ficha de un indicador construido como muestra para ambos procesos
analizados.
Paso 3. Definicion de actores implicados en los subprocesos de gestion.
Asignacion de responsabilidades mediante la matriz RACI.
Después de listados los procesos, se asignan las responsabilidades de los Organismos de la
Administracion Central del Estado, para lo que se crea la matriz RACI. (Tabla 3.13)

Tabla 3.13: Matriz RACI.

Subprocesos

Organismos

Consejo de la Administracion Provincial.(CAP)
Consejo de la Administracién Municipal (CAM)
Oficina del Conservador de la Ciudad de Matanzas.(QCCM) A|AJAJA|A[A]
Direccion Municipal de Planificacion Fisica.(DMPF)
Direccion Municipal de Servicios Comunales {DMSC) ]
Direccidn Municipal de Economia y Planificacion (DMEP)

Empresa de Construccidén y Mantenimiento Vial.(ECOMAVI)

Centro Provincial de Vialidad.(CPV)

Centro Provincial de Ingenieria de Transito.(CPIT)

Direccidn Provincial de Transito (DFPT)

Direccion Provincial de Transporte (DPT)

Empresa de Mantenimiento Constructivo.(EMCONS)

Empresa Macional de Investigaciones Aplicadas.(ENIA)

Grupo Empresarial de Disefio e Ingenieria de la Construccion (GEDIC)
Union Eléctrica.(UNE)

Empresa de Telecomunicaciones de Cuba (ETECSA)

Delegacion  del Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio
Ambiente (CITMA)

Delegacion Provincial de Recursos Hidraulicos.(DPRH)

Delegacion del Ministerio de Turismo{MINTUR)

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 3.9. Ficha del proceso de gestion de dispositivos de control (GDC).

Nombre del proceso: Gestidon de Dispositivos de Control

Objetivos:

1. Localizar los dispositivos de control en los puntos que ameriten su empleo.
2. Conservar los dispositivos de control.

Finalidad:

Garantizar la seguridad vial

Responsable: Centro Provincial de

Ingenieria del Transito

Procesos relacionados: Gestidn de Infraestructura peatonal, prevencién de accidentalidad.

Clasificacion: Clave

Entradas:

-Planificacién por zonas.

-Eventos meteorolégicos.

-Vandalismo.

-Planteamiento de electores durante proceso de rendicion de cuentas.
-Construccién de nuevos viales.
-Lugares de mayor peligrosidad.
-Nivel de accidentalidad.
-Refuncionalizacién o modificacion.
-Estudios sistematicos (visibilidad,
accidentalidad).

flujos vehiculares, flujos peatonales, velocidad,

Suministradores:
-Centro Nacional
Transito.

de Ingenieria del

Salidas:

-Confeccion y colocacion de sefales
(semaforos, marcado de pavimento)
Instalacion, mantenimiento y
reprogramacion.

Destinatarios:
-Conductores.
-Peatones.

Otros grupos de interés implicados:

Centro provincial de vialidad, Direccién provincial de transporte, Consejo de administracion municipal y provincial, Comunales, Direccién

provincial y municipal de planificacion fisica y CDR.

Contenido del proceso
Inicio: Realizacion del estudio

Fin: Seguimiento y control, a partir de verificar la eficacia de la
solucion y la conformidad del usuario.

Indicadores: Fijacion, Visibilidad, Legibilidad, Retrorreflectividad, Uniformidad, Integridad fisica, Estado de conservacion.

Documentos relacionados: Vale de solicitud, vale de entrega, proyecto de sefializacion.

Medicién de la eficacia del proceso: disminucion de la peligrosidad de la localizacién del dispositivo de control.

Momentos de la verdad:-

Elaborado por: Revisado por:

Aprobado por:

Ing. Orlando Santos Pérez

Centro Provincial de Ingenieria de Transito)

Ing. Yuditza Milanés Vazquez (Ingeniera Principal,

Fuente: elaboracién propia.
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Figura 3.2: Diagrama As-Is de Gestidon de Dispositivos de Control.
Fuente: elaboracion propia.



Tabla 3.10: Ficha de proceso de Gestion de Infraestructura Vial.

Ficha del proceso

Nombre del proceso: Gestion de Infraestructura vial

Objetivos:
1. Desarrollar la red vial urbana
2. Conservar la red vial urbana
Finalidad:
1. Permitir la transitabilidad con seguridad y confort de
vehiculos de cargas y pasajeros en sus relaciones socio-
econdmica-administrativa.

Responsable: -Ministerio de
Transporte (Vias de interés
nacional)
-CAP  (Vias de interés
provincial)
-CAM  (Vias de interés
municipal)

Procesos relacionados: Prevencién de accidentalidad

Clasificacion: Clave

Entradas: Suministradores: | Salidas:
- Evaluacion del estado -Ministerio de | -
de la red vial Economia y | Mantenimiento
-Financiamiento Planificacion conservacion,
-Materiales para el | -Industria de | reparacion
desarrollo y conservacion | Materiales de la | reconstruccion
de la red vial(Aridos, | Construccion de la red vial
productos asfalticos, | -ACINOX
cemento, acero, madera, | -Industria del
energia eléctrica, pintura, | Cemento
etc) -Forestal
-Empresa Eléctrica
Comercializadoras
-BDC(Firma  que
provee productos
de importacion)

y

Destinatarios:
-Conductores
-Peatones

Otros grupos de interés implicados:

Centro provincial de vialidad, Direccién provincial de transporte, Consejo de administracion
municipal y provincial, Comunales, Direccién provincial y municipal de planificacién fisica y CDR

Contenido del proceso
Inicio: Inspeccion técnica
Fin: Evaluacion post-inversion. Impacto socioeconomico

Subprocesos: Preparacion técnica, construccion, montaje.

Indicadores: Clasificacion de vias, Capacidad vial, Volumen de servicio, Nivel de servicio, Ancho
de carril, Dispositivos de drenaje, Ancho de paseo, Estado del pavimento, Espaciamiento, % vial
del sistema, % completamiento, % crecimiento anual, Pendiente longitudinal, Bombeo

Documentos relacionados: Proyecto Técnico Ejecutivo.

Medicion de la eficacia del proceso: Evaluacion post-inversion.

Momentos de la verdad: Puesta en marcha

Elaborado por: Revisado por:

Aprobado por:

Ing. Orlando Santos Pérez. Julio Hilario Canito Marrero
(Vicedirector Técnico del Centro
Provincial de Vialidad)

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 3.3: Diagrama As-Is de la Gestion de Infraestructura Vial.
Fuente: elaboracion propia.



Tabla 3.11: Ficha del indicador estado de conservacion de dispositivos de control (GDC)

Ficha de indicador. Proceso de Gestion de Dispositivo de Control

Indicador: Estado de conservacién Eficiencia: -

Utilizado en la Gestion para: Eficacia: X

Expresion de célculo y/o descripcion de laforma de obtenerlo:

Estado de conservacion=

Num.de diisposiitivos en buen estado
P +100

total de diisposiitivos

Unidad de medida: % Dénde se obtiene: En el centro histérico

Cuando se obtiene: Semestral

Fuente de lainformacion: Inventario visual que realiza el responsable de la medicion

Resultado planificado: Igual o superior al 75%

Elaborado por : Revisado por: Modificado por

Ing. Orlando Santos Pérez.

Fuente: elaboracion propia

Tabla 3.12: Ficha del indicador capacidad vial (GIV)

Ficha de indicador. Proceso de Gestiéon de Infraestructura Vial

Indicador: Capacidad Vial. Eficiencia: -

Utilizado en la Gestion para: conocer el | Eficacia: X

méaximo numero de vehiculos que soporta una

seccion de via en un tiempo determinado.

Expresion de céalculo y/o descripcion de laforma de obtenerlo:

C =2000eW, oT_ ¢ B,

C capacidad real veh. por hora.
Wc Factor de correccién que toma en cuenta el ancho del carril y la distancia a obstaculos

laterales.

Tc: Factor de correccion que toma en cuenta el por ciento de camiones en la corriente de
vehiculos.

Unidad de medida: vehiculos/hora. Dénde se obtiene: En el centro histérico.

Cuéando se obtiene: Todo el afio.

Fuente de lainformacion: Inventario visual que realiza el responsable de la medicién.

Resultado planificado: Segun la categoria de la via.

Elaborado por : Revisado por: Modificado

Ing. Orlando Santos Pérez. por

Fuente: elaboracién propia.




Diagnostico del alineamiento estratégico entre objetivos y subprocesos de gestion.
Para la evaluacion del alineamiento en la gestion de accesibilidad y movilidad en la ciudad de
Matanzas es necesaria la evaluacion de cada una de las Empresas involucradas con sus
respectivos objetivos y los procesos que influyen en esta gestion. Las medias de los objetivos y los
procesos son las que se obtuvieron en la aplicacion de la gestién por procesos, y se determinaron
los pesos a partir del método Saaty con el software Expert Choice (Anexo 7).

» Empresa de Mantenimiento y Construccion.

Tabla 3.13: indice de alineamiento de los objetivos estratégicos.

Objetivos | Media | Peso | indice
O1 10 0.135| 1.35
02 10 0.065| 0.65
03 10 0.039 | 0.39
04 4 |0458| 1.83
05 1 0.303| 0.3

S | 452

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 3.14: indice de alineamiento de los procesos.

Procesos | Media | Peso | indice
GIvV 6.4 | 0.467| 2.99
GIP 6.4 | 0.467 | 2.99
GE 6.2 | 0.067| 0.42

S | 64

Fuente: elaboracion propia.
» Centro Provincial de Ingenieria de Transito.

Tabla 3.15: indice de alineamiento de los objetivos estratégico.

Objetivos | Media | Peso | Indice
O1 10 0.192 | 1.92
02 4 0.174| 0.7
03 4 0.634 | 2.54

S | 5.16

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 3.16: indice de alineamiento de los procesos.

Procesos | Media | Peso | indice
GFV 7 0.143 1
GFP 4 0.286 | 1.14
GDC 10 0.571| 5.71

S | 7.85

Fuente: elaboracion propia.
» Direccion Municipal de Servicios Comunales
Tabla 3.17: indice de alineamiento de los objetivos estratégico.

Objetivos | Media | Peso | Indice
O1 7 0.197 | 1.38
02 1 0.163 | 0.16
03 2.33 0.173| 0.4
o4 1 0.072 | 0.07
05 1 0.395 | 0.4

3 2.41

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 3.18: indice de alineamiento de los procesos.

Procesos | Media | Peso | indice
Glv 3.6 0.467 | 1.68
GIP 2.8 0.467 | 1.3
GE 2.8 0.067 | 0.19
S 3.17

Fuente: elaboracion propia.
» Centro Provincial de Vialidad

Tabla 3.19: indice de alineamiento de los objetivos estratégicos.

