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RESUMEN

Introduccidn: El objetivo general que se persigue es proponer un modelo conceptual de con-
trol de gestion, y sus procedimientos especificos, para superar la insuficiencia de vinculos
entre la planificacion estratégica y la gestion de los procesos empresariales, alcanzando el
despliegue del rumbo estratégico en los procesos a través del cuadro de mando integral y la
gestion del conocimiento. Métodos: Se emplean métodos empiricos en la construccion de
los procedimientos, derivados de la revision documental, los procesos de analisis-sintesis,
induccion-deduccion, con su comprobacion y enriquecimiento en la practica. Los modelos
y procedimientos realizados se justifican con el uso de métodos estadisticos, como: anali-
sis de intermediacion, cercania, centralidad de grado y cluster (software UCINET. 6.0; SPSS;
VOSviewer). Resultados: La propuesta y aplicacién de un modelo de control de gestién, y
procedimientos especificos para desarrollar la gestidon por procesos, la gestion del conoci-
miento y el cuadro de mando integral, para el despliegue del rumbo estratégico y una toma
de decisiones efectivas y proactivas. Conclusiones: Se logra la superacion, en los planos con-
ceptual y técnico organizativo, de la inexistencia de vinculos entre la planificacion estratégica
y la gestién de los procesos empresariales que permiten el despliegue del rumbo estratégico
y una toma de decisiones efectivas y proactivas. Se logra su aplicacién en mas de 150 em-
presas en Cuba, México, Panama, Bolivia, Venezuela y Angola.




Contribution to management control and process
management

ABSTRACT

Introduction: The general objective pursued is to propose a conceptual management
control model, and its specific procedures, to overcome the lack of links between stra-
tegic planning and the management of business processes, reaching the deployment
of the strategic course in the processes through the balanced scorecard and knowle-
dge management. Methods: Empirical methods are used in the construction of the
procedures, derived from the documentary review, the processes of analysis-synthesis,
induction-deduction, with their verification and enrichment in practice. The models and
procedures carried out are justified with the use of statistical methods, such as analy-
sis of intermediation, proximity, centrality of degree and cluster (UCINET software. 6.0;
SPSS; VOSviewer). Results: The proposal and application of a management control
model, and specific procedures to develop process management, knowledge manage-
ment and the balanced scorecard, for the deployment of the strategic course and effec-
tive and proactive decision making. Conclusions: The lack of links between strategic
planning and the management of business processes is overcome, at the conceptual
and technical-organizational level, which permits the deployment of the strategic direc-
tion and effective and proactive decision making. Its application is achieved in more
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than 150 companies in Cuba, Mexico, Panama, Bolivia, Venezuela and Angola.

INTRODUCCION

El control de gestion debe propiciar el despliegue de la
estrategia, conectar el rumbo estratégico con la gestién de los
procesos de la organizacion y desarrollar un control dinédmico
y prospectivo, que posibilite perfeccionar el proceso de toma
de decisiones, vinculado a los tres niveles: estratégico, tactico
y operativo, asi como obtener resultados efectivos.

Asimismo, existe una voluntad politica nacional mani-
fiesta en los Decreto Ley 252:2007 ™y Decreto 281: 2007, @
modificados en el 2013 que estimulan el cambio referido a
la gestion integral empresarial, enfocado al logro de mejores
resultados en la eficiencia y eficacia. En consecuencia, el em-
presariado cubano se siente inmerso en un grupo de trans-
formaciones para la mejora en la gestion de los procesos, el
perfeccionamiento de los sistemas informativos, la certifica-
cion de sistemas, su integracion y el desarrollo de la gestion
del conocimiento.

