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Resumen

La adopcion de nuevas formas de administrar recursos y servicios publicos demanda
cambios en los métodos y estilos de trabajo en el sector presupuestario cubano, en
concordancia con la actualizacion del modelo econdmico y la introduccion de nuevos
enfoques de gestion, para contribuir a la eficiencia y eficacia de los procesos. En la
presente investigacion se identifica como problema cientifico: ¢cémo contribuir a la
toma de decisiones en el proceso de subsidios para la compra de materiales de la
construccion en el municipio de Matanzas?

En consecuencia, el objetivo general es disefiar un cuadro de mando integral (CMI)
como contribucion a la toma de decisiones en el proceso de subsidios para la compra
de materiales de la construccion en el municipio de Matanzas.

El trabajo muestra como resultados fundamentales la propuesta de un CMI en el
Consejo de la Administracion municipal de Matanzas (CAM), a partir de la metodologia
concebida para su despliegue, traduciendo la estrategia de subsidios para la compra de
materiales de la construccion en objetivos vinculados a factores claves de éxito en este
proceso, medidos por indicadores y ligados a un plan de accion que permite alinear el
comportamiento de los miembros de la organizacion.

Para su desarrollo se emplean diversos métodos como: histérico-l6gico, analitico-
sintético, el inductivo-deductivo, abstracto-concreto, enfoque sistémico, analisis y
revision de documentos, entrevista, cuestionarios, observacion, tormenta de ideas,

trabajo grupal, Microsoft Excel, matriz DAFO, diagrama de Ishikawa, Gantt y Pareto.



Summary

The adoption in new ways of administering resources and public services demands
changes in the methods and work styles in the Cuban budgetary sector, in
agreement with the upgrade of the economic pattern and the introduction of new
administration focuses, to contribute to the efficiency and effectiveness of the
processes. In the present investigation it is identified as scientific problem: how to
contribute to the taking of decisions in the process of subsidies for the purchase of
materials of the construction in the municipality of Matanzas?

In consequence, the general objective is to design a square of integral control
(BSC) as contribution to the taking of decisions in the process of subsidies for the
purchase of materials of the construction in the municipality of Matanzas.

The work shows as fundamental results the proposal of an BSC in the Council of
the municipal Administration of Matanzas (CAM), starting from the methodology
conceived for its unfolding, translating the strategy of subsidies for the purchase of
materials of the construction in objectives linked to key factors of success in this
process, measured by indicators and bound to an action plan that allows to align
the behavior of the members of the organization.

For their development diverse methods are used like: historical-logical, analytic-
synthetic, the inductive-deductive, abstract-concrete, systemic focus, analysis and
revision of documents, interview, questionnaires, observation, storm of ideas, work

grupal, Microsoft Excel, main DAFO, diagram of Ishikawa, Gantt and Pareto.
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Introduccién

La elevacion del bienestar y de la calidad de vida de la poblacion son objetivos
prioritarios de la sociedad socialista cubana desde el triunfo de la Revolucién, a
partir de una concepcion de desarrollo integrador de objetivos econdmicos,
sociales, politicos y culturales, dirigida a promover el desarrollo integral y pleno de
los seres humanos, que se plasma en una politica social Unica, destaca dentro de

esta la vivienda como un asunto estratégico y de constante preocupacion dentro
de las politicas sociales.

Para Andrade 4pud (Mufioz Gonzélez and Garcia Vazquez 2018) la vivienda es el

espacio fisico donde se construye el hogar, se facilita el intercambio social, la
educacion y el desarrollo familiar; es el lugar en donde se devuelve la dignidad a
su duefo, permite defenderse ante rigores climaticos, protege la salud y es un
bien de inversién durable y transable.

El archipiélago cubano es afectado frecuentemente por eventos
hidrometeorolégicos extremos, debido a efectos de la variabilidad y el cambio

climatico que afectan el fondo habitacional e incrementa su déficit.

Cifras preliminares expuestas por (Rodiles Planas 2016) muestran una afectacion
de méas de 31 900 viviendas, de ellas 4 292 derrumbes totales, 7 217 parciales y

20 417 afectaciones en techo con el azote del huracdn mas intenso en la ultima
década.

Cifras expuestas por el Ministro de la Construcciéon (Mesa Villafafia 2018) dan
cuenta que el fondo habitacional en Cuba es de 3 824 861 viviendas, de las cuales
el 39 % se encuentra entre regular y mal estado técnico, precisa que de tipologia i
(cubierta de placa) es el 51 % y de cubierta ligera el 49 %, resalta que 2 911 959
casas se encuentran en asentamientos urbanos.

La informacion ofrecida particulariza en el déficit habitacional ascendente a
929695 inmuebles, de ellas a construir 527 575 y rehabilitar 402 120.



Argumenta que referente al mantenimiento y conservacidn se requieren por
esfuerzo propio de la poblacion acciones anuales en mas de 240 000 viviendas,
en aras de detener el deterioro.

Los encomiables esfuerzos por recuperar el gran volumen de afectaciones a la
vivienda y la economia, ocasionadas por eventos hidrometeorologicos aparejado
al recrudecimiento del bloqueo econdmico, comercial y financiero y su efecto
extraterritorial por el gobierno revolucionario, ha provocado que la mayoria de los
cubanos confundan el socialismo con las gratuidades y subsidios, la igualdad con el
igualitarismo, estos conceptos erréneos e insostenibles acerca del Socialismo
requieren de un cambio de mentalidad en los cuadros y compatriotas como denota el
General de Ejército (Castro Ruz 2010) Presidente de los Consejos de Estado y de

Ministros de la Republica de Cuba, cuando refiere ”...transformar conceptos
erréneos e insostenibles acerca del socialismo, muy enraizados en amplios
sectores de la poblacion durante afios, como consecuencia del excesivo enfoque
paternalista, idealista e igualitarista, que instituyé la Revolucion en aras de la
justicia social”.

El proceso de actualizacion del modelo econdémico y social cubano, iniciado con el VI
Congreso del PCC, trae aparejadas reformas regulatorias, nuevos mecanismos de
politicas y diversificacion de actores vinculados al proceso de construccion de
viviendas; cambios que deben ser estudiados en busca de una solucion integral y
sistémica del problema social que es la vivienda.

Al evaluar el proceso de implementacion, el Primer Secretario del Comité Central
del Partido, General de Ejército (Castro Ruz 2016), en su Informe Central al
Congreso expresa al valorar el ritmo de las transformaciones en curso, que no
debe perderse de vista el hecho de que en el caso de Cuba jamas puede
permitirse la aplicacion de las llamadas “terapias de choque”, frecuentemente
empleadas en detrimento de las clases mas humildes de la sociedad. Esta

premisa, que se corresponde con el principio de que nadie quedara desamparado,
2



condiciona en gran medida la velocidad de la actualizacion del modelo econdémico
cubano, bajo la influencia de la crisis econdmica internacional y en particular los
efectos del bloqueo.

Como parte de este proceso se actualizan los lineamientos para el periodo 2016-
2021, a partir de su aprobacion en el VII Congreso del Partido y Asamblea
Nacional del Poder Popular (ANPP).

Como temética relacionada con los subsidios para la compra de materiales de la
construccion se encuentran el No. 59 y 147, en tal sentido, se establece como
practica un proceso de evaluacion y seguimiento sobre los resultados de cada una
de las medidas que se aprueban y aplican, lo que posibilita conocer con mayor
certeza cudles son sus verdaderos efectos y como adaptarlas a las circunstancias
actuales del pais.

A ello responde el Acuerdo 8093 del Consejo de Ministros con las resoluciones
pertinentes por cada organismo vinculado al proceso, referidas a las
modificaciones a la politica para otorgar subsidios a personas naturales
interesadas en emprender acciones constructivas o de reparacion en sus
viviendas por esfuerzo propio con el propésito de ampliar los beneficios del
subsidiado y posibilitar el mayor nimero de personas favorecidas.

En la aplicacién paulatina de las politicas establecidas en el CAM se evidencia
insuficiencias entre las que se destacan los descritos por la Contraloria General de
la Republica en los meses de noviembre del 2012 y 2014 respectivamente:

e Incumplimiento del Acuerdo No. 7155/2011 y 7387/2013 del Comité
Ejecutivo del Consejo de Ministro, referido a la poca agilidad en ejecutar los
términos establecidos para el otorgamiento de los subsidios.

e Incumplimiento de la Instruccion 1/2012 y 1/2013 del Instituto Nacional de la
Vivienda, referido a la carencia de los datos de uso obligatorio de los
expedientes conformados y custodiados por el CAM, asi como el no reflejo



en el contrato establecido entre las partes (beneficiario y Dependencia

Interna), los plazos establecidos para las acciones constructivas.

e No existe correspondencia entre las cantidades de solicitudes reflejadas en
los registros habilitados en la direccion municipal de la vivienda, direccion
municipal de trabajo y unidad municipal de inversién para la construccion y
conservacion, ademés de ausencia de datos de uso obligatorio, enmiendas
y otros supuestos, se incumple la resolucion 391/2011 del Instituto Nacional
de la Vivienda, asi como la Resolucion 60/2011 de la Contraloria General
de la Republica, componente informacion y comunicacion (norma
contenido, calidad y responsabilidad).

e No existe un control de la gestién referida a las etapas del proceso, lo que
provoca que no exista una retroalimentacion entre las partes involucradas y
los subsidios que den cumplimiento a los términos establecidos en el
Acuerdo No. 7387/2013 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministro
(CECM), por inobservancia de la legislacién vigente por parte del Consejo e
incumplimiento del Capitulo X del "Sistema de Control Interno”, Seccién
Primera, Disposiciones Generales inciso g del Reglamento de la Ley 107/09
de la CGR.

A lo antes expuesto se agrega la falta de seguimiento sistematico del
procedimiento interno propuesto como parte del control de los recursos
disponibles para el proceso de subsidio para la compra de materiales de la
construccion, no constituye un instrumento de trabajo eficaz para la toma de
decisiones, ademas de persistir un grupo de deficiencias que atentan contra el
desarrollo y la eficiencia del proceso de forma integral.

e Insuficiencias en el analisis pertinente por los organismos involucrados en

el proceso, que fundamenten las solicitudes de prérrogas recibidas.
e Falta de sistematicidad en las visitas a realizar por los organismos
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involucrados en el proceso.

e No se corresponde la ejecucion de la obra por parte del subsidiado con el
presupuesto aprobado para ello.

e Existen aprobaciones de subsidios que presentan problemas en los
expedientes conformados por la vivienda.

e Falta de profundidad en los estudios socio- econdémicos y técnico-

econdmicos que deben ser realizados por los organismos a cada

solicitante.

e Recursos inmovilizados.
En correspondencia con las probleméaticas anteriores se define como problema

cientifico: ¢Como contribuir a la toma de decisiones en el proceso de subsidios
para la compra de materiales de la construccion en el municipio de Matanzas?
Para darle solucién al problema cientifico se plantea la hipétesis siguiente: la
propuesta de un cuadro de mando integral con indicadores articulados a los
factores clave del proceso de subsidios para la compra de materiales de la
construccion, contribuira a la toma de decisiones en este proceso en el municipio
de Matanzas. Se define como variable independiente la propuesta de un cuadro
de mando integral y como variable dependiente la toma de decisiones a partir del
resultado.
Se plantea como objetivo general de la investigacion: Disefiar un cuadro de mando
integral como contribucion a la toma de decisiones en el proceso de subsidios
para la compra de materiales de la construccién en el municipio de Matanzas.
Derivado de este objetivo general se trazan los objetivos especificos siguientes:

1. Construir los fundamentos teéricos y metodoldgicos sobre la administraciéon

publica, los subsidios y el cuadro de mando integral como herramienta para

la toma de decisiones.



2. Diagnosticar el estado actual del proceso de subsidios para la compra de

materiales de la construccion en el municipio de Matanzas.

3. Elaborar el cuadro de mando integral, con el sistema de indicadores por
cada perspectiva, para la toma de decisiones en el proceso de subsidios
para la compra de materiales de la construccion en el municipio de
Matanzas.

4. Aplicar la propuesta del cuadro de mando integral disefiado para el proceso
de subsidios para la compra de materiales de la construccion en el
municipio de Matanzas como contribucion a la toma de decisiones en este
proceso.

Para lograr el desarrollo de los elementos metodologicos definidos anteriormente
los cuales contribuyen al control de la gestién de los subsidios en el municipio de
Matanzas se emplea como método universal de investigacion, el Materialismo
Dialéctico e Histérico, el cual esta cientificamente argumentado, y permite ver y
analizar los fendmenos, no solo individualmente, sino en su interrelacion y
conjuncion reciproca.

En el desarrollo de la investigacion se aplicaron métodos tedricos y empiricos.
Entre los métodos tedricos se encuentran: histérico-l6gico, analitico-sintético, el
transito de lo abstracto a lo concreto y el inductivo-deductivo.

Entre los métodos empiricos se encuentran: analisis y revision de documentos, el
enfoque de sistema, observaciones, tormenta de ideas, entrevistas (estructurada),
cuestionarios, trabajo grupal, diagrama de Pareto, Ishikawa, Gantt, matriz DAFO y
Microsoft Excel.

El informe final de investigacion esta estructurado en: introduccién, que aborda la
importancia del tema y el disefio metodolégico de la investigacion; un primer
capitulo, con el marco tedrico- conceptual acerca de la administracion publica, los
subsidios y el cuadro de mando integral; un segundo capitulo, sobre la descripcién

de la metodologia propuesta y las herramientas a desarrollar; un tercer capitulo,
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con la propuesta del cuadro de mando integral, con el sistema de indicadores por
cada perspectiva, para la toma de decisiones en el proceso de subsidios para la
compra de materiales de la construccion en el municipio de Matanzas; las
conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigacion; la bibliografia
consultada; y, un cuerpo de anexos necesarios para la comprension del trabajo.

La investigacion bibliogréfica incluyo el estudio de 142 documentos, de ellos: 66 %
son publicaciones del ambito nacional e internacional. Segun el tipo de
publicacién: 33 % son libros; 33 % son articulos; 4 % son tesis doctorales y el
resto corresponde a otras tesis, lineamientos, legislaciones, normativas y otros
documentos de gobierno. De acuerdo a la fecha de publicacion: el 30 % son del
afo 2014 a la fecha; el 56 % estan entre los afios 2002 y 2013 y el resto (14 %)
son anteriores al 2000, en su mayoria, son los clasicos de los temas relacionados

con la administracion publica y CMI, de merecida mencion.



Capitulo I. Fundamentacion tedrico-conceptual sobre la administracién

publica, los subsidios y el cuadro de mando integral

La base de la elaboracién del presente capitulo fue la revision de la literatura
nacional y extranjera, asi como otras fuentes de informacion especializada,
estructurada de forma tal que permitiera abarcar el estado del arte y la practica
sobre el objeto de estudio tedrico y préactico de la investigacion, de esta forma
simplificada se muestran los aspectos fundamentales del marco teérico referencial
gue sustentan la misma, por lo que el objetivo de este capitulo es:

Sistematizar los fundamentos tedricos, el estudio de los principales conceptos que
regulan el tratamiento a los subsidios, la Administracion Publica y el cuadro de
mando integral (CMI). ElI cumplimiento del mismo se organiza en la figura 1.1

Figura 1.1 Hilo conductor del capitulo |
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1 I | i 1
. - . . .
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Fuente: elaboracion propia



1.1 La Administracion Publica: origenes y conceptos

Segun (Carrillo Osorio 2018) la administracion es un término que generalmente es
entendido en su forma mas simple de cémo realizar y usar recursos adecuamente,
definicibn que evoluciona a partir de las transformaciones en medida de como el
hombre lo requiere.

Comenta que en Grecia lograron tener la capacidad para administrar las operaciones
de compafias comerciales, desarrollaron un gobierno democratico que contenia un
proceso administrativo, es en esta civilizaciéon donde se encuentra el origen del método
cientifico, ya que descubrieron los criterios de investigacion e introdujeron la ciencia y la
educacion en muchos aspectos a la administracion. En China en los 500 A.C., los
escritos de Mencius y Chow denotan que los chinos estudiaban principios de
comportamiento sobre organizacion, planificacion, direccion y control, ademas de
conocimiento de conceptos como; organizacion, funciones, cooperacion,
procedimientos para mejorar la eficiencia y técnicas de control. Por su parte, en Roma
la mayor aportacion que se les conoce es el de administrar una poblacién de
aproximadamente 50 millones de personas, por medio de estrategias de control y
administracion como la que se aplicé en el afio 284 d. C. por Diocleciano que consistia
en la delegacion de autoridad, por medio de la division de su territorio en provincias,
diécesis y divisiones geogréficas.

La palabra administrar proviene del latin "administrare","ad" (ir, hacia) y "ministrare"
("servir", "cuidar") y tiene relacion con la actividad de los ministros romanos en la
antigliedad. Segun Von Stein apud (Guerrero Orozco 2015) la administracién ha sido
colocada dentro de Estado y el Gobierno indistintamente; presentada como el Estado
en accion, y se considera que nace de la idea del Estado operante: la Constitucion,
como 6rgano en si, representa la voluntad; la administracién, la obra.



En cuanto a la Administracion Puablica, son muchos los autores que han emitido sus

consideraciones. En el

anexo 1 se

resumen algunos conceptos al

respecto.

Adicionalmente, en el cuadro 1.1 se agrupan las semejanzas y diferencias derivadas de

este estudio.

La Administracion Publica es la
actividad que desarrolla la vida

(Garcini 1986); (Duharte 2006)
(Mufioz 1980); (Guerrero 2010)

constituido por oficios publicos

mediante los cuales el Estadc
provee permanentemente e
ejercicio activo de Sus

potestades para la satisfaccior
de las necesidades colectivas.

(Garcini 1986); (Guerrero
1997);(Hood y Jackson

1997)

asociada a través del orden, la I(HnOOd ch’:ICkSO?~1 1|997); 1(EE));c(;JcilonarioD ic:;: Ii
seguridad y la subsistencia; es | (Hobbes 1966) fge?#é Fespa 01297. C)’ i ( 1970,;:.
decir, auspicia la convivencia (Whit)é (1;%%1?- (Th)c;mésoanm ° 199\L;"
C|V|I|z§da. Consiste en una (Guerrero 19’97); (Montero 2014);
capacidad que produce civilidad. (Bonnin 1829)

La Administracion puede sel

considerada como un sistemg (Duharte  2006); (Mufioz 1980)

(Guerrero  2010); (Diccionario de e
lengua espafola 1970); (Hobbes 1966)
(Fraga 1997); (Carrillo 1973); (White
1964); (Thompson 1991); (Guerrerc
1997); (Montero 2014); (Bonnin 1829)

La Administracion Publice
significa estudio de los poderes
y problemas, la organizacion y e
personal, asi como los métodos
de direccion involucrados en e
ejecucion de las leyes y politicas
de las autoridades
gubernamentales.

(Duharte  2006);  (Mufio:z
1980);  (Guerrero  2010)
(Diccionario de la lengue
espafiola 1970); (Fraga

1997); (Carrillo 1973)
(White  1964); (Thompsor
1991); (Montero 2014)

(Bonnin 1829)

(Garcini 1986); (Hood y Jackson 1997)
(Hobbes 1966); (Dimock, 1937)
(Guerrero 1997)

La administracion publica es e
Estado en accion, el Estadc
como constructor.

(Dimock 1937)

(Garcini 1986); (Duharte 2006)
(Mufioz 1980); (Guerrero 2010)
(Hood y Jackson 1997); (Diccionario de

la lengua espafiola 1970); (Hobbes
1966); (Fraga 1997); (Carrillo 1973)
(White  1964); (Thompson 1991)
(Guerrero  1997); (Montero  2014)

(Bonnin 1829)

“Cuadro 1.1 Definicién de Administracién Pablica. Fuente: elaboracion propia.
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En términos generales, se puede afirmar que practicamente todas las definiciones de
Administracion Publica se entienden desde tres aspectos diferentes: la administracion
considerada una ciencia que incluye métodos, técnicas y teorias para el uso de
recursos que se han puesto en préactica en grupos de personas organizadas para

alcanzar eficazmente y eficientemente un fin en comun.
1.2 La Administracién Publica en Cuba

Dar respuesta efectiva a las exigencias de la sociedad como un todo, se constituye en el
reto principal de la Administracion Publica. Sus organizaciones existen para ello,
manteniéndose en constante interaccion con un entorno cambiante, e influido
permanentemente por los actores sociales.

Actualmente en Cuba, tales exigencias se concretan en un sistema de transformaciones
econdmicas y sociopoliticas consecuencia de la implementacion de los Lineamientos de la
Politica Econdémica y Social del Partido y la Revolucion aprobados en el VII Congreso del
Partido Comunista de Cuba (PCC).

