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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 econdémico y la introduccién de nuevos enfoques de gestidn, para contribuir a la efectividad
de los procesos. A tal efecto se presenta el disefio de un cuadro de mando integral para la toma de
decisiones en el proceso de entrega de subsidios para la compra de materiales de construccion en el
Consejo de la Administracion Municipal de Matanzas. La propuesta aprovecha las bondades del
Microsoft Excel y permite traducir la estrategia en objetivos, vinculados a factores claves de éxito,
medidos por indicadores y un plan de accion para alinear el comportamiento de las personas. Se
emplean diversos métodos, entre ellos: analisis y revisién de documentos, entrevista, cuestionarios,
observacion, tormenta de ideas y trabajo grupal.

Palabras claves: cuadro de mando integral, indicadores, subsidios.
Abstract

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 effectiveness of the
processes. To such an effect the design of a balanced scorecard is presented for the taking of decisions
in the process of subsidies of purchase of construction materials in the Council of the Municipal
Administration of Matanzas, supported in the kindness of the Microsoft Excel that allows to translate
the strategy in objectives, linked to key factors of success, measured by indicators and bound to an
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action plan to align the behavior of people. Diverse methods are used, among them: analysis and
revision of documents, interview, questionnaires, observation, storm of ideas and work grupal.

Keywords: balanced scorecard, indicators, subsidies.
Introduccion

La elevacion del bienestar y de la calidad de vida de la poblacién son objetivos prioritarios de la
sociedad socialista cubana desde el triunfo de la Revolucion, 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, entre las que destaca
la vivienda como un asunto estratégico. 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 duefio, permite defenderse ante rigores climéticos, protege la salud y es un bien de
inversion durable y transable.

El archipiélago cubano es afectado frecuentemente por eventos hidrometeoroldgicos extremos, debido
a efectos de la variabilidad y el cambio climético provoca dafios al fondo habitacional e incrementa su
déficit. Cifras expuestas por el Ministro de la Construccion? 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.

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

AUn con los encomiables esfuerzos del pais por recuperar el gran volumen de afectaciones a la vivienda
y la economia, ocasionadas por eventos hidrometeoroldgicos, el recrudecimiento del bloqueo
econdmico, comercial y financiero con su efecto extraterritorial impuesto por Estados Unidos a Cuba,
ha limitado el avance en esta recuperacién del fondo habitacional. A la vez, se ha reconocido en el VI
Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC) confusiones en la construccion del socialismo en las
concepciones de gratuidades, subsidios, igualdad e igualitarismo. Estos conceptos erréneos requieren
de un cambio de mentalidad como lo ha expresado el Primer Secretario del PCC, General de Ejército
Raul Castro Ruz, cuando refiere ”...transformar conceptos errdneos e insostenibles acerca del
socialismo, muy enraizados en amplios sectores de la poblacién durante afios, como consecuencia del
excesivo enfoque paternalista, idealista e igualitarista, que instituyd la Revolucién en aras de la justicia
social”.® El proceso de actualizacion del modelo econémico y social cubano, iniciado con el VI
Congreso del PCC en el afio 2011, trae aparejadas reformas regulatorias, nuevos mecanismos de
politicas y la 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, 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”,* empleadas en otros paises. Esta premisa, que se
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corresponde con el principio de que nadie quedard desamparado, condiciona en gran medida la
velocidad de la actualizacién del modelo econémico cubano, bajo la influencia de la crisis econémica
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 la Asamblea Nacional del Poder Popular (ANPP). Como
tematica relacionada con los subsidios para la compra de materiales de la construccién se encuentran el
lineamiento 59 y el 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 cuéles 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 proposito de ampliar los beneficios del
subsidiado y posibilitar el mayor nimero de personas favorecidas.

En la aplicacién paulatina de las politicas establecidas se evidencia la necesidad de desplegar
mecanismos que propicien efectivo control de su gestion. En este articulo se propone un procedimiento
de gestion, sopOortado en el Cuadro de Mando Integral (CMI) que contribuya a la toma de decisiones
en el proceso de subsidio para la compra de materiales de la construccién en el municipio de Matanzas.
En esta investigacion se aborda un disefio metodoldgico para la implementacion del cuadro de mando
integral (CMI) en organizaciones del sector publico, a partir de las metodologias que se recogen en la
literatura, adaptada a las particularidades del sector presupuestado.