Lo expuesto evidencia la necesidad de otorgarle al control
el papel que realmente le corresponde y debe ocupar en la
gestion empresarial. Trabajos investigativos, desarrollados en
este periodo, evidencian las carencias de las empresas cuba-
nas en el control de gestion: @el control se realiza a posteriori,
basado en mecanismos contables financieros y sin controlar
integralmente los procesos; inexistencia de un sistema infor-
mativo que permita integrar herramientas de control de ges-

tion; falta de vinculo entre el rumbo estratégico y la gestién
de los procesos empresariales; las herramientas de control
para la gestion empresarial se aplican de forma aislada, y los
directivos no centran la atencion en los factores clave y se
requieren esfuerzos para lograr adaptar las empresas al en-
torno cada vez mas competitivo y exigente.

Estos planteamientos mantienen su vigencia en inves-
tigaciones vinculadas a logistica y redes de valor® sector
hotelero, %678 servicios hospitalarios,® sistemas informati-
vos,(191 sector de la produccion de cemento (2 y gestidn del
conocimiento. (131419

Asi, se impone la necesidad de cambios en la orientacion
estratégica de las organizaciones, (9 para transformar des-
de adentro y contar con un sistema de control que posibilite
la toma de decisiones, basado tanto en el analisis econémi-
co-financiero (7 como en la valoracion integral de la gestién,
y sirva de herramienta en la ubicacion de desviaciones en los
procesos, (¥ para enfrentar las presiones de competitividad
(9 y lograr empresas eficientes con capacidad de respuesta a
las exigencias de los clientes. @9

El éxito de toda organizacion depende, cada vez mas, de
gue sus procesos empresariales estén alineados con su es-
trategia, misiony objetivos; en considerar la gestion por proce-
sos como forma de gerencia de los procesos empresariales,
como un sistema interrelacionado destinado a incrementar la
satisfaccion del cliente, la aportacion de valor y la capacidad
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de respuesta. El problema no solo radica en lo errénea que
pueda ser la estrategia, sino en como se ejecuta. @V Los fallos
en la ejecucion de la estrategia 0 una implementacion con ba-
jos resultados oscilan entre el 50 % y el 90 %, “? debido a la
brecha entre la capacidad de las organizaciones para formu-
lar las estrategias y la gestion para su ejecucion.

En consecuencia, el objetivo general que se persigue es
proponer un modelo conceptual de control de gestion, y sus
procedimientos especificos, para superar la insuficiencia de
vinculos entre la planificacion estratégica y la gestion de los
procesos empresariales, alcanzando el despliegue del rumbo
estratégico en los procesos a través del cuadro de mando in-
tegral (CMI) y la gestion del conocimiento.

METODOS

Se emplean métodos empiricos en la construccion de los
procedimientos, derivados de la revisién documental, los pro-
cesos de analisis-sintesis e induccion-deduccion, con su com-
probacion y enriguecimiento en la practica. Los modelos y
procedimientos realizados se justifican con el uso métodos es-
tadisticos, como: andlisis de intermediacion, cercania, centrali-
dad de gradoy cluster (software UCINET. 6.0; SPSS; VOSviewer).

El procedimiento seguido en la construccién de los mo-
delos y procedimientos resultd de: revisar el marco teorico
referencial y el legal asociado; incorporar las experiencias
de los investigadores; determinar las variables a considerar;
reducir el listado y su andlisis por métodos estadisticos con
lo que se representan las restricciones y brechas de cono-
cimiento a considerar al encontrar invariantes, diferencias e
incluso detectar posibles elementos no tratados y exigidos.
Posteriormente, se realiza su aplicacion practica para su com-
probacion y enriquecimiento con diversas herramientas, mo-
dificadas o creadas. Adicionalmente, se aplican pruebas para
medir su usabilidad, aplicabilidad y grado de recomendacion.

RESULTADOS Y DISCUSION

Dada la problematica planteada, se crea un modelo con-
ceptual de control de gestion empresarial, emanado del estu-
dio de sus precedentes, la experiencia tedrico-practica de los
autores, el andlisis de los componentes del modelo empresa-
rial expuesto por Hamel @y los elementos del Modelo Euro-
peo de Excelencia Empresarial (EFQM). ?% El modelo propues-
to por Nogueira Rivera ¢?9 integra los enfoques estratégico,
de proceso y de mejora, para conectar el rumbo estratégico
de la empresa con la gestiéon de sus procesos, logrando la
integracion de los tres niveles de gestién empresarial (estra-
tégico, tactico y operativo) con el despliegue del CMI, donde el
control asume un caracter permanente y continuo a través del

seguimiento y las retroalimentaciones que permiten la toma
de decisiones efectivas y proactivas (Figura 1).