Su fundamento descansa en un profundo y abarcador diagnéstico de la realidad
socioecondmica cubana contemporanea, su perspectiva interna y externa, asi como la
necesidad de adecuar la realidad a un modelo de socialismo préspero y sostenible.

Para (Tabares Neyra 2016) la Administracion Publica en Cuba, para su actuacién y
organizacion, se rige por principios fundamentales como: prevalencia del interés
publico; legalidad; control; responsabilidad; autotutela; objetividad; proporcionalidad,;
eficiencia; eficacia; razonabilidad; transparencia; moralidad; competencia; jerarquia;
coordinacién; centralizacion; descentralizacion; concentracion y desconcentracion;
participacion ciudadana; y doble subordinacion.

Destaca la prevalencia del interés publico como principio, determina todo el actuar y
estructuracion de la Administraciéon Publica, para el logro de su finalidad, que se traduce

en la satisfaccion de los intereses y necesidades de la colectividad.
1.2.1 La nueva gestiéon publica

Segun (Flores Goémez 2018) el concepto y el estudio de la Administracién Puablica ha

sufrido profundas transformaciones, innovandose con nuevas categorias y nuevas
11



denominaciones como las de: politicas publicas, gestion publica y gerencia publica.
Todo ello ha sido consecuencia de las reformas que ha sufrido el Estado y que han
tenido efectos en el aparato administrativo gubernamental a través de la modernizacion
administrativa, en la busqueda de nuevas formas para dar mayor eficiencia y eficacia a la
gestion de lo publico.

Las principales caracteristicas se pueden apreciar en el cuadro 1.2 como variables

distintivas en su accionar.

o Variables

Administracién Adminis_tra_tcién de los recursos y sery?cios publicos orientada al
Plblica mantenimiento y consecucion de las politicas.

Administracion publica orientada hacia la eficacia, la eficiencia y la

satisfaccion del ciudadano.

Capacidad de cubrir expectativas y necesidades de la poblacion

local y de involucrar a la propia comunidad tanto en la

implementacién como en el control de las politicas sociales.

Nueva Gestion
Publica

Cuadro 1.2 Diferencias entre la Administracién Publica y la nueva gestién publica.
Fuente: elaboracion propia en aproximacion a (Chudnovsky and H. Acufia 2017).

De acuerdo con Makon Marcos apud (Mabel Ilvanega et al. 2016) en este marco
conceptual se desarrolla la llamada “gestion por resultados”, modelo que propone la
administracion de los recursos publicos centrado en el cumplimiento de las acciones
estratégicas (Pedro Da Fonseca et al. 2014) definidas en el plan de gobierno, durante
un periodo de tiempo determinado. Implica una administracion de las organizaciones
publicas, focalizada en la evaluacién del cumplimiento de acciones estratégicas
definidas en aquel plan. En ese contexto, este modelo incentiva una fuerte
descentralizacién en la toma de decisiones de gestion, para que la Administraciéon
Publica pueda responder a las demandas sociales eficazmente, sin renunciar a la
transparencia de la gestion. Este sistema se ha implementado en diversos paises, con
el principal objetivo de incrementar la eficacia y el impacto de las politicas del sector

publico responsabilizando a los funcionarios por los resultados de su gestion.
1.3 Generalidades acerca de los subsidios en el mundo

Para (Ibarra Carrera 2015) el subsidio tiene su origen en la edad media, disminuye o

exonera el pago del tributo en ciertas actividades o paga solo una parte del mismo. Se
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presentd en asistencias médicas como instrumento de ayuda econémica de la época,
necesarias para el desarrollo de la sociedad.

Subraya que la palabra subsidio proviene del latin subsidium, el concepto de subsidio
permite identificar a una asistencia publica basada en una ayuda o beneficio de tipo
econdmico. Un subsidio es la diferencia entre el precio real, de un bien o servicio y el
precio real cobrado al consumidor de los bienes o0 servicios. Los subsidios son
aplicados para estimular artificialmente el consumo o la produccién de un bien o
servicio.

Ademas se entiende por subsidio segun el diccionario de la real academia espafiola a
aquella ayuda o auxilio econdémico extraordinario que es concedido por algun
organismo oficial. Por ejemplo, un subsidio por invalidez, un subsidio por desempleo,
entre los més recurrentes. Impuesto que grava a la industria y al comercio. Nombre que
se da en ocasiones a la indemnizacion de los asegurados contra el paro forzoso. Auxilio
que la Sede apostdlica concedia a los reyes espafioles sobre algunas rentas
eclesiasticas, para las guerras contra los infieles. Cantidad que segun ciertas normas,
basadas en los ingresos del cabeza de familia y en el nimero de hijos, se concede a las
familias de prole numerosa, para ayudarlas en la crianza y educacion de los hijos y

como fin primordial de mantener una elevada natalidad.
1.3.1 Aplicacion de los subsidios en paises de latinoamérica

Para (Ibarra Carrera 2015) el subsidio a los combustibles es una ayuda econdmica que el
Estado ecuatoriano brinda al ciudadano para compensar los bajos ingresos, este
subsidio representa una ventaja familiar ya que permite a cada propietario de un
automotor el consumo del mismo a precio subsidiado por parte del Estado, el mismo
trae como desventaja el derroche del gasto publico destinado solo a aquellos que son
propietarios de vehiculos, que son minoria, comparado con la poblacién total, que en su
inmensa mayoria no posee estos medios de transporte.

Por otra parte subraya que el subsidio a los combustibles mas equitativo que existe en la
actualidad es el del gas de uso doméstico, ya que de una u otra manera toda la

poblacion se beneficia, aunque existen deficiencias en su control y comercializacion.
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Destaca que otra modalidad de los subsidios aplicado por el Estado ecuatoriano se
encuentra focalizado en el subsidio agricola basado en un modelo de sustitucion de
importaciones, mediante una nueva matriz productiva destinada a fomentar la
produccion nacional, con la finalidad de satisfacer las necesidades del mercado
nacional, con producto de alta calidad, que genera ganancias a los productores y
permite vender el excedente al mercado internacional, con la visidbn esperada de
desestimar las importaciones y mejorar los saldos de la balanza comercial a favor del
pais.

Opina ademés que entre las ventajas y desventajas que brinda este subsidio se
encuentran: la ayuda que reciben los campesinos de parte del Estado, en semillas y
fertilizantes, créditos, que les permite reducir sus costos de producciéon y obtener una
ganancia y ser mas competitivo en el mercado, como ventajas.

Entre las desventajas: afectan directamente al consumidor final que paga el precio del
mercado establecido por la oferta y la demanda y no un precio subsidiado. Afecta al
jornalero que su salario se mantiene igual mientras que el productor aumenta sus
ganancias.

Por su parte (M. Bondorevsky 2017) plantea que el aumento de la demanda en el sector
eléctrico argentino por debajo de la capacidad instalada provocé la intervencion masiva
del Estado en el sistema y la proliferacién de los subsidios, emergiendo como una de
las principales caracteristicas de la politica llevada a cabo en esos afios, el ente
regulador de esta politica la autoridad de aplicacibon como proveedor de subsidios ha
estado a la busqueda de financiamiento de largo plazo para garantizar disponibilidad de
generacion por medio de power purchase agreements (PPA) para fomentar la inversion,
en un contexto en que los precios del mercado no ofrecian sefales a la inversion.

Subraya que por medio de este tipo de contratos, el Estado les garantizaba a los
inversores la provision del combustible requerido para la generacién y un flujo de
fondos con precios y cantidades preestablecidas, representando un alto costo para los
consumidores a partir de una elevada tasa interna de retorno requerida por los

inversores en las nuevas licitaciones.
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Refiere que estas politicas dan como resultado que los consumidores son quienes se
van a hacer cargo de estos costos por los proximos afos, independientemente de si
consumen en el pico de demanda, este tipo de contratos se transforman en hipotecas
muy caras a pagar para los mismos.

El impacto de los subsidios en México referente al sector energético segun (Elgouacem et
al. 2017) transita por la eliminacion gradual de los mismos al considerar las
diferencias de precios entre el mercado mundial y el interno, que lo llevd a subsidiar
fuertemente las gasolinas, diésel y gas licuado de petréleo hasta mediados del 2014,
después de la decision de 2012 de eliminar estos de forma progresiva. El pais mantuvo su
politica de suavizar los incrementos de precios de los combustibles con el objetivo de
que los precios nacionales alcanzaran a los internacionales, esto permite la
reduccion gradual de subsidios netos.

Destaca que para el 2014 la caida en los precios internacionales del petréleo ayudo a
consolidar la reforma de los combustibles fésiles y los impuestos recaudados de
gasolina y diésel totalizaron mas de 10 mil millones de doélares en 2015. Un caso similar
ocurrié con el gas licuado de petrdleo, cuyos subsidios se eliminaron por completo en
2015.

Ejemplifica que por otra parte mientras los subsidios al diésel, gasolina y gas licuado de
petroleo se eliminaron a través de un ajuste de precios, los subsidios a la electricidad,
en particular a usuarios domésticos y a la agricultura, permanecen altos. Los
beneficiarios domésticos, alrededor del 95 % de los hogares, y el sector agricola
recibieron en 2015 alrededor de 91 mil millones de pesos en subsidios a su recibo de
electricidad. El costo fiscal de este subsidio represent6 alrededor del 0.6 % del gasto
gubernamental y 0.2 % del PIB. Ademas considera que la aplicacién de estos subsidios
no distingue en su beneficio a hogares de menor y mayor ingreso y agricultores,
permitiendo a estos Ultimos un uso excesivo del consumo de energia. Argumenta que al
inicio de 2017 la distribucién de los beneficios no se ha ajustado para mejorar estos
resultados. Este tema permanece como una cuestion abierta en la demanda de

combustibles fésiles.
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El sistema de subsidios a la demanda habitacional en la Republica Oriental del Uruguay
tiene como objetivo la ayuda estatal directa aplicada a una familia, para acceder a una
solucién habitacional, que se otorga sin cargo de restitucion por parte del adjudicatario,
destacan dentro de esta modalidad: contribuciones en dinero, especie 0 mano de obra
para la construccion, mejora, ampliacibn o adquisicion de wuna vivienda y el
correspondiente terreno. Dichos subsidios son entendidos como subsidios directos de
capital. (REPUBLICA ORIENTAL DEL URUGUAY 2017).

Una nueva modalidad de subsidio es proporcionada por la Facultad de Ciencias
Agrarias y Forestales, Universidad Nacional de la Plata, Secretaria de Ciencia y
Técnica (UNLP 2016), la cual contribuye a la participacibn de congresos, jornadas,
simposios por parte de beneficiarios de bajos recursos y responde a tres tipos de

subsidios como se muestran en el cuadro 1.3.

La participacion en Congresos, Jornadas, Simposios donde el beneficiario

Tipo A presentara uno o mas trabajos cientificos que han sido sometidos a referato
de los gue es autor o coautor.
Tipo B Larealizacion de estadias de trabajo para investigar en ambitos académicos

externos a la U.N.L.P.

] La recepcion de investigadores de relevancia, invitados a la Universidad
Tipo C para realizar estadias de trabajo de investigacion en el marco de proyectos
acreditados por la U.N.L.P.

Cuadro 1.3 Modalidades de subsidios. Fuente: elaboracion propia.
La implementacion de politicas subsidiarias de orden econdmico y social en paises de

latinoamérica, demuestra la pertinencia en su aplicacién, con independencia a las
ventajas y desventajas en igual orden que trae consigo su accionar. Estas politicas

difieren por su connotacién en Cuba, tratamiento que se aborda a continuacion.
1.3.2 Tratamiento de los subsidios en Cuba

En Cuba, después del triunfo de la Revolucion, el caracter socialista y el respeto a las
conquistas sociales durante mas de cincuenta afos, trajo consigo que fuera una

practica constante y un elemento necesario en la implementacion de las politicas
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macroeconomicas aplicadas, el otorgamiento de subsidios de forma generalizada a
productos, linea compartida por el autor de esta investigacion.

Segun el diccionario de Contabilidad y Auditoria (Almaguer Lopez 2013), el tratamiento
que se ha dado al subsidio queda de manifiesto en la definicion que en distintas
normativas y regulaciones se establece sobre los mismos. Entre ellas se encuentran:
Subsidio por pérdidas empresariales: gastos corrientes en que incurre el presupuesto
central por transferir recursos presupuestarios a las actividades empresariales para
financiar pérdidas (Presupuesto) (Res MFP 494/2016).

Subsidios por pérdidas y dafios producidos en caso de desastres: gastos corrientes en
que incurre el presupuesto central por transferir recursos presupuestarios a las
actividades empresariales para financiar dafios y pérdidas sufridas por desastres
(Res.N0.645/2017 MFP).

Subsidio de unidades presupuestadas de tratamiento especial: gastos corrientes en que
incurren el presupuesto del estado por transferir recursos presupuestarios a las
unidades presupuestadas de tratamiento especial aprobadas por este ministerio
(presupuesto) (Res MFP 494/2016).

En Cuba, la expresién “seguridad social” se circunscribe a los seguros sociales de
pensiones y las prestaciones monetarias por enfermedad comun, maternidad y riesgos
ocupacionales.

Subsidio: los ingresos que recibe el trabajador en sustitucién del salario, cuando se
enferma o accidenta (Ley 105/2008) (Trabajo).

Subsidio por invalidez temporal: cuando el trabajador presente una enfermedad de
origen comun o profesional o sufra un accidente comin o del trabajo que incapacite
transitoriamente para laborar (Ley 105/2008) (Trabajo).

En el informe sobre la liquidacion del presupuesto del Estado del afio 2016 se refleja
segun (Pedraza Rodriguez 2017b) que los subsidios a la exportacion y sustitucion de
importaciones, ascendieron a mas de 11 mil millones de pesos, en producciones como
el arroz, frijoles, maiz, carne de cerdo, leche, azlucar, miel de abeja y carbén entre
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otras, con el fin de establecer precios justos y competitivos a los productores que
generaron ahorros en divisas al pais.

Refiere ademas que para avanzar en la recuperacion del fondo habitacional, se
entregaron mas de 1 300 millones de pesos en subsidios a personas para acciones
constructivas en sus viviendas, que benefician a mas de 28 000 familias, lo que
demuestra el caracter humanitario de este programa.

En igual orden definido como un programa humanista es el subsidio a personas de
bajos ingresos para ejecutar acciones constructivas en sus viviendas, al que se asigné
una cifra superior a los mil millones de pesos, que benefician a mas de 21 mil personas;
no obstante, quedan insuficiencias por atender, agilizar las entregas, mayor supervision y
el uso de la totalidad de los recursos financieros.

Por otra parte, se respaldaron mas de 46 mil acciones de conservacion y rehabilitaciéon, lo
que benefici6 101 mil viviendas, 11 mil apartamentos en edificios multifamiliares y
117 cuarterias, segun discurso pronunciado por (Pedraza Rodriguez 2018), ministra de
Finanzas y Precios durante el Primer Periodo Ordinario de Sesiones de la IX
Legislatura de la Asamblea Nacional, referente al Informe de liquidacion del
Presupuesto del afio 2017.

Dentro de otros aspectos recogidos dentro del informe segun (Castro Morales 2018) el
plan del presupuesto para el 2017 incluy6é un subsidio ascendente a 3 mil 740 millones
de pesos para financiar a las empresas del Comercio por los bienes que recibe la
poblacién como canasta familiar normada, a un precio de venta menor que su costo.

En el proceso de evaluacion y posterior aprobacion por los diputados en el X Periodo
Ordinario de Sesiones de la Octava Legislatura de la Asamblea Nacional del Poder
Popular referente al proyecto de Ley del Presupuesto del Estado para el afio 2018,
demostré la voluntad del pais de proteger la salud y educacion de sus habitantes,
desarrollado este en una compleja coyuntura econdmica y con una agudizacion del
bloqueo genocida por parte del gobierno de Estados Unidos.

La ministra de Finanzas y Precios (Pedraza Rodriguez 2017a), explico que el plan del

presupuesto del Estado del afio 2018 fue evaluado con rigor, y una participacion de los
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diputados en el trabajo en comisiones que antecedid al X Periodo Ordinario de
Sesiones de la Octava Legislatura de la Asamblea Nacional Poder Popular.

Afirmo que el Presupuesto del Estado prevé el respaldo a los servicios basicos a la
poblacion, el otorgamiento de subsidios para la compra de materiales de la construccion a
personas con escasos recursos financieros, en este sentido el presupuesto otorgara
subsidios por un importe superior a los 800 millones de pesos, sefiala que esta politica
implementada requiere de mayor agilidad en la aprobacion y asignaciéon de los recursos
monetarios a los beneficiarios, y logro de un mayor despliegue de la industria local de
materiales de construccion, que garantice en un tiempo prudencial el mejoramiento de
las condiciones habitacionales de la poblacion.

Afadié que el proyecto que se presenta, respalda las demandas financieras para
sustentar los servicios sociales de la poblacion y la esfera productiva. Ademas, permite
financiar la continuidad de las acciones de la recuperacién del Huracan Irma y otros
eventos meteoroldgicos anteriores, fundamentalmente en las viviendas, para esto el
gobierno aprobd bonificaciones en un 50 % al precio de los materiales de la
construccion y otros bienes de consumo y a los intereses de créditos bancarios.

Concluye que lo expuesto en la Ley del Presupuesto para el afio 2018 y las anteriores,
sustentan las conquistas alcanzadas en los servicios sociales, fundamentalmente en
Salud, Educacion y Asistencia Social, destaca el crecimiento de los gastos por las
prestaciones de la Seguridad Social en un 5 % que respalda a un millén 702 000

pensionados.
1.4 Marco Regulatorio: sus particularidades en los subsidios

Dentro de las Bases del Plan Nacional de Desarrollo Econémico y Social hasta el 2030

se encuentran:

La Vision de la Nacion, entendida como el estado o situacién que se desea alcanzar, se
define como soberana, independiente, socialista, democratica, préspera y sostenible.

A partir de esta concepcion se establecen seis ejes estratégicos, disefiados bajo un
enfoque sistémico, que articulan la propuesta de desarrollo econémico y social hasta el

2030 y contribuyen, desde su area de influencia, a la consecucion de ese propésito a
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largo plazo. A partir de ellos se definen objetivos generales y especificos, destaca el Eje
Estratégico: Gobierno Socialista, eficaz, eficiente y de integracion social.

La construccion de la Vision de la Nacion para el 2030 requiere del perfeccionamiento y
fortalecimiento de las instituciones estatales, de sus sistemas democratico, juridico y de
direccion econdémica y social. También demanda el perfeccionamiento de su
organizacion territorial con el propdsito de lograr una mayor articulacion entre los
niveles nacional, provincial y municipal a fin de potenciar la eficiencia y la eficacia de las
politicas publicas y sus capacidades para promover el desarrollo.

Con el propésito de lograr lo anterior se establecen cuatro objetivos generales que se

desagregan en dieciocho objetivos especificos.
Objetivos generales

1. Consolidar el Estado socialista y democratico y fortalecer la participacién popular

decisiva en todas las esferas.