Objetivos | Media | Peso | Indice

O1 55 0.667 | 3.67

02 10 0.333 | 3.33
> 7

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 3.20: indice de alineamiento de los procesos.

Pocesos | Media | Peso | indice
GIV 10 0.750 | 7.5
GIP 5.5 0.250 | 1.38
> 8.88

Fuente: elaboracion propia.

» Empresa de Construccion y Mantenimiento Vial
Tabla 3.21: indice de alineamiento de los objetivos estratégicos.

Objetivos | Media | Peso | Indice
O1 10 0.311| 3.11
02 10 0.493 | 4.93
03 1 0.196 | 0.196
5 8.24

Fuente: elaboracion propia.
Tabla 3.22: indice de alineamiento de los procesos.

Procesos | Media | Peso | indice

Glv 7 0.750 | 5.25

GIP 7 0.250 | 1.75
> 7

Fuente: elaboracion propia.

Matriz de Alineamiento Estratégico
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Figura 3.4: indice de alineamiento de los objetivos con los procesos.

Fuente: elaboracion propia.
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La evaluacion del alineamiento entre las empresas (Figura 3.4) arroj6 como resultado que en la
Direcciéon Municipal de Servicios Comunales se encuentra en el cuarto cuadrante, por lo que no
hay alineacién entre los objetivos estratégicos y los procesos, por lo que seria necesario el
redisefio de la estrategia y valorar la necesidad de una reingenieria en los procesos; y en la
Empresa de Mantenimiento y Construccion (tercer cuadrante) no todos los procesos diana aportan
a la estrategia, por lo que se recomienda identificar aquellas competencias distintivas 0 mercados
no alineados con los objetivos estratégicos y redisefiar la estrategia. De forma general y para las
otras empresas evaluadas se evidencié que los objetivos estratégicos se encuentran en el primer
cuadrante, por lo que estan alineados y manifiestos en los procesos, por lo que se debe continuar
el despliegue de la estrategia formulada y definir el sistema de control.

A partir de la posibilidad de mejorar el alineamiento estratégico entre los OACEs involucrados
segun su nivel de responsabilidad, y en busca de la retroalimentacién y mejora continua a partir de
la incorporacién del proceso de gestion integrada de accesibilidad y movilidad en la estrategia de
las organizaciones que no lo poseen explicitamente, se elaboran por parte de los expertos los
objetivos estratégicos propios del proceso, enfocados en las perspectivas del Cuadro de Mando

Integral con el fin de sentar la base del sistema de control de gestién. (Tabla 3.23)

Etapa 2. Recopilacién y procesamiento del estado de los subprocesos de gestion.
En la presente etapa se muestran los resultados provenientes del diagnostico operacional y el
procesamiento de datos del funcionamiento de los elementos componentes del subsistema vial del
centro histérico de la ciudad de Matanzas descritos a través de los subprocesos de gestion,
mediante investigaciones conducidas por el propio autor de la presente tesis, encaminadas a la
planificacion y control de los flujos vehiculares (Gonzalez Garcia, 2017), los flujos peatonales
(Gonzalez Hernandez, 2017), la infraestructura vial (Martinez Escobedo, 2017; de Armas Pefate,
2018), la infraestructura peatonal (Alfonso Alvarez, 2018), los dispositivos de control (Casas
Pulido, 2017) y la sefialética auxiliar (Castro Diaz, 2018), y los estacionamientos sobre la via
publica (Santana Rodriguez, 2017) y fuera de esta (Céspedes Dominguez, 2018). A ello se suma
el disefio de un Programa Preventivo de accidentalidad (Sanchez Bello, 2018) que propone un
grupo de medidas encaminadas a garantizar la seguridad y confort en la circulacion de los
usuarios de la vialidad del centro histérico de la ciudad de Matanzas, teniendo como premisa el
correcto funcionamiento de los elementos componentes anteriormente mencionados.

Flujos vehiculares e infraestructura vial

Mediante aforos manuales, (Gonzalez Garcia, 2017) caracteriz6 los flujos vehiculares que circulan
por el centro histérico de la ciudad de Matanzas, pronosticando el aumento progresivo de las
intensidades diarias de trafico en el futuro. En la actualidad, las intersecciones entre los principales

ejes viales en sentido Este-Oeste (Contreras, Milanés y Rio) y en sentido Norte-Sur (Ayllén, Dos
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Tabla 3.23. Objetivos estratégicos del proceso de gestion integrada de accesibilidad y movilidad

en centros historicos.

Perspectivas Objetivos estratégicos
Glv Desarrollar la red vial urbana.
Conservar la red vial urbana.
GIP Desarrollar la infraestructura peatonal.
Conservar la infraestructura peatonal
GFV Organizar la circulacion de las corrientes
vehiculares.
GFP Asegurar las condiciones de seguridad y confort en
PROCESOS la circulacion peatonal, teniendo en cuenta las
INTERNOS condiciones fisicas de los peatones que conforman
las corrientes peatonales, y la flexibilidad de los
movimientos peatonales por las infraestructuras.
GDC Localizar los dispositivos de control en los puntos
gue ameriten su empleo.
Conservar los dispositivos de control.
GE Delimitar las vallas de estacionamiento sobre la via
publica y fuera de ella.

Peatones Reducir la cantidad, severidad y frecuencia de
accidentes de transito con lesiones y pérdidas de
vidas humanas, e inutilizacién del parque vehicular.
Perfeccionar la funcionalidad del sistema modal de

CLIENTES trar.lsportamon mggva. . _
Conductores | Mejorar las condiciones de circulacion peatonal.
Incrementar la comodidad de circulacion de las
corrientes vehiculares.
Residentes | Elevar la calidad de vida de la poblacién residente
en el centro historico.
Aprovechar al maximo el presupuesto destinado por cada organismo
FINANZAS al d_e_sarrollo de_lqs subprocgsos d_e gestion. -
Tarificar el servicio de estacionamiento sobre la via publica y fuera de
ella.
Capacitar a los representantes de los organismos implicados en el
DESARROLLO proceso de gestion de accesibilidad y movilidad.

Automatizar el proceso de gestion integrada de accesibilidad y
movilidad en el centro histérico.

Fuente: elaboracion propia.




de Mayo y América) presentan problemas de congestion, debido a la confluencia de altos
volumenes de tréfico que cuentan en su composicion con diversos tipos de vehiculos como
omnibus, camiones y rastras, que obstaculizan la circulacion de vehiculos ligeros y motos al

reducir la velocidad de operacion y provocar paradas momentaneas sostenidas que provocan
demoras y dificultades en el desplazamiento.

rastras Ciclos
0% 5%

rastras  Ciclos

Motos

o Autos

43%

Omnibus

Camion
4%

Figura 3.5. Composicion de las corrientes vehiculares por tipos de vehiculos.

Fuente: elaboracion propia.

Figura 3.6. Composicion y distribucion del trafico vehicular en puntos significativos de la red vial
urbana del centro histérico de la ciudad de Matanzas.
Fuente: elaboracion propia.
Independientemente de la estacionalidad horaria en los picos de demanda de tréafico en las horas

entre las 7:30-8:30 am, y entre 4:30-5:30 pm, la congestion vehicular persiste durante el dia.
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Figura 3.7. Volumen de trafico expresado como % del volumen diario total.
Fuente: elaboracién propia, en aproximacion a (HCM, 2000)
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Por otra parte, se evidencian altos valores de volimenes horarios de maxima demanda, los cuales
en el futuro sobrecargaran en mayor medida la infraestructura vial del centro histérico de la ciudad
de Matanzas.

Tabla 3.24: Volimenes Horarios de Maxima Demanda futuros.

VHMD
Nudo Calle 2017 2023 2028 2033 2038 2043 2048
1 Rio 240 263 329 445 613 813 1038
2 Matanzas 68 75 94 127 174 231 294
Contreras 603 660 827 1118 1541 2042 2607
3 Milanés 768 840 1053 1424 1962 2601 3320
Jovellanos 103 113 142 191 264 349 446
4 Contreras 553 605 758 1026 1413 1873 2391
Ayuntamiento 98 108 135 182 251 332 424
5 Contreras 563 616 772 1044 1438 1907 2434
Santa Teresa 73 80 101 136 187 248 316
6 Milanés 808 884 1107 1499 2064 2736 3493
Ayuntamiento 58 64 80 108 149 197 251
7 Milanés 786 860 1077 1458 2008 2662 3398
Santa Teresa 161 176 221 299 412 546 696
8 Milanés 701 767 961 1300 1791 2374 3030
Dos de Mayo 362 396 496 672 925 1226 1565
9 Rio 261 286 358 484 667 884 1129
Dos de Mayo 441 483 605 818 1127 1494 1907
10 Contreras 569 622 780 1055 1454 1927 2460
América 98 108 135 182 251 332 424

Fuente: (Gonzélez Garcia, 2017).

La distribucion de los volimenes de trafico en los principales ejes de circulaciébn permanece
estable de manera general, encontrandose la mayoria de las vias en el transito hacia el nivel de
servicio E o capacidad real de la via, cuyas condiciones de operacion son cercanas a las del flujo

forzado o congestionamiento total.
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Figura 3.8. Distribucion de tréfico en los principales ejes de circulacién del centro histérico de la
ciudad de Matanzas. (a) Calle Contreras, (b) Calle Milanés, (c) Calle Dos de Mayo.
Fuente: (Gonzalez Garcia, 2017)

(de Armas Pefiate, 2018) plantea que los parametros que mas influyen en el deterioro de las vias
publicas son el ancho insuficiente de los carriles, el ancho de las aceras, la mala ubicacién de las
redes técnicas que imposibilitan la circulacion confortable de los peatones por las aceras y el radio

de giro de los vehiculos y peatones respectivamente.

Todos estos parametros que inciden directamente en el la gestion de la infraestructura vial en la
zona de estudio son desde el punto de vista de redimensionamiento practicamente imposibles,
solo en casos aislados, porque las edificaciones que estan incluidas en el centro histérico no
pueden ser por claros motivos, vistas ajenas a una reconstruccion de las vias. Lo mas idéneo para

un mejoramiento de la gestion de la infraestructura vial en la ZPCCH de la ciudad de Matanzas es
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otorgar a las vias nuevas funciones de circulacion donde el objetivo mas proximo no seria una
reconstruccion de dichas vias sino la conservacion y el mantenimiento de las mismas.

Flujos e infraestructura peatonales

Mediante el empleo de aforos peatonales, (Gonzalez Hernandez, 2017) caracteriza el
comportamiento de los parametros caracteristicos de los flujos peatonales, teniendo en cuenta las
cualidades fisico-motoras especificas de la poblacion cubana que condicionan su velocidad de
caminata, area necesaria para el desplazamiento, entre otros elementos a tener en cuenta para
analisis posteriores de capacidad de los corredores y nivel de servicio brindado por la
infraestructura peatonal. La Tabla 3.25 muestra los volimenes diarios de peatones en nueve
estaciones ubicadas segun la importancia de su localizacién en cuanto a proximidad a los puentes
como principales accesos al centro a pie, puntos intecambiadores como principales accesos en
transporte publico, y principales ejes de circulacién peatonal.

