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Resumen

En la actualidad resulta esencial que las Instituciones de Educacion Superior
dispongan de herramientas que vinculen los procesos y la formulacion de la
Estrategia Institucional con vistas a lograr resultados superiores y guiar la
organizacién en forma constructiva hacia el futuro. El presente articulo permite
introducir cambios en los habitos y destrezas gerenciales para la toma de
decisiones operacionales y estratégicas en la universidad a partir del Cuadro
de Mando Integrar como herramienta que permita no solo gestionar
estratégicamente sino que controle esta gestion a través de los indicadores
estratégicos y operativos agrupados en las diferentes perspectivas, para ello se
establece la alineacion entre los factores claves del éxito, objetivos y
perspectivas definidas y sus relaciones causa-efecto, asi como el sistema de
indicadores estratégicos y operativos propuestos a controlar por parte de la
institucion.

Palabras Clave: Control, toma de decisiones, gestidn, estrategias

Abstrat

Currently, it is essential that Higher Education Institutions have tools that link
the processes and the formulation of the Institutional Strategy with a view to
achieving superior results and guiding the organization constructively towards
the future. This article allows the introduction of transcendent changes in
management habits and skills for making operational and strategic decisions at

the university based on the Balanced Scorecard as a tool that allows not only to
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manage strategically but also to control this management through strategic
indicators and operational groups grouped in the different perspectives, for
which the alignment between Key Success Factors, defined objectives and
perspectives and their cause-effect relationships is established, as well as the
system of strategic and operational indicators proposed to be controlled by the
institution.

Keywords: control, decision making, management, strategies

Introduccion

Internacionalmente, el Control de Gestion se ha desarrollado en su esencia
estratégica y con caracter empresarial. Sin embargo, en la actualidad, el
enfoque moderno del Control de Gestion ha superado estas fronteras y
pretende explicar de forma integra y global el funcionamiento y los resultados
de la organizacion (Rivero J., Rojas L., Aguilera H, Motes de Oca N., y Alfonso
D., 2018, Vega V, 2020).

En Cuba la influencia de las tendencias contemporaneas de la direccion
estratégica y el control de gestion estimula el desarrollo de nuevas técnicas y
herramientas de direccién para el Perfeccionamiento Empresarial (Ametler,
2008; Lorenzo, 2015), asi como su gestion, la integracion del Cuadro de Mando
Integral como medio para completar, el truncado ciclo de la Gestion Estratégica
de las organizaciones, abordado por diferentes autores: (Machado, N. , 2004;
Pérez, C., 2005; Soler, G., 2009; Caceres, V.,2012; Comas R., 2013; Vilar, G.,
2014; Robaina, D., 2007 y Rivero, J., 2014; Rizo, K & Hernandez, N, 2020).

El control de gestion en las IES es sin duda una necesidad para el
cumplimiento eficaz de los objetivos propuestos, ya que maximiza los escasos
recursos asignados al sector y presenta ante la sociedad una rendicién de
cuentas necesaria para su acreditacion publica, considerandose que una
direccion eficaz del sistema de investigacidbn comienza con una programacion
estratégica, donde los objetivos y la estrategia sean la base para la definicion
de las areas claves de gestion, con el propdésito de definir los indicadores y
estandares correspondientes que permitan el control de dichos procesos y la
atencion eficiente de los beneficiarios del sistema ( Royero, J., 2002)

En este sentido a partir del VII Congreso del Partido Comunista de Cuba el pais
se encuentra inmerso en un conjunto de transformaciones, condicionadas por

la implementacion en las Organizaciones cubanas de los Lineamientos de la
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Politica Econdémica y Social del Partido y la Revolucion, y de los ejes
estratégicos del Plan Nacional de Desarrollo Econémico y Social hasta el
2030,de los cuales se relacionan de manera especifica con esta investigacion
el lineamiento ndmero 261, el cual hace referencia a“ Continuar el
perfeccionamiento del sistema de direccion y gestion de las unidades
presupuestadas, adecuandolo a sus caracteristicas funcionales, organizativas y
econdémicas”, y los Ejes Estratégicos Gobierno eficaz y socialista e integracion
social y Potencial humano, ciencia, tecnologia e innovacion, que dentro de sus
objetivos generales plantean que se debe” Fortalecer el marco institucional en
todas sus dimensiones”, y “Elevar el impacto de la ciencia, la tecnologia y la
innovacion en el desarrollo econdmico y social, incluyendo el
perfeccionamiento del marco institucional”, respectivamente.