Métodos de la investigacion

Mediante el andlisis y revision de documentos, las observaciones, entrevistas, los cuestionarios, la
tormenta de ideas y el trabajo grupal se llega a conocer la misidn, vision, los valores que forman parte
de la cultura organizacional, asi como los actores y temas de interés. La definicion de la estrategia para
el proceso objeto de estudio es resultante de la aplicacion de la matriz de Debilidades, Amenazas,
Fortalezas y Oportunidades (DAFO) y los métodos de investigacion como el diagrama de Pareto e
Ishikawa, que permiten determinar las causas y las sub-causas correspondientes a las principales
problematicas detectadas con anterioridad.

La implementacién del modelo de gestidn sigue una planificacién organizada conceptualmente en torno
a tres etapas, que se descomponen en 8 fases consecuentes con el instrumental metodoldgico propuesto.
Su despliegue es soportado en Microsoft Excel, consecuente con las actividades a cumplimentar, a
partir de la aplicacion del diagrama de Gantt.

El término Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral en espariol) refleja, como sefialan Kaplan y
Norton’, el equilibrio entre objetivos a corto y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras,
entre indicadores previsionales e histéricos y entre perspectivas de actuacion internas y externas”.
Tener en cuenta el CMI, tanto con indicadores financieros como no financieros, permite efectuar una
evaluacion general y relativa a distintos ambitos organizacionales. Por otro lado, segin los mismos
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autores, el CMI no fue concebido como un mero instrumento de analisis, sino que constituye una
herramienta de implementacion de la estrategia disefiada para la organizacion, pudiendo en ciertas
circunstancias colaborar, incluso, en la creacion de dicha estrategia.

Conceptualizaciéon del CMI

La primera formulacion del concepto de CMI, de Kaplan y Norton fue: “Un conjunto de indicadores
que proporcionan a la alta direccion una vision comprensiva del negocio para ser una herramienta de
gestion que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores”. En
publicaciones posteriores Kaplan y Norton®%° afirman que el CMI es la herramienta que permite
ofrecer una vision completa de la organizacion, un elemento esencial del sistema de informacion que
sirve de apoyo al sistema de control de gestion en su mision de mejorar su nivel de competitividad en el
largo plazo.

El CMI es un sistema conformado por personas, estrategias, procesos y tecnologias.tt*21%4 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 planificacion estratégica de amplia
organizacion, administracion y sistema de comunicacion.?>81¥18 |_as principales caracteristicas de los
distintos conceptos sobre el CMI por diferentes autores se resumen en;19:20:21,22:23.24,25,26,27,28,29,30y31

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

(misién compartida).

Alinea los objetivos personales y departamentales con la estrategia de la empresa.

Facilita el control, el planeamiento y la conduccion.

Favorece la comunicacion y capacitacion.

Transforma la mision y estrategia en objetivos y un conjunto coherente de indicadores de

actuacidn, organizados en sus cuatro perspectivas.

e Complementa los indicadores financieros de la actuacion pasada con medidas de los inductores
de actuacion futura.

e Los indicadores se construyen con la participacion de los directivos, a partir de la estrategia de
la organizacion.

e El proceso de formulacion del CMI es eminentemente participativo.

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 actuacién pasada, introduce los inductores de la actuacion
financiera futura’®®2; 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 organizacion en objetivos e indicadores tangibles. Surge, de esta manera, el CMI para:
integrar el modelo financiero tradicional a la vision y a la estrategia, traducir los objetivos estratégicos
en indicadores, convertir la estrategia de una empresa en acciones tangibles y medibles, comunicar la
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estrategia y crear un esquema integrado de gestion y mejora, 3334353637.38.39.40v41 Sy aparicion ha
permitido una significativa maduracion de los sistemas de gestion empresariales.*?43

La concepcion del CMI parte del analisis de la estrategia de la empresa y de las relaciones causa-efecto
de cada paso que se dé, para obtener los resultados estratégicos deseados. Empieza con la definicion de
la mision, vision y valores de la organizacion. La estrategia de la organizacion solo sera consistente si
se han conceptualizado esos elementos. Esta estrategia sera representada en un mapa estratégico que, si
bien es cierto existen otras herramientas para desarrollar la relacion causa-efecto, la metodologia
internacionalmente aceptada, recomienda la utilizacién de un mapa, similar a los conceptuales, para
visualizar de una mejor forma las relaciones entre los diferentes componentes. Los mapas estratégicos
son el aporte conceptual mas importante del CMI, ayudan a entender la coherencia entre los objetivos
estratégicos y permiten visualizar de manera sencilla y gréfica la estrategia de la empresa.

