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RESUMEN

El presente articulo tiene como objetivo implementar un procedimiento para la confeccion
de un cuadro de mando integral, a partir de la construccion de un sistema de indicadores de
control de gestion de accesibilidad y movilidad. Los métodos y técnicas fueron la revision
bibliogréafica, encuestas, tormenta de ideas y el método Delphi, apoyados por herramientas
informaticas como Microsoft Office Excel 2010, Microsoft Office Visio 2010, EndNote X7
y Expert Choice.
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ABTRACT
The purpose of this article is to implement a procedure for the preparation of a Balanced
Scorecard, based on the construction of a system of indicators for accessibility and

mobility management control. The methods and techniques used were literature review,
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surveys, brainstorming and the Delphi method, supported by computer tools such as
Microsoft Office Excel 2010, Microsoft Office Visio 2010, EndNote X7 and Expert Choice.
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INTRODUCCION

El control de gestion es un medio para desplegar la estrategia, promover el cambio,
movilizar el talento y la energia del colectivo hacia el logro de los objetivos de la
organizacion. Sirve para evaluar el desempefio (entendido como la medicién y andlisis de
los resultados, desde multiples angulos o criterios), para decidir qué accion tomar a partir
de los recursos disponibles con una orientacién hacia la mejora (Chavarry Marin y Vasquez
Cabanillas, 2016). En esa misma linea de pensamiento se encuentra lo sefialado por
Betancourt Lépez y Sanchez Batista (2015), quienes reiteran que es uno de los procesos
para juzgar y evaluar el desempefio general de todas las areas de interés de la empresa de
forma permanente.

La aplicacion del control de gestion en la practica empresarial se involucra en actividades
como la formulacion de objetivos, la fijacion de estandares, los programas de accion, los
presupuestos, la utilizacion de recursos, la medicion de resultados, la verificacion, el
analisis de desviaciones y la correccion del desempefio 0 mejora. Su tratamiento en los
modelos de gestion contemporaneos (Nogueira Rivera, 2002; Comas Rodriguez, 2013;
Ricardo Cabrera, 2016; Lao Ledn, 2017; Malleuve Martinez, 2018; Oviedo Rodriguez,
2018; Covas Varela, 2019; Montalvan Estrada, 2019; Varela Ledesma, 2019) lo sitGan
como una herramienta aplicable a diversas aristas del desarrollo social.

Para la gestion de accesibilidad y movilidad es necesario el uso de materiales de control de
gestiéon, pues generan informacién y conocimiento que permiten la formulacién de

estrategias y el planteamiento de nuevos objetivos con el propoésito de garantizar una
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acertada toma de decisiones y, de esta forma, ser mas efectivos y eficaces en lo que se
pretende lograr.

La introduccion del cuadro de mando integral (CMI) en la gestion empresarial fue resultado
de un proyecto de investigacion en diversas compafiias. Sus activos intangibles eran
recursos clave en la creacion de valor, bajo el supuesto de que si la gerencia de esas
empresas deseaba mejorar la gestion y rendimiento de estos, era necesario integrar la
medicion a sus sistemas habituales de evaluacion del desempefio (Morales Guevara, 2017).
Quintero-Beltran y Osorio-Morales (2018) plantean que el CMI es un modelo de gestion
que ayuda a una empresa a llegar a cumplir su visién, a través de la ejecucién de unos
objetivos enfocados sobre todo en la creacion de valor.

El CMI es una herramienta que entrelaza estrechamente la estrategia y la mision de una
organizacion, a través de un conjunto de medidas que se deben llevar a cabo y permiten
calcular la actuacién de la empresa (Nogueira Rivera, 2002; Oivind Madsen y Stenheim,
2015; Jadeed, 2016; Ruiz Padilla y Mejia Robles, 2016; Franco Gomez, Landauro Cacho y
Medina Cordero, 2017; Hasan y Chyi, 2017; Sanchez Lanning, Vasquez Zapata y Villarreal
Inca, 2017; Quintero-Beltran y Osorio-Morales, 2018; Abad-Alvarado, 2019 y Peralta
Llivipuma, 2019). Por lo anterior, brinda una vision global de la organizacion y facilita
considerablemente la toma de decisiones, lo que lo sitia como una herramienta primordial

en la actividad de gestion de una empresa.