Tabla 3.25. Volumen diario de peatones por estaciones.

Estaciones Total de peatones
Puente Calixto Garcia 2596
Puente Sanchez Figueras 2368
Puente General Lacret Morlot 2795
Milanés entre América 'y Dos de Mayo 2053
Contreras y Magdalena 2764
Contreras entre Zaragoza y Santa Teresa 1467
Milanés entre Ayuntamiento y Jovellanos 3372
Rio y Dos de Mayo 4022
Medio y Zaragoza 6939

Fuente: (Alfonso Alvarez, 2018)

Los altos volumenes peatonales que circulan por el centro histérico impactan en la accesibilidad y
movilidad debido al hecho de que constituyen la principal interferencia a los flujos vehiculares al
cruzar las calles o invadirlas para la circulacion longitudinal por falta de confort y presencia de
obstéculos en la infraestructura peatonal.

La Figura 3.9 muestra el crecimiento progresivo de las corrientes peatonales para escenarios
futuros, teniendo en cuenta premisas como la apertura del centro histérico de la ciudad de
Matanzas al turismo de ciudad, luego del intensivo proceso de restauraciéon en el que se
encuentra. Con el surgimiento de establecimientos comerciales y de servicios, la afluencia
peatonal aumentara sustancialmente respecto a la actualidad, por lo que se demandard una

infraestructura peatonal con prestaciones superiores.
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Figura 3.9. Grafico de comportamiento para los escenarios futuros de las estaciones en cuestion.
Fuente: elaboracion propia.
En la calle Contreras entre Zaragoza y Santa Teresa los flujos peatonales en el momento actual se
encuentran en el nivel de servicio C, donde el espacio es suficiente para velocidades de marcha
normales y para sobrepasos sobre otros peatones. La realizaciébn de cruces, puede causar
pequefios conflictos, o que hace que las velocidades y flujos en esta maniobra sean menores. Ya
para el afio 2030 los flujos en esta estacién superaran el nivel de servicio C y entrara en el D, en
este nivel la libertad de elegir la velocidad de marcha individual o realizar sobrepasos, estaran
restringidas. Los movimientos en la direcciéon secundaria o en cruce, presentan alta probabilidad
de conflictos, requiriendo frecuentes cambios de posicion y velocidad. Este nivel de servicio indica
una circulacién razonablemente fluida, pero la friccion e interaccion entre los peatones es muy
probable. En el resto de las estaciones analizadas los flujos peatonales para el momento actual ya
se encuentran transitando en el nivel de servicio D. La estacion Puente Sanchez Figueras transita
por el nivel de servicio E, acercandose a la capacidad real de la infraestructura peatonal, la cual de
ser superada supone el colapso funcional de ese importante nudo que brinda acceso al centro del
barrio Pueblo Nuevo. La Tabla 3.26 muestra los niveles de servicio actuales y futuros para las
estaciones planteadas, pudiéndose observar que la mayoria se encuentra operando en valores
cercanos a la capacidad real, incluso en algunos casos esta ha sido superada, lo que se evidencia

en la incomodidad de circulaciéon por estos puntos.
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Tabla 3.26: Niveles de servicio de la infraestructura peatonal.

Estacion Afos
stacio 2017 | 2020 | 2025 | 2030 | 2040

. . Acera Norte F

Puente Calixto Garcia Acera Sur E
p te Sanchez Fi Acera Norte E E E E E
uente Sanchez Figueras Acera Sur E E E E E
Acera Norte D E E E E
Puente General Lacret Morlot Acera Sur D E E E E
Milanés entre Américay Dos | Acera Norte B C C C C

de Mayo Acera Sur F

Acera Norte F

Contreras y Magdalena Acera Sur =
Contreras entre Zaragoza y Acera Norte C C C C D
Santa Teresa Acera Sur B C C C C
Milanés entre Ayuntamientoy | Acera Norte D D D D D
Jovellanos Acera Sur B B B B C

. Acera Norte F

Rio y Dos de Mayo Acera Sur =

. Acera Norte F

Medio y Zaragoza Acera Sur =

Fuente: elaboracion propia

Entre los factores que inciden en el nivel de servicio se encuentra el ancho minimo que deben
tener las aceras, de 1,80 m libres de obstaculos segin NC 391-2: 2013. Luego de realizar la
medicion de los anchos de las aceras por cada calle que comprende la ZPCCH de la ciudad de
Matanzas, se puede concluir que solamente 14 cumplen con el ancho minimo, mientras 163 no
cumplen.

Dispositivos de control

(Casas Pulido, 2017) plantea que de un total de 266 dispositivos de sefalizacion vertical, el 76 %
esta en buen estado, el 18% estado regular y el 6% en mal estado, por lo que la situacién de las
sefales, presenta reservas de eficiencia inadmisibles debido a la importancia que embiste la
misma, detectandose la ausencia de sefales en algunos lugares que ameritan su empleo. Esto
constituye una condicionante para la peligrosidad de esos puntos de la red vial, al no brindarse la

informacién necesaria a conductores y peatones sobre las condiciones de operacion.

ul
"2

76%

Figura 3.10. Estado de Conservacion de los Dispositivos de Control.
Fuente: (Casas Pulido, 2017).
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Por otra parte, se comprueba el ciclo del seméforo existente en Ayllon, arrojando los tiempos de
ciclo semaforico que se muestran en la Tabla 3.26.

Tabla 3.27. Calculo del ciclo del seméaforo.

. Ciclos Obtenidos(s)
Ciclos
Asumidos(s) | 2016-2017 2018 2020

80 96 127 130
85 100 136 136
90 104 138 140
95 104 144 146
100 110 148 150

Fuente: (Casas Pulido, 2017).

Entre los métodos analizados, se pude estimar que el ciclo actual es de mas de 100 segundos y
para el 2018-2020, a pesar que existen una gran diferencia entre los ciclos obtenidos del Método
de Webster y el Método de las Probabilidades, los dos superan el limite de 120 segundos. Por lo
que habrd que pensar minuciosamente los movimientos de los flujos vehiculares en las
intersecciones de Ayllon y realizar estudios sisteméaticos que permitan buscar soluciones acordes a
los problemas existentes y futuros en dichas intersecciones, para lograr el correcto
desenvolvimiento del trafico en esta zona.

Estacionamientos

A partir del levantamiento de la planta fisica disponible para efectuar estacionamiento, y el
comportamiento de la demanda obtenido mediante el chequeo de placas, (Santana Rodriguez,
2017) afirma que en el centro histoérico de la ciudad de Matanzas, existe una demanda real de 607
vallas de estacionamientos en el centro histérico teniendo en cuenta el tipo de vehiculo que hace
estancia en la zona, la cual no es solventada por las 592 vallas existentes, agravado esto por la
larga data que caracteriza a dicho estacionamiento, los cuales como promedio superan las 5
horas. Esta situacion, unido a la prohibiciébn de estacionamientos en los principales ejes de
circulacion de la ciudad en sentido Este-Oeste (Contreras, Milanés y Rio) establecida en la
Comisién Municipal de Seguridad Vial del mes de mayo de 2018, hace mas critica la brecha
existente entre oferta y demanda de estacionamientos. Ademas, no existe una politica sistematica
de planificaciéon de estacionamientos fuera de la via publica que sea capaz de suplir la demanda
actual y futura debido al crecimiento natural del trafico, y asumir la demanda de los espacios para
estacionamientos sobre la via publica que progresivamente se vayan prohibiendo por la
implicacion del espacio fisico que ocupan en planes de peatonalizacion, o en estrategias de

incremento de la capacidad vial.
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FASE 2. PROPUESTA DE ACCIONES DE MEJORA A LOS SUBPROCESOS DE GESTION.

A partir de las deficiencias detectadas durante el diagnéstico integrado del funcionamiento de los
elementos componentes del subsistema vial que indicen de forma directa en la accesibilidad y
movilidad, se realiza una tormenta de ideas con los expertos para complementar las medidas
resultantes de la revisién bibliogréfica, asi como las mejoras propuestas por investigaciones
anteriores (Casas Pulido, 2017; Gonzalez Garcia, 2017; Gonzalez Hernandez, 2017; Martinez
Escobedo, 2017; Santana Rodriguez, 2017; Alfonso Alvarez, 2018; Castro Diaz, 2018; Céspedes
Dominguez, 2018; de Armas Pefiate, 2018; Sanchez Bello, 2018). La Tabla 3.28 muestra las
acciones de mejora propuestas por cada subproceso de gestion.

En la presente fase se propone la estructura organizativa para el proceso de gestion de
accesibilidad y movilidad en el centro histérico de la ciudad de Matanzas. Dado el caracter
multisectorial y multiempresarial de dicho proceso, se hace necesaria una estructura que facilite su
estudio y gestion (Figura 3.11). Esta tiene como 6érgano rector a la Oficina del Conservador de la
ciudad, que es una organizacién subordinada directamente al Consejo de la Administracion
Provincial con gran implicacion en la vida social del territorio, y esta encaminada a la orientacién
de las acciones estratégicas, en relacion a temas y aspectos claves de la ciudad que permitan su
puesta en valor, con el fin de convertir sus recursos urbanos y naturales en activos y factores de
progreso y desarrollo local, y la utilizacion de la promocion de la ciudad para lograr un
posicionamiento interno y externo como ciudad turistica y de servicios Unica por su patrimonio
cultural y natural, asegurando la comunicacion de los objetivos, las estrategias y las acciones, y el
alineamiento de todos los agentes locales y la ciudadania en general en un objetivo compartido

que oriente las actuaciones para conseguir el modelo de ciudad deseado.

[ Consejo de la Admir-listmién Provincial ]
( Consejo dechdnil-I'stmién Municipal
[ Oficina del Conservador ;e la Ciudad de Matanzas ] SUPERVISOR

] } INFORMADOQOS

Centro Provincial

Direccién Municipal de Ingenieria de Direccién Provincial
de Planificacién Trdnsito de Trénsito
Fisica
RESPONSABLES A )
Empresa de
Centro Provincial Mmjfmo
de Vialidad
/ omuu Municipal Empresa de \
de Economia y Telecomunicaciones
de Cuba
o { Centro Provincial de ]
Sewidascnmundes CONSULTORES Transporte
[ Ministerio de Turisme ] [ Eléctrica ]
Ministerio de Empresa Nacional
Ciencia, Tecnologia y m‘ o w‘ : de Investigaciones
\ Medio Ambiente la Construccidn Aphicodos )

Figura 3.11: Estructura organizativa de la gestion de accesibilidad y movilidad en el centro
histérico de la ciudad de Matanzas. Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 3.28. Propuestas de mejoras a los subprocesos de gestion de accesibilidad y movilidad en centros histéricos.