El CMI traduce la mision, la vision y la estrategia de una organizacién 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.*44%¥46 |_a 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.?*4"484% En el andlisis de la perspectiva del cliente, las empresas
identifican los segmentos de cliente y de mercado en que han elegido competir.®® Con el uso de la
perspectiva de procesos internos, los directivos identifican los procesos mas criticos para conseguir 1os
objetivos financieros y de clientes.®®2 En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se conciben
objetivos e indicadores que contribuyen al desempefio y desarrollo en la organizacion. 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.'®>3

Los objetivos e indicadores del CMI se derivan de la vision y la estrategia de una organizacion y
contempla la actuacién desde las cuatro perspectivas, las que proporcionan la estructura necesaria para
el mismo, como se muestran en la figura 1.
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Figura 1. Las cuatro perspectivas del Balance Scorecard.

Fuente: en aproximacion a Kaplan and Norton.*®

Si bien al inicio el CMI fue desarrollado en el sector empresarial, la irrupcibn mas reciente de
tecnologias de la informacion ha propiciado un despegue en el desarrollo de cuadros de mando en el
sector publico.

CMI en el Sector Publico

En las instituciones publicas® como los ministerios, los entes reguladores, las instituciones autdnomas,
las universidades publicas, las organizaciones no gubernamentales, o asociaciones sin fines de lucro los
mapas estratégicos muestran la ruta de sus objetivos estratégicos hacia el cumplimiento de la misién
institucional. En estas instituciones 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.

RNPS 2458/ISSN: 2664-0856/Vol.lll/No.1/enero-abril/2019/p.3-20



CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMO UN INSTRUMENTO PARA LA EVALUACION Y EL
SEGUIMIENTO DE LA ESTRATEGIA EN EL SECTOR GOBIERNO: CASO DE APLICACION

Las agencias publicas tienen el rol de concretar la mision y los objetivos gubernamentales, por tanto,
las responsables de prestar atencion a las necesidades de los ciudadanos. Tanto Kaplan and Norton®®
como Niven®® destacan cdmo la mision debe ser el punto de partida del CMI para el sector pablico; las
demas perspectivas del modelo deben ser vistas como medios para alcanzar esta mision. (Ver figura 2.).

MISION

Eeneficio del Apovo de autoridades

Costo de proveer servicio, incluso legitim adoras:
el servicio, 11}'3111-150 extermnalidades parlam entos, electores y
Costo socia positivas contribuyentes

A

Procesos Internos

A

Crecimiento v
Aprendizaje

Figura 2. Modelo de las cuatro perspectivas. Fuente: Kaplan.>®

En el 4pice conviene colocar la mision institucional .>>*® Pero en la préctica la mision puede aparecer
como una declaraciéon extensa, por lo tanto se debe identificar la idea esencial; lo sustantivo de la
mision. La perspectiva cliente contempla aspectos tales como la habilidad de la organizacién 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 relacion con dicho sistema, los organismos publicos deben tener un
enfoque diferente y mayores responsabilidades que las empresas.>*

Un CMI en el dmbito de un gobierno nacional, regional o local, es un “enfoque del impacto del
gobierno al ciudadano™’ y defiende que la razén de dichas instituciones es servir al ciudadano. Es
evidente que para la perspectiva de procesos internos resalta aquellos que pueden llevar a una mayor
satisfaccion de la comunidad atendida por el gobierno. Para satisfacer los objetivos y las expectativas
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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, tal como se muestra en la Figura 3.

MISION

A

Clientes

{Quignes son nuestros
clientes? ;Com o cream os
valor para nuestros

clientes?
Financiera Procesos Internos
;Como afiadim os valora ] ;Para satisfacer los clientes y atender
los clientes y, al mism o Estrategia las restricciones presupuestarias, en
tiem po, controlam os que procesos debem os ser
costes? excelentes?

Crecimiento y Aprendizaje
de los empleados

;Como podem os crecery
cambiar, atendiendo a las
demandas actuales?

Figura 3. Modelo de las cuatro perspectivas. Fuente: Niven.*®

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 estd mejor preparado para ejecutar mejores
procesos internos. Considera Aguilar®” que esta dimension es la que respalda a todas las demés y su
aplicacidn al sector publico constituye una mezcla entre el desarrollo individual de los funcionarios y el
de la propia institucion publica (enfoque de aprendizaje y crecimiento). Plantea ademéas que la
perspectiva financiera implica, que la institucion pablica debe asignar los recursos destinados a
aquellos proyectos y acciones estratégicas que van a incidir directamente en los ciudadanos, de modo
que su ausencia 0 mala aplicacién impactard directamente en la calidad de los servicios y en la
percepcion de los ciudadanos, los cuales son en definitiva quienes financian la actividad estatal.