Obijetivos especificos
2. Garantizar un sistema de administracion publica transparente, agil, eficaz y

eficiente, cuyo propadsito esencial sea la obtencidn de resultados en beneficio de

la sociedad y del desarrollo nacional y local.
La aplicacion de los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la
Revolucion para el periodo 2016-2021, asi como su actualizacion con la celebracion del
7mo Congreso de Partido referentes a la actividad subsidios para la compra de
materiales de la construccion, ha transitado por diferentes etapas en funcion de la
necesidad de perfeccionar el proceso, relacionado con el comportamiento de Acuerdos,
resoluciones y procedimientos que regulan su accionar a partir de su aplicacion en el
afo 2012 hasta la fecha como se muestra en el cuadro 1.4.
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Acuerdo No. 7155

Comité Ejecutivo

- Acuerdo No. 7387 6 Acuerdo No. 8093 . "
12 de diciembre 2011
de abril 2013 23 de febrero 2017 Consejo de Ministros
(CECM) ‘
Resoluciéon No.391 Instituto Nacional de la
28 de diciembre 2011 Resolucion No.77 Resolucién No.61 Vivienda (INV)
Instruccion No.1/2012 23 de abril 2013 24 de marzo 2017 L
Ministerio de la
_ Construccion (MC)
Resolucién No.539 Comercio Interior (Cl)
28 de diciembre 2011
Resolucion No.429 Resolucion No.179
29 de diciembre 2011 24 de abril 2013 Resolucion No.114| Ministerio de Finanzas

Resoluciéon No.527 23 de marzo 2017

6 de diciembre 2013

y Precios (MFP)

Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social
(MTSS)

Resolucion No.47
28 de diciembre
2013

Resolucion  No.18
22 de marzo 2017

Resolucion No.47
28 de diciembre 2013

Cuadro 1.4 Comportamiento del Marco Legal Regulatorio. Fuente: elaboracién propia.
Antecedentes
La aplicacion de los subsidios para la compra de materiales de la construccion
comienza una vez concluido el 6to Congreso del PCC, para lo cual de forma ordenada
se instrumenta el cumplimiento de los lineamientos que se vinculan (173, 292, 296 y
299).
Su aplicacion se inicia cuando a los 4 dias del mes de enero de 2012, es publicado en la
Gaceta Oficial de la Republica de Cuba No0.001 ordinaria el Acuerdo No. 7155 del
Consejo de Ministros (CECM), donde se acuerda aprobar el Reglamento para el
otorgamiento de subsidios a personas naturales, para realizar acciones constructivas en
su vivienda.
La préactica como criterio valorativo de la verdad ha demostrado fisuras en el decursar
del tiempo, consecuentes con su actualizacion como sigue:

e Gaceta Oficial de la Republica No. 12 extraordinaria de fecha 9 de abril de 2013,

Acuerdo 7387/CECM
e Gaceta Oficial No.15 extraordinaria de fecha 11 de abril de 2017, Acuerdo

N0.8093/CECM
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Aparejada previamente a este ultimo Acuerdo es la actualizacion de los Lineamientos
de la Politica Economica y Social del Partido y la Revolucion, aprobados en el 7mo
Congreso del Partido Comunista de Cuba en abril del 2016 y por la Asamblea Nacional
del Poder Popular en julio del mismo afo.

Los relacionados con la actividad de subsidios materiales de la construccién quedan

refrendados en el (59 y 147).
Principales aportes y brechas

Dentro de los aspectos que se incorporan fundamentalmente en la legislacion vigente

destacan los relacionados en el cuadro 1.5, asi como las brechas en su accionar.
1.5 El cuadro de mando integral

En el presente epigrafe aborda aspectos como los antecedentes y la evolucion historica

del CMI, conceptos, estructura y metodologias para su implantacion.
Antecedentes y evolucion histérica

La administracion, que surge como ciencia a inicios del siglo pasado, desde su
comienzo estd marcada por una gran preocupacion de los administradores por el
control. Muchos han sido los criterios de los tedricos de la administracién sobre sus
objetivos y sus funciones, pero ninguna de las teorias ha pasado por alto la importancia
del control. Aunque son evidentes los aportes de las corrientes administrativas al control
de gestién, el desarrollo de este término no ha ido aparejado al gran desarrollo que ha
tenido en las JUltimas décadas la ciencia administrativa, a partir de estas
consideraciones (Kaplan and Johnson 1987) plantean que “el control de gestién
tradicional detuvo su desarrollo en 1925, momento en el cual todos los procedimientos
contables, aln en uso ya existian: presupuestos, costos estandar, el modelo Du Pont,
etcétera.” Los sistemas de control de gestién de la mayoria de las organizaciones son
construidos en torno a indicadores y metas financieras que tienen poca relacion con el
progreso en el logro de los objetivos estratégicos de medio y largo plazo.
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Aprobacién del Reglamento para  ncorporacion - del  gasto ~ de :
el otorgamiento de subsidios a transportacion de los materiale€onvocatorias anuales (como

personas naturales para realizar adquiridos, la documentaciominimo 2 veces) para la
acciones constructivas en su tecnica que exijan las accionesecepcion de subsidios a |[a

vivienda con falta de solvencia constuctivas —y el —derech@oblacion . segun
econémica perpetuo  de superficie  deiinanciamiento disponible.

terreno.

Disponibilidad para el
financiamiento de subsidio en un
48,5 % del impuesto recaudado
sobre la venta.

Término de hasta 45 dias habiles
para dar respuesta a las
solicitudes de subsidios.

Solicitud de continuidad de
subsidio aprobado a personas
que ocupan el inmueble ¢
forman parte del nuclec
familiar que se beneficiaba.

Orden de reintegro por parte
del CAM a la cuenta bancaric
de la UP CAM (DIM) por las
causales descritas.

Evaluacion de la solvencic
econfmica a  partir  de
establecerse limites maximos
resultante  de  operaciones
detalladas.

e Superficialidad en el estudio socioeconémico, referentes a los gastos bésicos para la
alimentacién, no se reconoce el gasto por la compra de ropa y no se tiene en cuenta las
remesas recibidas desde el exterior.

e Limites establecidos para determinar la solvencia del nacleo familiar no afines a la realidad,
considerando la pertinencia de crédito bancario en funcion de la capacidad de pago del
solicitante, no acorde con la posible accion constructiva a ejecutar.

Cuadro 1.5 Principales aportes y brechas. Fuente: elaboracion propia.



Alrededor de 1948 aparece en EE.UU el concepto de cuadro de mando de la
empresa, aun cuando (Sulzer J 1976) afirma que es en Francia donde mayor
repercusion tuvo este concepto, que con el nhombre de Tableau de Bord aparecio
entre las dos guerras mundiales. En Estados Unidos en la década de los sesenta, la
empresa General Electric desarrollé un tablero de control para hacer el seguimiento
de los procesos de la empresa.

Segun (Padilla et al. 2014) ya para la década del 90, surge el Balanced Scorecard
(BSC o CMI) para dar respuesta al nuevo escenario empresarial; y se consolida a
partir de la publicacibn de los resultados del estudio de Kaplan & Norton. Este
estudio es patrocinado por Nolan Norton Institute, y trata sobre la medicién de los
resultados en la empresa del futuro, en la creencia en que los enfoques existentes
sobre la medicidn de la actuacién, basados casi exclusivamente en datos contables y
financieros, estaban obsoletos.

De esta manera, se reconoce el papel de los activos intangibles sobre los activos
tangibles, asi como el uso excesivo de las mediciones financieras ((Kaplan and
Norton 2004); (Town and Kyrillidou 2013); (Calderon Molina 2014)). En este nuevo
escenario, los activos intangibles garantizan el éxito a largo plazo ((Libby et al. 2004);
(Membrado Martine 2008); (Castilla Polo and Gallardo Vazquez 2008); (Corréa
Gomes and Liddle 2009); (Pelegrin Entenza 2009); (Ferrer and Fuenmayor 2010);
(Moyares Norchales and Falcon Pi 2010); (Uriona Maldonado and Jorge Vieira 2011);
(Kaplan and Ansari 2010); (Teran et al. 2012)).

El CMI, pone énfasis en que los indicadores financieros y no financieros deben
formar parte del sistema de informacion para emplearlos en todos los niveles de la
organizacion (Kaplan and Norton 2008); estos a su vez, permiten analizar el

cumplimiento de los objetivos propuestos.
1.5.1 Conceptualizacién del CMI

La primera formulacién del concepto de CMI, de Kaplan y Norton fue: “Un conjunto
de indicadores que proporcionan a la alta direccion una visibn comprensiva del

negocio para ser una herramienta de gestion que traduce la estrategia de la empresa
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en un conjunto coherente de indicadores”. En publicaciones posteriores (Kaplan y
Norton 1992-1993-1996a), afirman que el CMI es la herramienta que permite ofrecer
una vision completa de la organizacién, un elemento esencial del sistema de
informacion que sirve de apoyo al sistema de control de gestibn en su mision de
mejorar su nivel de competitividad en el largo plazo.
Para (Howard (2008/a/); Howard (2008/b/)); (Wilsey 2009) y (Niven R 2010) el CMI
es un sistema conformado por personas, estrategias, procesos y tecnologias. En un
extremo, es un esquema de medicion que agrupa las medidas existentes en
categorias y las proyecta graficamente; y en otro extremo, el CMI constituye una
robusta planificacién estratégica de amplia organizacion, administracion y sistema de
comunicacion ((Harrigan and Miller 2009); (Gillicuddy John 2009); (Howard and
Halbach 2008); (Howard and Larry 2008)).
Las principales caracteristicas que sobresalen de los distintos conceptos que sobre
el CMI se han emitido por los diferentes autores ((Kaplan and Norton 2002);
(Nogueira Rivera et al. 2004); (Banker et al. 2004); (Niven R 2005); (Chris and
Walter 2006); (Decoene and Bruggeman 2006); (McLean 2006); (Wegmann 2007);
(Bloomquist and Yeager 2008); (Paladino and Williams 2008); (De Cardenas Agostini
et al. 2010); (Scaramussa et al. 2010); (Alveiro Montoya 2011)):

¢ Clarifica la estrategia, consigue el consenso sobre ella y la comunica a toda la

organizacion (mision compartida).
e Alinea los objetivos personales y departamentales con la estrategia de la

empresa.

e Facilita el control, el planeamiento y la conduccion.

e Favorece la comunicacion y capacitacion.

e Transforma la mision y estrategia en objetivos y un conjunto coherente de
indicadores de actuacion, organizados en sus cuatro perspectivas.

e Complementa los indicadores financieros de la actuacién pasada con medidas
de los inductores de actuacion futura.
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e Los indicadores se construyen con la participacion de los directivos, a partir de

la estrategia de la organizacion. Por lo tanto, el proceso de formulacién del

CMI es eminentemente participativo.
1.5.2 Estructura del CMI

El CMI, es un marco o estructura creada para integrar indicadores derivados de la
estrategia; aunque, retiene los indicadores financieros de la actuacion pasada,
introduce los inductores de la actuacion financiera futura ((Kaplan and Norton 2002);
(Rasila et al. 2010)); asi como otros inductores, a través de las perspectivas de:
clientes, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento; todos ellos derivan de la
traduccion explicita y rigurosa de la estrategia de la organizacidn en objetivos e
indicadores tangibles. Surge, de esta manera, el CMI para: integrar el modelo
financiero tradicional a la visibn y a la estrategia, traducir los objetivos estratégicos
en indicadores, convertir la estrategia de una empresa en acciones tangibles y
medibles, comunicar la estrategia y la creacion de un esquema integrado de gestion y
mejora ((Horvath and Partners. 2003); (Lopez Paz and Cuba. 2006); (Campbell et al.
2008); (Gonzalez Gonzalez 2009); (Pérez Rivera 2010); (Ramirez Ramirez 2010);
(Shun Hsing 2010); (Amendola L 2011);(Comas Rodriguez 2013b)). Su aparicion ha
permitido una significativa maduracion de los sistemas de gestion empresariales
((Andersson and Seiving 2008); (Bisbe Vifias 2010)). La concepcion del CMI parte
del andlisis de la estrategia de la empresa y de las relaciones causa/efecto de cada
paso que dé, para obtener los resultados estratégicos deseados. Empieza con la
definiciobn de la misién, vision y valores de la organizacion. La estrategia de la
organizacion soélo sera consistente si se han conceptualizado esos elementos. Esta
estrategia sera representada en un mapa estratégico que si bien es cierto que
existen otras herramientas para desarrollar la relacién causa-efecto, la metodologia
internacionalmente aceptada, recomienda la utilizacion de un mapa, similar a los
mapas conceptuales, para visualizar de una mejor forma las relaciones entre los

diferentes componentes. Los mapas estratégicos son el aporte conceptual mas
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importante del CMI, ayudan a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y
permiten visualizar de manera sencilla y muy grafica la estrategia de la empresa.

El CMI traduce la mision, la vision y la estrategia de una organizacion en un amplio
conjunto de medidas de la actuacion, organizadas coherentemente desde cuatro
perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de aprendizaje y
crecimiento ((Kaplan and Ansari 2010); (Al Sawalqga et al. 2011); (Berriel Caballero et
al. 2014)).

La perspectiva financiera ha sido tratada por varios autores con enfoques similares.
Los objetivos financieros han centrado la atencion del &pice estratégico,
fundamentalmente del sector empresarial con énfasis en los ingresos, las utilidades y
los costos asociados ((Decoene and Bruggeman 2006); (Nogueira Rivera et al.
2009b) ;(Soderberg et al. 2011); (Nogueira Rivera et al. 2017)).

En el andlisis de la perspectiva del cliente, las empresas identifican los segmentos de
cliente y de mercado en que han elegido competir (Garcia et al. 2009).

Con el uso de la perspectiva de procesos internos, los directivos identifican los
procesos mas criticos para conseguir los objetivos financieros y de clientes
((Nogueira Rivera and Medina Ledn 2002); (Rodriguez P et al. 2012)).

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se conciben objetivos e indicadores
que contribuyen al desempefio y desarrollo en la organizacién. Los objetivos
establecidos en las perspectivas financiera, del cliente y de los procesos internos
identifican los puntos en que la organizacion ha de ser excelente, por consiguiente
proporcionan la infraestructura que permite que se alcancen los objetivos ambiciosos
en las restantes tres perspectivas (Kaplan and Norton (2002); (Kaplan and Norton
2005).

1.5.3 Un nuevo disefio de perspectivas para unidades presupuestadas

Segun (Rénald Miranda 2006) en las instituciones publicas como los ministerios del
gobierno central, los entes reguladores, las instituciones autébnomas, las
universidades publicas, las organizaciones no gubernamentales, o asociaciones sin

fines de lucro los mapas estratégicos muestran la ruta de sus objetivos estratégicos
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hacia el cumplimiento de la mision institucional. Crear ganancias no es el fin
primordial, sino cumplir una mision en la sociedad. Por eso la mision es lo que debe
ubicarse en el apice del mapa, y la perspectiva financiera se coloca en la base ya
que representa solo un medio que permite el funcionamiento de toda la maquinaria
institucional. A partir de esta consideracion, se podria decir que en el disefio del
mapa estratégico se pueden considerar practicamente todos los aspectos descritos
para la elaboracién de mapas estratégicos en el sector empresarial. A continuacion a
criterio del autor se sugieren algunas consideraciones mas especificas adecuadas
para la identificacion de las perspectivas en el sector publico.

Las agencias publicas tienen el rol de concretar la mision y los objetivos
gubernamentales, por tanto, las responsables de prestar atencién a las necesidades
de los ciudadanos. Tanto (Kaplan and Norton 1999) como (Niven R 2003) destacan
como la misién debe ser el punto de partida del CMI para el sector publico; las
demas perspectivas del modelo deben ser vistas como medios para alcanzar esta
mision.

En el apice conviene colocar la mision institucional. Pero en la practica la mision
puede aparecer como una declaracion extensa, por lo tanto se debe identificar la
idea esencial; lo sustantivo de la mision.

A continuacion la perspectiva cliente contempla aspectos tales como la habilidad de la
organizacion para proveer bienes y servicios de calidad, la efectividad con la que
éstos son ofrecidos y sobre todo, la atencion al cliente y su satisfaccion. En las
organizaciones publicas, al contrario del sistema empresarial cubano, la perspectiva
de los clientes (ciudadanos) tiene preferencia sobre los aspectos financieros
(presupuesto), pues en relacién con dicho sistema, los organismos publicos deben
tener enfoque diferente y mayores responsabilidades que las empresas en este
sentido.

Vislumbrando un CMI que se explaya por todo el ambito de un gobierno nacional,
regional o local, esta perspectiva es denominada por Lopez A. apud (Aguilar Titi

2017) como “Enfoque del impacto del gobierno al ciudadano” y defiende que para la
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mayoria de los gobiernos e instituciones publicas es la més importante debido a que la
razon de ser de dichas instituciones consiste en servir al ciudadano.

Es evidente que para la perspectiva de procesos internos resalta aquellos procesos
que pueden llevar a una mayor satisfaccion de la comunidad atendida por el
gobierno. Como destaca (Niven R 2003), para satisfacer los objetivos y las
expectativas de los ciudadanos las agencias deben identificar sus procesos y
competencias clave en los que deben ser sobresalientes. Su impacto sobre la
sociedad ha de ser monitorizado para garantizar que los resultados sean
satisfactorios.

La perspectiva del aprendizaje y crecimiento subyace a la de los procesos internos
puesto que con el desarrollo de capacidades por parte de los trabajadores se esta
mejor preparado para ejecutar mejores procesos internos.

Considera Lopez A. apud (Aguilar Titi 2017) que esta dimension es la que respalda a
todas las demas y su aplicacion al sector publico constituye una mezcla entre el
desarrollo individual de los funcionarios y el de la propia institucién publica (enfoque
de aprendizaje y crecimiento).

Plantea ademas que la perspectiva financiera implica, que la institucion publica debe
asignar los recursos destinados a aquellos proyectos y acciones estratégicas que
van a incidir directamente en los ciudadanos, de modo que su ausencia o mala
aplicacién impactara directamente en la calidad de los servicios y en la percepcion
de los ciudadanos, los cuales son en definitiva quienes financian la actividad estatal.
1.5.4 Aplicacion del CMI en Cuba

El CMI se expande a las empresas cubanas, las cuales se han adaptado a los
cambios ocurridos en el contexto internacional. EI modelo de perfeccionamiento
empresarial ha contribuido al desarrollo de las organizaciones. El mismo se
encamina a potenciar de manera continua los niveles de eficiencia, autoridad y
ejecutividad de la empresa estatal cubana como eslabon fundamental de la
economia. Este proceso hace que el CMI sea un camino importante del logro de los
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objetivos organizacionales porque presupone un cambio en la concepciéon de las
formas de pensar que puede llevar a las organizaciones a un nuevo estadio.

En la literatura se describen aplicaciones del CMI en varias organizaciones cubanas
como herramienta del control de gestion ((Nogueira Rivera and Medina Ledn 2002);
(Nogueira Rivera, Medina Leon and Nogueira Rivera 2004); (Pérez Campafa 2005);
(Alemafny Vega 2009); (Nogueira Rivera et al. 2009); (Mantrana Gonzélez 2010;
Nogueira Rivera et al. 2009a); Mantrana Gonzéalez 2010; (Comas Rodriguez et al.
2010); (Comas Rodriguez 2013a); (Sanchez Gutiérrez et al. 2016)); en el control
estratégico de la gestion de los recursos humanos ((Lopez Paz 2006); (Albert Diaz
and Fernandez Lima 2008)); como modelo de gestion ((Soler Gonzalez 2009); (Soler
Gonzalez and Alfonso Robaina 2009); (Gonzélez Morales 2013)); y para el control
del proceso de medicion del capital intelectual (Pérez Contino 2011).

La irrupcion mas reciente de tecnologias gerenciales constituye al mismo tiempo la
de caracter mas transformador e integral. Estas son: la gestiébn por procesos como
un modo avanzado de estructurar las organizaciones sanitarias y como elevar la
eficiencia y el desemperio, el CMI asegura una manera de alinear las estrategias con la
accion cotidiana y los sistemas integrados basados en redes informaticas y tiempo real
que representan el cambio positivo de mayor valor sanitario, social y econdmico para

estas organizaciones (Carnota Lauzan 2016).
1.6 Conclusiones parciales del capitulo |

1. La gestién publica debe enfocar su atencién en aquellas actuaciones que
efectivamente presenten resultados palpables y alineados con los objetivos
estratégicos planteados, al optimizar la asignacion de los recursos
presupuestarios con eficiencia, eficacia y la satisfaccion del ciudadano.

2. Las dificultades presentadas con los subsidios, como politicas derivadas de su
implementacion en diferentes paises de latinoamérica, ratifica la pertinencia
referida a la eliminaciébn gradual de gratuidades indebidas y subsidios
excesivos, bajo el principio de subsidiar a personas y no productos, tal y como
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establece la politica econémica y social implementada por la Revolucion
cubana.

La actualizacion de la politica trazada por el pais referente a los subsidios
para la compra de materiales de la construccion, denotan brechas en su
accionar que demandan una solucién inmediata, que contribuya a una mayor
eficiencia y eficacia en su gestion.

El CMI desde su aparicion ha sido utilizado con diversos propésitos. En su
evolucién natural ha pasado de ser un instrumento de medicién, un conjunto
de procesos gerenciales a un sistema para gestionar la estrategia en cualquier
institucion, fomentando wuna vision integral, proactiva, articulada e
interconectada en los trabajadores de las organizaciones, enriqueciendo y

fortaleciendo los sistemas de control de gestion en las entidades.
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Capitulo Il. Disefio metodologico para la elaboraciéon de un CMI

En el capitulo 2 se expone los métodos a aplicar en la investigacion, asi como el
disefio de la metodologia a seguir para la elaboracion de un CMI en el proceso
subsidio materiales de la construccion en el CAM, a partir de las recogidas por la

literatura referente al tema.
2.1 Métodos utilizados en lainvestigacién

En el desarrollo de esta investigacidon se aplican los siguientes métodos:
Entre los métodos tedricos se encuentran:

Método historico-l6gico del surgimiento de los subsidios hasta la administracion de los
mismos en las particularidades del Estado cubano y el papel protagénico que en ello
tienen el caracter social en sus aplicaciones, en aras de salvaguardar las conquistas
sociales obtenidas sin descuidar las imposiciones que l6gicamente existen en un
mundo cada vez mas unipolar.