Perspectivas Objetivos estratégicos Plandeacciones
> Realizacion de estudios sistematicos encaminados a diagnosticar y
. caracterizar el estado de la infraestructura vial.
> Desarrollar la red vial urbana. > Adecuar la infraestructura existente a la demanda presente y futura
o de flujos vehiculares.
»Proyectar soluciones y facilidades viales que aumenten la
Conservar la red vial urbana. accesibilidad y movilidad del centro histérico y la ciudad en su
conjunto.
_ > Realizacion de estudios sistematicos encaminados a diagnosticar y
N Desarrollar la infraestructura peatonal. caracterizar el estado de la infraestructura peatonal.
o > Garantizar la seguridad y confort en la circulacion de los peatones.
Conservar la infraestructura peatonal > Adecuar espacios y corredores peatonales en la trama urbana para
n solventar la demanda presente y futura de flujos peatonales.
% > Realizacion de estudios sistematicos encaminados a diagnosticar y
% E Organizar la circulacion de las corrientes caracterizar las condiciones de operacion de los flujos vehiculares.
E O | vehiculares. » Segmentar las corrientes vehiculares segun la composicion por
= tipos de vehiculos y la relacion origen-destino de los viajes.
8 Asegurar las condiciones de seguridad y
ﬂ confort en la circulaciéon peatonal, teniendo | > Realizacion de estudios sisteméticos encaminados a diagnosticar y
O o | en cuenta las condiciones fisicas de los caracterizar las condiciones de operacion de los flujos peatonales.
8 (l-'5 peatones que conforman las corrientes| >Inducir recorridos de corrientes vehiculares a mediante el
o peatonales, y la flexibiidad de los establecimiento de puntos generadores de usuarios en locaciones
movimientos peatonales por las estratégicas de la trama urbana.
infraestructuras.
Localizar los dispositivos de control en los > Garantizar el correcto funcionamiento de los dispositivos de control.
Q puntos que ameriten su empleo. »Realizar analisis previos a la incorporacion de los dispositivos de
) control.
Conservar los dispositivos de control. > Garantizar la permanencia de las propiedades fisicas.
> Garantizar la integridad fisica de los vehiculos y la seguridad de los
(Lg Delimitar las vallas de estacionamiento usuarios.

sobre la via publica y fuera de ella.

> Tarificar el servicio como fuente de ingresos dirigidos a fomentar
nuevas inversiones.




Reducir la cantidad, severidad y frecuencia
de accidentes de transito con lesiones y

> Monitorear los incidentes y accidentes de transito.
» Elaborar un programa preventivo de accidentalidad.

% 8:{?)2%8“6(;139\(1‘3;3?&:_]umanas' e inutilizacion > Garantizar la sefializacién adecuada de puntos conflictivos.
§ > Aprovechar el parque existente de medios de transporte publico.
a | Perfeccionar la funcionalidad del sistema > Incrementar las capacidades y confort del mismo.
modal de transportacién masiva. > Distribuir temporalmente los recorridos de forma tal que se
reduzcan los tiempos de espera por los usuarios del servicio.
ﬂ Mejorar las condiciones de circulacion | > Proyectar soluciones de disefio de mobiliario urbano.
E % peatonal. > Planificar zonas verdes y arbolado.
L 5 > Asegurar el trafico vehicular fluido y a velocidades de operacion
3) o convenientes.
S | Incrementar la comodidad de circulacion de | > Evitar interrupciones y obstaculos en la via publica.
S | las corrientes vehiculares. > Definir rutas alternativas de circulacién para descargar los ejes
O principales y flanquear eventos de embotellamiento y emergencias
viales.
c
3 | Elevar la calidad de vida de la poblacion >Reducir los indices de emisién de gases contaminantes, ruidos y
'g residente en el centro histérico. vibraciones provenientes del trafico vehicular.
04
Aprovechar el presupuesto de los organismos al > Dar sequimiento a las inversiones
%) desarrollo de los subprocesos de gestion. 9 '
ﬁ >Generar ingresos provenientes de las actividades de gestion de
<Zt Tarificar el servicio de estacionamiento sobre la estacionamientos. . . .
zZ DI > Impulsar nuevas inversiones en los procesos internos del sistema
T via publica y fuera de ella. de o e »
gestion integrada de accesibilidad y movilidad en el centro
histérico, y paulatinamente en el resto de la ciudad.
o Capacitar a los representantes de los organismos | > Desarrollar cursos de capacitacion a representantes de los
- implicados en el proceso de gestion de organismos implicados en cuanto al contenido y alcance de los
Q accesibilidad y movilidad. subprocesos de gestion. .
o > Desarrollar un software que integre los subprocesos de gestion de
= Automatizar el proceso de gestion integrada de accesibilidad y movilidad, que permita actualizar y retroalimentar la
L accesibilidad y movilidad en el centro histérico. informacion proveniente del diagndstico integral y el sistema de

control mediante el Cuadro de Mando Integral.

Fuente: elaboracién propia.




FASE 3. CONTROL DE GESTION INTEGRADA DE ACCESIBILIDAD Y MOVILIDAD.

Aplicacion del procedimiento para la construccion del Cuadro de Mando Integral.
Fase |. Orientacion al disefio.
Etapa 1. Preparacion para el estudio.
Luego de haber implementado la gestion por procesos en la accesibilidad y movilidad del centro
historico de la ciudad de Matanzas, la evaluacion del alineamiento estratégico, la asignacién de
responsabilidades y la propuesta de acciones de mejora, se encuentran creadas las condiciones
para el despliegue del sistema de control de gestién a partir de la construccion del Cuadro de
Mando Integral.
Etapa 2. Seleccionar la unidad de la organizacion adecuada
El equipo de trabajo, opta por disefiar e implementar el CMI para toda la estructura en general,
guiado por la Oficina del Conservador de la ciudad de Matanzas en lo referido a la gestion de la
accesibilidad y movilidad en el centro histérico de la ciudad de Matanzas.
Etapa 3. Explicacion detallada del CMI.
La capacitacion inicial a los miembros del equipo se efectué mediante seminarios especificos
sobre aspectos generales y técnicas del CMI, debido a que todos los integrantes deben poseer
conocimientos generales del tema y con qué objetivo se realiza el mismo. En estos seminarios el
principal interés fue el de esclarecer dudas sobre la funcionalidad de la nueva herramienta
propuesta para la gestion de la estrategia, conocer la opinién y las preocupaciones relacionadas
con la implementacion y el desenvolvimiento de esta e identificar conflictos o divergencias de
opiniones en los integrantes del equipo. El tema les resultdé muy interesante y novedoso. Se
decidié, por consenso, asumir las cuatro perspectivas basicas empleando como referencia el
modelo original de (Kaplan & Norton, 2002): de formacién y crecimiento, de procesos internos, de
clientes, y financiera.
Fase Il. Definir la arquitectura de indicadores.
Etapa 4. Obtener el consenso alrededor de los objetivos estratégicos.
Se establecieron los objetivos que quedarian en el cuadro de Mando Integral, que son un total de
18 objetivos: nueve en la perspectiva de procesos internos, cinco en la perspectiva de clientes, dos
en la perspectiva financiera y dos en la de formacién y crecimiento.
Posteriormente, con los objetivos definidos se pasé a la revisibn y construccion de las
perspectivas:

» Construccion de la perspectiva procesos internos
En la gestion por proceso de la gestién de accesibilidad y movilidad en el centro histérico de la
ciudad de Matanzas realizada en el presente trabajo de diploma se determinaron los procesos

diana, resultantes de la gestidn por proceso que son la gestion de flujos vehiculares y peatonales,
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la gestion de infraestructura vial y peatonal, la gestidbn de estacionamientos y la gestion de

dispositivos de control, por lo que en el mapa estratégico seran disefiados objetivos para sendos

procesos.

1. Desarrollar la red vial urbana.

2. Desarrollar la infraestructura peatonal.

3. Organizar la circulacion de las corrientes vehiculares

4. Asegurar las condiciones de seguridad y confort en la circulaciébn peatonal, teniendo en
cuenta las condiciones fisicas de los peatones que conforman las corrientes peatonales, y
la flexibilidad de los movimientos peatonales por las infraestructuras.

5. Localizar los dispositivos de control en los puntos que ameriten su empleo.

6. Conservar los dispositivos de control

7. Delimitar las vallas de estacionamiento sobre la via publica y fuera de ella.

» Construccion de la perspectiva de formacion y crecimiento.

Para dicha perspectiva, se propone la consecucion del objetivo estratégico que es capacitar a los

representantes de los organismos implicados en el proceso de gestion de accesibilidad y

movilidad. Se deja en manos de cada organizacion el disefio de planes de formacién y/o

capacitacion, centrados en los resultados que se obtienen en las perspectivas anteriores asi se

contaria con un personal capaz de potenciar los procesos Diana, para un incremento en la

satisfaccion de los clientes externos.

>

Construccion de la perspectiva de clientes

Los clientes de la gestion de accesibilidad y movilidad en el centro histérico de la ciudad son los

conductores, los residentes y los peatones; y en funcién de estos se plantean los siguientes

objetivos estratégicos:

1.

a > w N

>

Reducir la cantidad, severidad y frecuencia de accidentes de transito con lesiones y
pérdidas de vidas humanas, e inutilizacién del parque vehicular.

Mejorar la funcionalidad del sistema modal de transportacion masiva.

Mejorar las condiciones de circulacién peatonal

Mejorar la comodidad de circulacién de las corrientes vehiculares

Mejorar la calidad de vida de la poblacion residente en el centro histérico.

Construccion de la perspectiva financiera

Los procesos que intervienen en la gestion de accesibilidad y movilidad en las distintas entidades

gue intervienen en la estructura es presupuestada por el estado cubano para el beneficio del

pueblo, no obstante se proponen los siguientes objetivos:

1.

Aprovechar al maximo el presupuesto destinado por cada organismo al desarrollo de los

subprocesos de gestion.

69



2. Tarificar el servicio de estacionamiento sobre la via publica y fuera de ella.
Etapa 5. Identificar las relaciones causa — efecto.

Con los objetivos que se determinaron se confeccion6 el Mapa Estratégico de esta estructura.

“ Aprovechar al maximo el Torifi
g - par m—:n-im:-
cada organismo al desarrollo 5
= plblica y fuera
< de los subprocesos de gestion. ¥ oo
1
A N N Reducir la cantidad, Incrementar la comodidad de
Mejorar las condiciones de
icalosicn severidad y frecuencia circulacion de las corrientes
g i de accidentes de transito vehiculares
=
§ Perfeccionar la funcionalidad Elevar la calidad de vida de
del sistema modal de la poblacion residente en el
transportacion masiva L centro histérico
/ A AN
v N\
D e louﬁlrhs*
infraestructura peatonal ¥ '
8 . !
F Organizor la circulacion de
o Desarrollar la %
5 kil anl las corrientes vehiculares y
8 = Coaservar los
(2] Conwvu'
dispesitives de
g \ infraestructura peatonal control
<
& <
Asegurar las condiciones de i
Conservar la Delimitar las vallas
red vial urk seguridad y conforten la de . =
2 Capacitar a los representantes Automatizar el proceso de
g de los organismos implicados gestidn integrada de
= en el proceso de gestion de accesibilidad y movilidad en
g accesibilidad y movilidad. el centro histérico.