Resultados que complementan esta propuesta, en su
evolucion en el tiempo, resultan los dedicados a relacionar
las dimensiones financieras y de procesos /)y acerca del es-
tudio de las particularidades de la dimensién financiera. #®
Asimismo, este modelo resulta la base para el posterior desa-
rrollo de otras investigaciones: gestion hospitalaria,® institu-
ciones de educacion superior,®0313% sistemas informativos, (%
39 Gobierno de Angola, ® sector hidraulico, % empresas de
campismo @9y empresas consultoras. ¢

La materializacion del control en un procedimiento de
CMI se sustenta en los postulados de Kaplan y Norton ©® que
afirman que el CMI proporciona a los directivos los instrumen-
tos para navegar hacia el éxito; traduce la estrategia y la mi-
sion de la organizacion en un amplio conjunto de medidas de
actuacion; proporciona la estructura necesaria para un siste-
ma de gestion y medicion estratégica; elemento esencial del
sistema de informacion en su mision de mejorar su nivel de
competitividad en el largo plazo; permite seguir los resultados
financieros en paralelo con la formacién de aptitudes y la ad-
quisicion de los bienes intangibles para un crecimiento futuro.

La actuacion de la organizacion se mide desde cuatro
perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los pro-
cesos internos y la formacién y crecimiento. No existe una
metodologia Unica para el CMI; la figura 2 presenta un proce-
dimiento, ® como parte de las primeras propuestas en Cuba
y resultado de la tesis doctoral de Nogueira Rivera (2002),
disefiado a partir de otras propuestas. #9441 Esta parte del
ejercicio estratégico de la empresay se ha enriquecido con su
continua aplicacién en mas de 40 empresas, como empresas
de proyecto,*? constructoras, * 4449 eléctricas, “>*”) transpor-
te, ¥ artes gréficas, “9 talleres mecanicos, ®” servicios infor-
maticos, ©'%2 sector de Gobierno.

Prodigos resultan la cantidad de procedimientos y meto-
dologias disefiados y encontrados en la literatura que abor-
dan la “mejora de procesos”. El procedimiento que se expone,
colofén de 20 afios de investigaciones y aplicaciones en orga-
nizaciones, considerd en su estudio 84 procederes anteriores
y posee como etapas comunes: determinacion de los proce-
sos, seleccion de los procesos para la mejora, representacion
de los procesos, diagnostico y determinacion de las propues-
tas de mejora, implantacion de las mejoras y seguimiento
para la correccion de las medidas implementadas. 9

El procedimiento tiene como objetivo mejorar todos los
procesos de la empresa; desde una perspectiva amplia, con
diversidad de herramientas multidisciplinarias, soluciones
que permitan el enfoque en sistema y la priorizacion de los
aspectos que tributen a la estrategia empresarial y el cumpli-
miento de la mision. Hoy dia, con mayor fuerza se incorporan
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a este empefio herramientas para la mejora desde la creacion,
consolidacion y apropiacién del conocimiento; y su incorpora-
cién a la cultura empresarial. En definitiva, la meta a alcanzar
es el establecimiento de un sistema de gestion donde predo-
minen los procesos para obtener eficiencia, eficacia y lograr
ventajas competitivas estables.

La figura 3 resume el procedimiento para la gestion de
procesos diana. ®¥ En su ejecucion se integran un conjunto de
herramientas y métodos que propician un proceso de mejora
participativo, sistémico, integral y proactivo, en busca de efi-
ciencia y eficacia; centrado en los procesos de mayor impacto
en el cumplimiento de los objetivos estratégicos y las necesi-
dades de los clientes.