METODOLOGIA

Procedimiento para la aplicacion del CMI
ElI CMI no tiene un procedimiento Gnico para su confeccion. A partir del analisis
bibliografico se pudo constatar que la metodologia expuesta por Nogueira Rivera (2002)
constituye una de las propuestas mas completas. A partir de este procedimiento, Santos
Pérez (2020) toma las fases de disefio de los indicadores, la estructura del sistema de
informacién y la implantacion, y se adecua no solo al caracter multiempresarial, sino
también a las particularidades del proceso de gestion de accesibilidad y movilidad en
centros historicos cubanos, a través de la incorporacion del procedimiento especifico para

la construccién de indices sintéticos (Medina Leon et al., 2014).
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La Figura 1 muestra el procedimiento para la construccion del CMI, compuesto por cuatro

etapas y nueve pasos:

Paso 1.1. Seleccion de la unidad de la organizacién

Paso 1.2. Explicacion detallada del CMI

Paso 2.1. Identificacion de relaciones causa-efecto

Paso 2.2. Seleccién de indicadores
Paso 2.3. Expresion de calculo y frecuencia de analisis

Paso 2.4. Representacion grafica

Paso 3.1. Disefio del sistema de informacién gerencial

Paso 3.2. Establecimiento de flujos de informacion

Paso 4.1. Integracion a todas las fases de la gestion

Figura 1. Construccion del CMI.

Por otra parte, el procedimiento para la construccion de indices sintéticos estd compuesto

por los siguientes pasos:
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Recopilacion de los sintomas
Reduccion del listado
Obtencion de coeficientes de prioridades (pesos)

Formulacion matematica y célculo del indice cuantitativo.

o B~ WD

Busqueda de las causas de comportamientos.

RESULTADOS

A partir del objetivo del estudio y de la aplicacién del procedimiento para la construccion
del CMI, se desarrolla la validacion practica de los resultados cientificos descritos en el
centro historico de la ciudad de Matanzas. En este lugar la gestion de accesibilidad y
movilidad presenta un caracter multisectorial y multiempresarial, por lo cual se hace
necesaria una estructura en red que facilite su estudio y manejo. Esta posee como Organo
rector a la Oficina del Conservador de la Ciudad, instancia del Consejo de la
Administracion Provincial. Los ejecutores de cada uno de los procesos claves son el Centro
Provincial de Vialidad, el Centro Provincial de Ingenieria del Tréansito, la Empresa de
Construccion y Mantenimiento Vial, la Direccion Municipal de Servicios Comunales y la
Empresa de Mantenimiento Constructivo. Los usuarios son el conductor, el peaton y el
residente. Los factores claves del éxito son las condiciones de la ciudad que permiten la
afluencia turistica, el presupuesto asignado para su reconstruccion y el interés de las
organizaciones por el buen desempefio de la gestion.

El equipo de trabajo opta por disefiar e implementar el CMI para toda la estructura en
general, guiado por la Oficina del Conservador de la Ciudad de Matanzas en lo referido a la
gestion de la accesibilidad y movilidad.

La capacitacion inicial a los miembros del equipo se efectu6 mediante seminarios
especificos sobre aspectos generales y técnicas del CMI, debido a que todos los integrantes
debian poseer conocimientos generales del tema y saber con qué objetivo se realizaba. En
estos encuentros los principales intereses fueron los de esclarecer dudas sobre la
funcionalidad de la nueva herramienta propuesta para la gestion de la estrategia, conocer la
opinion y las preocupaciones relacionadas con la implementacion y el desenvolvimiento de

esta e identificar conflictos o divergencias de opiniones al interior del equipo.
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Se tuvo como consenso aplicar el CMI sobre la base de los 18 objetivos establecidos por
Santos Pérez (2018): nueve en la perspectiva de procesos internos, cinco en la perspectiva
de clientes y dos tanto en la perspectiva financiera como en la de formacion y crecimiento.
Una vez construido el mapa estratégico, se determinan los indicadores clave que permitiran
conocer en qué medida se alcanza cada objetivo. Con base en lo propuesto por Santos Pérez
(2018) se desarrolla el método Delphi para su seleccion. De esta forma resultan 63 como
los mas representativos para conformar el CMI.