Figura 3.12: Mapa estratégico para la gestion de accesibilidad y movilidad en el centro histérico de
la ciudad de Matanzas. Fuente: elaboracién propia.

Etapa 6: Seleccion de indicadores.

Una vez construido el Mapa Estratégico, donde se puede ver como se relacionan cada uno de los
objetivos, se debe analizar cuales seran las métricas o indicadores claves, que permitiran saber en
gqué medida se alcanza cada objetivo. El proceso de definir estas medidas fue un proceso iterativo,
donde por cada una de los objetivos se realiz6 un listado resultante de la tormenta de ideas y la
revision bibliografica, que luego fue sometida a criterio de expertos. Dada la importancia y
precision de los indicadores listados, y teniendo en cuenta el caracter interorganizacional de los
procesos de gestion de accesibilidad y movilidad, los expertos consideraron no descartar ninguna
de las propuestas, ya que la desagregacion de funciones realizada segun la matriz de asignacion
de responsabilidades RACI, permitira la distribucion de los indicadores por objetivos para que su
seguimiento sea realizado por los organismos responsables de su gestion. La tabla 3.25 muestra
los indicadores para el control de gestion por objetivo estratégico, agrupados por las perspectivas

del Cuadro de Mando Integral.
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Perspectivas

Objetivos estratégicos

Indicadores parael control degestion

Desarrollar la red vial urbana.

e Clasificacion de vias
e Capacidad vial
¢\/olumen de servicio

e Estado del pavimento
e Espaciamiento
¢ 9% vial del sistema

via publica y fuera de ella.

e Capacidad por eje vial
eDensidad por cuadra

% eNivel de servicio *% completamiento
e Ancho de carril *% crecimiento anual
Conservar la red vial urbana. e Dispositivos de drenaje ePendiente longitudinal
) e Ancho de paseo eBombeo
% e Ancho del corredor. eEstado de infraestructura % del
% Desarrollar la infraestructura peatonal. e Capacidad del corredor. sistema vial.
E % «Volumen de servicio. % crecimiento anual.
0 Conservar la infraestructura peatonal *Nivel de servicio. * Mobiliario urbano.
@) e Areas de sombra.
ﬂ eIntervalo. e Tiempo de recorrido.
8 eBrecha. e Demoras.
g ePaso. e Composicion de corrientes.
e Espaciamiento. e Distribucion de corrientes.
o Organizar la circulacion de las corrientes e Separacion. e Atraccioén de trafico.
O | vehiculares. e Longitud. «Origen de viajes.
e\olumen vehicular. eDestino de viajes.
¢Velocidad de operacion. e Trafico de paso.
eDensidad vehicular. e Transporte publico.
Asegurar las condiciones de seguridad y | eVelocidad de caminata. e Composicion de las corrientes.
confort en la circulacion peatonal, teniendo en | eIntensidad peatonal. e Distribucion de las corrientes.
Q| cuenta las condiciones fisicas de los peatones | «Densidad peatonal « Origen del viaje.
8 O que conforman las corrientes peatonales, y la | eVolumen de peatones. eDestino del viaje.
P flexibilidad de los movimientos peatonales por | oConfort de circulacion. « Motivo del viaje.
o las infraestructuras.
E Localizar los dispositivos de control en los *Necesidad *Color N
0 O puntos que ameriten su empleo. eUbicacion e Retrorreflectividad
8 8 e Fijacion e Uniformidad
) Conservar los dispositivos de control. * Visibilidad eintegridad fisica
) eLegibilidad e Estado de conservacion
E eCapacidad por cuadra e Motivo del viaje
w Delimitar las vallas de estacionamiento sobre la | eCapacidad por sub-zona eDuracién de estacionamiento
o e Rotacion de vallas

e Distancia de caminata




eDensidad por sub-zona ePrecio del servicio
eDensidad por eje vial e Recursos humanos necesarios
Reducir la cantidad, severidad y frecuencia de -Cantio_lad de accio_lentes oCaus:as de acc_:ident_es
accidentes de transito con lesiones y pérdidas oSeverldao_I de accm_lentes oCant!dad por t!pos (!mpgcto)
de vidas humanas, e inutilizacion del parque oFreCl_Jenua de gcadentes oCaQtldad por tipos (implicados)
@ vehicular. e Cantidad de lesionados eDarios al entorno
5 e Cantidad de fallecidos e Darios al parque vehicular
§ eCantidad de intercambiadores e Capacidad por rutas
* Perfeccionar la funcionalidad del sistema o!)ltstanuab_ q entre o_llz_recuengla de V'aj(?s (portrut;as)
., : intercambiadores e Tiempo de espera (por rutas
" modal de transportacion masiva. eRutas por intercambiadores e Conectividad entre rutas
w ¢Omnibus por rutas (por tipos)
% » | Mejorar las condiciones de circulacion | *% de areas de descanso *% de zonas de césped
= ¢ | peatonal % de areas de sombra e Nivel de iluminacién nocturna
© § eVelocidad de circulacion eCantidad de rutas alternativas
2 Incrementar la comodidad de circulacién de las | eDensidad vehicular e Distancia hasta rutas alternativas
3 corrientes vehiculares. eFrecuencia de emergencias | eCantidad de puntos de conflicto
viales
" eindice de polucion eindice de ruidos
% Elevar la calidad de vida de la poblacién e Calidad del aire e Decibeles maximos emitidos
g residente en el centro historico P eParticulas en suspension opuracién de emisién de ruidos
g ' eConcentracion de dioxido de e|ndice de vibraciones en fachadas
o azufre eIntensidad de las vibraciones
Aprovechar al méaximo el presupuesto | eFactibilidad de inversiones ¢ % cumplimiento de inversiones
destinado por cada organismo al desarrolio de | eRentabilidad de inversiones ¢ % cumplimiento del presupuesto
FINANZAS los subprocesos de gestion. _ _ .
Tarificar el servicio de estacionamiento sobre la *Ingresos por pupilaje - *Ingresos por servicios tecnicos.
via publica y fuera de ella. oI_ngr_esos por  servicios  de
limpieza.
Capacitar a los representantes de los | e% de profesionales e Ausentismo
organismos implicados en el proceso de | eNivel de capacitacion eRotacion
DESARROLLO gestion de accesibilidad y movilidad. «Costos de capacitacion « Estabilidad laboral

Automatizar el proceso de gestion integrada de
accesibilidad y movilidad en el centro histérico.

e Gestion de la superacion

eRetencion del personal

Fuente: elaboracion propia.




La presente investigacion realiza un primer acercamiento a la construccion de indicadores de

control de gestion, los cuales quedan susceptibles de ser modificados, previa consulta al

especialista en gestion vial de la Oficina del Conservador.

Perspectiva cliente

Tabla 3.26: Indicadores por perspectiva

Cddigo | Indicadores Interpretacion

C-01 Frecuencia de | Veces que ocurre un accidente en el Centro Histérico.
accidentes

C-02 Tiempo de espera (por | Tiempo que transcurre para el paso de un 6mnibus de similar

recorrido similar)

recorrido por el mismo punto intercambiador.

C-03 Cumplimiento indice de rapidez en que la organizaciones cumplen con los

de compromisos servicios programados

FC-01 | Retencién del personal | % del personal que permanece en la organizacién por mas de
un afio

F-01 Utilidad neta GE Ganancia que se obtiene de la gestion de estacionamientos

[-01 Capacidad vial GIV El nimero maximo de vehiculos que pueden pasar por una
seccion de via en un tiempo determinado. Tomando en cuenta
las condiciones prevalecientes del transito y la via.

[-02 Ancho del corredor Distancia que existe entre la fachada de las edificaciones
hasta la guarnicion en la superficie plana asignada para el
paso de peatones.

[-03 Volumen de peatones Es el nimero de peatones que pasan por un punto 0 seccion

GFP transversal de una infraestructura durante un periodo de
tiempo determinado.

[-04 Estado de conservacion | % de dispositivos de Control en buen estado

GDC

[-05 indice de rotacion GDC | Numero de veces que se usa un espacio especifico de
aparcamiento de vehiculos, durante un periodo de tiempo
determinado, ya sea a corto o a largo plazo

I-06 Duracion de | Tiempo que se demora un vehiculo en un espacio de

estacionamiento.GE estacionamiento

[-07 Volumen de servicio | NUmero maximo de vehiculos que suelen circular por una

GIV seccion de via en un tiempo determinado (generalmente una

hora), tomando en cuenta las condiciones de operacion

71




correspondiente a un seleccionado nivel de servicio.
El volumen de servicio maximo equivale a la capacidad de la

via.

[-08 Densidad vehicular GFV | Numero de vehiculos por unidad de longitud de via.

Fuente: elaboracion propia.

Etapa 7: Disefo de indicadores

Para el cumplimiento de esta etapa, se realizaron sesiones de trabajo, en grupos divididos por
cada perspectiva. Inicialmente se exponian los indicadores y se inici6 el debate para asi
determinar la forma de calcularlos, el periodo en que seria conveniente medirlo, las metas a
alcanzar, teniendo siempre en cuenta de que fueran posibles, y los responsables por cada uno.
Una vez implementado el modelo de gestion de accesibilidad y movilidad en centros histéricos, se
encuentra prevista la capacitacion a los representantes de los organismos implicados en los
subprocesos de gestidén, en cuyas actividades se deben ajustar los valores propésitos de los
indicadores seguidos por sendos Organismos de la Administracion Central del Estado y sus

dependencias. La tabla 3.30 muestra una seleccion de indicadores representativos por

perspectivas.
Tabla 3.30: Disefio de indicadores.
Periodo
Perspectivas Indicadores Férmuladecélculo de Metas Responsabl
medicion oS
Cliente Frecuencia de | pp=Noaccidentes Mensual 0 Gestion
accidentes - Comercial
Tiempo de TR Mensual <30 min Gestion
espera (por = Hora 2do 6minibus Comercial
rutas) — Hora ler 6mnibus
Cumplimiento cc=" pactado Mensual <5 dias Gestion
de treal Comercial
compromisos
Formacion y | Retencion del | plantilla cublerta . | Afio 100% Gestion de
crecimiento | personal total de plantilla Recursos
Humanos
Financiera Utilidad neta | Ingresos por serviiibs | Mensual | Una vez | Gestion
GE — gastos por serviliios puesta en | financiera
practica la
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tarificacion de
los servicios
técnicos y de
pupilaje, se
normalizaran

los valores
propésitos de

recaudacion.