Las continuas aplicaciones en la practica, y su perfeccio-
namiento tedrico, derivan en otros resultados: construccion
de mapas de procesos,®® organizaciones de salud, case-mix,
puntos criticos de control, © innovacion, ) integracién de sis-

temas de gestién, mejora de procesos, 2 auditoria de proce-
sos (M y alineamiento estratégico. (1019

La propuesta se caracteriza por su capacidad de aplica-
cion y transformacion de la organizacion mediante un proce-
so de formacion accion. Resultan mas de 80 las aplicaciones
realizadas en: Cuba, México, ) Panama, ®® Bolivia, ® Vene-
zuela ©9 y Ecuador. ©0G

Como mecanismo de integracion entre la gestion por pro-
cesos, el CMIy su concrecion en la toma de decisiones, se sis-
tematiza el conocimiento acerca de un proceder para la cons-
truccién de indices integrales de gestion © y se plantean los
criterios que representan las ventajas y limitaciones de esta
herramienta. Se desarrollaron indices integrales para diversos
sectores, sistemas de gestion o esferas del conocimiento. En
“‘Documentacion y procedimientos de apoyo para la gestion y
mejora del procesao’, ©? y “La gestién del conocimiento y los
indicadores integrales para la gestion y mejora de procesos”

= Entorno Cambio -
| Dizgndstico permanents |-=
c [Externo | [Economico| [ Interno
= ['] A i L4
E ¥ L L i
2 - Rumbp astratégico 2
= Vision | Mision | Oferta de valor
Estrateqias/+——[ODJELIVOS |
Pnr%imq e Estratégico
- Pregupussts -
=l | Faﬂﬁ'.ﬁ'l’fﬁgﬁn Desarrollo de planes de accion para cada UEN | =
o | [ deseemcenss|  Fstrategia [Objetivos | Estandares de actuacion 3
= /S Tactico =
E N -k o
L =
- ’}.
wa[Cl
Procesos intermos
Factores ||Procesos ||Actividades ||Indicadores
= clave de|| clave criticas -
§ exito - - i
© Cuadro de mando integral =
' | A A | =
L i | | | L | GDE‘Tatl'\."EI g
~ o - - - I - =
L Diagndstico | Medicion | Analisis de Accion |
desviacionas | correctiva -
Control
: - - Feedback
= Sistema informative |3 e

Fig. 1. Modelo conceptual de control de gestion. Fuente: Nogueira Rivera, 2002. ©)
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(63 se recogen las experiencias en su construccién y casos de
aplicacion.

Por dltimo, se desarrollan modelos, procedimientos y
herramientas que abordan la gestion del conocimiento (GC),
desde la difusion del conocimiento, 1® como herramienta de
mejora de procesos 4y via para lograr el alineamiento estra-
tégico. 19 El modelo conceptual propuesto para la GC (Figu-
ra 4) es resultado del estudio de modelos existentes acerca
de la GC y se complementa con el andlisis desarrollado a 60
modelos de capital intelectual ®¥ que ayuda a comprender su
naturaleza y objetivos. Su disefio se fundamenta en premisas,
caracteristicas y principios:

e Premisas: voluntad y compromiso de la direccion, for-
macion del personal y capacidad para adquirir los me-
dios informaticos necesarios para el desarrollo del ob-
servatorio.

e Caracteristicas: consistencia légica, contextualizacion,
flexibilidad, parsimonia, suficiencia, proactivo, participa-
tivo y colaborativo.

e Principios: aprendizaje continuo, gestion del conocimien-
to, tecnologia e innovacion, sistema de trabajo en redes
de cooperacion, proactivo.