Se describen algunas aplicaciones del CMI en varias organizaciones cubanas como herramienta del
control de gestion, en el control estratégico de la gestion de los recursos humanos y para el control del
proceso de medicion del capital intelectual.>* En las organizaciones sanitarias para elevar la eficiencia y
el desempefio, el CMI permite alinear las estrategias con la accion cotidiana y los sistemas integrados
basados en redes informaticas y en tiempo real, lo que representan el cambio positivo de mayor valor
sanitario, social y econémico para estas organizaciones.>*

10
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Estudio del arte y de la préactica. Metodologias

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, las metodologias resumidas en la tabla 1, donde se establece una comparacion entre los
diferentes parametros abordados en su estructura.

Tabla 1. Comparacion de metodologias de CMI

Parametros Hetodologas
1 2 3 |4 &5 6|78 8 10|11 12 4
Capacitacion XX X X X X X Metodologias
Caractersticas de 3 informacion X X X XX X[ X X X
1- nyN
Canpromie de |a alta direccion X X X X X X X Kaplan y Norton (139%)
Despliegue ¥ X X x ¥oX|x X X 2= Qlve, Rﬂ'jl' ¥ Wetter (2000)
Empresa-Unidad de negocio X X X X X XX 3- Biasca y Lopez (2002)
Factores claves para el éxito X XX X X X X X X X 4Nogueira Rivera (2002)
incent ivos — X X X X_ 5- CMI Servicios
Indllcadcres para objetives X X X X| X X X X X X 6- Oliek Gonzalez Sokan (2003)
Mejora de procescs X X
Mapas Estratégices X X X K X X X X X y  I-Carmen Jorge (2005)
Marco em presarial X X X XX XX X X X 8- RECIT (2003)
Perspectivas X 4 4 X |4 4 5 & B 3 9-Grupo Kaizen (2006)
Personal hl::licadc- X X X X X X X X X X 10- CMIIRIS {Eunr]
Posicionamiento cam petit vo X X
Seleccidn de expertes X X X t1- CETUM [El]_'ﬂ?} .
Tecnologia X X X X X X x x x 12-CMideWikipedia
Tratamiento estadistico ¥ X X X 13-Espino Valdés (2014); (2015)

Fuente: elaboracion propia.>*

Como resultado de este analisis se puede observar que mas del 75 % de las metodologias hacen
referencia al marco empresarial, a los factores claves para el éxito, los mapas estratégicos, las
caracteristicas de la informaciéon y al personal implicado. Mas del 50% tratan temas como, la
tecnologia necesaria, el nimero de perspectivas a utilizar que varia de 4 a 6, los mapas estratégicos y 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. Ejemplos de estos son las metodologias RECIT y CETUM.

Otros proponen ajustar la conformacion del equipo de trabajo a métodos de seleccion de expertos, lo
que a criterios de los autores de este articulo se considera innecesario. El grupo dedicado al disefio e
implementacién 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

11
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fundamentalmente trabajadores comprometidos con la organizacion que tengan conocimiento de las
actividades que en ella se realizan. Esto se debe a que estas personas determinaran en gran medida, el
éxito o fracaso en el disefio e implementacion del CMI.

A partir de lo antes expuesto se relacionan las consideraciones emitidas por Kaplan and Norton®
referentes a los tres componentes fundamentales con que debe contar una organizacion para lograr un
disefio exitoso del CMI:

1. Un involucramiento total del equipo ejecutivo de la organizacion responsabilizada por 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
integracion 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 deberd conformarse el equipo de trabajo encargado del disefio e implementacion
del CMI. A partir de los criterios relacionados en la tabla anterior se propone 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 1, lo que se muestra en la figura 4.
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Figura 4. Procedimiento especifico para el despliegue del CMI. Fuente: elaboracion propia.>
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Resultados

Para el disefio e implementacién de la estrategia y del CMI en el Consejo de la Administracion
Municipal de Matanzas se seleccion6 como procedimiento las etapas y fases comprendidas en el
procedimiento propuesto en la Figura 4. Como se puede observar el procedimiento para la creacion del
CMI, parte de una primera etapa (planificacion), en donde se define el plan estratégico de la
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”, aunque de todas formas resulta conveniente realizar un andlisis, tanto interno como
externo de la misma, revisar su mision y vision, para contextualizar la situacion actual y objetivos a
alcanzar. Frecuentemente el proceso de creacion del CMI permite a los directivos revisar sus
estrategias y definir o "retocar" sus nuevas estrategias, bien definidas, segin el sector donde se
desarrolla.