Este ultimo, precisamente, es el caso de la Universidad Agraria de la Habana
(UNAH), perteneciente al Ministerio de Educacion Superior (MES), la cual
aspira a la excelencia en la gestion, mediante el perfeccionamiento de su
sistema de gestion y el fortalecimiento del marco institucional.

En la actualidad la universidad presenta deficiencias en el seguimiento y control
de la implementacion de la estrategia institucional disefiada, en la cual, los
objetivos trazados responden fundamentalmente a funciones y tareas que
precisan el contenido del trabajo, no se realiza un adecuado monitoreo del
entorno, lo cual afecta la gestion estratégica de la organizacion y en general, la
pertinencia de los resultados de los procesos que se desarrollan.

Consecuente con los planteamientos anteriores, resulta indispensable contar
con una herramienta que permita realizar el control de los procesos a través de
indicadores con vistas a su adecuacion, integraciéon e implementacion, en
correspondencia con las condiciones de la organizacién y que propicien una
solucién global, permitiendo organizar los datos para que, en forma accesible,
apoyen el proceso de toma de decisiones. Respondiendo a lo anterior el
presenta trabajo tiene como objetivo: establecer el Cuadro de Mando Integrar
de la Universidad Agraria de La Habana.

Desarrollo

Bosquejo de los principales fundamentos teéricos y metodolégicos. Control de

Gestion en las Instituciones de Educacion Superior
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El Control de Gestion ha ido evolucionando con el tiempo, a medida que la
problemética organizacional planteaba nuevas necesidades y exigencias
(Nogueira, D., 2002); el mismo ha pasado de un enfoque sobre resultados a
otro sobre procesos, debido en gran medida a que estas herramientas no han
logrado captar en forma completa la dinamica de la generacién de resultados.
Si no se genera y fortalece la cultura de controlar la dinamica institucional se
hara lenta, poco innovadora y sin capacidad de respuesta ante situaciones
emergentes que surjan interior o exteriormente de la institucion educativa. En
este sentido, plantea que es importante aplicar a priori el control que permita
tomar acciones preventivas mas que correctivas (Lamas, L., Fontes, R.,
Celestrin, R., y Calderoén, P., 2012).

En las IES el control es el proceso sistematico, integral, participativo, reflexivo,
critico y autocritico, estructurado en varios momentos interrelacionados entre
si, que permite monitorear el comportamiento del medio interno y externo con
relacion a la estrategia formulada y su implementacion. Este autor plantea
ademas que el control, mas que corregir desviaciones pasadas, previene
proactivamente posibles desviaciones futuras, con la finalidad de prever los
posibles ajustes en el rumbo institucional para cumplir los objetivos estratégicos
propuestos u otros modificados segun las diversas circunstancias que se
presenten (Almuifias J.L. et al., 2013).

De igual manera (Alvarez L.Q., & Vizcaino L.H., 2015) plantean que el objetivo
es controlar el proceso de planificacion estratégica, permitiendo determinar qué
buenas formulaciones han tenido malas aplicaciones y qué estrategias bien
concebidas nunca llegan a implementarse de igual manera, para mantener el
control de los recursos designados para el cumplimento de los objetivos de la
institucion.

Controlar estratégicamente no es solo detectar desviaciones y tomar
decisiones en consecuencia con lo previsto, es también implementar un
sistema eficaz de monitoreo de situaciones externa e interna a las IES (Lamas
l., Fontes R., Celestrin R., y Calderon P., 2012). Es necesario determinar,
ademas, qué es lo que debe ser evaluado, para qué se realiza la evaluacion,
qué informacién, fuentes e instrumentos se emplearan, y cuales variables e
indicadores, asi como a través de cuales vias y técnicas, se va a evaluar
(Abesada B., y Almuinas,J.L. 2016).
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El Cuadro de Mando Integral (CMI) como herramienta para el control de
Gestion

El Cuadro de Mando Integrar constituye un modelo de Control de Gestion , que
permite alinear las iniciativas y los esfuerzos individuales hacia el logro de los
objetivos estratégicos, centra su atencién en cuatro perspectivas: financiera,
partes interesadas, procesos, y formacion y crecimiento; esta herramienta
hereda lo mejor de estos instrumentos, lo que se evidencia en: el uso de
indicadores para lograr el monitoreo integral de la organizacion de una manera
mas racional y simple, y el caracter integrador y sistémico que es
imprescindible en un sistema de control actual (Robaina D., 2007; Gomez,
2019; Gutiérrez N, 2019;Vega, 2020).