Método andlisis y sintesis con el proposito de profundizar en la esencia de todo el
material acopiado durante la indagacion, descomponer e integrar en sus mdltiples
relaciones los rasgos que componen el proceso objeto de estudio, tanto en el aspecto
tedrico, como para el procesamiento de los instrumentos empiricos lo que permitié
arribar a los criterios y las conclusiones que se exponen en la tesis.

El trdnsito de lo abstracto a lo concreto, el que permitié hallar lo esencial, las
regularidades en la informacién obtenida, en la concepcion, desarrollo y disefio del
procedimiento.

Método inductivo—deductivo para extraer regularidades, particularmente las referidas a
los requerimientos tedricos y metodoldgicos exigidos para el trabajo de la
administracién y de los subsidios que contribuyen a elaborar las conclusiones de la
investigacion.

Entre los métodos empiricos se encuentran:

Andlisis y revision de documentos: se realiz6 un estudio de los documentos que trazan
las lineas fundamentales de trabajo de la organizacién objeto de estudio, asi como la

caracterizacion de la misma.
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Enfoque de sistema: posibilita la interpretacion del proceso investigativo como un
conjunto de componentes interrelacionados con caracter armonico e integral y la
profundizacion en las relaciones esenciales y las cualidades fundamentales de los
procesos, tanto en la etapa de diagnéstico, en la determinacion de los fundamentos
tedricos para el instrumento propuesto y en la determinacién de las ideas mas
generales que aqui se exponen.

Observaciones: permite conocer la realidad mediante la sensopercepcion directa de
entes y procesos.

Tormenta de ideas: permite dar respuesta a problematicas presentadas a partir del
intercambio y consenso de ideas.

Entrevistas (estructurada): facilita la obtencion de criterios acerca de las principales
deficiencias en el proceso de subsidios para la compra de materiales de la
construccion.

Cuestionarios: mecanismo de investigacion disefiado con el objetivo (Medina Nogueira
et al. 2018) de obtener informacién oportuna acerca del conocimiento del marco legal
regulatorio referente a los subsidios por parte del personal de cara al proceso a
evaluar por el CAM, decisor en primera instancia de la aprobacién y trazabilidad del
mismo.

Trabajo grupal: esta técnica se utiliz6 fundamentalmente en el proceso de disefio de la
estrategia y del CMI con la participacion de un equipo de trabajo previamente
seleccionado.

Diagrama de Pareto: permite representar graficamente cuales son los aspectos
prioritarios que se deben enfrentar, a partir de indicar empiricamente que
aproximadamente el 80 % de los problemas se explica con el 20 % aproximadamente
de las causas.

El diagrama Ishikawa: permite determinar las causas y las sub-causas
correspondientes a las principales deficiencias detectadas en la herramienta anterior.
Microsoft Excel: es una aplicacion de hojas de calculo que forma parte de la suite de

oficina Microsoft Office, que permite el despliegue del CMI propuesto.
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Matriz DAFO: utilizada para diagnosticar la situacion actual del proceso objeto de

estudio.

2.2 Disefio de la metodologia a aplicar para el despliegue del Cuadro de Mando
Integral

Antes de comenzar la explicacion de las etapas y fases del procedimiento adoptado a
partir de las diferentes metodologias consultadas, es necesario tener en cuenta que
para el disefio exitoso del CMI, una organizacion debe contar con tres componentes
fundamentales (Kaplan and Norton 1993):

1. Un involucramiento total del equipo ejecutivo de la organizacion en cuyas
manos esté la definicion de la vision y estrategia.

2. Un equipo guia que se involucre a fondo en la metodologia, facilite el marco de
referencia de los instrumentos, herramientas y garantice que existan las
herramientas para su efectiva integracibn a la agenda ejecutiva de la
organizacion.

3. Un facilitador del proceso, interno o externo, que conozca la metodologia,
oriente al equipo sobre su aplicacion y transfiera los conocimientos a los
miembros del equipo guia.

Con estos requisitos debera conformarse el equipo de trabajo encargado del disefio e
implementacion del CMI.

Existe una diversidad de criterios relacionados con las etapas y/o fases a tener en
cuenta para la elaboracion de un CMI por diferentes autores consultados,
encontrandose dentro de los procedimientos revisados (ver anexo 2), estableciéndose
una comparacion en la tabla 2.1 entre las metodologias estudiadas.
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Tabla 2.1 Comparacion de metodologias

Parametros

Metodologias

1- Kaplan y Norton (1999)
3- Biasca y Lopez (2002)

4-Nogueira Rivera (2002)
§- CMI Servicios
6- Oliek Gonzalez Solan (2003)
7- Carmen Jorge (2005)
Varcoempresail X XX X XX X X XX g peor

9- Grupo Kaizen (2006)

X x| fo-CueRs ()
I O e
XXX XXX XX

11- CETUM (2007)
12-CH de Wikipedia
13Espino Valdes (2014): (2015)

Fuente: elaboracion propia en aproximacion a (Gonzalez Morales 2013).

En la tabla anterior se puede observar que mas del 75 % de las metodologias hacen
referencia al marco empresarial, los factores claves para el éxito, mapas estratégicos,
caracteristicas de la informacion, marco empresarial y personal implicado. Méas del
50% tratan temas como, la tecnologia necesaria, el nimero de perspectivas a utilizar
que varia de 4 a 6, representan los mapas estratégicos y recomiendan el despliegue
del CMI. Los otros parametros como la capacitacion, el compromiso de la alta
direccion, la seleccion de expertos, la mejora de procesos, el tratamiento estadistico
de la informacion, el posicionamiento competitivo son mas novedosos por lo que
aparecen en las metodologias mas actuales. Esto se debe a que forman parte de
procedimientos mas modernos, creados por personas que le dan mas importancia al
tratamiento cientifico. Ejemplo son las metodologias RECIT y CETUM.
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Otros proponen ajustar la conformacion del equipo de trabajo a métodos de seleccion
de expertos. El autor de esta investigacion considera este proceder innecesario. El
grupo dedicado al disefio e implementacion del CMI debe estar conformado por los
implicados en el proceso de direccion estratégica, es decir, todos los directivos de
primer nivel y algunos mandos intermedios y fundamentalmente trabajadores
comprometidos con la organizacion y con conocimiento de las actividades que en ella
se realizan, especificamente en el proceso caso de estudio. Esto se debe a que estas
personas determinaran en gran medida, el éxito o fracaso en el disefio e
implementacion del CMI.

En esta tesis se desarrolla un procedimiento para el despliegue del CMI, a partir del
estudio del arte realizado y los planteamientos abordados por diferentes autores

resumidas en la tabla 2.1 representado en la figura 2.1.
Figura 2.1 Procedimiento especifico para el despliegue del CMI

l ETAPA | PLANIFICACION I’

B
MigEn
Vision |
Valores

ETAPA 11l CONTROL ¥ ACTUACION

ETAPA |l DESARROLLO

Reviside.
*  Toma de gacigionss

¥ mejorss o=l CMIL
» Comunicacion de
resultados.

Sesidn de sintesis.
Taller gjenrtin.
Eaborar mapa
e stratemico.

Fuente: elaboracion propia.
Como se puede observar la metodologia para la creacién del CMI, parte de una

primera etapa (planificacion), en donde se define el plan estratégico de la
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organizacion, para pasar posteriormente a la confeccion del propio CMI con dos

etapas (desarrollo) y (control y actuacion).

Si la entidad objeto de estudio ya posee un plan estratégico bien definido, no hara falta
realizar la etapa "planificacion”, de todas formas resulta conveniente realizar un
analisis tanto interno como externo de la misma, revisar su misién y vision, para
mentalizar la situacion actual y objetivos a alcanzar.

Frecuentemente el proceso de creaciéon del CMI permite a los directivos revisar sus
estrategias y definir o "retocar” sus nuevas estrategias, bien definidas, segun el sector

donde se desarrolla.
ETAPA | Planificacion

No es en la definicion de la estrategia de una organizacion (siempre bondadosa)
donde se encuentra el mayor numero de fracasos, sino en la planificacion de dicha
estrategia y en la deficiente ejecucion de la estrategia planificada, el CMI no es nada
nuevo, simplemente sefiala un camino organizado para llevar a cabo lo que se tiene
gue hacer.

FASE 1 Definir la estrategia del proceso de subsidios materiales de la
construccion

I-1Definicién de la Misién

La Mision es la “razon de ser” de una organizacion que debe ser transmitida a los
empleados y usuarios. En el procedimiento se plantean los aspectos que debe reflejar
una Mision en forma de preguntas en las que a partir de la integracion de todas las
respuestas se permite conformar la Mision de la organizacion. Se detallan en el

capitulo 3.
Caracteristicas de la Mision:
1. Debe cumplir la funcion de orientacion hacia el exterior y hacia el interior.
2. Expresa un contenido genérico, lo cual contribuye a anticipar las necesidades
de mafana.
3. Debe ser creible, simple, clara, directa, motivadora, original, objetiva.
Debe ser revisada periédicamente.

»
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[-2 Definicion de la Visién

La vision de la organizacidon presenta una imagen del futuro que aclara el rumbo de la
organizacion y ayuda a las personas a comprender por qué y como deben apoyar a la
organizacién. La vision responde la pregunta: ¢A dénde queremos llegar? Su objetivo
es establecer y caracterizar los negocios en los que competird y se posicionara la
organizacion en el futuro. La reflexion de como debe ser vista la organizacion por los
clientes, el personal, los socios, y la comunidad, vista de forma integral permite definir la

vision de la entidad.
I-3 Definicidn, conceptualizacion y operacionalizacion de los valores

Se deben definir aquellos valores que deben formar parte de la cultura organizacional
de la organizacion, con el objetivo de lograr que estos se arraiguen y se gestionen.
Para ello se conceptualizan y se determinan indicadores de medicion que permitan
conocer si existe 0 no el valor dentro de la entidad, para posteriormente definir el
modo de actuacién. Estos valores pueden medirse de forma individual o colectiva,

segun quede decidido.
I-4 Definicién de los Grupos de Interés

Los grupos de interés son todas aquellas personas, grupos, organizaciones o
sistemas, quienes afectan o pueden ser afectados por las acciones de la organizacién
objeto de analisis. Estos pueden ser de caracter interno o externo.

Se recomienda que sea evaluado sistematicamente el comportamiento de dichos
grupos de interés, para verificar si su accién respecto a la organizacién se encuentra
alineada con el logro de su misién y visiéon, se recomienda hacerse aproximadamente
cada 3 0 4 meses.

I-5 ldentificacion de Oportunidades y Amenazas a través de las tendencias del
entorno

Se deben definir las principales tendencias del entorno, se puede agrupar en 12
grupos de acuerdo a su propia naturaleza. Para ello, los expertos deben analizar las

interrogantes que se muestran a continuacion:
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¢, Cuales son las principales tendencias politicas y econdmicas que el entorno le

plantea a la organizacion?

¢,Cudles son las principales tendencias de la competencia con respecto a la
organizaciéon?

¢,Cudles son las principales tendencias legales, sociales, tecnolégicas que el entorno
le plantea a la organizacion?

¢, Cudles son las principales tendencias en los proveedores y clientes de la
organizaciéon?

¢, Cuales son las principales tendencias organizacionales que el entorno le plantea a la
organizaciéon?

¢,Cudles son las principales tendencias de las empresas aliadas de la organizacion?

¢, Cuales son las principales tendencias que el sector y la naturaleza le plantean a la
organizaciéon?

Posteriormente se analizan una por una las respuestas obtenidas, y se definen en
amenazas u oportunidades, se particulariza en cada una de ellas su nivel de impacto
con el cumplimiento de la vision definida (como podrian apoyar u obstaculizar el
alcance de la misma), asi como su relacion con respecto al plazo en que se podrian
dar. Esto permitira seleccionar a las mas importantes amenazas y oportunidades que

conformarian el eje horizontal de la matriz DAFO.
I-6 Identificacién de Fortalezas y Debilidades

A través de una tormenta de ideas se deben identificar las principales fortalezas vy
debilidades con que cuenta la entidad, a las cuales se les analizara su contribucion o
afectacion al logro de la visién, asi como el nivel de las mismas (bajo, mediano o alto).

Este andlisis permite conformar el eje vertical de la matriz DAFO.
I-7 Elaboracion, analisis y plan de accion de la Matriz DAFO

Luego de determinar las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, se
realizara el entrecruzamiento entre ellas en la matriz DAFO, se utiliza preferiblemente
una escala Likert con valores entre 1y 5.
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De este andlisis se obtiene el posicionamiento estratégico de la entidad,
posteriormente debe elaborarse un plan de accion de la matriz DAFO, que permite
definir acciones concretas que permitan aprovechar las principales oportunidades y
atenuar las esenciales amenazas, a partir de potenciar las fortalezas y disminuir las

debilidades.
Evidentemente, dicho plan debe precisar fechas, ejecutantes y responsables.
El analisis de la matriz DAFO, permitira realizar las reflexiones estratégicas siguientes:

e ¢(De qué tipo es la estrategia fundamental a seguir: ofensiva, defensiva,

adaptativa, o de supervivencia?

e ¢ Cudles son las oportunidades mas y menos aprovechables?

e ¢ Cudles son las amenazas que mas y menos pueden ser combatidas?

e ¢ Cuales son las fortalezas que podrian tener un impacto mas positivo sobre
oportunidades y amenazas y las que menor impacto tendrian, en igual sentido?

e (Cudles son las debilidades que atenuandose tendrian mayor impacto positivo

sobre oportunidades y amenazas y las que menor impacto tendrian, en igual

sentido?
e ¢ Cudl es el problema estratégico general que emand de la matriz DAFO?
e ¢(Cual es la solucién al problema estratégico general que emand de la matriz
DAFO?
ETAPA Il Desarrollo

La primera fase y sin duda una de las mas importantes, va a ser conseguir el apoyo
pleno de la direccion en relacion a los motivos perseguidos en el desarrollo del CMI.
FASE 2 Introduccién al CMI

Esta fase reviste vital importancia ya que implantar un CMI va a requerir un cambio de
mentalidad en la organizacién; se ha de evolucionar de modelos de gestion
normalmente reactivos y basados en criterios técnico-legales, a un modelo de gestion
estratégico que, sin dejar de lado esa importante y necesaria parte técnico-legal, va a
focalizarse, asimismo, en elementos que aportan valor a la organizacion en funcién de

39



criterios holisticos y transversales, por ende es fundamental capacitar al equipo de
trabajo sobre los principales beneficios de esta herramienta, con el fin de iniciar un

cambio de paradigmas de la gestion actual.

Mediante el apoyo de la alta direccidén de la organizacion (CAM) se conseguira:
e Conocimiento global de la organizacion (procesos, stakeholders, debilidades,

fortalezas) y de aspectos estratégicos de la misma.
e Aclaraciones sobre la estructura para facilitar las siguientes fases del proceso.
e Apoyo en el proceso global de gestion del CMI.
e Compromiso de los diferentes participantes (departamentos, directivos,
trabajadores).
Se considera al Consejo de la Administracion Municipal de Matanzas el maximo

organo colegiado responsable de la organizacion, el cual se compromete con el futuro
disefio e implementacion del CMI, una vez que en sesion/sesiones de trabajo se les
argumenta de forma general el concepto, caracteristicas e importancia de esta
herramienta estratégica, de aplicacion novedosa para el proceso de subsidios
materiales de la construccion.

El resultado de esta fase sera un consenso de la alta direccion en relacion al proceso

de gestién global del CMI.
FASE 3 Designacion del “arquitecto” del CMI

Una vez obtenido el apoyo de la direccion, el siguiente paso es la designacién de la
persona encargada de liderar el proyecto de la implantacion del CMI.

En esta fase el CAM una vez comprometido debe designar la persona (no tiene
necesariamente que formar parte del CAM), que constituira el maximo responsable de la
implementacién, control y seguimiento del CMI. La persona seleccionada para esta
responsabilidad debe tener como atributos individuales: alto sentido de pertenencia y
un conocimiento amplio del proceso de forma integral.

Esta persona, conjuntamente con el especialista o consultor que dirija la investigacion

seran los encargados de elaborar un cronograma que defina claramente para cada
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etapa y fase, el momento de realizacion de las mismas, el cual debe ser aprobado por el

CAM, asume entre otras las funciones siguientes:
e Guiar el proceso global de disefio, implantacion y explotacion del CMI.
e Programar las reuniones necesarias.
e Asegurar que la documentacidn e informacidbn necesaria se encuentre
accesible.
e Asegurar la competencia del equipo involucrado en el disefio, implantacién y
explotacién del CMI.
e Asegurar la continua confianza de la organizacion en el proyecto.
e Identificar lagunas y reticencias y proponer soluciones a las mismas.
Como se puede apreciar, el rol asumido trasciende de las tipicas competencias

funcionales, funciones necesarias que elevaran su desempefio a una nueva
dimensidén, revistiendo de competencias funcionales, transversales y actitudinales
directivas. Es por ello, que se hace muy recomendable llevar a cabo un examen
interno competencial para cubrir las necesidades previamente al despliegue del
proceso.

El resultado de esta fase sera una adecuada asignacion de funciones,

responsabilidades y autoridades en el proceso de gestion global del CMI.
FASE 4 Definir la arquitectura de la medicion
En esta fase se deberan llevar a cabo varias tareas:

Tarea 1: Seleccion del proceso y area de la organizaciéon en la que se va a implantar el
CMI.

Esta tarea consiste, en esencia, en delimitar el alcance del CMI: ¢a nivel de
organizacién?, ¢a nivel departamental?, ¢a nivel de procesos o actividades?, ya que
su esencia parte de la filosofia de que es méas sencillo empezar por lo relativamente
"facil" que por la complejidad del todo.

En la eleccion del proceso caso de estudio de esta investigacion, se deben tener en
cuenta criterios estratégicos que integren el cumplimiento de los objetivos trazados

para esta politica establecida por la alta direccion del pais.
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El resultado de esta tarea sera la definicion del alcance del CMI.

Tarea 2: Identificacion de las vinculaciones entre los organismos que intervienen en el
proceso y el area en la que se va a implantar el CMI.

Una vez acotado el alcance del CMI, la siguiente tarea consistira en llevar a cabo un
analisis profundo de la imbricacion entre los mismos, al considerar la consecucion de
un objetivo comun, la resolucién del deterioro del fondo habitacional del municipio de
Matanzas.

En esta tarea se partira del analisis abordado en la etapa I, a contemplar dentro de los

aspectos especificos:
e Obijetivos estratégicos especificos.
e Aspectos organizativos estratégicos (dentro de las cuatro perspectivas sobre las
gue pivota el CMI).
e Vinculos de la direccion (dependencia interna) con los restantes organismos
gue intervienen en el proceso, en representacion del CAM.
Es importante que esta tarea sea llevada a cabo por los seis organismos que

intervienen en el proceso, que garanticen aportaciones de datos de valor asi como la
preparacion de la entrevista a aplicar fundamentalmente al personal comprometido
con el proyecto.

El resultado de esta tarea sera la disposicion de la totalidad de los elementos de

entrada necesarios para poder desarrollar el CMI.

FASE 5 Constituir el consenso alrededor de los objetivos estratégicos
En esta fase se deberan llevar a cabo varias tareas:
Tarea 1: Primera ronda de entrevistas.

El arquitecto del CMI redne la documentacion preparada en la fase 3 y elabora un
pequefio dosier que entrega a los directivos y representantes de los trabajadores del
departamento (implicados dentro de la organizacion) sobre la que se va a implantar el
CMI.

Posteriormente, se debera reunir con ellos para terminar de recoger informacion

relevante para el proceso:
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e Informacion del sector publico como la relativa a: sector, tendencias,

competencia, objetivos estratégicos.

e Feedback en relacion a la estrategia decidida para la implantacion por si es
necesario modificar algin punto para adecuarla a las caracteristicas del
proceso.

e Posibles reticencias y aliados que surgirdn en el proceso de implantacion del
CMI.

e Primeras impresiones sobre la preseleccion de acciones (y los posibles
objetivos estratégicos e indicadores de resultado) y el mapa estratégico.

e Punto de vista, opinidn, sugerencias, de la representacién especializada de los
trabajadores.