Se realizaron sesiones de trabajo en grupos divididos por cada perspectiva. Inicialmente se
expusieron los indicadores y se inicio el debate para asi determinar la forma de calcularlos,
el periodo en que seria conveniente medirlos, las metas a alcanzar, los responsables por
cada uno y el ajuste de los valores propositos, lo que conlleva a la realizacion de sus fichas
para cada uno. Para el calculo de los indices sintéticos se aplica una funcion aditiva

(Ecuacion 1).

IS =T, W, = Ve, (1)

Donde:

e IS: indice sintético.

e Wj: peso relativo de cada indicador (determinado mediante el método proceso
analitico jerarquico).

e Vej: valor escala otorgado a cada indicador de acuerdo a su valor medido.

K: cantidad de indicadores.

Una primera evaluacion al tomar como base los criterios de diferentes expertos permitid

construir una escala para la valoracion de los indices sintéticos (Figura 2).
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valorde

Interpretacidn
escala

[valor propésito maximo|BE>
| Lirnite 3-4 =
| Limite 2-3 =

[ valor propésite minime |

Bajo control, préximo al valor propdsito maximo|

Figura 2. Escala para la valoracion de los indices sintéticos.

Para la recodificacion de la escala, se declaran como valores admisibles los que se
encuentran en el rango de dos a cuatro. Para los valores dos, tres y cuatro el indicador se
encuentra bajo control, préximo a los valores definidos como minimo y maximo,
respectivamente. El hecho de que un indicador tome un valor de escala igual a uno o cinco
conlleva a la puesta en practica de acciones correctivas, pues esto presupone que se
encuentra fuera de control.

Con el objetivo de encauzar el comportamiento de los indicadores al rango permisible, se
debe realizar un andlisis de los inductores de actuacién de forma vertical hacia abajo para

determinar las causas y hacia arriba para proponer las acciones correctivas.

CONCLUSIONES

El procedimiento especifico propuesto para la construccién del CMI constituye un
instrumental metodolégico atil para la gestion de accesibilidad y movilidad en centros
historicos cubanos. Al incorporar la concepcion de indices sintéticos, se puede obtener una
descripcion con enfoque holistico de la gestion del marco institucional implicado en el
proceso y del funcionamiento del subsistema vial. Por otro lado, la construccion del CMI
posibilitd la identificacion, disefio y seguimiento de 63 indicadores de control de gestion,
18 indices sintéticos por objetivos estratégicos, 4 indices sintéticos por perspectivas y 1
indice integral de accesibilidad y movilidad de centros historicos.

La medicion de base del CMI permitio concluir que en el primer nivel, de los 63
indicadores definidos, 22 se encuentran fuera de control (34,92 %) y 41 se encuentran bajo
control (65,08 %); en el segundo nivel, de los 18 indices sintéticos por objetivos
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estratégicos, 14 se encuentran bajo control (78,78 %) y 4 se encuentran fuera de control
(22,22 %) y en el tercer nivel, los 4 indices sintéticos por perspectivas se encuentran bajo

control, al igual que el indice integral de accesibilidad y movilidad (I1AM).

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Abad-Alvarado, P. (2019). El cuadro de mando integral aplicado a la planificacion
estratégica de la banca privada. Ciencia UNEMI, 12 (29), 20-35. Recuperado el 4 de
julio de 2020 de http://dx.doi.org/10.29076/issn.2528-7737vol12iss29.2019pp20-
35p

Betancourt Lopez, J. M., y Sanchez Batista, A. (2015). EI control de gestion y su impacto
en la eficiencia. Retos de la Direccién, 9, 122-138. Recuperado el 4 de julio de 2020
de http://scielo.sld.cu/scielo.php?pid=S2306-
91552015000200008&script=sci_arttext&ting=en.

Comas Rodriguez , R. (2013). Integracion de herramientas de control de gestion para el
alineamiento estratégico en el sistema empresarial cubano. Aplicacién en empresas
de Sancti Spiritus (Tesis de doctorado). Universidad de Matanzas Camilo
Cienfuegos.

