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Resumen

En las empresas se hace necesario elempleo de herramientas de gestion empresarial y filosofias del
control de gestion para fortalecer las funciones de planificaciony control. Estas herramientas generan
informacion y conocimiento con elpropésito de garantizaruna acertada toma de decisiones y, de esta
forma, ser mas efectivos y eficaces en lo que se pretende lograr. A partirde que el controlde gestiéon
es un proceso que sirve para guiar la gestion hacia los objetivos de la organizacién, la presente
investigacioén tiene como objetivo argumentar las principales valoraciones relacionadas con el control
de gestion en las empresas a partir de dos de sus herramientas principales: el cuadro de mando
integral y los indicadores o indices sintéticos. Para el logro de dicho objetivo se utiliza la blusqueda
bibliografica de las principales publicaciones relacionadas con eltema objeto de estudio y se realiza

una sintesis de las mismas.

Palabras claves: control de gestion; cuadro de mando integral;indicadores.

Abstract

Incompanies, itisnecessary touse business managementtoolsand managementcontrolphilosophies
to strengthen planning and control functions. These tools generate inform ation and knowledge in order
to guarantee correct decision-making and, in this way, be more effective and efficient in what is
intended to be achieved. Since management control is a process that serves to guide management

towards the objectives of the organization, the present research aims to argue the main assessments
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related to management control in companies based on two of its tools main: the balanced scorecard
and the synthetic indicators orindices. To achieve this objective, the bibliographic search of the m ain
publications related to the subject under study is used and a synthesis ofthem is made.

Keywords: managementcontrol; balanced scorecard; indicators.

Elcontrol comienza con la planificacién,cuando se fijanlos objetivos,las politicas,los procedimientos,
lasreglas ylos presupuestos que sefialan las vias para llegara los resultados (AmatSalas & Camargo
M ayorga, 2016; Pérez Martinez & Fernandez Herndndez, 2018). Elcontrol de gestion es un proceso
que ayuda a los directivos a empujar a la organizaciéon hacia sus objetivos estratégicos (Betancourt
Lopez & Sanchez Batista, 2015),a juzgaryevaluareldesempefio generalde todaslas dreas de interés
de la empresa, en forma permanente, lo ejercen todas y cada una de las personas que forman parte
de la entidad; debe de constituirun mecanismo de motivacion delpersonal (Scoponietal.,,2019).

En elcontexto cubano, la concepcion del control de gestion influye de manera decisiva en los nuevos
disefios gerenciales que adoptanlas empresas (Tundidor Montes de Oca, Nogueira Rivera, & Medina
Leén, 2018). Por las caracteristicas propias de las entidades que se dedican al turismo, resulta
necesario para el directivo contarcon un sistema de gestion moderno que garantice eluso racional de
los recursos materiales, tecnolégicos, financierosy en gran medida, delcapitalhumano encargado de
transformar la materia prima en el servicio que necesita elcliente (Espino Valdés, Sanchez Séanchez,
& Aguilera Martinez, 2013).

El control, al aplicarse a los procesos, se denomina de diversas maneras: de gestion, adm inistrativo,
de gestion, contable, operativo, financiero, de calidad, de produccién, empresarial e interno (Vega de
la Cruz,2020). Elcontrolen su concepciéon méas general examina, censura con anterioridad suficiente,
determinada realidad que aprueba, su objetivo principal es asegurarse que los resultados se ajusten,
tanto como sean posibles a los objetivos y metas previstos.

Asimismo, constituye un elemento vital en la implantacion del control de gestion, la identificacién de
inductores para el proceso de cambio, con el objetivo de facilitarque en la organizaciéon se asimilen
los nuevos enfoques de gestion (Atencio & Sanchez, 2009). En consecuencia, establecer indicadores
de gestion sustentados por inductores de cambio, permite evaluar y realizar correcciones de manera

oportuna (Alonso Escalona, 2019).
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En tal sentido la presente investigacion tiene como objetivo argumentar las principales valoraciones
relacionadas con elcontrolde gestion enlasempresas a partirde dos de sus herramientas principales:
elcuadro de mando integraly los indicadores o indices sintéticos.