Esta fase es importante para que el arquitecto termine de consensuar el CMI a la
organizacion.

Tarea 2: Sesion de sintesis.

Una vez celebradas las diferentes reuniones, el arquitecto debera, con la informacion
previa disponible y la obtenida de las mismas, elaborar la primera lista provisional de
objetivos estratégicos e indicadores de resultado (modelo 4 fases).

El resultado de esta tarea, deberia ser una tabla de los principales objetivos e
indicadores estratégicos por perspectiva, en la que se pueda afiadir una columna para
las posibles observaciones de interés relativas a la documentacion analizada,
entrevistas realizadas, experiencias previas, es decir, cualquier informacion relevante

en relacion a los objetivos.
Tarea 3: Taller ejecutivo: primera ronda.

En esta ultima tarea de la fase, se pretende llegar a un consenso, con las figuras que
protagonizaron las reuniones anteriores, sobre los principales objetivos estratégicos
determinados por el arquitecto asi como consenso sobre el CMI: como se han
traducido la misién, estrategia, objetivos financieros, de cliente, procesos internos y

aprendizaje y crecimiento, a objetivos estratégicos preventivos dentro de las
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perspectivas mencionadas y la presentacion asi como andlisis de una primera

aproximacion a los objetivos operativos para su consecucion.

Para ello, se usara la informacion obtenida en la sesion de sintesis y se llevaran a
cabo las modificaciones oportunas sobre la primera identificacion llevada a cabo en
base a los resultados de las diferentes reuniones.

Es recomendable que esta reunidn/es se focalice/n mas en el consenso sobre los
objetivos estratégicos y que la seleccion final de objetivos e indicadores operativos se
reserve para la siguiente fase, ya que, el motivo de que el arquitecto presente una
previa identificacion global, no es otro que poder presentar, ante la organizacion, una
l6gica estructurada de actuacion estratégica en el &area preventiva, mas que de
disponer de un listado cerrado de objetivos operativos y sus correspondientes
indicadores.

El resultado de esta tarea, deberia ser una tabla de los principales objetivos e
indicadores estratégicos por perspectiva (junto con la columna para las posibles
observaciones) definitivos asi como la primera aproximacibn a la secuencia de

actuaciones para conseguir su consecucion (objetivos operativos e indicadores).
Tarea 4: elaboracion del mapa estratégico

Con toda esta informacion, el “arquitecto” del CMI debera llevar a cabo una primera
identificacion de las acciones que, desde las perspectivas de proceso interno y
aprendizaje y conocimiento, se podrian llevar a cabo para dar respuesta a los
objetivos estratégicos financieros y de cliente.

Esta identificacion de acciones sera la base para la identificacion de la lista provisional de
objetivos estratégicos e indicadores en estas perspectivas, los cuales, una vez
consensuados, pasaran a formar parte del mapa estratégico a elaborar.

Generalmente son suficientes las cuatro perspectivas clasicas propuestas por Kaplan y
Norton (creadores del CMI), es decir: financiera, clientes. procesos internos, y
aprendizaje y crecimiento, aunque segun (Rénald Miranda 2006) en las instituciones
publicas como los ministerios del gobierno central, los entes reguladores, las

instituciones auténomas, las universidades publicas, las organizaciones no
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gubernamentales, o asociaciones sin fines de lucro los mapas estratégicos muestran
la ruta de sus objetivos estratégicos hacia el cumplimiento de la mision institucional.
Crear ganancias no es el fin primordial, sino cumplir una misién en la sociedad. Por
eso la mision es lo que debe ubicarse en el apice del mapa, y la perspectiva financiera se
coloca en la base ya que representa sélo un medio que permite el funcionamiento de
toda la maquinaria institucional. A partir de esta consideracion, se podria decir que en
el disefio del mapa estratégico se pueden considerar practicamente todos los
aspectos descritos para la elaboracibn de mapas estratégicos en el sector
empresarial.

En esencia en cada perspectiva debe reflexionarse lo siguiente a partir de su
adecuacion a la organizacion y proceso objeto de estudio:

Cliente: para tener éxito con nuestra vision ¢Cémo deben vernos nuestros clientes
(beneficiarios)?

Proceso Interno: para satisfacer a nuestros clientes (beneficiarios), ¢ En qué procesos
internos debemos ser excelentes?

Aprendizaje y Crecimiento: para tener éxito con nuestra vision ¢De qué forma
apoyaremos nuestra capacidad de aprender y crecer?

Financiera: para tener éxito desde el punto de vista financiero ¢Cémo lograr una

mayor gestion del presupuesto asignado?
FASE 6 Seleccionar y disefar indicadores

En esta fase, el arquitecto, debera conseguir fundamentalmente y mediante diferentes
reuniones los objetivos siguientes:

e Afinar en la definicion de los objetivos estratégicos e indicadores de resultado:
cerrar los objetivos e identificar, finalmente para cada uno de los objetivos, el
indicador o indicadores (Nogueira Rivera et al. 2014) que mejor recojan y
comuniquen su intencion.

e Establecer definitivamente las acciones (objetivos operacionales) definidas para
la consecucion de los objetivos estratégicos asi como sus indicadores de
medicion.
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e Identificar, para cada uno de los indicadores propuestos, las fuentes de

informacion necesarias y las acciones a desarrollar para que la informacion sea
accesible, responsables de la obtencién de los datos.

e |dentificar, para cada una de las perspectivas, los vinculos claves entre los
indicadores, asi como entre las perspectivas del CMI. Tratar de identificar como
cada indicador influye en los demas.

Al ser en esta fase, y en esta tarea en particular, cuando empieza a tomar
trascendencia los objetivos e indicadores decididos, se hace necesario tener en
cuenta que los objetivos (estratégicos-operativos) seleccionados deben siempre
responder a una relacion de causa- efecto entre las acciones a desarrollar y los
resultados esperados, relacionados (estratégicos) con un periodo relativamente largo
(de 1-5 afios) que respondan a politicas, mision y valores que fomenta la organizacién y
para que cada uno de estos (operativos o iniciativas estratégicas) lleven a la
consecucion del objetivo estratégico del que derivan. Para esta definicion se debe
seguir la "estrategia" que serd preguntarse: ¢qué acciones se deben llevar a cabo,
dentro de las perspectivas de influencia para asegurar su cumplimiento?

Para cada uno de estos objetivos (tanto los estratégicos como lo operativos) se
deberan identificar los correspondientes indicadores de medicién, se ha de tener en
cuenta los departamentos y personas que intervienen en el proceso, es decir, analizar
uno por uno los indicadores (es recomendable no establecer mas de cinco), que le
daran seguimiento a los objetivos estratégicos de las respectivas perspectivas.

En cada caso debe estar apoyado en un soporte informatico (Tundidor Montes de Oca et
al. 2018b); (Tundidor Montes de Oca et al. 2018a) (procedimiento soportado en
Microsoft Excel 2010), se ha de definir por los implicados, los rangos que caracterizan a
cada indicador estratégico, en igual sentido las categorias de bien, regular y mal, a
ser representadas en colores verde, amarillo y rojo, respectivamente, al establecer un
simil con un seméaforo. Este sistema de alerta temprana facilitaria la rapida
identificacion visual de la marcha de cada indicador estratégico, al agilizar el proceso

de transformacion sisteméatica de la informacién en accién.
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Diccionario de indicadores

Cuando se han seleccionado los indicadores que se incluiran en el CMI se elabora un
diccionario de indicadores que especifica el objetivo estratégico por cada perspectiva,
la frecuencia de medicion, el ambito de aplicacion, la forma de calculo y la forma en
gue se debe interpretar un indicador, lo cual incluye esclarecer cuando un valor alto es
positivo 0 cuando es negativo, ademas de las fuentes de informacion, el emisor de la
misma, asi como una cartera de iniciativas para la consecucion de los objetivos

trazados.
Definicion de funciones y responsabilidades

Se deberan definir las correspondientes funciones y responsabilidades asociadas a la

totalidad del proceso y estas deben quedar claras en toda la organizacion:
e ¢ Quién es el responsable de la consecucién de los diferentes objetivos?
e ¢ Quién es responsable del seguimiento de los diferentes objetivos/indicadores?
e ;Quién es responsable de la recogida de la informacién de los diferentes
objetivos/indicadores?
e ¢ Quién es el responsable del tratamiento de los diferentes objetivos?

e ¢(Quién es responsable de la comunicacion de los resultados de los

objetivos/indicadores?
e ¢ Quién tiene que hacer una u otra cosa?
FASE 7 Construccion del plan de implementacion

Hay que recordar que un CMI es una herramienta, tanto de gestiébn, como de
formacién-informacion y de medicion, por lo que su uso y apariencia debe favorecer
estos fines.

e Debe ser til para el fin perseguido (gestién, formacién-informacién, medicion y
toma de decisiones). EI empleo de gréficos, tablas, colores, favorecera mucho
la consecucion de estos fines.

e Debe presentar la informacién minima imprescindible, de forma clara y de

sencilla interpretacion.
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e El nimero de objetivos e indicadores debe ser analizado, un niamero pequefio

puede no aportar la informacion necesaria y un numero excesivo puede hacer
perder la perspectiva y el foco. No se recomienda mas de diez objetivos, pese a
gue este numero es muy relativo dado que se deberd adaptar a las
necesidades, casuistica y caracteristicas del proceso en cuestion.

e Un CMI “atemporal” y “global” permitira la comparativa entre diferentes afios de

los objetivos-indicadores al aportar datos relativos a tendencias temporales.
En esta fase se deberan llevar a cabo varias tareas:
Tarea 1: Desarrollo del plan de implantacion.

Cada organizacion es diferente del resto, por lo que establecer un tiempo minimo para la
implantacion de un CMI es complicado. Sin embargo, es recomendable que, el
proceso se programe para doce meses, tiempo necesario para obtener datos
representativos de muchos de los objetivos e indicadores “tipo” que se podran manejar

en un CMI.
Tarea 2: Comunicacion.

Un CMI va a implicar la participacion de diversas personas en la organizacion,
relacionadas, tanto directa como indirectamente en la gestién del mismo, por lo que
los procesos de comunicacion necesariamente asociados al CMI van a cobrar una
importancia relevante si se quiere garantizar un proceso de implantacién dinamico y
efectivo.

Estos procesos de comunicaciébn van a cumplir un doble objetivo, por un lado,
sensibilizar a la organizacion sobre la bondad del CMI alineados con la estrategia de
despliegue y el objetivo con el mismo y, por otro lado, mantener, de manera constante,

la motivacion de las personas participantes tanto directa como indirectamente.
Tarea 3: Capacitacion de las personas involucradas en el CMI.

Conseguir que los trabajadores sean competentes y tomen la conciencia adecuada
sobre el proceso gestionado, referido tanto a los aspectos técnico-legales necesarios
como los restantes (relativos al desempefio de una funcién), va a requerir, pues, que
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el arquitecto del CMI lleve a cabo un previo andlisis de los requisitos necesarios para

las diferentes personas involucradas directa o indirectamente en el CMI.
El arquitecto, deberd trabajar, al menos en la consecucién de las siguientes
competencias de los trabajadores involucrados en la gestion del CMI de prevencion de
riesgos laborales:
e CMI: concepto, objetivo, fases, acciones a desarrollar en el caso de
desviaciones de los resultados.
e Procedimientos establecidos sobre los que se trabaja: concepto, marco legal.

e Organizacion: definicion, vision, mision, valores, estrategia.

e Habilidades transversales (liderazgo, trabajo en equipo)

e Personales (autoconfianza, superacion de adversidades)
ETAPA 3 Control y actuacion

Los indicadores cumplen la misién de generar informacién a corto plazo, para mejorar la
capacidad de reaccion y la puesta en marcha de las acciones necesarias para

corregir las desviaciones que se generen.
FASE 8 Explotacién del CMI

El CMI como herramienta de gestion, ha de ser revisado periédicamente para analizar si
cada uno de los elementos constituyentes (CMI en si, objetivos, indicadores,
responsables, entre otros) ha sido adecuado a los fines perseguidos, se ha de poner
especial atenciéon en la revisidn del conjunto de objetivos, tanto estratégicos como
operativos y sus correspondientes indicadores, se establece para esta fase las tareas

siguientes:
Tarea 1: Revision del CMI.

Para ello, es importante establecer las fechas de control (ver tarea 1 de la fase 6) en
las que el arquitecto del CMI se asegurara de revisar dichos elementos.

El arquitecto del CMI debera establecer la periodicidad de esta revision, al contemplar
revisiones trimestrales parciales del mismo y una revision global anual de resultados,

de forma que, ante cualquier posible defecto, deficiente eleccidn del objetivo-indicador,

49



problema, se disponga del tiempo necesario para poder revisar la estrategia y poder

establecer soluciones alternativas.
Es de vital importancia que en el proceso de revision se tenga en cuenta las diferentes
partes interesadas pertinentes (CAM, responsables, trabajadores vinculados al

proceso).
Durante estas revisiones se deberan analizar factores como:

1. Validez del CMI: se deberd analizar si el mismo es Util para representar, de
forma clara, visual y util, el comportamiento del proceso de subsidios para la
compra de materiales de la construccidon, en la consecucion del cumplimiento
de los objetivos trazados en linea con la politica implementada por el pais. Para

ello, el arquitecto del CMI se podré hacer preguntas como:
e ¢ EI CMI aporta la vision “clave” o “estratégica” del proceso de subsidios?
e ¢ EI CMI aporta informacion sobre los aspectos relacionados con los objetivos

trazados que “aportan valor” o influyen en la consecucion de los objetivos

financieros, de cliente, procesos internos y de crecimiento y aprendizaje?

e ¢ EI CMI aporta la informacion necesaria para la toma de decisiones?

e ¢Ha habido algin cambio en la estrategia de la organizacion que haga
necesaria la revision del CMI?

2. Validez de los objetivos e indicadores: se debera analizar si los objetivos e

indicadores seleccionados son Utiles para la organizacion, se ha de formular las
preguntas siguientes:

e ¢Los objetivos-indicadores definen la vision “clave” o “estratégica” del proceso
de subsidios?

e ¢ Los objetivos-indicadores aportan informacion sobre los aspectos relacionados
con los objetivos trazados que “aportan valor” o influyen en la consecucion de
los objetivos financieros, de cliente, procesos internos y de crecimiento y

aprendizaje?
e ¢Los objetivos-indicadores definen claramente el concepto a medir?
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¢ Los objetivos-indicadores aportan la informacion necesaria para la toma de

decisiones?

¢La forma de representacion es la adecuada?

¢ Es la periodicidad de revision adecuada?

¢ Las personas involucradas en su gestion estan totalmente de acuerdo con los
mismos?

Validez de la cadena de hipétesis: se debera analizar si la cadena de hipétesis

establecida para los objetivos estratégicos y operativos del proceso es real o,
por el contrario, la consecucién de los objetivos operativos no lleva a la
consecucion de los estratégicos de los que se derivan. En este caso, se debera
reformular la hipétesis para ajustar “el esfuerzo” de la organizacion y alinearlo
con las estrategias.

Evolucién de los indicadores: para comprobar la tendencia del elemento objeto
de medicion, analizando los resultados obtenidos frente a los deseados. Esta
evolucion de los indicadores debera ser llevada a cabo de manera conjunta,
tanto con el resto de los objetivos-indicadores del CMI, como con los restantes
elementos de la organizacion y del sistema de gestion del proceso de subsidio,
de forma que se pueda llevar a cabo un andlisis de conjunto con el que
asegurar que la interpretacion de los resultados, tendencias, hechos puntuales
puestos de manifiesto, son adecuadamente analizados y entendidos.

Posibles sugerencias: de las diferentes partes interesadas en relacion al

sistema, los objetivos, indicadores, fuentes de medicion, entre otros.

El examen periédico del CMI se podra instrumentalizar de diversas formas en funcién

de las caracteristicas e intereses de la organizacion:

Se podran definir comités de seguimiento parcial y/o global del CMI, se debe
involucrar a las partes interesadas pertinentes (direccion, responsables de
procesos, responsables de objetivos, trabajadores vinculados al proceso).

Revisiones perioddicas con los diferentes responsables de los procesos sobre

los que se definen los objetivos e indicadores.
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e Encuestas de satisfaccion de clientes (poblacion) o valoraciones de los

diferentes organismos que tributan al proceso.
e Sistemas de sugerencias para la revision y mejora de los objetivos e

indicadores entre los trabajadores de cara al proceso.
Tarea 2: Toma de decisiones y mejoras del CMI.

No hay que perder la perspectiva de que el CMI es una herramienta que debe ser
capaz de proporcionar la informacion necesaria para asegurar una adecuada gestion
en la organizacion, por lo que se debe asegurar que, tras los correspondientes
procesos de revision peridédica del CMI, tanto parciales como globales, los datos
obtenidos sirvan para, en caso necesario, el establecimiento de acciones de mejora
(preventivas o correctivas) para alinear las tendencias detectadas con los datos
esperados.

Disefiar e implantar un CMI del que, si los datos ponen de manifiesto tendencias
“negativas”, no se deriven acciones correctivas y/o preventivas, dejar4d vacio el
principal propésito del mismo; gestionar para mejorar de forma continua el desempefio
de la organizacion.

En la definicidén de las consecuentes acciones se deberd mantener la premisa definida

en el proceso del CMI: definir, medir, analizar, mejorar y controlar.
Tarea 3: Comunicacion de resultados.

Como parte final del ciclo de gestion del CMI, se deberan definir los diferentes niveles
de acceso a la informacion de la revision del CMI, es decir: ¢quién?, ¢qué?, ¢;como?,
¢cuando?
2.3 Conclusiones parciales del capitulo Il
1. Laintegracion de diferentes métodos tedricos y empiricos que se incluyen en el
procedimiento propuesto soportan las bases cientificas del mismo y favorece su
aplicacion en el objeto de estudio practico.
2. En la literatura se reconocen diferentes metodologias para el desarrollo de un
CMI, con un énfasis marcado en el sector empresarial, no asi en el sector

publico; sin embargo, en las fuentes consultadas no se encontré una propuesta
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acorde a las particularidades requeridas para un proceso inherente a unidades

presupuestadas, enmarcadas en este Ultimo sector, lo que fundamenta el
problema cientifico definido en el cuerpo de esta investigacion.

La metodologia propuesta ofrece una guia para el disefio de los indicadores
articulados con los objetivos estratégicos y factores claves, como contribucion a

la toma de decisiones en las entidades presupuestadas.
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Capitulo Ill. Aplicacion del disefio del Cuadro de Mando Integral

En el capitulo 3 se expone la caracterizacion del objeto de estudio y el despliegue del
CMI para el periodo 2018-2021 en el CAM, como resultado de la metodologia

disefiada en el capitulo dos.
3.1 Caracterizacion del CAM. Antecedentes

Mediante el Acuerdo 6176 de fecha 13 de noviembre del 2007 "Reglamento de las
Administraciones Locales del Poder Popular" dictado por el Comité Ejecutivo del
Consejo de Ministro, se regulan las normas referentes a la organizacion, integracion y
las atribuciones de los Consejos de la Administracion de las Asambleas del Poder
Popular.

Las administraciones municipales, en su actividad, tienen como premisa el concepto
constitucional de que el municipio es la sociedad local, con personalidad juridica a
todos los efectos legales, organizada politicamente por la Ley, en una extension
territorial determinada por las relaciones econdémicas y sociales de su poblacion y con
capacidad para satisfacer las necesidades minimas locales, segun su articulo 2.

Segun su articulo 8: el Consejo de la Administracion es el érgano de direccién de la
administracién local, tiene caracter colegiado, dirige las entidades econdémicas, de
produccion y de servicios de su nivel de subordinacion y su funcién primordial es
promover el desarrollo econdmico y social de su territorio. Dirige la actividad
administrativa a él subordinada y controla la de las entidades de su territorio,
independientemente del nivel de subordinacion.

Constituye (articulo 13) dentro de sus 22 atribuciones: coordinar, controlar y fiscalizar
en su demarcacion la ejecucion de las politicas, programas y planes aprobados por los
organos superiores del Partido, Estado y Gobierno para el territorio, dentro de los

marcos fijados por la ley.
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3.2 Resultado de la aplicacion del disefio del Cuadro de Mando Integral

A continuacion se muestra el resultado del instrumental metodoldgico propuesto.
Entrevistas

Para la aplicacion de entrevistas y cuestionarios se consideraron los decisores,
ejecutores y fiscalizadores de la actividad de los subsidios para la compra de
materiales de la construcciéon en el CAM, identificados en el cuadro 3.1.