Covas Varela, D. (2019). Contribucion a la evaluacion y gestion de la calidad de vida
urbana en ciudades de primer orden en Cuba (Tesis de doctorado). Universidad
Central Marta Abreu de Las Villas.

Chéavarry Marin, C. C., y Vasquez Cabanillas, D. K. (2016). Disefio e implementacion de
un Cuadro de Mando Integral para mejorar la gestion de clientes en la sucursal del
BAZ Oficina — Chepén (Trabajo de investigacion). Universidad Nacional de
Trujillo. Recuperado el 4 de julio de 2020 de
http://dspace.unitru.edu.pe/handle/UNITRU/3793.

Franco Gémez, M. L., Landauro Cacho, E. C. , y Medina Cordero, R. F. (2017). Propuesta
de Cuadro de Mando Integral (CMI) como herramienta de gestion en el sistema de
sanidad de la fuerza aérea del Per( (Tesis de maestria). Universidad del Pacifico.
Recuperado el 4 de julio de 2020 de http://hdl.handle.net/11354/2023


http://dx.doi.org/10.29076/issn.2528-7737vol12iss29.2019pp20-35p
http://dx.doi.org/10.29076/issn.2528-7737vol12iss29.2019pp20-35p
http://scielo.sld.cu/scielo.php?pid=S2306-91552015000200008&script=sci_arttext&tlng=en
http://scielo.sld.cu/scielo.php?pid=S2306-91552015000200008&script=sci_arttext&tlng=en
http://dspace.unitru.edu.pe/handle/UNITRU/3793
http://hdl.handle.net/11354/2023

COFIN Habana, 16 (1)

Hasan, R. U., y Chyi, T. M. (2017). Practical application of Balanced Scorecard. A
literature review. Journal of Strategy and Performance Management, 5 (3), 87-103.
Recuperado el 4 de julio de 2020 de
https://scholar.google.es/scholar?hl=es&as_sdt=0%2C5&q=Practical+application+o
f+Balanced+Scorecard+-+A+literature+review+++++&btnG

Jadeed, A. (2016). ElI Cuadro de Mando Integral y sus efectos a la rentabilidad (Tesis de
doctorado). Universidad de Oviedo. Recuperado el 4 de julio de 2020 de
https://scholar.google.es/EI+CMI+y+sus+efectos+a+la+rentabilidad

Lao Leon, Y. O. (2017). Procedimiento para la gestion integrada de las restricciones
fisicas en el sistema logistico de empresas comercializadoras (Tesis de doctorado).
Universidad de Holguin.

Malleuve Martinez, A. (2018). Modelo de direccion estratégica con enfoque de
arquitectura empresarial para la integracién del sistema de direccién de la
empresa (Tesis de doctorado). Universidad Tecnoldgica de la Habana José Antonio
Echeverria.

Medina Ledn, A., Ricardo Alonso, A., Piloto-Fleitas, N., Nogueira Rivera, D., Hernandez
Narifio, A., y Cuétara Sanchez, L. (2014, enero-abril). indices integrales para el
control de gestion: consideraciones y fundamentacion tedrica. Ingenieria Industrial,
35 (2). Recuperado el 4 de julio de 2020 de
http://scielo.sld.cu/scielo.php?script=sci_arttext&pid=51815-59362014000100010

Montalvan Estrada, A. (2019). Tecnologia de gestion integrada de aguas residuales
biodegradables en industrias de la rama alimentaria (Tesis de doctorado).
Universidad de La Habana.

Morales Guevara, D. J. (2017). Propuesta de desarrollo de un Cuadro de Mando Integral
para Top Travel Costa Rica (Tesis de maestria). Universidad de Costa Rica.
Nogueira Rivera, D. (2002). Modelo conceptual y herramientas de apoyo para potenciar el
control de gestion en las empresas cubanas (Tesis de doctorado). Universidad de

Matanzas Camilo Cienfuegos.