La gestién de las administraciones publicas se encuentra en proceso de transformacién, taly como
otras dimensiones de la politica, dentro de un entorno en que se estan produciendo importantes
cambios (Castellé Taliani,2016). En correspondencia elcontrol de gestiéon constituye una herramienta
de lucha contra la corrupcion y de logro de la eficacia en la gestion publica; fortalece la ética y la
transparencia y pretende aumentarelsentido de pertenencia de los servidores publicos (Rivera M artin
& Alfonso Llanes, 2013). Asi mismo el Estado, a través de la administracion publica para poder dirigir
los cambios que la sociedad necesita debe contarcon un sistemaadecuado de controlde gestion con
miras aasegurar elcumplimiento de sus objetivos institucionales que justifican su existencia (Machado
Noa,2003).

En Cuba, elcontrolresulta eficaz para elevarlos resultados en el ejercicio de la adm inistracion publica
y se asegura un mejorcontrolde los presupuestos yla evaluaciéon de los principales indicadores de la
gestion de la administracién publica (Nogueira Rivera, 2002). La autora considera que lo 6rganos
administrativos de Estado deben tener al control como proceso permanente y dindmico, a través del
cualse miden los logros alcanzados y se evallan las causas de posibles desviaciones y la realizacién
de acciones para superarlas. Bajo esta concepcion, se ratifica la idea de que todo gobierno
responsable esta obligado a controlar la eficacia de sus planes y programas, tanto en elorden interno
como de la gestion.

La administracion publica ha evolucionado desde el enfoque tradicional a la denominada Nueva
Gobernanza, sobrepasando los principios burocraticos, la centralizacién de la planificacién,el control
directo y lapoca participacion civica a un enfoque superior en lagestion deldesempefio con elobjetivo
de proveer servicios efectivos que respondan a las necesidades del siglo xXI (Crespo Ledn,
Castellanos Castillo, & Garcia Fleites, 2020).

En la actualidad internacional, asi como en el mundo empresarial cubano, comienza a expandirse
como herramienta importante y potente dentro del control de gestion: el Cuadro de Mando Integral

(CM1).Por permitirle a la direccién contar con lainformacién oportuna, relevante y puntualparalatoma
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de decisiones y la segunda, por el hecho de que las empresas son tan eficientes como lo son sus
procesos empresariales (Abad-Alvarado, 2019).

EI CMI fue desarrollado por Kaplan & Norton (1999), como una herramienta de medicion del
desempefio en las organizaciones y posteriormente, se amplia su alcance a un sistema de gestion
estratégica, al vincular las medidas del desempefio, con los objetivos estratégicos de las empresas
(Morales Guevara, 2017). En la actualidad internacional, asicomo en el mundo empresarial cubano,
es una de las herramientas de control mas ampliamente difundidas por su gran flexibilidad para
adaptarse a diferentes contextos (Herrera-Gonzélez, Suarez-Franco, & Cantero-Cora, 2019).

EI CM I traduce la mision y la vision de una organizacién en un amplio conjunto de medidas de
actuacion, organizadas coherentemente desde 4 perspectivas: la financiera, la del cliente, la del
proceso interno y la de aprendizaje y crecimiento, que proporcionan la estructura necesaria para un
sistema de gestion y de medicién estratégica (Kaplan, Norton, & Rugelsjoen, 2010; Quintero-Beltran
& Osorio-Morales, 2018).

EICMIl es algo mas que un sistema de medicion; el verdadero poder del mismo aparece cuando se
transforma de un sistema de indicadores en un sistema de gestién (Lu Gutiérrez, 2019); que ordena
los objetivos estratégicos en elmapa estratégico para rastrear su progreso a través de indicadores de
actuacion (Abad-Alvarado, 2019; Peralta Llivipuma, 2019); y la determinacion correcta de estos
indicadores resulta una actividad compleja (Medina Le6n et al.,2014).

El Cuadro de Mando Integral, segun Kaplan & Norton (1999) se forma de las perspectivas que se
muestran en la tabla 1.

Tabla 1. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Perspectivas Descripcién
Financiera Se enfocan en temas estratégicos como el crecimiento 'y
diversificacién, la disminucion de los <costos y fortalece la

productividad o eluso de los activos con estrategias de inversién.

Clientes o usuarios Trata directamente las acciones que aseguren un mercado meta, un
incremento de clientes, la satisfaccion del cliente asi como la

rentabilidad por segmento de clientes.
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Procesos Toma en cuenta aspectos diversos relacionados con procesos de

innovacién, operativos y servicio post-ventas

Intangibles Valora las capacidades de los empleados, las capacidades de los
sistemas de informacién asicomo la motivacion, delegacién de poder

y coherencia de objetivos

Fuente: elaboracion propia.