B

Cuadro 3.1 Personal vinculado al proceso. Fuente: elaboracién propia.
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El cuestionario aplicado comprende 11 preguntas (ver anexo 3) a partir de la
realizacion de entrevistas estructuradas, trazadas en funcién de determinar el grado
de conocimiento de la actividad a desempefiar segun marco legal vigente como
objetivo primordial, su resultado es el siguiente:
1. El 55 % de los encuestados cree conocer el marco legal regulatorio para el
proceso de subsidio.
2. El 100 % incluye erroneamente al CAM como organismo integrante del proceso

de subsidio.

El 45 % tiene conocimiento sobre el financiamiento notificado.

4. El 91 % coincide en determinar mas de dos convocatorias como minimo a
solicitudes de subsidios a la poblacion dentro del afio.

5. EI 73 % desconoce con qué frecuencia se rinde cuenta a la Asamblea municipal

w

del Poder Popular de Matanzas del comportamiento de los subsidios segun
indicadores requeridos por la legislacién vigente.

6. El 100 % desconoce el término establecido para dar respuesta a las solicitudes
presentadas.

7. EI99 % no tiene conocimiento de algun procedimiento interno para la actividad
de los subsidios.

8. El 75 % identifica errbneamente los aspectos que se tienen en cuenta por el
CAM para la aprobacion de la propuesta de subsidio presentada por la
direccion municipal de la Vivienda y Trabajo y Seguridad Social.

9. El 100 % coincide en que no existe seguimiento y control del subsidio
entregado.

10.El 82 % reconoce la resolucion de problemas a la vivienda en funcién de los
subsidios entregados en su radio de accion.

11.El nivel de compromiso con la actividad de los subsidios se comporta de la
manera siguiente: 59 % (medio), el 14 % (bajo) y el 27 % (alto).

El resultado muestra insuficiente conocimiento del proceso de subsidios para la

compra de materiales de la construccion, al considerar las respuestas a aspectos de
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vital importancia que contribuyen al uso eficiente y eficaz de los recursos que dispone el
Estado para la resolucion de problemas identificados en la vivienda a lo largo y
ancho del territorio nacional. Si se parte de esta premisa, ¢qué andlisis objetivo
sustentan la aprobacion o denegacion de los subsidios presentados al CAM?, ¢qué se
va a coordinar, controlar y fiscalizar?

A continuacion (ver cuadro 3.2) se muestran los resultados de los métodos cientificos
aplicados, los cuales contribuyen a la identificacion de las probleméticas en el proceso

de subsidio para la compra de materiales de la construcciéon en el CAM.

P Desconocimianto del marco legal
P2 FPersonal no idoneo para la tarea
P9 Bajo compromiso con la actividad
1 Imcumplimiento de los terminos
PS5 MNo existe procedimiento intermo
B Deficientaes flujos de informacian
PG Rotacidan del personal

P10 Inmovilidad de recursos

P8 Imnwersionas limitadas

P3 INnestabilidad en el mercado

Cuadro 3.2 Problematicas en caso de estudio. Fuente: elaboracién propia.

Una vez identificadas las probleméticas se aplica la herramienta de Pareto con el
objetivo de mostrar una gréfica que separe los aspectos significativos de un problema
desde los triviales de manera que la organizacion sepa dénde dirigir sus esfuerzos
para mejorar.

Existen en el CAM 10 problematicas que afectan la eficiencia y eficacia del proceso de
subsidio para la compra de materiales de la construccién. Una vez analizado el gréfico
gue se obtiene como resultado (ver figura 3.1) se puede identificar que constituyen los
pocos vitales: desconocimiento del marco legal, personal no idéneo para la tarea, bajo
compromiso con la actividad, incumplimiento de los términos, no existe procedimiento

interno, lo que significa que se debe enfocar los esfuerzos de la entidad en poder
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atenuar las misma para asi contribuir a una mayor gestién del proceso (Hernandez

Narifo et al. 2014).
Figura 3.1 Diagrama de Pareto del CAM de Matanzas
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Fuente: elaboracion propia.

A continuacién se presenta el Diagrama Causa — Efecto del proceso de subsidio para la

compra de materiales de la construccion del CAM (ver figura 3.2) con el objetivo de

determinar

las causas vy

las sub-causas correspondientes a

problematicas detectadas en la herramienta anterior.
Figura 3.2 Diagrama causa efecto del CAM de Matanzas
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A partir del resultado anterior se evidencia la insuficiencia y necesidad de potenciar
una cultura innovadora que tributen a la implementacion de modelos adecuados de

gestion en la organizacion.
3.2.1 Entorno en que se desempefia el CAM de Matanzas

El municipio de Matanzas esta ubicado al norte de la provincia, a unos 100 Km de la
capital cubana, fundada en 1693 y conocida como " La Atenas de Cuba " por ser tierra
de poetas y " La Venecia de Cubana" por sus puentes, ofrece a los visitantes la
imagen de una urbe asentada a la orila de una bahia de aguas tranquilas, su
extension territorial es de unos 370.86 Kmz, que representa el 3.14 % del area total de
la provincia y una densidad poblacional de 151 694 habitantes, segun Censo

Poblacional de 2012.
El Consejo de la Administracion Municipal de Matanzas se encuentra ubicada en la

calle Magdalena No. 8305 entre Contreras y Medio, Matanzas Este, Municipio de
Matanzas, en el antiguo local que sirvié de sede al Tribunal Provincial de Matanzas.

3.2.2 Estructura organizacional del CAM

La estructura adoptada por la organizacion es formal, lo que le permite la interrelacién
entre los 6rganos o cargos, definidos por las normas, directrices y reglamentos de la
organizacién para lograr los objetivos, cuenta con escalas jerarquicas o niveles
funcionales establecidos en el organigrama, presenta una clara distribuciébn de la

autoridad y la responsabilidad. Ver figura 3.3.
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Figura 3.3 Estructura organizacional del CAM
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Fuente: elaboracion propia.
La estructura organizacional del CAM de Matanzas refleja en su accionar (atencion),

los principales organismos vinculados al proceso de subsidios para la compra de
materiales de la construccion, identificados en la metodologia propuesta vy
consecuentes en su aplicacion.

3.3 Disefio del Cuadro de Mando Integral para el CAM a través de la metodologia
propuesta

Para el disefio e implementacion de la estrategia y del CMI en el CAM se seleccioné
como procedimiento las etapas y fases comprendidas dentro de la metodologia
propuesta. A continuacion se muestran los resultados practicos de la investigacion

soportado en Microsoft Excel. (Ver anexo. 4).
ETAPA | Planificacién

FASE 1 Definir la estrategia del proceso de subsidios materiales de la

construccion
I-1 Definicién de la Misién
El Consejo de la Administracion Municipal de Matanzas, tiene como misién, organizar e

implementar el desarrollo integral y sostenible del territorio, a partir de las
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potencialidades enddgenos y el establecimiento de prioridades, mediante un proceso
diverso que responda a los intereses del contexto, con una participacion activa de
todas las entidades implicadas, que propicie el desarrollo local mediante la gestion de
proyectos econdmicos capaces de auto financiarse, generar ingresos que posibiliten la
sustitucion efectiva de importaciones.

I-2 Definicién de la Vision

Una estrategia efectiva que defina colectivamente el desarrollo econémico y social del
municipio de Matanzas, pasa a formar parte de la gestion cotidiana y que esta permita
elevar el nivel de vida de la poblacion con un nivel de coordinacion y organizacién a fin
de aprovechar eficiente y eficazmente todos los recursos a disposicion y sobre todo el
fortalecimiento de la estructura existente en el &mbito municipal. Encaminar el proceso
de desarrollo a las actividades productivas por representar la posibilidad inmediata de
dinamizar la economia local, lo cual garantiza nuevos recursos y productos. (Ver

anexo. 5)
I-3 Definicidn, conceptualizacion y operacionalizacion de los valores

Hoy en dia el prestigio y la honradez son valores tan apreciados y escasos que
constituyen parte del capital intangible de cualquier organizacion empresarial o0
publica. "Es muy importante, sobre todo en los cuadros, preservar un espiritu de
honradez a toda prueba, porque ese es uno de los grandes recursos gque tenemos"
(CASTRO RUZ 1998).

Dentro de los valores humanos que fomenta la organizacion destacan los relacionados

en el cuadro 3.3.
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Profesionalidad

Amor a la patrna. VWoluntad de defender
nuestras tradiciones de lucha y el legado de
los héroes.

@ 0 puw

1. Sujecién a laverdad.
2. Desarrollo de la lealtad como virtud humana.
. L - Honradez.
Honestidad Precision en el cumplimiento de los deberes. 3 Honor
4. Dignidad.
5. Capaz de preservar los recursos del Estado.
Efectividad Capacidad de lograr el efecto que se desea o g:g:r‘;'dad de lograr el efecto que se desea o se
S& espera. 2. Cumplimiento de los objetivos trazados.
1. Asimilacion de los métodos de trabajo profesional
mas avanzados.
2. Iniciativa para aprovechar los recursos técnicos y

humanos.

Capacidad para asimilar la carga de trabajo.
Actitud del hombre hacia el deber profesional, nivel
de discrecion (ética prafesional).

Ser eficientes y competitivos demostrado por la
calidad en el desemperfio de |la profesidn.
Comportamiento acorde con las mejores practicas
de educacién formal v la cortesia.

Sentido de
pertenencia

Incluye o expresa un sentimiento. hecho o
circunstancia de formar parte de un conjunto,
como una clase, un grupo, una comunidad,
una institucian.

Sentir como propios los problemas que afectan la
imagen de la organizacion, los logros obtenidos v
actuar en consecuencia acorde con estos para
resolver los problemas vy obtener resultados
sSuperiores.

Responsabilidad

Dicho de una persona. de posibles y digna de
crédito. Capacidad existente en todo sujeto
activo de derecho para reconocer y aceptar
las consecuencias de un hecho realizado
libremente.

Cumplimiento del deber.

Alto  nivel de compromiso
desempefia.

Establecer métodos de direccidn
Aspiracidon a convertirse en un lider real.

con la tarea que

avanzados.

Cuadro 3.3 Definicion de los valores organizacionales. Fuente: elaboracion propia
I-4 Definicién de los Grupos de Interés

Se definieron en las sesiones de trabajo los grupos de interés (ver cuadro 3.4)

externos e internos para el CAM.

Para ello se propone comunicarles a los implicados por qué son importantes para la
organizacién, qué se espera de ellos asi como que su actuaciéon sera evaluada en el

CAM. La periodicidad en la evaluacién asi como su aplicacion quedan a criterio de la

organizacion, se recomienda semestral y anual. (Ver anexo. 6)

Beneficiario

Comunidad

Calidad de los servicios.
Impacto social.

Procesos Intemos

Controladores, Auditores

Consejo de la Administracion
municipal de Matanzas

Organos globales

Disefio de los procesos o servicios intermos de
apoyo.

Calidad en la gestion y gobemanza.

Sistema de gestion de la calidad.

Aprendizaje y

Trabajadores, funcionarios y

Oportunidades de capacitacion y desarrollo
profesional.

municipal de Matanzas

Crecimiento dingentes Clima laboral.
Compensacian y retribucian.
Consejo de la Administracion L .
Presupuesto Eficiencia presupuestaria.

Cuadro 3.4 Sintesis de las perspectivas del CMI, actores e intereses relacionados.
Fuente: elaboracion propia.
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I-5 ldentificacion de Oportunidades y Amenazas a través de las tendencias del

entorno.

A partir del andlisis de las tendencias que el entorno le plantea al CAM, enfocadas
fundamentalmente en el proceso objeto de estudio, como parte de un trabajo grupal
previo, se muestran los resultados que resumen las principales tendencias politicas,
econdmicas, legales, sociales, tecnoldgicas, clientes (beneficiarios), organizacionales y
de la naturaleza y se clasificaron en amenazas u oportunidades de acuerdo al
consenso de los implicados. Posteriormente se agruparon las oportunidades vy

amenazas quedando redactadas como sigue:

Oportunidades

1. Marco Legal Regulatorio actualizado.

2. Actualizacion de los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y
la Revolucion.

3. Conceptualizaciéon del Modelo Economico y Social Cubano de Desarrollo
Socialista.

4.  Plan Nacional de Desarrollo Econémico y Social hasta 2030: Vision de la Nacion,
Ejes y Sectores Estratégicos.

5. Aumento del financiamiento a partir del impuesto recaudado por la venta de
materiales de la construccion.

Amenazas

Demandas no satisfechas de entrega de materiales de la construccion.

Recursos financieros insuficientes.

Bloqueo econdmico y financiero de los Estados Unidos.

Eventos climatoldgicos, situaciones de desastres.

Proceso no visto de forma integral por los organismos que intervienen en el

proceso.

Siguiendo la misma linea de trabajo se identificaron las fortalezas y debilidades hacia

lo interno de la organizacion, quedando redactadas como sigue:

abrwdnE
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I-6 Identificacion de Fortalezas y Debilidades

Fortalezas

Sistema informético contable.

Prioridad de la Direccion del centro en el mejoramiento continuo del proceso.
Implicacién de los delegados en el proceso.

Tener identificado los riesgos inherentes a la actividad.

a M nNpE

Poder de convocatoria de las partes implicadas para la conciliacion del proceso.

Debilidades

Desorganizacion en la gestion del proceso.

Inestabilidad y falta de personal idoneo.

Inexistencia de una estrategia definida para los subsidios.
Deficiencias en los registros primarios.

5.  Recursos inmovilizados.

I-7 Elaboracion, andlisis y plan de accién de la Matriz DAFO

PN PE

Luego de determinar las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, se realizd el
entrecruzamiento entre ellas en la matriz DAFO, utilizando preferiblemente una
escala Likert con valores entre 1 y 5, en la que el 1 correspondié a las intercepciones
donde no se podia realizar accién alguna. Los resultados se muestran a continuacion

en latabla 3.1
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Tabla 3.1 Matriz DAFO

ANALISIS DAFO

alizacion de los Lineamientos de la

ca Econdmica y Social del Partido y la

Social hasta 2030

Subtotal

ceptualizacion del Modelo Econémico y

al Cubano de Desarrollo Socialista.
Nacional de Desarrollo Econémico y

mento del financiamiento a partir del

ateriales de la construccion.

andas no satisfechas de entrega de

desastres
PFTOCES0 NO VISTo de forma integral por 10s

materiales de la construccion
brganismos que intervienen en el mismo.

Recursos financieros insuficientes

Estrategia Defensiva

mejoramiento continuo del
proceso.

Sistema informatico
na in a%ﬁ a 2 3 3 2 12 1 1| 4 2 4 12
Prioridad de la Direccion
del centro en el 5 5 4 3 21 2 2 1 1 5 11
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Fuente: elaboracion propia.




A partir de los resultados obtenidos en la matriz DAFO, se establece que:
El cuadrante de mayor puntuacion fue el de la estrategia de Reorientacion (202

puntos), por lo que ésta serd la estrategia del CAM para los subsidios
materiales de la construccion para los préximos cuatro afios, a partir de una
propuesta posterior de un plan de accibn para cada uno de los
entrecruzamientos de la matriz, ademas de las areas de resultado clave
identificadas.

La oportunidad més aprovechable es el Marco Legal Regulatorio actualizado
(40 puntos) y la menos aprovechable es el aumento del financiamiento a partir
del impuesto recaudado por la venta de materiales de la construcciéon (37
puntos).

La amenaza que mas puede ser combatida es el proceso no visto de forma
integral por los organismos que intervienen en el mismo (40 puntos) y la que
menos puede atenuarse es la que produce el bloqgueo econémico y financiero
de los Estados Unidos (19 puntos).

La fortaleza que podria tener un impacto mas positivo sobre oportunidades y
amenazas es el poder de convocatoria de las partes implicadas para la
conciliacién del proceso (39 puntos) y la que menor impacto tendria seria el
sistema informético contable (24 puntos).

La debilidad que al superarla tendria mayor impacto positivo sobre
oportunidades y amenazas corresponde a la inexistencia de una estrategia
definida para los subsidios (44 puntos) y la que menor impacto tendria seria la

inestabilidad y falta de personal idoneo (23 puntos).

El problema estratégico que emana de la matriz DAFO quedo redactado como sigue:

Si continua el acecho a la organizacion al no ver como un proceso integral los

organismos que intervienen en el mismo (actividad de los subsidio) y esta no es capaz

de darle solucién a la inexistencia de una estrategia definida para los subsidios, ni

siquiera al potenciar a tope el poder de convocatoria de las partes implicadas para la
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conciliacion del proceso, se podria aprovechar al maximo el Marco Legal Regulatorio

actualizado.
También se redacta la solucion estratégica a partir del problema estratégico:

Si la entidad soluciona la inexistencia de una estrategia definida para los subsidios y
se potencia a tope el poder de convocatoria de las partes implicadas para la
conciliacion del proceso, podria aprovechar el Marco Legal Regulatorio actualizado,
para atenuar el proceso no visto de forma integral por los organismos que intervienen

en el mismo.
ETAPA Il Desarrollo
FASE 1 Introduccion al CMI

El Consejo de la Administracion Local en su caracter de 6rgano colegiado establecio el
compromiso de disefar la estrategia y el CMI 2018-2021. EI CAM esta conformado por
21 miembros, se relaciona en el cuadro 3.5, los implicados directos al proceso, tanto
en el disefio como en la implementacion del CMI, por lo que se elabor6 y aprobo el
cronograma de trabajo. 7

Presidente Alto

Vicepresidente de la construccion Alto

Vicepresidente para atender el 6rgano de la

administracion Alto

Cuadro 3.5 Miembros del CAM. Fuente: elaboracion propia.
FASE 2 Designacién del “arquitecto” del CMI

Para esta fase se debe cumplimentar por parte del CAM la metodologia propuesta en el

capitulo 2.
FASE 3 Definir la arquitectura de la medicion

Dentro de las tareas a cumplimentar definidas para esta fase se encuentra la seleccion
del area: departamento de subsidios, parte integrante de la dependencia interna
(representante del CAM) y proceso: subsidios para la compra de materiales de la
construccion donde se implementara el CMI.
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La identificacion de los departamentos asi como las direcciones vinculadas al proceso de

subsidios se muestra en la figura 3.4.
Figura 3.4 Organismos que intervienen en el proceso

Perspectiva
Aprendizaje y
Crecimiento

Solicita

Perspectiva
Procesos
Internos

— MISION
LR VISION
Municipal i VALORES

4

/

Administracion
de fondo
de gerencia

Dpto. Secretaria
Administracion

Dpto.
Subsidio M.C.

Fuente: elaboracion propia.
FASE 4: Constituir el consenso alrededor de los objetivos estratégicos

Una vez celebradas las diferentes reuniones con la informacion previa disponible y la
obtenida de las mismas, se elabora la primera lista provisional de objetivos

estratégicos (ver cuadro 3.6) e indicadores de resultado. (Ver anexo. 7)
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Perspectivas Objetivos Estratégicos

Perspectiva de
Clientes
(Beneficiarios)

Promover |a resolucidn de planteamientos

% resolucicon de problemas

Cumplimentar los términos establecidos para cada proceso

% aprobacion satisfaccion poblacion

Perfeccionar el estudio socioy técnico econdmica

Valor de |as solicitudes presentadas dentro del afio/financiamiento

Incrementar calidad en la emision de contrato y cheque a

Cumplimiento de los términos

Perspectiva d beneficiario Valor casos aprobados/presentados
los Procesos Valor casos denegados/presentados
Internos

Valor casos pendientes/ disponibilidad

Gestionar el control y seguimiento de los recursos aprobados
% cumplimiento impuesto por venta materiales de la construccion

Valor casos aprobados/financiamiento

Alinear los objetivas personales con los de la arganizacion

Perspectiva de

Promover |a excelencia funcional, las habilidades de liderazgo

Aprendizaje y |y crear una vision integrada de |z organizacion entre sus
Crecimiento |miembros
Adoptar nuevas tecnologias para promaver y facilitar la
mejora de procesos
. % cumplimiento del Plan
Perspectiva
Financiera |Incrementar eficiencia y eficacia en la gestion presupuestaria |% minoracion de gaste (renuncia)
{Presupuesto) i . L.
% minoracion de gasto (cancelacion)

Cuadro 3.6 Propuesta de objetivos estratégicos e indicadores. Fuente: elaboraciéon
propia.

Una vez disponible la informaciéon e identificacion de las acciones que, desde las
perspectivas financiera como medio de consecuciéon de la misién en adecuacién al tipo
de organizacién y proceso, y a la de aprendizaje y crecimiento que se requiere para
apoyar los procesos internos de creacion de valor, se podrian llevar a cabo para dar
respuesta a la perspectiva cliente, consecuentes con la descripcion de los resultados
deseados de la estrategia trazada por parte del arquitecto del CMI.