Oivind Madsen, D., y Stenheim, T. (2015). The Balanced Scorecard: A Review of Five
Research Areas. American Journal of Management, 15 (2), 24-41. Recuperado el 4
de julio de 2020 de http://ssrn.com/abstract=2612643


https://scholar.google.es/scholar?hl=es&as_sdt=0%2C5&q=Practical+application+of+Balanced+Scorecard+-+A+literature+review+++++&btnG
https://scholar.google.es/scholar?hl=es&as_sdt=0%2C5&q=Practical+application+of+Balanced+Scorecard+-+A+literature+review+++++&btnG
https://scholar.google.es/El+CMI+y+sus+efectos+a+la+rentabilidad
http://scielo.sld.cu/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1815-59362014000100010
http://ssrn.com/abstract=2612643

COFIN Habana, 16 (1)

Oviedo Rodriguez, M. D. (2018). Modelo conceptual y su procedimiento general para la
planificacion y el control de las instituciones de Educacién Superior (Tesis de
doctorado). Universidad de Matanzas.

Peralta Llivipuma, M. R. (2019). Cuadro de Mando Integral, enfoque estratégico al proceso
administrativo y educativo. Visionario Digital, 3, 120-144. Recuperado de
https://doi.org/10.33262/visionariodigital .v3i2.2.627

Quintero-Beltran, L. C., y Osorio-Morales, L. M. (2018). Balanced scorecard como
herramienta para empresas en estado de crisis. Revista CEA, 4 (8), 75-94.
Recuperado de https://doi.org/10.22430/24223182.1049

Ricardo Cabrera, H. (2016). Modelo y procedimiento para la gestién y mejora de procesos
con contribucion a la integracion de sistemas normalizados en cementeras cubanas
(Tesis de doctorado). Universidad Central Marta Abreu de Las Villas.

Ruiz Padilla, A. P., y Mejia Robles, C. E. (2016). Estudio sobre el uso del Cuadro de
Mando Integral en las microempresas trujillanas como herramienta para la
planificacion de marketing al afio 2016 (Tesis de licenciatura). Universidad Privada
del Norte. Recuperado el 4 de julio de 2020 de http://hdl.handle.net/11537/9810

Sanchez Lanning, C. M., Vasquez Zapata, M. M., y Villarreal Inca, C. L. (2017). Disefio
del Cuadro de Mando Integral como herramienta de control estratégico de la
gestion del Pronabec (Tesis de maestria). Universidad del Pacifico. Recuperado el 4
de julio de 2020 de http://hdl.handle.net/11354/1724

Santos Pérez, O. (2018). Procedimiento para la gestién integrada de accesibilidad y
movilidad en centros histéricos. Aplicacion en la ciudad de Matanzas (Tesis de
maestria). Universidad de Matanzas.

Santos Pérez, O. (2020). Instrumento metodoldgico para la gestién de accesibilidad y
movilidad en centros historicos cubanos. Aplicacién en la ciudad de Matanzas
(Tesis de doctorado). Universidad de Matanzas.

Varela Ledesma, N. (2019). Metodologia para la gestion integral del riesgo por sequia

(Tesis de doctorado). Universidad de La Habana.

Conflictos de intereses


https://doi.org/10.33262/visionariodigital.v3i2.2.627
https://doi.org/10.22430/24223182.1049
http://hdl.handle.net/11537/9810
http://hdl.handle.net/11354/1724

COFIN Habana, 16 (1)

Los autores declaran que no existen conflictos de intereses.

Contribucion de los autores
Elayne Téapanes Suarez: realizd el estudio y andlisis de los elementos conceptuales
relacionados con la introduccion y la metodologia.
Orlando Santos Pérez: realizd el estudio y analisis de los elementos conceptuales
relacionados con la introduccién y la metodologia.
Yenisey Leon Reyes: contribuy6é con la evaluacion y discusion de los resultados de la
investigacion, asi como en las conclusiones y revision de las referencias bibliogréaficas.
Particip0 en la revision critica y final del proyecto de articulo.
Maylin Marqués Leon: contribuy6 con la evaluacién y discusion de los resultados de la
investigacion, asi como en las conclusiones y revision de las referencias bibliograficas.
Particip0 en la revision critica y final del proyecto de articulo.
Dianelys Nogueira Rivera: particip6 en la revision critica y final del proyecto de articulo.