La estructura del Cuadro de Mando Integralimplementado en las organizaciones sin fines de lucro y
en particularen las entidades publica, podran modificarlas perspectivas, para darle mas importancia
a los usuarios o sociedad y no a la financiera, porque dichas organizaciones su objetivo fundam ental
es proporcionar bienestar social a los ciudadanos (Robert S. Kaplanetal., 2010).

Delanéalisis de la literatura respecto a la aplicabilidad del Cuadro de Mando Integralen las entidades
publicas, se puede comentarque elmodelo sufre cambios en las posiciones de las perspectivas y en
los nombres, por ejemplo, en la de Clientes (usuarios, sociedad, comunidad y beneficiarios),
Aprendizaje y crecimiento (Recursos Humanos, empleados, Innovaciéon, formaciéon y organizacion),
Procesos internos (Procesos y proyectos), Financiera (Recursos financieros y restricciones) (Villalbi,
2007)

EICMIlIesuna herramienta de gestién estratégica que permite tener bajo controly relacionadas todas
aquellas medidas que representan las variables claves para dirigirun negocio. Ha sido ampliamente
utilizada por muchas organizaciones a lo largo de estos afios; resaltan las realizadas en la industria
farmacéutica (Herndndez Torres, 1998), instituciones bancarias (Machado Noa, 2003), instituciones
de educacion superior (OrtizPérez, 2014;Jaquinet Espinosa, Frias Jiménez , Frias Pedroso, Nogueira
Rivera , & Garcia-Gutiérrez, 2015; Oviedo Rodriguez, 2018) instituciones hospitalarias (Villalbi,2007;
Hernédndez Narifio, 2010; Naranjo Gil, 2010), en empresas de software (Gonzalez Gonzalez &
Bermudez Rodriguez, 2011),y otras de cardcter general (Soler Gonzéalez,2009; Herndndez M adrigal,
2017; Malleuve Martinez, 2018).

El control de gestion se apoya en indicadores para facilitarla toma de decisiones, por constituir un
elemento esencial para la gestién de cualquier organizacién (Jaquinet Espinosa, 2016). Los
indicadores son uno de los instrumentos de medicién analiticamas utilizados en la practica en m ultitud

de campos de larealidad social. Se obtienen a partirde la comparacién de los datos de lo planificado
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y lo real alcanzados para las diferentes actividades de una organizacion en un tiempo determinado
(Valle Barra, 2014). Los valores reales de los indicadores permiten conocer el grado de cum plimiento
de los objetivos, asi como controlary trazar estrategias. Son instrumentos que expresan un resultado
cuantificable,y constituyen una herramienta para dirigiry gestionaruna organizacién, de forma general
o pordimensiones, al facilitarla mediciéon de su avance.

Eléxito del Controlestd en su utilizacién para latoma de decisiones y transita porla correcta definicién
de las variables que condicionan los resultados, la determinacion de indicadores, su medicion y
posterior comparacién con los parametros fijados o deseados. La determinacién correcta de
indicadores resulta una actividad compleja, a la vez que actual e importante como se manifiesta en
conjugaciéon con la filosofiadel Cuadro del Mando Integral (Medina Ledén et al.,2011).
Invariablemente, una evaluacion eficaz, sobre todo si se habla de la medicién del desempefio
institucional de cualquier organismo publico, requiere que se determinen escalas de medidas.
Derivado de esto, la existencia de indicadores es una premisa fundamentalen todo organismo publico,
ya que permiten medir, controlar, evaluar y corregir las acciones del Estado en su quehacer
institucional,en términos del logro de la efectividad, en ese contexto, el Cuadro de Mando Integrales
una herramienta que puede coadyuvar a ser mas eficiente el desempefio de la gestion de los entes
publicos.

Elnimero de indicadores puede variar seglin elniveldelcuadro de mando concreto, pero en general,
elnimero bajaamedida que se desciende en la organizacion debido algrado de influencia que sobre
ellos puede ejercer la unidad o elindividuo (Thiel Ellul,2014).