La arquitectura de causa y efecto, que vincula las cuatro perspectivas, es la estructura
alrededor de la cual se desarrolla el mapa estratégico. Su construccion obliga a una
organizaciéon a aclarar la légica de como creara valor y para quién, como se muestra

en la figura 3.5.
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Figura 3.5 Mapa Estratégico CAM 2018-2021
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Crecimiento
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entre sus miembros mejora de proossos ‘

A

Perspectiva

Financiera Incrementar eficiencia y
[Fresupuesto) eficacia en la gestion
presupuestaris

Fuente: elaboracion propia



Los objetivos de las cuatro perspectivas estan vinculados entre si por relaciones de

causa y efecto como se describe:

La asignacion eficiente y eficaz de los recursos presupuestados (perspectiva
financiera), propiciara una plantilla motivada y preparada a partir de la alineacion de
los objetivos personales a los de la organizacion, la promocion de la excelencia
funcional, habilidades de liderazgo y creacibn de una vision integrada entre los
miembros de la organizacion, ademas de la adopcion de nuevas tecnologias que
promuevan y faciliten la mejora de procesos de creacidbn de valor (perspectiva
aprendizaje y crecimiento), esta dimension respaldara un desempefio excepcional en
los procesos internos criticos teniendo en cuenta el perfeccionamiento en el estudio
socio y técnico econdmico, el incremento de la calidad en la emision de contrato y
cheque a beneficiario y la gestion en el control y seguimiento de los recursos
aprobados (perspectiva procesos internos), la identificacion de estos procesos criticos
impactara positivamente en la resolucion de problemas y en el cumplimiento de los
términos establecidos (perspectiva cliente), al contribuir de manera decisiva en el
cumplimiento de la misién del gobierno: promover el desarrollo econémico y social del
territorio matancero. (Ver anexo. 8)

Adicionalmente, se ofrece un diagrama causa — efecto (figura 3.6) que simplifica los
elementos que van desde el estado actual hasta el estada futuro deseado y contiene
los resultados del diagnostico en el proceso de subsidio, a través de la aplicacion del
método Pareto y diagrama Ishikawa, articulado con los objetivos estratégicos en cada

perspectiva del CMI presentadas en el mapa estratégico.
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Figura 3.6 Diagrama causa efecto /Mapa estratégico
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FASE 5: Seleccionar y disefiar indicadores

La afinacién de los objetivos definitivos e indicadores que midan y comuniquen dichos
objetivos, asi como las acciones en funcion de la consecucion de las metas
establecidas y su interrelacion con factores claves (ver anexo.9), se pueden apreciar

en el cuadro 3.7.

Perspectiva  Cod Objetivos Estratégicos Generales Factores Claves de Exito Iniciativas Estrategicas

Aplicar encuestas de satisfaccion a la poblacion

Perspectiva de Establecer canales de comunicacion efectivos como retroalimentacion del
Clientes C1 |Lograr el impacto social deseado Resolucion de planteamientos proceso de forma integral
(Beneficiarios)

Involucrar a otras formas de gestion no estatal en las acciones constructivas
a realizar por parte de los subsidiados

Waximizar eficiencia, eficacia y calidad |Aumentar eficiencia, eficacia y calidad en

M Wejorar instalaciones y equipamientos.

en og procesos los procesos
o ) Involucrar a los delegados de circunscripcion en la emision de criterios
Perspectiva de Calidad inpeccionada en cada proceso respecto a las solictudes presentadas P
los Procesos - .
Internos pg |OPtimizar los plazos establecidos para Establecer mecanismos de sequimiento y control de los subsidios aprobados
cada proceso Adecuada programacion de recursosy | por el CAM con respecto a la disponibiidad de financiamiento
actividades Wejorar las practicas de gestidn interna: sistemas de toma de decisiones tales

como la delegacion, la descentralizacion y la desconcentracion.

A1 |Disminuir brechas de conocimiento

Perspectivade | A2 |Fomentar la colaboracion
Aprendizaje y
Crecimiento

A3 |Retencion de trabajadores

Perspectiva ) o o Incrementar eficiencia en la gestion presupuestaria
) ) F Incrementar el uso eficiente y eficaz de |Dispenibiidad de financiamiente -
Financiera I0S recursos Introduccion de mecanismos para asegurar la transparencia en el manejo de
Presupuesto - i
{ p J Manejo adecuado del Presupuestn los recursos financieros.

Cuadro 3.7 Matriz de despliegue de objetivos. Fuente: elaboracion propia.

A partir de los aspectos definitivos abordados en el cuadro anterior se elabora un
diccionario de indicadores (ver anexo.10) que refleja todos los elementos
concernientes a la temporalidad, ambito de aplicacion, forma de calculo, rango de
medicién y categoria, interpretacion del resultado, fuentes y emisor de la informacion,
asi como las funciones y responsabilidades (ver anexo.1ll) asociadas al proceso
objeto de estudio.
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FASE 6: Construccion del plan de implementacion

La implementacion del CMI se concibe como un proceso descendente que consiste en
traducir la mision y la estrategia global de la organizacion en objetivos y medidas més
concretos que puedan inducir a la ejecucion de acciones concretas. Es decir, a través
de los indicadores recogidos en el CMI se pretende explicar la estrategia de la
organizacion y traducirla en acciones.

La implementacion del modelo de gestion sigue una planificacion organizada
conceptualmente en torno a 3 etapas, dichas etapas se descomponen en 8 fases
consecuentes con el disefio metodolégico propuesto, como se muestra a través del

diagrama de Gantt (ver figura 3.7).
Figura 3.7 Plan de implementacion

Actividad Descripcidon de la actividad

Actividad A|Caracterizar el estado actual de la organizacién

Actividad B|Conocer o establecer : misidn, valores, visidén y grupos de interés

Actividad C|Definir estrategia de subsidios para la compra de materiales de la construccion

Actividad D|Involucrar a la alta direcciéon y mandos medios

Actividad E |Designar al arquitecto del CMI y definir arquitectura de la medicién

Actividad F Dlsena-r yistableuer mapa estratégico del proceso, alineado con la estrategia de la
organizacidn

Definir objetivos estratégicos derivados del mapa estratégico desde las

Actividad G|perspectivas: presupuesto, aprendizaje y ecrecimiento, procesos internos y
beneficiario
Actividad H|Seleccionar y disefiar indicadores

Actividad | |Definir iniciativas, funciones y responsabilidades
Actividad J |[Implementar CMI

[®e]nalo)[SiTe[ell Pendiente

01/01 20/02 11/04 31/05 20/07 08/09 28/10 17/12 05/02

Actividad A _ (8]
Actividad B Eal o

Actividad C BEEa o
Actividad D 1 Es O

Actividad E E o

Actividad F EE 0

Actividad G EsE. o
Actividad H IEEa. o

Actividad | B 18

Actividad J 113

Fuente: elaboracion propia.
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ETAPA 3 Control y actuacién
La revision periddica para analizar si cada uno de los elementos que constituyen el

CMI (objetivos, indicadores, factores claves de éxito, politicas, programas de accion,
entre otros), contenidos en el anexo. 12, ha sido adecuado a los fines perseguidos a

partir de los requerimientos del sistema informativo (Tundidor Montes de Oca et al.

2018c) precisados para el despliegue como se muestra en el cuadro 3.8.

Ratio
Perspectiva Indicadores Ene  Feb  Mar  Abr May  Jun  Jul Ago Sep Oct Mov  Dic
Precaucion | Aceptable
Perspectiva de | ¥ resolucidn de problemas 5.0
Clientes
{Beneficiarios] | * aprobacidn satisfaceidn pablacion 86.0%
Walor de s solicitudes prezentadas .
PN 200
dentra del anoffinanciamiento
Cumplimienta de |os terminos [
Perspectiva de Walor cas0s aprobadostpresentados 850
los Procesos | ylor cazos denegadosipresentados 0.0
Internos
Walar casos pendientes! disponibilidad 0.0
% cumplimienta impuesta par venta .
) i A1
makeriales de la constuceion
Walor cazos aprobadostfinanciamiento 00
00
Perspectiva de 450
Aprendizaje y
Crecimiento
B0
% cumplimienta del Plan 5.0
Perspectiva
Financiera | s minoracion de gasto frenuncia) 50
[Presupuesto]
¥ minaracian de gasto [cancelacion) 2510

Cuadro 3.8 Despliegue del CMI. Fuente: elaboracion propia
Y su posterior toma de decisiones y mejoras del CMI, determinaran las acciones de

mejora (preventivas y/o correctivas) para alinear las tendencias detectadas (ver
anexos. 13 y 14) con los datos esperados al operarse de manera cotidiana en un
proceso que asegure la eficiencia de sus resultados siguiendo el ciclo reflejado en la

figura 3.8.
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Figura 3.8 Ciclo explotacion CMI

Recoleccidon
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.
Difusion de
Alimentacion
de indicadores
= Puesta al

resultados )
Como parte de la comunicacion de los resultados al final del ciclo de gestion del CMI,

Fuente: elaboracion propia.

se deberan definir los diferentes niveles de acceso a la informacion de la revision

prevista, queda este aspecto a criterio de la organizacion.
3.4 Conclusiones parciales del capitulo 1l

1. La aplicacion de los métodos tedricos y empiricos, a destacar entre estos:
diagrama de Pareto e Ishikawa para el diagnostico de la situacion actual en la
organizacién, permitié obtener insuficiencias en su accionar diario relacionadas
con el proceso de subsidios para la compra de materiales de la construccion.

2. Las bases tedricas y metodoldgicas del procedimiento disefiado para el
despliegue de un CMI, aplicado de forma parcial al proceso de subsidio para la
compra de materiales de la construccion, resulta una herramienta Gtil para la
toma de decisiones en este proceso en el municipio de Matanzas.

3. La aplicacion del instrumental metodoldgico en el Consejo de la Administracion
municipal de Matanzas permitié conocer las insuficiencias del proceso objeto
estudio, a partir de la definicion de objetivos estratégicos y del resultado parcial
de indicadores por cada perspectiva prevista para esta organizacion.
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Conclusiones
1. La asignacion de los recursos presupuestarios con eficiencia, eficacia asi como

la satisfaccion del ciudadano, demanda de un cambio de mentalidad en el
fortalecimiento de los sistemas de control de gestion en las organizaciones
publicas, acorde a la politica economica y social implementada por la
Revolucion cubana.

La integracion de diferentes métodos tedricos y empiricos que se emplean en el

disefio metodoldgico propuesto, estructurado en sus diferentes etapas y fases,
permite concebir el CMI en unidades presupuestadas del sector gobierno,
vinculados a procesos con un elevado impacto social, lo que contribuye al
disefio del sistema de control de gestién orientado a la integracion de sus
procesos.

Los resultados parciales obtenidos derivados de la aplicacion de la metodologia

propuesta, contribuye a la toma de decisiones consecuentes con los objetivos e
indicadores estratégicos definidos para esta organizacion, sobresalen dentro de

estos: % cumplimento impuesto por ventas materiales de la construccion, %
cumplimiento del plan, % minoraciones de gasto (renuncia) y % minoraciones

de gasto (cancelacion).
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Recomendaciones

1. Someter el procedimiento propuesto, y su instrumental metodolégico, a

3.

consideracion de las autoridades competentes para su reconocimiento y posible
generalizacion.

Perfeccionar la propuesta de indicadores para mejorar la capacidad de reaccién
y la puesta en marcha de las acciones necesarias para corregir las
desviaciones que se generen.

Establecer planes de accion por parte de los decisores del proceso, al
considerar los resultados parciales percibidos en la aplicacion del CMI
desplegado.
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Anexo 1. Definiciones de administracion publica segun el criterio de diferentes autores

(Bonnin 1829)

la ciencia de las relaciones entre la comunidad y los
individuos, y de los medios de conservacion de esas mismas relaciones por la
accion de las leyes y los magistrados sobre las personas y las propiedades, en
todo lo que interesa el orden social.

[...] es, en efecto,

(Dimock 1937)

La Administracion Pulblica es el Estado en accion, el Estado como constructor.

(White 1964)

La Administraciéon Publica consiste en “todas las operaciones que tienen por
objeto la realizacion o la observancia de la politica del estado.”

(Hobbes 1966)

La Administracion Publica es la actividad que desarrolla la vida asociada

través del orden, la seguridad y la subsistencia; es decir, auspicia la convivencia

civilizada. Consiste en una capacidad que produce civilidad

(Diccionario de la
lengua espafiola
1970)

Es la accién del gobierno al dictar y aplicar las disposiciones necesarias para el
cumplimiento de las leyes y para la conservacion y fomento de los intereses

publicos y a resolver las reclamaciones a que dé lugar lo mandado. Es
conjunto de organismos encargados de cumplir esta funcion

(Carrillo 1973)

La administracion publica es la organizacion que tiene a su cargo la direccion y
la gestion de los negocios estatales ordinarios dentro del marco de derecho, las
exigencias de la tecnlca y una onentamon politica.

(Munoz 1980)

humana que determlna coémo se dlstrlbuye y ejerce la autorldad politica”.

(Garcini 1986)

La Administracion puede ser considerada como un sistema constituido por
oficios publicos, mediante los cuales el Estado provee permanentemente el
gjercicio activo de sus potestades para la satisfaccibn de las necesidades

colectivas

(Smithburg y
Thompson 1991)

“Administracion publica significa, en el uso corriente,
ramas ejecutivas de los gobiernos estatales y locales, las juntas y comisiones
independientes creadas por el Congreso y las legislaturas de los estados, las
corporaciones del gobierno y ciertas otras entidades de caracter especializado.”

(Fraga 1997)

La Administracion Publica “debe entenderse desde el punto de vista form

como “el organismo publico que ha recibido del poder politico la competencia y los

medios hecesarios paral la satisfaccion de los intereses gnnnrnlne

(Guerrero 1997)

cuHUS gecido cHElaleo:

“la actividad del Estado que est4d encaminada a producir las condiciones que
facilitan la perpetuacion de la sociedad y crear las capacidades de desarrollo de

los-elementos-que la constituyven.”

(Hood y
Jackson 1997)

10S-CiIiTHTHtoo qucia Corotitdyc

Sistema de capacidades, comunicacion, realizacién, cooperacién y ejecucio
que tiene por objeto traducir en resultados lo que se concibe como idea

nrn\lacfn del Fstado

(Duharte 2006)

O Ucr—stado.

La Administracion Publica significa estudio de los poderes y problemas, lg

organizacion y el personal, asi como los métodos de direccién involucrados en le
ejecucion de las leyes y politicas de las autoridades gubernamentales.

“La administracion publica es la fase del gobierno que consta de la ordenacion

(Guerrero 2010) ! _ bierno sta a
cooperativa de personas mediante la planificacion, organizacién, educacion
direccion-de su-congducta, parala realizacion-de los fines-del sistema politico”

“el go obierno en accmn SE encarga de un conjunto de operaciones para cumplir
o hacer cumplir la politica publica, los mandatos de la sociedad, direccionados a
(Montero 2014) P P P

través de un gobierno y sus instituciones gubernamentales.”

Fuente: elaboracién propia.

las actividades de las

a

el

al

; =
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Anexo 2. Metodologias propuesta por diferentes autores

(Kaplan y Norton 1999)

|

'Definir la arquitectura de la medicion:

Seleccionar la unidad de la organizacion adecuada.
Identificacion de los vinculos entre la corporacion y las Unidades Estratégicas de Negocios.
Construir el consenso alrededor de los objetivos estratégicos:
Realizar la primera ronda de entrevistas.

Sesion de sintesis.

Taller ejecutivo: 1ra ronda.

Seleccionar y disefiar indicadores:

Reuniones de subgrupos.

Taller ejecutivo: 2da ronda.

Construccion del plan de implementacion:

Desarrollo del plan de implementacion.

Taller ejecutivo: 3ra ronda.

Finalizar el plan de implementacion.

(Olve, Roy y W etter 2000)

'Paso-1: Definicion y descripcion del sector. Papel de la empresa.

Paso-2: Establecimiento de la vision empresarial.

Paso-3: Definicion de las perspectivas.

Paso-4: Desglose de la visién y formulacion de metas estratégicas generales trabajar.
Paso-5: Identificacion de factores criticos.

Paso-6: Desarrollo de indicadores e identificacion de la relacién causa-efecto.

Paso-7: Establecimiento del Cuadro de Mando Integral al mas alto nivel.

Paso-8: Desglose del Cuadro de Mando Integral e indicadores por unidad organizativa.
Paso-9: Formulacion de metas.

Paso-10: Desarrollo de un plan de accion.

Paso-11: Implementacién del Cuadro de Mando Integral.




(Biasca y Lopez 2002)

Orientacion al disefio:

Empresa, negocio, formula de éxito.

Los gerentes y los conceptos de management.
Arquitectura de indicadores:

El tablero de comando para la alta direccion.
Objetivos, metas, indicadores, y responsables por nivel.
Remuneracién variable transformacion empresarial.
Formula de calculo.

Benchmarking, comparaciones, representacion grafica.
Informatica:

Sistemas de Informacion Gerencial.

Utilizacion:

Comunicacion y capacitacion.

Integracion con toda la empresay sus procesos.

(Nogueira Rivera 2002)

Orientacion al disefio:

1. Caracterizacion de la organizacion.

2. Seleccionar la unidad de la organizacion adecuada.

3. Explicacion detallada del CMI.

Definir la arquitectura de indicadores:

Obtener el consenso alrededor de los objetivos estratégicos.
Identificar las relaciones causa-efecto.

Seleccién de indicadores.

Expresion de calculo y frecuencia de analisis.

. Benchmarking, comparaciones y representacion gréafica.
Informética:

9. Sistema de informacion gerencial.

Implantacion:

10. Comunicacion y capacitacion.

11. Integracion a todas las fases de la gestibn empresarial.

©NOOA

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




(CMI Servicios 2003)

Estudio de satisfaccion de los clientes actuales.

Definicion de la Matriz DAFO.

Definicion de la estrategia competitiva.

Definicion de la mision, vision y valores de la empresa.

Definicion del mapa estratégico.

Definicion de los Factores Clave de Exito.

Definicion del CAME.

Definicion de los objetivos estratégicos.

Definicion del plan estratégico.

10 Definicién de los planes tacticos.

11. Definicion de metas y su relacion con objetivos estratégicos.

12. Definicion del método de calculo y definicion de Indicadores para el Cuadro de Mando
Integral, en torno a cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje
y crecimiento.

13. Definicion y validacion definitiva del Cuadro de Mando Integral.

14. Comunicacion Interna.

©CoNoO~WNE

(Oliek Gonzalez Solan
2003).

Definicion de la participacion de la Unidad Estratégica de Resultado (UER) en la Misién y Vision

Desarrollar por Area de resultados claves (ARC) los criterios de medida, iniciativas, planes,

de la organizacion.
Discusién de los implicados y clientes de la organizacion, en busca de cudales son los clientes
mas importantes y cual o cuales empresas son las que mas influyen en el cumplimiento de I
mision.

Descripcion de las actividades que generan y las que no generan valor. Cadena de Valor.

Estos dos pasos para establecer una politica acerca de la propuesta de valor al cliente.

Andlisis DAFO en busca de los elementos a potenciar.

Andlisis y discusion por perspectivas de los factores que se consideren, son elementos claves en
el éxito de la organizacion.

Discutir sobre las relaciones causa-efecto.

Relacién DAFO — temas de la estrategia. Solucion general estratégica.

Definir el lugar que ocupa cada area de resultado dentro del mapa estratégico de la UER.




proyectos, programas Yy responsables de cada uno de los factores claves de éxito bajo su
gestion.

Analizar como el sistema de politicas ofrece respuesta a la implementacién de la estrategia de
acuerdo con las condiciones concretas de la Universidad.

Presentacion por ARC de:

Objetivos.

Criterios de Medida.

Politicas, planes, proyectos, programas.

Lugar en el mapa estratégico.

Relaciones entre cada objetivo.

Fuerte de obtencion de los indicadores y periodicidad.

Descripcion de la estrategia general y relacion con los temas estratégicos, sistema de politicas.
Articular el sistema de informacion en funcion de la facilitacion de los indicadores con vistas a
controlar la gestion.

(Carmen Jorge 2005)

Definir la Visién de Exito y la mision.

los objetivos tacticos operativos en que se desglosan los estratégicos).

Contemplar la actuacion organizativa desde las cuatro perspectivas estratégicas.

Determinar las metas estratégicas (Objetivos corporativos a largo plazo).