En el propio desarrollo de la investigacion surgen propues-
tas vinculadas a la auditoria de gestion del conocimiento (AGC),
atestiguada por numerosas metodologias existentes en la lite-
ratura. Un estudio a 54 metodologias " concluye que la mayo-
rfa son patrimonio de instituciones consultoras o empresas que
cobran ese servicio, el 25 % son propuestas tedricas y no expli-
can como hacer. Entre las herramientas de AGC empleadas en
la investigacion, para la mejora de procesos, estan inventario,
flujo y mapa de conocimiento, cuestionario y redes sociales.

En consecuencia, la propuesta destaca su desarrollado
sobre las exigencias y en correspondencia con el procedi-
miento de gestion por procesos propuesto, el uso del cues-
tionario creado como centro de la auditoria © y el disefio de
procedimientos para el analisis de redes sociales. ©©

De igual forma, con estrecha relacion con los resultados
anteriores, se crean o modifican herramientas que facilitan el
accionar de la auditoria de procesos y su utilizacion como he-
rramientas de mejora y de alineamiento, entre ellas la modifi-
cacion al método DACUM y la propuesta de un procedimiento
especifico para su construccion; © la creacion de la matriz
KOVAR,®® y un procedimiento especifico asociado a la cons-
truccion de mapas de conocimiento. ©9)

| Orientacion al disefio

FASE

| 1.- Caracterizacion de la organizacion

1 |12.- Seleccionar Iz unidad de la organizacion adecuada
i 3.- Explicacion detallada del CMI

| Definir la arquitectura e indicadores

54.- Obtener el consenso alrededor de los objetivos estratégicos ;
FASE i5.- Identificar las relaciones causa-efecto i
I 6.~ Seleccion de indicadores i
i?.— Expresion de calculo vy frecuencia de analisis i
'8.- Benchmarking, comparaciones y representacion grafica !
Informatica
FASE |9.- Sistema de informacién gerencial E
m || !
Implantacion
EASE ilﬂ.—CnmunicaﬂiL‘rn ¥y capacitacion

v il 1.-Integracion a todas las fases de la gestidon empresarial
112.- Analisis de las desviaciones vy ejecucion de acciones correctivas
1

Fig. 2. Procedimiento para la implementacion del CMI. Fuente: Nogueira Rivera, 2002.¢)
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[1.1 Planificacién del proyecto | =—
Fase I: — - -
Organizacion |1.2 Formacion del equipo de trabajo |
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Detarminacion
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para la mejora

2.3 Seleccion de critenos para la
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[2.4 Seleccién de los procesos relevantes |

|2.5 Seleccién de los procesos DIANA | —=

3.1 Determinacion del equipo de mejora

FASE III: F
ity 3.2 Definicion del proceso |
del proceso [3.3 Definicion del propietario del proceso |
3.4 Definicion de los objetivos y politicas
del proceso

3.5 Representacién general del proceso |

3.6 Competencias distintivas, riesgos y
otras informaciones a modo de
recomendacion

[3.7 Representacion de la ficha de proceso |

[3.8 Seleccién de los indicadores =
FASE IV: |4.1 Detectar oportunidades de mejora |
Mejora del 4.2 Mejora y perfeccionamiento de los
IOLes0 procesos
4.3 Analisis de las competencias distintivas
¥, despliegue de la estrategia en el drea de
‘operaciones”
|4.4 Evaluar el alineamiento estratégico ||
4.5 Balance de las actividades de mejora,
establecer prioridades y garantizar
recursos
FASE V: 5.1 Implantacién, seguimiento y control |———
Segmnluentu y | B 3 ¥
contro

Fig. 3. Procedimiento para la gestion por procesos (diana). Fuente: Medina Ledn et al., 2019. 69

DISCUSION Para lo anterior se propone, un instrumental metodolégi-
co centrado en un modelo de control de gestién, con base en
los sistemas informativos y proposito principal, la toma de de-
cisiones efectivas para el logro del alineamiento estratégico.
En su desarrollo, se establece la necesidad de dos herramien-
tas principales: el CMI y la gestion por procesos. Como via
de integracién de ambas, se profundiza en la construccion de
indicadores de gestidny, especialmente, el uso de indicadores
integrales.