AmatSalas & Dowds, (1998) plantean que para definirelnimero de indicadores que tendrda elCMIse
debe tomaren cuenta que la cantidad no debe de sobrepasar la cifra de los 25 para evitar el exceso
de “datos” que pueda encarecer y dificultarsu utilizacién. Esimportante considerar que losindicadores
cuantitativos son indicativos de la realidad, es decir, son solo marcadores y no pretenden describir
todo lo que ocurre. Para trabajar con los indicadores debe establecerse todo un sistema que vaya
desde la correcta comprension del hecho o de las caracteristicas hasta la de toma de decisiones
acertadas para mantener, mejorar e innovarelproceso delcualdan cuenta (Medina Ledn etal.,2014).
Segun Actis diPasquale, (2015) los indices integrales o sintéticos de bienestarsocialrepresentan una

medida que se obtiene mediante la agregacion adecuada de un conjunto de indicadores sociales que
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pertenecen a las distintas dimensiones de ese concepto. Su elaboracion no es sencilla, ya que los
indicadores son de distintanaturaleza y provienen de diferentes fuentes de datos. En este sentido, en
la literatura se recomienda seguir distintas etapas para su elaboracion (seleccion de las dimensiones
y variables, estandarizacion, ponderacién y agregacion). Sin embargo, en cada una de las etapas hay
una variedad de perspectivas, métodos y procedimientos, muchas veces antagdénicos, que exigen la
necesidad de elegira través de algun criterio que sea adecuado para el estudio de un fendémeno en
particular. Las principales dificultades que se presentan en cada etapa son: eleccion de los
indicadores; selecciéon de la técnica de estandarizacion; problemas en laponderacién simpley parcial;
y seleccion delmétodo de agregacion.

Eluso de indicadores sintéticos, para evaluar la eficiencia del sistema, cobra una amplia difusién en
los Gltimos tiempos en Cuba y el mundo (Medina Ledon et al., 2011) por las razones siguientes: el
resultado es un Unico valor que permite una facil comparacion con periodos precedentes u otras
empresas; asi como el estudio de tendencias; los elementos contemplados en su creacién son
producto de un estudio cientificamente argumentado, en el cual resultaron fuentes de la informacién
académicos y empresarios reconocidos en la actividad que se estudia; no requiere que los
empresarios tengan de un conocimiento profundo sobre el tema que aborda el indicador para su
utilizacion en latoma de decisiones; permiten ser autom atizados facilmente;resulta factible crear una
relacion causa - efecto entre los resultados alcanzados y los inductores de actuacion; y son
herramientas que permiten un diagndéstico permanente del sistema, asi como vincularse a otros
procedimientos de mejora empresarial.

En los Gltimos tiempos en Cuba se resalta la utilizacion de indicadores integrales con una tendencia
creciente, esta situacion se basa en elhecho de que evaluareldesempefio de la organizacién a partir
de una medida global, posee varias ventajas sobre la utilizacién de indicadores separados que pueden
brindar resultados diferentes en cuanto al comportamiento organizacional, medidos en procesos del
sector de la salud, turisticos y educacion.

Entre los indicadores integrales creados en Cuba se encuentran los dirigidos a la evaluaciéon de la
Excelencia Organizativa Industrial (EOI) (Suédrez Mella, 2001); del Nivel de Excelencia de la
Distribucion (EOD) (Herndandez Maden, 1999); de la Gestién de la Capacidad Tecnolégica (Sudrez

Hernédndez, 2003); de la Eficiencia Financiera (IEF) (Nogueira Rivera, 2002); de la Excelencia
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Organizativa Hotelera (EOH) (Negrin Sosa, 2003); indice de Capacidad Gerencial del Proceso de
Transferencia Tecnolégica (ICGPTT) (Cazull Imbert, 2008); indice Integral de Desempefio de los
Procesos Hospitalarios (Hernandez Narifio, 2010) y el indice de Valoracion Ergonémica (Real Pérez,
2011).
Se puede resumir que el sistema de control de gestién en las empresas permite medir el grado de
cumplimiento de los objetivos trazados. Eluso de herramientas como el Cuadro de Mando Integral
influye de manera decisiva en los nuevos disefios gerenciales que adoptan las empresas. Mientras
que elempleo de indicadores en el control de gestiéon permite ofrecer como resultado un Unico valor
que facilita la comparacion con periodos precedentes, contribuye a la toma de decisiones al hacerla
mas agily centrada en inductores claves, resulta factible crear relaciones causa - efecto; y permite un
diagndéstico permanente del sistema, y vincularse a procedimientos de mejora
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