Identificar los factores criticos de éxito de los que depende su logro (Objetivos especificos).
Seleccionar indicadores estratégicos y establecer Targets values (valores cuantitativos o
estandares) para cada uno de ellos.

Definir planes de accion (implica elaborar la Pirdmide de cuadros de mando organizativo: de
CMI se desglosan distintos cuadros de mando por nivel organizativo que traducen a indicadore:

(RECIT 2005)

'FASE 0: Preparacion para el disefio y la implementacién del Cuadro de Mando Integral.

'FASE 1. Elaboracion de la estrategia de la organizacion.

Compromiso de la Alta Direccion.

Capacitacion del personal.

Disefio y comunicacién de la politica de incentivos.
Seleccion de agentes relacionados con la organizacion
Seleccion de expertos.




Establecimiento, modificacién o confirmacion de la MISION.
Analisis estratégico de la situacion actual

Establecimiento de la VISION.

Establecimiento del Problema estratégico general.

Propuesta de solucion al Problema estratégico general.

FASE 2: Disefio del Cuadro de Mando Integral.

Definicion de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.
Disefio del mapa estratégico.

Disefio del Cuadro de Mando Integral.

FASE 3: Disefio del Sistema de Informacion.

Definicién sobre quién crea suministra y accede a la informacion.
Definicion sobre cuando se crea y suministra la informacion.
Definicién sobre como se crea y suministra la informacion.

FASE 4: Implementacién del Cuadro de Mando Integral.
Desarrollo del sistema de alerta temprana.

Andlisis del comportamiento estratégico de la organizacién para la toma de decisiones.
Implementacion de la politica de Incentivos.

(Grupo Kaizen 2006)

Primera Etapa: Investigacion y Diagndstico

Charla de Sensibilizacion Plan Estratégico.

Encuesta a clientes (el proposito es determinar los aspectos que son relevantes para el cliente,
segun cada segmento definido: atributos béasicos (necesarios pero no suficientes) y atributos de
diferenciacion). Esto se trabaja en la perspectiva del cliente junto con la propuesta de valor.
Encuesta al personal (esto es para desarrollar la agenda de cambio en el capital organizacional,
aspectos que son relevantes para tener un clima de trabajo adecuado).

Determinacion de la situacion actual de la entidad.

Segunda Etapa:

Planificar

A. Desarrollo del Plan Estratégico.

A.1 Evaluacion del entorno.
“A.2 Validacion de la Mision.




A.3 Validacién de Vision.

A.4 Definicion de la Estrategia de diferenciacion.
A.5 Identificacion de Oportunidades y Amenazas.
A.6 Identificacion de los Factores Claves de Exito.
A.7 Identificacion de Fortalezas y Debilidades.

A.8 Desarrollo del analisis DOFA.

B. Desarrollo de la Estrategia.

B.1 Definicion de los principales temas Estratégicos.

B.2 Definicion de las principales hipoétesis estratégicas (Mapa Estratégico).

B.3 Desarrollo de la Matriz del Cuadro de Mando.

B.4 Desarrollo del Cuadro de Mando del Primer Nivel.
C. Alineamiento y sincronizacion de procesos.

C.1 Desarrollo del Mapa de Procesos.

C.2 Alineamiento Estratégico.

C.3 Definicion de los objetivos de contribucién por area.
C.4 Sincronizacion de las interacciones entre proceso.
C.5 Desagregacion de Objetivos Estratégicos.

Hacer

Proceso de Implementacion.

2.1 Formalizacién de Indicadores.

2.2 Analisis de datos y definicion de metas.

2.3 Priorizacion de Iniciativas (QFD modificado).

2.4 Formalizacion de Iniciativas.

2.5 Definicién de Competencias.

- | Verificar

Seguimiento y Retroalimentacion.

3.1 Reuvision por la Direccion.

3.2 Auditoria de resultados.

3.3 Validacion de indicadores.

3.4 Andlisis de datos (algunas medidas de tendencia central de los procesos (media, moda, |




mediana) y de variacion como la desviacion estandar, curtosis, etc.

3.5 Andlisis de capacidad de procesos. (ver la capacidad de alcanzar una meta propuesta o bien
determinar si el proceso es capaz de lograrla o bien determinar los limites.

3.6 Evaluacion del riesgo.

- | Actuar

Documentar las mejoras en los procesos.
Sistema de documentacion 1ISO 9001:2000.

(CMI-IRIS 2007)

Fase 1. Definicion del marco empresarial.
Fase 2. Disefio del Cuadro de Mando.
Fase 3. Disefio y Mejora de procesos.
Fase 4. Despliegue del Cuadro de Mando.
Fase 5. Validacion del CMIL.

Fase 6. Implantacion del CMI.

Fase 7. Control y Seguimiento del CMI.

(CETUM 2007).

FASE |. Preparacion para el disefio de la Estrategia.

I-1 Compromiso de la Alta Direccion.

I-2. Seleccion de Expertos.

I-3. Capacitacion del personal.

I-4. Identificacion de los principales problemas de la organizacion.

FASE Il. Elaboracion de la estrategia de la organizacion.

lI-1Definicién de la Mision.

[I-3 Definicidn, conceptualizacion y operacionalizacion de los valores.

lI-4 Definicién de los Grupos de Interés.

[I-5 Identificacion de Oportunidades y Amenazas a través de las tendencias del entorno.
-6 Identificacion de los Factores Criticos de Exito.

[I-7 Identificacion de Fortalezas y Debilidades.

[I-8 Elaboracion, andlisis y plan de accién de la Matriz DAFO.

11-9 Definicion de los Escenarios.

[1-10 Definicién de la Propuesta de Valor y los principales Temas Estratégicos.

1I-11Definicion de las principales Hipotesis Estratégicas (Mapa Estratégico).




[I-12 Disefio de la Matriz del Cuadro de Mando Integral.

11-13 Disefio del Alineamiento Estratégico por Areas de Resultados Claves.
[I-14 Disefio del Cuadro de Mando Integral del Primer Nivel.

FASE IlIl. Disefio del Sistema de Informacion.

FASE IV. Implementacion del Cuadro de Mando Integral.

CMI de W ikipedia

Andlisis de la situacién y obtencion de informacion.

Andlisis de la empresa y determinacion de las funciones generales.

Estudio de las necesidades segun prioridades y nivel informativo.

Sefalizacion de las variables criticas en cada area funcional.

Establecimiento de una correspondencia eficaz y eficiente entre las variables criticas y las
medidas precisas para su control.

6. Configuracion del Cuadro de mando segun las necesidades y la informacion obtenida.

R wWN P

(Espino Valdés 2014)

Preparacion:
1. Capacitacion y entrenamiento del personal implicado.
2. Definicién de las perspectivas y su vinculacion con los objetivos estratégicos.
Arquitectura:
3. Seleccién de indicadores por perspectivas.
4. Expresion de calculo y frecuencia de analisis.
5. ldentificar las relaciones causa-efecto.
Implantacion:
6. Andlisis de la implicacion de las relaciones causa-efecto.
7. Establecer el mapa estratégico.
8. Soporte informético para el analisis y la toma de decisiones.

Fuente: elaboracién propia.




Anexo 3. Encuesta al personal vinculado al proceso de la entidad objeto de estudio

Estimado Compairiero (a).

Para lograr un uso eficiente y eficaz del Presupuesto destinado por el Estado Cubano
para los subsidios materiales de la construccion, asi como el impacto social deseado

y la contribucion a la mejora continua de los procesos internos establecidos para esta
actividad se hace necesaria su colaboracion en la respuesta veraz a las preguntas

formuladas:
Marque con una X su respuesta.
1. ¢Conoce usted el marco legal regulatorio para los subsidios materiales de la

construccion? Si No ——
2. ¢Qué organismos intervienen en el proceso?

—— CI (Comercio) —— MTSS (Trabajo) ——— MFP (Finanzas)
—— MC (Construcciébn) —— MEP (Economia) —— CAM (Gobierno)
—— IPF (Vivienda) —— BCC (Banco)
3. ¢ Tiene conocimiento sobre el financiamiento notificado (subsidio) hasta la
fecha?
Si—— No ——

4. ¢;Con qué frecuencia se convocan a presentar solicitudes de subsidios a la

poblacion del municipio de Matanzas dentro del afio?
——Entrely?2 —— Mas de 2 —— Nunca
5. ¢Cuan frecuente se informa a la Asamblea del Poder Popular sobre el proceso

de subsidio en el municipio (aspectos precisados en la legislacion)?
—— Mensual —— Bimestral ——Trimestral —— Semestral —— Nunca
6. ¢Conoce usted el término establecido para dar respuesta a las solicitudes de

subsidios?
Si— No — Refleje el término

7. ¢ Tiene conocimiento de la implementacion de algun procedimiento interno para

la actividad de subsidios?
Si— No —



10.

11.

¢, Qué aspectos se tienen en cuenta para la aprobacion o denegacion de las

solicitudes (expedientes de subsidiados) presentadas al CAM? Marque tantas

creas posibles.

—— Afectaciones climatolégicas Desastres naturales

—— Hacinamiento —— Estudio socio-econdmico
—— Solvencia econdmica ——— Vulnerabilidad
—— Desastres —— Estudio técnico-econdmico

—— Insuficiencia de ingresos
¢,Cree usted que exista un seguimiento y control del subsidio entregado?
Si— No —

Argumente.

¢,Ha percibido en su radio de accion (comunidad) la resolucién a problemas de

la vivienda en funcién de subsidios entregados?
Si— No —
Argumente.

¢,Cual es su nivel de compromiso con la actividad de los subsidios?
——Alto ———-Bajo —— Medio

Fuente: elaboracion propia.



Anexo 4. Menu

e

(A ! "
Men principal
1. Informacion hasica
v

Mision -Vision-Valores-Objetivos Estratégicos

.

. Objetivos Estratégicos/Perspectivas
L S _ .

Actores Temas de Interds

- 2, Actualizacion

Mapa Estratégico

Matriz de Desplegue de Objetvos

Fuente: elaboracion propia.



Anexo 5. Misién - Vision

Modelo Sistema de Control de Gestion - Cuadro de Mando Integral(BSC)
Mision

Vision

Una estrategia efectiva que defina colectivamente el desarrollo economicoy social del Municipio de Matanzas, pasando a
formar parte de |z gestion cotidiana y que esta permita elevar el nivel de vida de |z poblacion con un nivel de coordinacion y
organizacion a fin de aprovechar eficiente y eficazmente todos los recursos a disposicion y sobre todo el fortalecimiento de
|2 estructura existente en el ambito municipal. Encaminar el proceso de desarrollo a las actividades productivas por

representar |a posibilidad inmediata de dinamizar |2 economia local, locual Earantiza NUBVOs r2cursos y productos.

Valores
Honestidad Profesionalidad Responsabilidad
Efectividad Sentido de pertenencia
i i 1} . P
i —
Promover |a rezolucion de planteamientos Cumplimentar loz términos establecidos para cada proceso

Perfeccionar el estudio socioy tecnico | Incrementar calidad en la emisionde | Gestionar el control y seguimiento de los

EConomico contratoy cheque a beneficiario recursos aprobados

Promover |3 excelencia funcional, l2s
habilidades de liderazzoy crearuna | Adoptar nuevas tecnologias para promaover
yfacilitar |2 mejora de procesos

g

Alinear los objetivos personales con
oz de |z organizacion vision integrada de |a organizacion
ENtre sus migmbros

Incrementar |a eficiencia y |2 eficacia en |a gestion presupuestaria

Fuente: elaboracion propia.



Anexo 6. Actores y temas de interés

Regresar Menj

Modelo Sstema de Contol e Gestion - Cuadro de Mando ntegra(BSC
Sintess Persnectiva CMI Actores e Inereses relacionados

Perspectiva  Actores nferesados  Temas de Inferes

- Caldad g senvci
Perspectiva qu||entes — ‘
(Benefiiaios Impecto sacal
Contalores, audhores Dise c os procesas o senvcos nemos de 3poy0

Perspectiva de os Procesos|Consejo e 2 Admintrcion muncipal de

Intemos ez Calided en'a geston  gobemanza

Cranes o Sisemas e gesfon e a calied
| . Cporunidaces de capactzcin y desamllo pfesiond
Pgeci d,e fllprenduaje Trabaacoves, uncionaros, dngentes | Cima abord
y Crecimiento

Compensacion y relnbucion

Perspectiva Financiera  |Conseip Adminstaoan Muricipalde

Presupuests) ~~ |1eanzs Eftienca Pesupuestaia

Fuente: elaboracion propia.



Anexo 7. Objetivos estratégicos

Modelo Sistema de Control de Gestidn - Cuadro de Mando IntegralBSC)
Listado de Obijetivos Estratégicos

Perspectiva  Cod Objetivos Estrategicos
1 |Promover [a resolucion de planteamientos

(2 |Cumplimentar s términos establecidos para cada proceso

Perspectivade | U
Cligntes
(Beneficiarios)

Pt |Perfeccionar el estuio socio y técnico econmico
P2 Incrementar calidad en fa emision de conirato y cheque a beneficiario
3. |Gestionar el control y sequimiento de los recursos aprobados

Perspectiva de los =
Procesos Infemos [ \

Pé

Fuente: elaboracién propia.



Anexo 8. Mapa estratégico

Modelo Sistema de Control de Gestion - Cuadro de Mando Integral(B5C) Regresar

Relacion Causa-Efecto Menu

Mizidgn

importaciones.

El Consejo de |la Administracion Municipal de Matanzas, tiene como mizidn, organizar e implementar el dezarralla integral y sostenible
del territorio, a partir de laz patencialidades enddgenos v el establecimiento de prioridades, mediante un proceso diverso que responda
aloz intereses del contesta, con una participacian activa de todas las entidades implicadas, que propicie el desarrolla local mediante
la gestian de provectos econdmizos capaces de auto financiarse, generar ingresos que posibiliten |a sustitucion efectiva de

Baneficiarico

Procesos imternos

Fuente: elaboracion propia.

Objetivos Estratégicos

Pramaover la resolusion de

Cumplimentar los términos

T establecidoz paracada

: : Imerementar calidad en i
Perfeccionar el estudio - i de oo GES“':'.HE_" ¢l cc'dntlrl:nl #
£0Ci0 Y HECnizo econdmico . SEENMIETB EE|EE
cheque a beneficiario recursos sprobados

a*

L)

UNA PLANTILLA MOTIVADAY PREPARADA

4




Anexo 9. Matriz despliegue de objetivos

Modelo Sistema de Control de Gestion - Cuadro de Mando Integral(BSC)
Matriz Despliegue de Objetivos

perpecia Cod  ObfiosEstutigins /¢ [ niciativas

debato | ORI s
Aplicar encugstas de satisfaceion
|3 poblzcian
Catablacar canales de comunicacion
) , Resougionde R il
C1 |Promovar fa reolucion de plantaamiantos ; ‘ » dal procasa de forma intagral
plzntezmientos forma integral en funcion dz 23 metas
Invalucrar a otras formes de gestion
o estatal en s acciones
PETSP'E'CﬁVﬁ de Constructivas a realizzr por partz g2
Cliﬁﬂtes ’ loz subsidizdos
(Beneﬁciarios) Ej Cumplmentar los terminos establecidos para cada proceso
i}
£3
(6
(i
(8
(3
Al
Aumentar eficienci, o
M |Perfeccionar el sfudo soci v Ecnica econdmico eficaca y caldzd enlos Ve rsacines
equUAMENtoS,
rOCESS
n Iunbiesar & s felegadng de
cireinacripciin &n a emision d
rbaring raenantn  laa onlisfiras

Fuente: elaboracion propia.



Anexo 10. Diccionario de indicadores

1
Regresar Menu
Cadig . Cotg . Cotga y
.g U Htesclucon de poblemis ‘g U ¢ umplimien delplan ‘g U el sl pesenadis
denamination dencmination dencminacion
Chiion y ) ! Chietoa | ementreineiay eficai n ! Obitva | Pofeeciona el esudo sociateenico
o | Promouer aresaluoi deplinteamienias | Perspeitiva I " . Putspeatia g .
it Esego gestin estpuesta g ELOnOmi
ki e , , ki e
Temparaidid Mt o | Do BhencionalaPoblacion || Temporalidad Timesta o Do, Subsidio Tempordidad Wnsial
lieaoizn lieaoizn
Céluln Subsidos conelidostSalich 100 Ciludk Registro GastofFinaneiaminia i Cilin SiclishudvalradfFi
il Hltg
O Euideneta efincampimientade o g 1 e delas sl pesentadis von
i s apacidad i ol sequimiento & . N : ’ T
e ‘p ‘ 4 . | establenidos, desde s solitud hastasu RIS | tpeoto s oiafinandads cansttugs in
Iterpetavion | s ermings establecidas parala canclsion terpretacion L terpetacion
} , apnchacinyregsho conlalepor 4 TN e e efente ala
s eongtucti, o - o
Bl amiscn Bl cheque o henefiai i demindaproblemticasdela iends.
Eniso g vormacin Enisa g ormacin
Fuentesde | Cortiaticn de aviones canstuctvas conchides sequn Futes de e Fules de Y
L N o Contficaion desvlciones dlpestpuesto | Centeainsolihudes esentadis Modslo
ifymaidn sibsides pichados iymation penenaems o iymaion
Direcion Municpa d  Yinida L
Euonimics)
oca st d altacion s palaion Ierementa e e s estionpesupuestra Moratnstd aciunes  equpamients
Estalecarcandles e comumanih efctvascoma recalimention e procest e foma v de M patassequraa rshspatenca  lmane el e ot s deegadosdecremnrpetnends
imeyrd franiercs sliudes prsetais
Ivahorar s Fomas g st o et e aeiones congtutvs et orpae i Ectalecermevanismas de sequimiento vl
(el subsidiadas " - {respeoto s disponibiidad deiranciamiento
iciivas hiciatvss hicaivs
0 M i3 prtoas s gestioninem: sistemas ¢
g lcescenralzacony  escaneniar
I

Fuente: elaboracion propia.



Anexo 11. Funciones y responsables

Promovwer la resolucién de
planteamientos

% minoracion de gasto (cancelacion)

CAM-DMFP

cumsi s temi CAM APP Dptgydiepain @ la APP APP
umplimentar |os términos % aprobacion satisfaccion poblacion
establecidos para cada proceso
) _ . Valor de las solicitudes presentadas
Perfeccionar el estudio socio y dentro del afioffinanciamiento ,
técnico econémico - —
‘Cumplimiento de los términos i
Incrementar calidad en la emisién d valor casos aprobados/presentados DMV~ DTSS -
o "Valor casos denegados/presentados Dpto. subsidio - Dpto. subsidio CAM Dependencia Interna
contrato y cheque a beneficiario : i CAM
Valor casos pendientes/ disponibilidad
Gestionar el control y seguimiento de’o cumplimiento ventas materiales de la
los recursos aprobados ‘construccion '
i ‘Valor casos aﬂrobados/finar]c_iamiento
N°_de trab en
Alinear los objetivos personales con actividades de capacitacion /Total de
los de la organizacion trabajadores !
Adoptar nuevas tecnologias para N° de horas de capacitacion a los CAM
romover y facilitar la mejora de . - CAM Dpto. RRHH De cia
P y ] trabajadores por afio (u otro lapso) . Dpto. RRHH RRRSRA
procesos
Promover la excelencia funcional, lagEncuesta a trabajadores sobre cultura
habilidades de liderazgo y crear una de mejora continua y conocimientos .
\vision integrada de la compartidos
'organizacion entre sus miembros  |Rotacion del personal
Incrementar eficiencia y eficaciaen % cumplimiento del Plan '
la gestion presupuestaria % minoracion de gasto (renuncia) - CAM Dpto. Contabilidad Dpto. Contabilidad APP

Fuente: elaboracion propia.




Anexo 12. Matriz planeamiento estratégico

rol de Gestian - Cuadro de Mando Integral[BSC)

Metas - Indicadores

Perspectivas

Peispectiva de
Clientes
(Beneficiarios)

Indicadores

¥ tesolucion de problemas

% aprobacicn satisfaceidn pablacion

Rangos de Medicion

Precaucion

#0%

Aceptable

2018

Peispectiva de
los Procesos
Internos

Walor de Jas solioitudes presentadas
denra del anoffnanciamienta

¥

Cumplimiento de os térmings

LifiFA

Walor casos aprobadostpresentados

B0

Walor casos denegadostpresentados

Walar casos pendientest disponibilidad

100

i

fLA

% cumplimiint impusta por venta
materizles dea eonstruceian

Walor casos aprobadostfinanciamienta

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 13. Gréficos
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Fuente: elaboracién propia.
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Anexo 14. Velocimetro

Fuente: elaboracion propia.
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