Es una herramienta que contribuye a que la mision y las estrategias de la
organizacibn se conviertan en objetivos estratégicos claros, medibles,
concretos y con sus indicadores definidos para las cuatro perspectivas
planteadas; donde la organizacion maximice sus resultados econdémicos y
monitoree su desarrollo. Varios de los autores concuerdan en el Cuadro de
Mando Integral como un sistema de comunicacion, de informacion y de
formacion.

Su implementacion ofrece informacién de manera muy flexible, dado que por su
naturaleza vincula el plano estratégico a las decisiones operativas. Dos
mundos que en la practica permanecian estancos hasta la aparicion de la
misma. El CMI es la herramienta de la alta gerencia. Su caracter estratégico le
da sentido y realidad al control del planeamiento en el largo plazo. Hasta su
aparicién, el planeamiento estratégico era imposible de controlar dado que éste
implica un horizonte de largo plazo (Vargas, E., y Lategana, J., 2016, Gutiérrez,
N., 2019).

Su objetivo es concentrar la actuacion de la direccion general en aquellos
aspectos mas relevantes y estratégicos de la organizacion. No se trata
unicamente de medir y controlar la estrategia, sino también de centrar atencién
en el futuro y hacer posible la capacidad de reacciébn y mejora de una
organizacion.

El Cuadro de Mando Integrar crea un equilibrio entre los distintos factores que
constituyen la gestion organizacional, reduciendo los riesgos de un enfoque

exclusivamente a corto plazo. La filosofia del modelo parte de los conceptos de
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vision, mision y cadena de valor, que empieza en el aprendizaje y crecimiento y
que, a través de la gestibn de los procesos internos se llega al cliente.
Finalmente, y, por acumulacion, estos tres aspectos derivan en unos
resultados. (Rivero, 2018).

Concluyendo, el CMI es una herramienta util para la direccion de
organizaciones en el corto y en el largo plazo, pues permite trazar una
estrategia proactiva, facilita la toma de decisiones, implica a la direccion de la
organizacion y da una vision comprensible del negocio o de su éarea de
responsabilidad.

Propuesta del Cuadro de Mando Integrar para el Control de Gestion en la
Universidad Agraria de la Habana

A partir del diagnéstico realizado al rumbo estratégico de la universidad, se
pudo comprobar que se cuenta con un elevado niumero de objetivos y CM, sin
embargo, no se reflejan los procesos definidos por la universidad en ninguno
de estos objetivos, lo que refleja la falta de integracion entre objetivos y
procesos. Este aspecto se considera una deficiencia, sobre todo porque el
procedimiento tedrico metodologico del MES el cual hace énfasis en la
necesidad de incorporar el enfoque a procesos en la planificacion estratégica,
lo cual se expresa en que deben incluirse los indicadores de desempefio de los
procesos en la planificacién del centro.

Debido a esto se hace necesario proponer un redisefio de los objetivos de la
organizacion, con el fin de hacerlos mas integradores al incorporar los
indicadores de los procesos. Como resultado se proponen los objetivos y CM
de medida; donde se tienen en cuenta todos los elementos abordados por la
organizacibn en su Planificacion Estratégica, y en algunos casos se
combinaron CM que eran afines para reducir el nimero de los mismos y
ademas no redundar en informaciones; ademas, se propone un ARC titulada
Gestidn organizacional que engloba en cuatro CM los indicadores del resto de
los procesos que antes no se reflejaban en la planificacién, como es el caso de
proceso de Calidad, Control Interno y Prevencion de Riesgos; Informatizacion y
Comunicacion; Infraestructura y Servicios; y Gestion Econdmica Financiera y
se propone eliminar ARC 3 Extension Universitaria, pues a criterio de los
autores el proceso extension universitaria recoge de forma transversal todos

los procesos por lo tanto se recoge su evaluacién en cada uno de ellos (se
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considera que los aspectos se evaluan en cada uno de las otras ARC)
quedando las areas y los criterios de medida de la siguiente forma:

ARC 1: Formacién de pregrado (1 objetivo, 21 criterios de medida)

ARC 2: Formacion de posgrado y capacitacion (2 objetivos con 15 criterios de
medida)

ARC 3: Ciencia, tecnologia e innovacion (2 objetivos con 15 criterios de
medida)

ARC 4: Capital humano (2 objetivos con 15 criterios de medida)

ARC 5: Gestion organizacionall objetivo, 21 criterios de medida)

Definicion de los Factores Claves del Exito (FCE)

Para la elaboracion de los FCE se tuvo en cuenta algunas interrogantes,
teniendo en cuenta la bibliografia analizada.

¢ Cuédl es la situacion competitiva de la organizacion?

¢,Qué es lo mejor que tiene la organizacion y lo que la ha ayudado a
mantenerse durante el tiempo que se ha mantenido en el mercado?

¢, Cuadles son las cosas qué se hacen bien en la organizacion?

¢, Cudl es la ventaja competitiva de la organizacién?

¢En qué se centra la organizacion: en procesos, ¢productos, personas,
tecnologia, resultados, innovacion?

El andlisis anterior, y considerando que, de forma general, los FCE estan
vinculados a las Lineas Estratégicas Basicas y mas permanentes en la
organizacién, se identifican para la UNAH los siguientes FCE:

Excelencia en el claustro y formacién politica-ideologica.

Eficiencia, eficacia y calidad en todos los escenarios docentes.

Formacion doctoral en diversas areas del conocimiento.

Preparacién y superacion de los Cuadros y Reservas.

Enfoque integral en los procesos sustantivos de la organizacion.
Investigacion-desarrollo y gestion de la innovacion.

Impacto de los procesos universitarios integrados en el desarrollo econémico y
local.

Ingresos por Exportacion de Servicios

La obtencion de resultados satisfactorios en los indicadores relacionados con

estos FCE posicionara a la UNAH en escafos superiores de posicionamiento e
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impacto, pues los mismos se corresponden con las mejores practicas otras

universidades a nivel nacional, regional e internacional.

Despliegue del CMI

Definicion de las perspectivas y clasificacion de los FCE

En la UNAH se definieron las cuatro perspectivas del CMI de acuerdo a las

particularidades del centro, tal y como se muestra a continuacion,

esclareciendo los aspectos que se tuvieron en cuenta como parte de cada una
de las perspectivas y las interrogantes que se plantearon para la identificacion
de los mismos.

e Financiera: Se recogen las estrategias y lineas de acciébn encaminadas a
mejorar la situacion econdmico-financiera de la UNAH. Responde a la
interrogante ¢Como podemos prosperar y mejorar la situacion econémica
de la universidad?

e Partes interesadas: Incluye las estrategias y lineas de accién dirigidas hacia
la satisfaccion de los requisitos de los clientes y partes interesadas.
Responde a la interrogante ¢CoOmo satisfacer los requerimientos de las
partes interesadas?

e Procesos: Hace referencia a las estrategias y lineas de accion destinadas a
mejorar los procesos internos de la UNAH. Responde a la interrogante ¢En
qué podemos ser los mejores?

e Crecimiento y Desarrollo: Recogen las estrategias y lineas de accion
destinadas a mejorar los recursos humanos, el clima laboral y las
competencias de su personal. Responde a la interrogante ¢Podemos
continuar mejorando y creando valor?

En la Tabla 2 se observa la relacion entre las perspectivas del CMI y los FCE

establecidas en el capitulo anterior.

Tabla 2: Alineacion entre las perspectivas del CMI y los FCE. Fuente: Elaboracién

Propia

Perspectivas Factores Claves del Exito

Financiera Ingresos por Exportacién de Servicios

Partes Interesadas Enfoque integral en todos los procesos sustantivos
Impacto de los procesos universitarios en el desarrollo
econdémico y social

Procesos Eficiencia, eficacia y calidad en todos los escenarios
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docentes.

Formacion doctoral en diversas areas del conocimiento.