Procesos

Internos

Capacidad vial _ Anual El valor ideal | CPV
P C = 2000 *W, *T. * B,
GlV ) n [
C: Capacidad real depende  de
. tipo de vias
vehiculos por hora. P y
., el volumen de
Woc: Factor de correccion
trafico
gue toma en cuenta el
) servido, y se
ancho del carril y la Y
) ) , rige or lo
distancia a obstaculos 9 P
establecido
laterales.
., en la NC: 53-
Tc: Factor de correccién
118: Vias con
gue toma en cuenta el
. . flujo
por ciento de camiones
. ininterrumpido
en la corriente de
. . Métodos de
vehiculos.
calculo de las
capacidades,
volumenes y
niveles de
servicio
Ancho de Ac=A—A, Anual En zonas de | CPIT
corredor GFP ) centros de
Donde:

AE: Ancho efectivo (m),
Ar: Ancho total (m),

Ao: Suma de los anchos
y holguras de las

obstrucciones (m).

ciudades
minimo 1800
mm, de existir

vidrieras a

nivel de
aceras en
edificios
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publicos o]

estacionamie

ntos de
vehiculos
contra la

acera y no
laterales a la
misma, dicha
anchura sera
minimo
2300mm y en
zonas

residenciales

minimo
1500mm
Volumen de | A Anual 220 - 140 | CPIT
peatones GFP P 30‘AE m?/p
Donde:
Ip:  Volumen peatonal
(peatones/min/m),
V30: Volumen maximo
de peatones observados
en 30 minutos (p/30min),
Ae: Ancho efectivo (m).
Estado de | EC Semestr | 275% CPIT
conservacion No. dlsp enbuen estado | g|
GDC - total de dispositivos
* 100
indice de | Ir Trimestr | Oferta > | DMSC
rotaciéon GE _ Nowvehestaclonados | g demanda

" No. espaclos de estac.
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Duracion  de | p, _ 1_ 1 Mensual | Lo mas | DMSC
estacionamient Ir —ng los/hora cercano a
ajjon
0.GE B Horas/caAAbn cero
Vehiculo

Volumen de _ Anual DPT

C = 2000 *W, *T, * B,
servicio GFV

Tc (Tabla 1 anexo C NC

53 -118)

Bc (Tabla 7,12 pag. 476

tomo Il Ing. de Transito)

i Volumen

Densidad Densidad = . Mensual DPT
vehicular GFV Velocidad

Fuente: elaboracion propia.

Las etapas 9 y 10 seran aplicadas a partir de un software que se confeccionara en un Trabajo de
Diploma en Ingenieria Informatica en el curso escolar 2018-2019, como parte del trabajo del Grupo
Cientifico Estudiantil Ingenieria CONCiencia.

Las etapas 11y 12 no se aplican en la presente investigacion, pues al ser de seguimiento se dejan
bajo la responsabilidad de la direccion de las organizaciones responsables de llevar a vias de
hechos los subprocesos de gestion definidos, las cuales sostendran vinculos con varios
consultores segun la Matriz de Asignacion de Responsabilidades RACI, asi como con los

investigadores del tema en la Universidad de Matanzas.

FASE 4. RETROALIMENTACION Y MEJORA CONTINUA DEL PROCESO DE GESTION
INTEGRADA DE ACCESIBILIDAD Y MOVILIDAD EN CENTROS HISTORICOS.

Esta fase se desarrollard una vez implementado el procedimiento para la gestion integrada de

accesibilidad y movilidad en el centro histérico de la ciudad de Matanzas.

Conclusiones Parciales

1. La implementacion de la gestion por procesos a la accesibilidad y movilidad del centro
historico de la ciudad de Matanzas permitié definir y clasificar los procesos que se deben
desarrollar para garantizar el correcto funcionamiento de la vialidad de la zona, asi como la
construcciéon del mapa de procesos y el disefio y analisis de dos procesos diana de prioridad
para la Oficina del Conservador de la Ciudad de Matanzas.

2. La evaluacion del alineamiento estratégico entre los objetivos estratégicos de los Organismos

de la Administracion Central del Estado involucrados en la gestion de accesibilidad y
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movilidad, y los procesos de gestion definidos, arrojé que de forma general para los OACEs
evaluados se evidencia que los objetivos estratégicos se encuentran alineados y manifiestos
en los procesos, por lo que se debe continuar el despliegue de la estrategia formulada y definir
el sistema de control.

La asignacion de responsabilidades a los OACEs involucrados en los procesos de gestion de
accesibilidad y movilidad en el centro histérico de la ciudad de Matanzas, permitio la
construccién de una estructura organizativa en red que los interrelaciona de forma vertical
segun los procesos en los que intervienen, y de forma horizontal segun la responsabilidad que
ocupan.

Mediante la construccion del Cuadro de Mando Integral para el control de gestion de
accesibilidad y movilidad en el centro historico de la ciudad de Matanzas, se definié un
sistema de indicadores agrupados por objetivos estratégicos, de acuerdo a la ubicacion de los
procesos en las perspectivas del CMI, lo cual permitird a los OACEs responsables de la
ejecucion de las acciones y al especialista en gestion vial de la OCCM dar seguimiento al

comportamiento de los parametros medidos.
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CONCLUSIONES

La gestion de accesibilidad y movilidad constituye un soporte vital para el desarrollo
econdmico y social de los Centros Histéricos en la actualidad e implica varios elementos
como los flujos vehiculares y peatonales, la infraestructura, los dispositivos de control y los

espacios para estacionamientos.

El andlisis del marco tedrico sobre la gestion de accesibilidad y movilidad en el ambito
internacional y en Cuba, evidencian limitaciones dadas, principalmente por su enfoque
multisectorial y multifuncional, de ahi la necesidad de herramientas que permitan conectar
el rumbo estratégico de las organizaciones que participan en su gestion con el

funcionamiento de sus procesos y a la vez evaluar de manera integral su desempefio.

En la literatura consultada acerca de la gestion integrada resalta su vigencia y aplicabilidad
a multiples ramas de la economia, de ahi que la transferencia de estos temas, conceptos y
herramientas hacia la gestion de accesibilidad y movilidad conlleva, en muchos casos, una

adecuacion para lograr la pertinencia y utilidad requeridas.

Las premisas definidas y su forma de comprobacion, sientan las bases para la posterior
implementacion del procedimiento para la gestion integrada de accesibilidad y movilidad en
el centro histérico de la ciudad de Matanzas.

El procedimiento propuesto asi como los procedimientos para la gestién por procesos, la
evaluacién del alineamiento estratégico, el disefio de la estructura en redes y el desarrollo
del Cuadro de Mando Integral, constituyen un instrumental metodolégico util para la gestion

integrada de accesibilidad y movilidad.

En el desarrollo practico de esta investigacion se aplicaron y adaptaron diversas
herramientas: analisis de experticidad, matriz de objetivos estratégicos (IOE)/ repercusion
en el cliente (RC)/ éxito a corto plazo (ECP), el analisis multicriterio, mapa de proceso
organizacionales, diagramas As-Is, Método de Kendall, matriz de alineamiento estratégico,
matriz de asignacion de responsabilidades RACI, establecimiento de indicadores y Cuadro

de Mando Integral.

El procedimiento para la gestion integrada de accesibilidad y movilidad, se logré aplicar
hasta la Fase 3. Control de gestion de accesibilidad y movilidad, con éxito en el centro
histérico de la ciudad de Matanzas, logrando la participacién activa de los implicados y por
consiguiente una contribucion al correcto funcionamiento de los elementos componentes

del subsistema vial.
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RECOMENDACIONES

Continuar la implementacién del procedimiento para la gestién integrada de accesibilidad y
movilidad en el centro histérico de la ciudad de Matanzas, abarcando los restantes

subprocesos de gestion.

Implementar las mejoras propuestas al sistema de gestion de accesibilidad y movilidad en
los centros historicos, enfocando las politicas y estrategias al logro de los objetivos
propuestos para cada subproceso, y teniendo en cuenta el comportamiento dindmico que
posee la gestion de la vialidad por su caracter multifuncional y la diversidad de procesos

gue en ella se desarrollan.

Realizar una intervencién en la Comision Provincial de Seguridad Vial para mostrar los
resultados de la presente investigacion, con el objetivo de enriquecerlos a partir de las
experiencias y criterios de directivos que no participaron en la misma, propiciando su

retroalimentacion y mejora continua.

Completar el sistema de indicadores del Cuadro de Mando Integral a partir de la
colaboracion y el consenso de los representantes de los OACEs responsables de los
procesos de gestion ante el especialista en gestién vial de la Oficina del Conservador de la

Ciudad Patrimonial en que se implemente el mismo.
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ANEXOS

Anexo 1: Definicion de proceso por varios autores

Autores Definiciones

(Zaratiegui, Secuencias ordenadas y logicas de actividades de transformacion que parten de

1999) unas entradas (medios, materiales e informaciones) para alcanzar unos
resultados programados, que se entregan a quienes lo han solicitado, los clientes
de cada proceso.

(Nogueira Secuencia ordenada de actividades repetitivas que se realizan en la organizacion

Rivera, 2002)

por una persona, grupo o departamento, con la capacidad de transformar unas
entradas (inputs) en salidas o resultados programados (output) para un
destinatario (dentro o fuera de la empresa que lo ha solicitado y que son los
clientes de cada proceso) con un valor agregado. Los procesos, generalmente,
cruzan repetidamente las fronteras funcionales, fuerzan a la cooperacion y crean
una cultura de empresa distinta (més abierta, menos jerarquica, mas orientada a
obtener resultados que a mantener privilegios).

(Llanes
2015)

Font,

Es una cadena estructurada de actividades relacionadas entre si que
transforman entradas en salidas con el objetivo de conseguir un resultado
concreto - producto o servicio- que alguien, cliente externo o interno, capaz de
juzgar su calidad, necesita de él y por tanto obtiene un valor.

(Medina Leon,
A. etal., 2010)

Secuencia ordenada de actividades repetitivas que se realizan en la organizacion
por una persona, grupo o departamento, con la capacidad de transformar unas
entradas (Inputs) en salidas o resultados programados (outputs) para un
destinatario (dentro o fuera de la empresa que lo ha solicitado y que son los
clientes de cada proceso) ejecutado de una manera eficaz y eficiente para
obtener un valor agregado. Los procesos, generalmente, cruzan repetidamente la
barreras funcionales, fuerzan a la cooperacion y crean una cultura de la empresa
distinta (mas abierta, menos jerarquica, mas orientada a obtener resultados que
a mantener privilegios), estan centrados en las expectativas de los clientes, las
metas de la organizacion, son dindmicos, variables y el punto de concrecién de
los indicadores disefiados para e | control.

(Alonso
Becerra et al.,
2013)

Conjunto de actividades que producen valor en la entrega de un resultado o un
producto.