En la segunda etapa destaca la primera fase y sin duda una de las mas importantes, donde se ha de
conseguir el apoyo pleno de la direccién, como premisa primordial para el futuro desarrollo del CMI.
Debe haber coherencia con los objetivos trazados a partir de concientizar las bondades en su
implementacion.

Definicion de Arquitectura de medicion

La identificacion de los departamentos asi como las direcciones vinculadas al proceso de subsidios se
muestra en la figura 5.

Perspectiva
Aprendizaje y
Crecimiento

SN

B Solicita
Perspectiva

Procesos

s

"

Internos Drecere o MISION
ireccion - - =
: — . T VISION y 4
i Impuestas e ‘ — e { Estudio ) ~— VALORES
\ porVentaMC ' e R =TT ) Vivienda . Sorig-econdmico
. 1 Financiamients ) — I )
- F Estudio /
- . T
Perspectiva Contabilidad g econdmico = Administracion X
Financiera Conformacion de fondo '-I

Dpto. Secretaria
Administracion

' [ Expediente | ) Emisign cheque
Mo. Presentados _ subsidiado ' / A de gerencia
|

Perspectiva . Fendientas
Cliente

Figura 5. Organismos que intervienen en el proceso. Fuente: elaboracion propia.>*
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Constituir consenso alrededor de los objetivos estratégicos

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 organizacion a aclarar la légica de
cémo creara valor y para quién, adecuada a las particularidades del sector, organizacion y proceso
objeto de estudio, tal como se muestra en la figura 6.
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Cliente Promowver la Cumplimentar ks
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Crecimiento
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Figura 6. Mapa Estratégico CAM 2018-2021. Fuente: elaboracion propia.>*
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Explotacion del CMI

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), ha sido adecuado a
los fines perseguidos a partir de los requerimientos del sistema informativo (Microsoft Excel)
precisados para el despliegue, como se muestra en el cuadro 1.

Tabla 2. Despliegue parcial del CMI en el CAM de Matanzas. Fuente: elaboracion propia.>

Ratio
Perspectiva Indicadores Ene  Feb  Mar  Abr May  Jun Jul Ago
Precaucion | Aceptable
Ferspectiva de | resolucidn de problemas a6.0%
Clientes
[Beneficiarios] | * aprobacidn satisfaccidn poblacidn 85.0%
‘Valor de IasEollgltudgs p_resentadas a0.0% 10005
dentro del anodfinanciamiento
Cumplimienta de los términos 75
Perspectiva de ‘falor casos aprobadostpresentados a5.0%
los Procesos | yalor cazos denegadosfpresentados 10,05 503
Internos
‘alar casos pendientes! dizponibilidad 00 10005
3 cumpllmlento impuesto por uenta 45 0% 100
materiales de la construceion
alor casos aprobadostfinanciamiento 0.0 10005
B0
Perspectiva de a5.05
Aprendizaje y
Crecimiento
EDX 50X
¥ cumplimiento del Plan 9505
Perspectiva
Financiera % minoracian de gasto [renuncia) 26.0% B0
[Presupuesto)
¥ minoracion de gasto [cancelacion] 2505 5.0

La posterior toma de decisiones y mejoras del CMI, determinaran las acciones de mejora (preventivas
y/o correctivas) para alinear las tendencias detectadas 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 7.
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de indicadores
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dia del CMI

Figura 7. Ciclo explotacion CMI. Fuente: elaboracion propia.>*

La salida resultante se aprecia en la figura 8, que mediante esa visualizacion contribuyen a una mayor
comprension del mismo.
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Figura 8. Salida resultante (graficos y velocimetros). Fuente: elaboracion propia.>

16

RNPS 2458/ISSN: 2664-0856/Vol.lll/No.1/enero-abril/2019/p.3-20



CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMO UN INSTRUMENTO PARA LA EVALUACION Y EL
SEGUIMIENTO DE LA ESTRATEGIA EN EL SECTOR GOBIERNO: CASO DE APLICACION

Conclusiones

La integracion de diferentes métodos tedricos y empiricos que se emplean en el disefio metodologico
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 gestion, orientado a la integracion de sus procesos.

Los resultados parciales obtenidos de la aplicacion del procedimiento propuesto, contribuye a la toma

de

decisiones consecuentes con los objetivos e indicadores estratégicos definidos para esta

organizacion, sobresalen dentro de estos: el cumplimento impuesto por ventas materiales de la
construccién, el cumplimiento del plan, las minoraciones de gasto (renuncia) y las minoraciones de
gasto (cancelacidn), todas expresadas en porciento.
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