Investigacion-desarrollo y gestion de la innovacion.
Crecimiento y Preparacion y superacion de los Cuadros y Reservas.

Desarrollo Excelencia en el claustro y formacién politica-ideoldgica.

Conformacién del mapa estratégico

A continuacion, se relacionan en la Figura 1 y 2 el Mapa estratégico de la
UNAH donde se relacionan las perspectivas del CMI propuestas en el acapite
anterior con los FCE y los objetivos estratégicos definidos anteriormente. Para
ello, se trabaja con el grupo de expertos seleccionados por la universidad para

asesorar al rector en la elaboracion de la Planeacion Estratégica de la

universidad.
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Figura 1: Mapa estratégico de los FCE por cada perspectiva del CMI. Fuente:

Elaboracion Propia

A partir de las relaciones causa-efecto que se muestran en la figura, puede
observarse que el FCE que mas incide sobre el resto es la Excelencia en el
claustro y formacion politico-ideoldgica; por otro lado, el FCE sobre el que mas

inciden los demas es el Impacto de los procesos universitarios en el desarrollo
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econdémico y social. Teniendo en cuenta esto, la organizacion debera prestar
especial atencién a los indicadores relacionados con estos FCE con vistas a
garantizar el éxito deseado.

Mapa Estratégico de la Universidad Agraria de La Habana

Lograr impacto de los procesos universitarios integrados, en el desarrollo econémico y social
local, consolidande a la universidad (sede central y CUM) como aliado estratégico de los -
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organos locales del Poder Popular, en correspendencia con las demandas del desarrollo
econémico y social del pais.

?

s

PARTES
INTERESADAS

Lograr niveles superiores de eficiencia, eficacia y calidad en todos los tipos de curso y escenarios
'— docentes, como resultado de la formacidn integral de los estudiantes de pregrado, mediante el =
adecuado cumplimiento de la estrategia educativa de cada grupo y del trabajo metodoldgico del

claustro a todos los niveles universitarios.

Do
8 le) A
=z
We
gu
= A i -
e Promover la formacién de doctores, potenciando la Incrementar los resultados de la investigacion — desarrollo y la gestion de la
o incorporacién de jévenes talentos comprometidos con la innovacidn, de manera que desempefien un papel decisivo en el desarrollo
Revolucion y que se desempefan en las diversas areas del P economico y social del pais y el logro de los ODS, sobre la base de la politica de
conocimiento, para la continuidad y el relevo necesario en el «Fortalecimiento de la ciencia, la tecnologia, la innovacién y |a formacién

desarrollo previsible de la organizacién y el pais.
2 E el doctoral.

! t
| L

Incrementar la formacion y desarrollo integral de los Contribuir al desarrollo de la universidad mediante avances

trabajadores que conduzca al logro de la excelencia del o enlaseleccién, promocién, preparacidn y superacion de los
- & iz Py . Py [ bl . e

claustro, con énfasis en la preparacion politico-ideolégica. cuadros y reservas; asi como en la estabilidad en el cargo, el

control de la disciplina y su actuacion ética.

— 4

CRECIMIENTO
Y
DESARROLLO

Lograr una gestién organizacional efectiva mediante la mejora del nivel de integracién
de los procesos de la UNAH, el cumplimiento de los indicadores de calidad establecidos,

el fortalecimiento del sistema de control interno y la mejora de la capacidad de
prevencion estratégica.

Figura 2: Mapa estratégico de los objetivos por cada perspectiva del CMI. Fuente:
Elaboracién propia

Una vez establecidas las relaciones entre FCE y objetivos estratégicos se
procedi6 a determinar los indicadores operativos y estratégicos que
conformaran el CMI de la UNAH, en correspondencia con los CM y metas
establecidas por la organizacion para el periodo 2017-2021.

Disefio de los Indicadores de CMI de la UNAH

Como primer paso para la definicibn de los indicadores estratégicos de la

organizacion, se desglosaron cada uno de los CM propuestos en la
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planificacion estratégica, en varios indicadores cuantificables mediante los que
se pudiera evaluar el nivel de cumplimiento del CM, y por ende del objetivo
estratégico que lo integra.