(Lage Davila,

2013)

...conjunto de actividades que atraviesan horizontalmente diferentes unidades
organizativas (departamentos, secciones, etc.), que deben actuar de conjunto
para hacerlos funcionar.

Fuente: elaboracién propia en aproximacion a (Ortiz Pérez, 2014).




Anexo 2: Definicidén de gestion por procesos.

Autores

Definiciones

Davenport (1993)

Conjunto de actividades estructuradas y organizadas para obtener un
producto especifico para un determinado cliente o mercado. Ordenamiento
especifico de las actividades de trabajo en tiempo y espacio, con comienzo y
fin, entradas y salidas claramente identificadas en una estructura para la
accion.

Amozarrain (1999)

Gestion de la organizacion basadndose en los procesos. Entiende estos como
una secuencia de actividades orientadas a generar un valor afiadido sobre
una entrada para conseguir un resultado, y una salida que a la vez satisfaga
los requerimientos del cliente.

Mora Martinez

(1999)

La Gestion de Procesos percibe la organizacibn como un sistema
interrelacionado de procesos que contribuyen conjuntamente a incrementar la
satisfaccion del cliente. Supone una vision alternativa a la tradicional
caracterizada por estructuras organizativas de corte jerarquico — funcional.

Zaratiegui (1999)

El éxito de toda organizacion depende, cada vez mas, de que sus procesos
estén alineados con su estrategia, mision y objetivos. Detras del cumplimiento
de un objetivo se encuentra la realizaciéon de un conjunto de actividades que,
a su vez, forman parte de un proceso. Es por ello que el principal punto de
andlisis lo constituye, precisamente, la gestion de la empresa basada en los
procesos que la integran para disefiar y estructurar en interés de sus clientes.

Junginger (2000)

Forma de reaccionar con mas flexibilidad y rapidez a cambios en las
condiciones economicas.

Morcillo Rédenas

Se enmarcada en la Gestion de la calidad. Supone reordenar los flujos de
trabajo.

Gestion integral de cada una de las transacciones 0 procesos que la
organizacién realiza, no so6lo pensar en cémo hacer mejor lo que esta
haciendo (division del trabajo), si no ¢Por qué? y ¢Para quién lo hace?;
puesto que la satisfaccibn del usuario, cliente interno o externo viene
determinado mas por el coherente desarrollo del proceso en su conjunto que
el de cada funcion individual o actividad.

Considera el enfoque a procesos como uno de los principios de la gestion de
la calidad, puntualizando que identificar y gestionar a una organizacion a
través de procesos interrelacionados, contribuye a la eficacia y eficiencia de
esta a la hora de conseguir sus objetivos.

El enfoque de proceso pone énfasis en las interrelaciones para alcanzar los
objetivos, mas que en el contenido de las actividades. El enfoque de proceso,
a diferencia de los enfoques jerarquicos y funcionales, que estan mas
orientados a las tareas, se orienta a los resultados, a los objetivos
estratégicos de la organizacion como un todo, tiene sentido de propésito y
permite identificar y satisfacer las necesidades de la sociedad y clientes.

(2000)
Ponjuan Dante
(2005)
Duran Fresco
(2006)
Alfonso Robaina
(2007)
Evans (2008)
citado por Parra

Villanueva (2010)

Comprende la planeacion y el manejo de las actividades necesarias para
lograr un alto nivel de desempefio en los procesos de negocios clave, asi
como identificar las oportunidades para mejorar la calidad, el desempefio
operativo con el tiempo y satisfaccion del cliente, considerando tres




actividades claves: el disefio, control y mejora.

Medina Ledn et al.
(2010)

Forma de gestion de la organizacién basandose en los procesos en busca de
lograr la alineacién de los mismos con la estrategia, mision y objetivos, como
un sistema interrelacionado destinados a incrementar la satisfaccion del
cliente, la aportacion de valor y la capacidad de respuesta. Supone reordenar
los flujos de trabajo de forma de reaccionar con mas flexibilidad y rapidez a
los cambios

Alvarez  Suérez
(2011)

El enfoque basado en procesos introduce la gestion horizontal, enlazando las
barreras entre diferentes unidades funcionales y unificando sus enfoques
hacia las metas principales de la organizacién, a la vez que mejora la gestién
de las interfases del proceso.

Alonso Becerra et
al. (2013)

La gestidén por procesos establece la necesidad de controlar y mejorar los
procesos de manera continua y lo hace a través de los indicadores de
desempefio que se definen y se evallan en los mismos.

Fuente: elaboracién propia en aproximacion a (Ortiz Pérez, 2014)




Anexo 3: Zona Priorizada para la conservacion del Centro Historico de la ciudad de Matanzas.
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Fuente: (Gonzalez Hernandez, 2017)
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Anexo 4: Procedimiento para la seleccidén de expertos.

Para la seleccion de los participantes en la investigacidn, se utiliza el procedimiento desarrollado
por (Artola Pimentel, 2002), en el que se destaca el calculo del indice de experticidad (IE), a partir
de la expresion:

m
IE; = >} wj. ¢ Vi=1,..,n
j=1
Donde:
n: total de expertos propuestos que se valoran
wij: importancia o peso que se le atribuye a cada criterio para el calculo del IE
cj: valores normalizados de las variables cc;, ass;, aep;, ate;
- ccj: coeficiente de competencia para el experto j, se determina por la expresion:
CC =% (Kc + Ka), donde:
Kc: coeficiente de conocimiento o informacién que tiene el experto acerca del problema, medida
del nivel de conocimientos sobre el tema investigado.
Ka: coeficiente de argumentacion o fundamentacion, medida de las fuentes de argumentacion.
Nombre y

Apellidos:
Graduado de:

Afnos de experiencia profesional u ocupacional:
ARos de experiencia en el sector empresarial de la Ingenieria Vlal y el planeamiento
urbano

Circule el numero que se corresponde con el nivel de conocimiento o informacion que
usted considera tener sobre la Ingenieria Vial y el planeamiento urbano.

0: Indica absoluto desconocimiento. 10:
Indica pleno conocimiento.

>
0 [ T ] 21 3 ] 4 [ 5 | 6 | 7 [ 8 | 9 | 10

Por favor, indique el grado de influencia de cada fuente de argumentacibn en sus
conocimientos declarados sobre el tema, de acuerdo con los niveles Alto (A), Medio (M) y Bajo
(B). Para ello, debe completar y marcar con una equis (X) cada fila de la tabla.

Grado de influencia de las

Fuentes de argumentacion o fundamentacién fuentes en sus criterios

Alto Medio Bajo

Experiencia tedrica y/o experimental 0.30 0.20 0.10

Experiencia practica obtenida en la actividad profesional 0.50 0.40 0.20

Bibliografia nacional consultada 0.05 0.05 0.05

Bibliografia internacional consultada 0.05 0.05 0.05

ConOC|m|enj[o del estado actual de la problematica en el pais y 0.05 0.05 0.05
en el extranjero

Su intuicion 0.05 0.05 0.05




Anexo 5: Encuesta realizada al equipo de trabajo

Estimado compafiero:

Por sus conocimientos y experiencia en el area de la Ingenieria Vial y el Planeamiento Urbano, ha
sido usted seleccionado como experto en la investigacién para el desarrollo de la Tesis en opcién
al titulo de Méster en Administracion de Empresas, mencion Gestion de la Produccion y los
Servicios, titulada “Procedimiento para la gestion integrada de accesibilidad y movilidad en centros
historicos. Aplicacion en la ciudad de Matanzas”, del Ing. Orlando Santos Pérez, dirigido por la
Dr.C Ing. Maylin Marqués Le6n y la Dr.C Ing. Dianelys Nogueira Rivera. Se le agradece de
antemano su colaboracién en este estudio encaminado a mejorar las condiciones de circulacién de
nuestra ciudad -en particular de un area de condiciones tan excepcionales como lo es el centro
historico-, previendo su posterior generalizacion a las ciudades patrimoniales cubanas a través de
la Red de Oficinas del Historiador y el Conservador.

I- Marque con una (X) y ordene numéricamente segun su prioridad los subprocesos hacia
los cuales considera debe estar enfocada la gestion de accesibilidad y movilidad en
centros historicos:

_ Gestién de infraestructura vial (GIV). ___ __ Gestion de flujos peatonales (GFP).
Gestion de infraestructura peatonal Gestion de dispositivos de control
_ (GIP). __ __ (cDOC).
_ Gestion de flujos vehiculares (GFV). __ __ Gestion de estacionamientos (GE).
Mencione otros subprocesos que considere deban tenerse en cuenta:
Subprocesos Siglas

- De las organizaciones que a continuacion se relacionan, asigne la letra que considere se
corresponde con el rol al cual estd asociado -segun la leyenda- con cada uno de los
subprocesos.

SUBPROCESOS

ORGANISMO > o Q)

| | O
ol ol o] ©

GIvV
GIP

Consejo de la Administracion Provincial.

Consejo de la Administracion Municipal.

Direccion Municipal de Planificacién Fisica.

Direccion Municipal de Servicios Comunales.

Direccion Municipal de Economia y Planificacion.

Empresa de Construccién y Mantenimiento Vial.

Centro Provincial de Vialidad.

Centro Provincial de Ingenieria de Transito.

Direccion Provincial de Transito.

Direccion Provincial de Transporte

Empresa de Mantenimiento Constructivo.

Empresa Nacional de Investigaciones Aplicadas.

Grupo Empresarial de Disefio e Ingenieria de la
Construccion

Policia Nacional Revolucionaria

Unidn Eléctrica

Empresa de Telecomunicaciones de Cuba

Delegacion del Ministerio de Ciencia, Tecnologia y
Medio Ambiente




| Delegacion Provincial de Recursos Hidraulicos ]

Mencione qué organizaciones no se han relacionado anteriormente y usted considera estan
involucradas en los subprocesos antes mencionados.

Leyenda:

BRI Responsible
Administrador
Consultado
Informado

- Valore los indicadores que a continuacién se presentan, marque con una (X) los que
considere correctos, mencione otros que usted considere sea necesario monitorear, y de
un orden de prioridad segun su importancia, partiendo desde el 1 como el mas
importante.

PROCESOS INTERNOS
» Desarrollar y conservar la red vial urbana, llevando a cabo los estudios sisteméticos
correspondientes, adecuando la infraestructura existente a las demandas presente y futura, y
proyectando las soluciones que aumenten la accesibilidad y movilidad del centro histérico y la
ciudad en su conjunto.
e INDICADORES:

Orden Orden
Clasificacion de vias Ancho de paseo
o Capacidad vial Espaciamiento
~ Volumen de servicio % vial del sistema
~ Nivel de servicio % crecimiento anual
~ Ancho de carril Pendiente longitudinal
o Dispositivos de drenaje Bombeo

Otros
|

» Desarrollar y conservar la infraestructura peatonal, llevando a cabo los estudios sistematicos
correspondientes, garantizando la seguridad y confort en la circulacién de los peatones, y
adecuando espacios y corredores peatonales en la trama urbana.

o INDICADORES:

Orden Orden
Ancho del corredor
Capacidad del corredor % del sistema vial
~ Volumen de servicio % crecimiento anual
Nivel de servicio Mobiliario urbano
Estado de infraestructura Areas de sombra

Otros
|




» Organizar y segmentar la circulacion de las corrientes vehiculares segin su composicion por
tipos de vehiculos, y la relacién origen-destino de los viajes.