Por lo que se proponen los indicadores operativos para la UNAH, para cada
uno de los cuales se relaciona el CM y objetivo al cual se subordina, la
perspectiva del CMI que integra, asi como el método de calculo y las metas
establecidas para el periodo 2019-2021.

Siendo consecuente con los FCE, los objetivos estratégicos, los indicadores
operativos definidos, unido a las consultas realizadas al equipo de expertos
sobre Planeacion estratégica en la universidad se procede al disefio de los
indicadores estratégicos de la organizacién. Se tiene en cuenta que los mismos
deben permitir gestionar y validar los objetivos estratégicos sustentados en la
combinacion de indicadores de resultado y de inductores de la actuacion.
También se definen los indicadores estratégicos que componen el CMI de la
UNAH, disefiados para las perspectivas a desarrollar. Al igual que para los
indicadores operativos, para cada indicador se disefia su relaciona la expresion
de calculo y se proponen sus metas, aunque algunas de estas tal vez deban
ser redefinidas o modificadas cuando se gane en claridad respecto al
funcionamiento de los indicadores. Estas metas tienen como objetivo
establecer los niveles de comportamiento de indicadores, de forma tal que sean
retadoras y que alerten el cumplimiento de objetivos estratégicos en el tiempo
para el cual fueron definidos; no obstante en las fichas de indicadores se
relacionaran los rangos de evaluacion, los cuales estaran en correspondencia
con las clasificaciones exigidas por el MES en las normas generales de
evaluacion de los objetivos estratégicos: Sobrecumplido, Cumplido, Cumplido
con sefialamientos, e Incumplido.

Como parte de del disefio se proponen también las fichas de indicadores que
como objetivo pretende hacer un aporte al desarrollo del ejercicio del Control
de la Gestion en la entidad, convertirse en un instrumento que suministre a la
Direccion informacién oportuna, veraz y objetiva que le sirva de elemento valido
para ejercer el control y el proceso de retroalimentacion comparandose frente a
sus resultados y buscando una mejor y Optima proyeccion gerencial.

La ficha metodoldgica propuesta en la presente investigacion esta conformada

por 13 campos, los cuales se han definido en funcion de la necesidad
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institucional pero primordialmente con el objetivo de resaltar el nombre,
responsable, objetivo, expresion de calculo, definicibn de variables
relacionadas, utlidad del indicador, frecuencia de medicion, fuente de
informacion, proceso responsable de la transferencia de informacion, unidad de
medida, tendencia esperada, meta y niveles de referencia que contribuyen a
fortalecer el procedimiento de monitoreo de los instrumentos de planificacion.
Los datos que se relacionan en la ficha constituiran la base para el disefio de la
herramienta informatica del CMI, lo cual facilitara la gestion del equipo de
planificacion, asi como el seguimiento de los indicadores en los balances
trimestrales de la organizacion.

Conclusiones

El disefio del CMI muestra la alineacion entre objetivos y perspectivas definidas
y Sus respectivas relaciones causa-efecto, asi como el sistema de indicadores
estratégicos y operativos propuestos a controlar por parte de la universidad.
También se definieron los indicadores estratégicos que componen el CMI de la
Universidad Agraria de La Habana, disefiados para las perspectivas a
desarrollar. Ademas, para los indicadores operativos, para cada indicador se
disefia su la expresion de calculo y se proponen sus metas, aunque algunas de
estas tal vez deban ser redefinidas o modificadas cuando se gane en claridad
respecto al funcionamiento de los indicadores. Estas metas tienen como
objetivo establecer los niveles de comportamiento de indicadores, de forma tal
que sean retadoras y que alerten el cumplimiento de objetivos estratégicos en
el tiempo para el cual fueron definidos; no obstante en las fichas de indicadores
se relacionaran los rangos de evaluacion, los cuales estaran en
correspondencia con las clasificaciones exigidas por el MES en las normas
generales de evaluacion de los objetivos estratégicos.

Como parte de del disefio se proponen también las fichas de indicadores que
como objetivo pretende hacer un aporte al desarrollo del ejercicio del Control
de la Gestion en la entidad y convertirse en un instrumento que suministre a la
Direccion informacién oportuna, veraz y objetiva que le sirva de elemento valido
para ejercer el control y el proceso de retroalimentacion comparandose frente a
sus resultados y buscando una mejor y Optima proyeccion gerencial.
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