Otros

INDICADORES:

Intervalo
Brecha
Paso

Espaciamiento
Separacion

Longitud

Volumen vehicular
Velocidad de operacion
Densidad vehicular

Orden

Orden
Tiempo de recorrido
Demoras
Composicién de las
corrientes

Distribucion de las corrientes
Atraccién de trafico

Origen de los viajes

Destino de los viajes
Presencia de trafico de paso

Presencia de transporte
publico

» Asegurar las condiciones de seguridad y confort en la circulacion peatonal, teniendo en cuenta
las condiciones fisicas de los peatones que conforman las corrientes peatonales, y la flexibilidad
de los movimientos peatonales por las infraestructuras.

Otros

INDICADORES:
Velocidad de caminata
Intensidad peatonal

Densidad peatonal
Volumen de peatones
~ Confort de circulacién

Orden

Orden
Composicién de las
corrientes
Distribucién de las
corrientes

Origen del viaje
Destino del viaje
Motivo del viaje

» Localizar y conservar los dispositivos de control en los puntos que ameriten su empleo,
garantizando su correcto funcionamiento a partir de los analisis previos a su incorporacion y la
permanencia de sus propiedades fisicas.

Otros

INDICADORES:

Necesidad
Ubicacion
Fijacion
Visibilidad
Legibilidad

Orden

Orden
Color

Retrorreflectividad

Uniformidad

Integridad fisica

Estado de conservacion




> Delimitar las vallas de estacionamiento sobre la via publica y fuera de ella, garantizando la
integridad fisica de los vehiculos y la seguridad de los usuarios, considerando la tarificacion del
servicio como fuente de ingresos dirigidos a fomentar nuevas inversiones.

Otros

INDICADORES:

Capacidad por cuadra
Capacidad por sub-zona

Capacidad por eje vial

Densidad por cuadra

Densidad por sub-zona
~ Densidad por eje vial

Orden

CLIENTES

Orden
Motivo del viaje
Duracion de
estacionamiento
Rotacion de vallas

Distancia de caminata
Precio del servicio

Recursos
necesarios

humanos

» Reducir la cantidad, severidad y frecuencia de accidentes de transito con lesiones y pérdidas de

vidas humanas, e inutilizacion del parque vehicular.

Otros

INDICADORES:

Cantidad de accidentes
~ Severidad de accidentes

Frecuencia de accidentes

Cantidad de lesionados
~ Cantidad de fallecidos

Orden

Orden
Causas de accidentes
Cantidad por tipos
(impacto)
Cantidad por tipos
(implicados)

Dafios al entorno
Dafios al parque vehicular

» Aprovechar al maximo el parque existente de medios de transporte publico, incrementar las
capacidades del mismo vy distribuir temporalmente los recorridos de forma tal que se reduzcan

los tiempos de espera por los usuarios del servicio.

Otros

INDICADORES:

Cantidad de
___intercambiadores

Distancia entre
___ intercambiadores

Rutas por

___intercambiadores
Omnibus por rutas (por
__ tipos)

Orden

Orden
Capacidad por rutas

Frecuencia de viajes (por
rutas)

Tiempo de espera (por
rutas)

Conectividad entre rutas



» Garantizar la existencia del mobiliario urbano, arbolado y zonas verdes necesarios para mejorar
las condiciones de circulacion peatonal.
e INDICADORES:

Orden Orden
% de areas de descanso % de zonas de césped
% de areas de sombra Nivel de iluminacion
nocturna

Otros
|

> Asegurar el trafico vehicular fluido y a velocidades de operaciébn convenientes, evitando
interrupciones y obstaculos en la via publica y definiendo rutas alternativas de circulacién para
descargar los ejes principales y flanquear eventos de embotellamiento y emergencias viales.
e INDICADORES:

Orden Orden
Velocidad de circulacion Cantidad de rutas
alternativas
Densidad vehicular Distancia hasta rutas
alternativas
Frecuencia de Cantidad de puntos de
___ emergencias viales conflicto

Otros
|

» Mejorar la calidad de vida de la poblacion residente en el centro historico, al reducir los indices
de emision de gases contaminantes y ruidos provenientes del trafico vehicular, asi como las
vibraciones producidas por el segmento de trafico pesado.

¢ INDICADORES:

Orden Orden
indice de polucién indice de ruidos
Calidad del aire Decibeles maximos
emitidos
Particulas en suspension Duracién de emision de
ruidos
Concentracién de diéxido de indice de vibraciones en
___azufre fachadas
Concentracion de Oxidos de Duracion de las
__nitrégeno vibraciones
Concentracién de plomo Intensidad de las
vibraciones

Otros



FINANZAS

» Aprovechar al maximo el presupuesto destinado por cada organismo al desarrollo de los
subprocesos de gestion, y lograr gradualmente independencia financiera por los gestores del

proceso.
¢ INDICADORES:

Orden Orden
Factibilidad de inversiones % cumplimiento de
inversiones
Rentabilidad de % cumplimiento del
___inversiones presupuesto

Otros

» Generar ingresos provenientes de las actividades de gestion de estacionamientos, que
impulsen nuevas inversiones en los procesos internos del sistema de gestiéon integrada de
accesibilidad y movilidad en el centro histérico, y paulatinamente en el resto de la ciudad.

e INDICADORES:

(Estacionamientos sobre la via (Estacionamientos fuera de la via
publica) publica)
Orden Orden
Ingresos por pupilaje Ingresos por pupilaje
~ Ingresos por servicios de Ingresos por servicios de
___limpieza _limpieza
Ingresos  por  servicios
técnicos
o —
o
e}
DESARROLLO

» Capacitar a los representantes de los organismos implicados en cuanto a contenido y alcance
de los subprocesos de gestién, las metodologias y tecnologias de diagnéstico sistematico, y el
trabajo con el soporte automatizado del proceso de gestién integrada de accesibilidad y
movilidad en el centro historico.

¢ INDICADORES:

Orden Orden
% de profesionales Ausentismo
"~ Nivel de capacitacion Rotacién
~ Costos de capacitacion Estabilidad laboral
~ Gestion de la superacion Retencion del personal

Otros

Se le reitera el agradecimiento por su colaboracién con lainvestigacion. Muchas gracias.



Anexo 6: Método Saaty para otorgarle pesos relativos a los criterios propuestos

A partir del trabajo en equipo con los expertos se llegé al consenso sobre la importancia relativa de
los criterios seleccionados, y se obtuvo la matriz de comparaciones pareadas (MCP) que se
aprecia en la Tabla 4.1.

Tabla 4.1: Matriz de comparaciones pareadas

IOE RC ECP
IOE 1,00 5,00 7,00
RC 0,20 1,00 5,00
ECP 0,14 0,20 1,00
L 1,34 6,20 13,00

Fuente: Elaboracion Propia

Luego, se divide cada elemento de la MCP entre el total de su columna y se obtiene la matriz de
comparaciones pareadas normalizada (MCPN) (Tabla 4.2). Se convierte la MCPN a forma decimal
y se promedian los elementos de cada fila para obtener la prioridad o importancia de la variable
(WK).

Tabla 4.2: Matriz de comparaciones pareadas normalizadas

IOE RC ECP Wk
IOE 0,74 0,81 0,54 0,70
RC 0,15 0,16 0,38 0,23
ECP 0,11 0,03 0,08 0,07
L 1,00 1,00 1,00

Fuente: Elaboracién propia

Los calculos relativos al indice de consistencia (IC) para comprobar la consistencia de la MCP y la

efectividad del Proceso Analitico Jerarquico (AHP) se obtiene mediante los siguientes pasos:

Paso 1: Multiplicar cada valor de la primera columna de la MCP por la prioridad relativa del primer
elemento que se considera y asi sucesivamente. Sumar los valores sobre las filas para obtener un
vector de valores al que se le denomina suma ponderada

1 3 7 0,64 0.64 0.84 0.49 1.97
33 1 5¢*¢.280= .21+ ¢0.28 ¢+ €.350= ¢0.84 ¢
014 02 1 0.07 0.09 0.056 0.07 0.216

Paso 2: Dividir los elementos del vector de suma ponderada entre el correspondiente valor de
prioridad.



197 0.84 _ 0216 _
064~ 307 528~ ° o7 ~ 308
Paso 3: Evaluar el promedio de los valores que se determinaron en el paso anterior; denotandose

mediante \max.

i 3.07+ 3+ 3.08
Amax = 3 = 3.05
Paso 4: Calcular el indice de consistencia (IC), donde n es el niUmero de criterios que se

comparan.

Amax — n_ 3.05—-3 _ 0.05
T -1 2 2

IC = 0.025

Luego es posible obtener la relacién de consistencia (RC) a partir de la siguiente ecuacion:

1c 0.025

= 0.04

RC=—=——"=
JA 058

De donde es posible concluir que como RC<0.15 los juicios emitidos por los expertos en la MCP
son consistentes. Una vez obtenidos los pesos relativos resulta posible construir la matriz para la

seleccién de los procesos Diana a partir de las puntuaciones emitidas por los expertos sobre la

relacién procesos versus criterios.



Anexo 7: Pesos de los objetivos y los procesos a partir del método Saaty por el software Expert
Choice.

CPIT
o1 A92 I

o0z A74 I

03 ~634 |

Inconsistency = 0,00877
with 0 missing judgments.

()

01 oy
02 333

Inconsistency = 0,
with 0 missing judgments.

DHSC
01 ;30|
02 ;242 |

03 00 I

04 oy

05 04 I

06 03¢ I

o7 ey

08 pt-g ________________|

Inconsistency = 0,13
with 0 missing judgments,

ECOMAVI

01 »311 |
02 493 |
03 496 I
Inconsistency = 0,05
with 0 missing judgments.



Goal: EMCONS

ol 135 I

02 065

o3 039 I

o4 /455 |
05 ;303 |

Inconsistency = 0,10
with 0 missing judgments.

Goal: GFV, GFP, GDC

GFY 443 I
GFP 286 |
GDC /571 |

Inconsistency = 0,
with 0 missing judgments.

Goal: GIV,GIP,GE

GIV

GIP

GE

Inconsistency = 0,

with 0 missing judgments.

467 I
467 I
067 I

Goal: GIV, GIP
GIV 750
GIP .250 I

Inconsistency = 0,
with 0 missing judgments.