El perfeccionamiento de la gestion y mejora de procesos
implicé la necesidad de proponer herramientas y métodos
que establecieran el como hacer, entre ellos, asociados a la

En Cuba, la construccion de la sociedad socialista, pros-
pera y sostenible, constituye el modo de asegurar y promover
una mejor calidad de vida material y espiritual para todos, el
enfrentamiento a los problemas econémicos y sociales acu-
mulados, la creacion de mayores riquezas, con avances en o
econémico y social, en armonia con la naturaleza, teniendo al
ser humano como protagonista y objetivo fundamental, como
se refirié en el VI Congreso del PCC. U9 En tal sentido, la ges-
tién empresarial y, en especial, la funcion de control debera
velar por el cumplimiento de los objetivos y la toma de deci-
siones efectivas y oportunas.
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documentacién de procesos y a un conjunto de procedimien-
tos encaminados a la mejora sistémica y con caracter proac-
tivo de la organizacion.

Por ultimo, y como consecuencia del desarrollo actual,
se incorpora la gestion del conocimiento en dos vertientes
fundamentales: como herramienta de mejora de procesos y
del logro del alineamiento estratégico y la difusion del conoci-
miento por medio de un observatorio cientifico.

Conclusiones

La aplicacion del modelo conceptual desarrollado, con
sus procedimientos y herramientas, de apoyo a la toma de
decisiones, permitié constatar la factibilidad y racionalidad de
su utilizaciéon como instrumento metodoldgico efectivo, para
focalizar los problemas derivados con las insuficiencias en el
control de gestion y perfeccionar el proceso de toma de deci-
siones efectivas y oportunas.

El disefio y despliegue del CMI representa para la alta di-
reccion una “herramienta Util” a través de la cual puede evaluar
el desempefio de la organizacion ante sintomas de problemas
futuros o desviaciones en la marcha de los “indicadores clave”
desarrollados para cada una de las perspectivas. Su uso, de
conjunto con la creacion de indicadores integrales, robuste-
ce la toma de decisiones. El procedimiento elaborado, para el
andlisis y mejora de los procesos, posee entre sus principales
bondades priorizar los procesos que inciden de una manera

VARIABLES
DE ENTRADA

Mecesidades
E‘f exigencias — -
e

decisiva en el cumplimento de los objetivos estratégicos y po-
sean un mayor impacto en los clientes bajo un proceso de
mejora continua. Su forma de implementacion tributa al logro
del alineamiento estratégico.

El instrumento metodoldgico propuesto para la gestion
del conocimiento integra y gestiona los factores clave y los
procesos de la gestion del conocimiento en base al ciclo de
mejora continua de Deming, contribuye a la gestion efectiva
y proactiva del conocimiento. Su posterior desarrollo, permi-
te desarrollar una contribucién metodoldgica para auditar la
gestion del conocimiento, a través de su cadena de valor y
los procesos de la organizacion; caracterizada por el “cémo
hacer”; y ofrece un conjunto de herramientas a aplicar don-
de se destaca la propuesta de un cuestionario para auditar la
gestién del conocimiento.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

1. Consejo de Estado. Decreto Ley 252. Sobre la continuidad y el
fortalecimiento del sistema de direccion y gestion empresarial
cubano. Ciudad de la Habana: Gaceta Oficial de la Republica;
2007.

2.Consejo de Ministros. Decreto 281. Reglamento para la im-
plantacion y consolidacion del sistema de direccion y gestion
empresarial estatal. Ciudad de la Habana: Gaceta Oficial de la
Republica; 2007.

3. Nogueira Rivera D. Modelo conceptual y procedimientos para
potenciar el control de gestion en las empresas cubanas [Tesis

los grupos .
de interés Informacion
'.'.'E, VARIABLES
Informacion o ,;g,é Pertinente q% DE SALIDA

no estructurada

L%
" [Repostora | %

Vigilancia Gestidn efectiva
B proactiva
in?{fr?ﬁﬁ?fos desnnlagics dercnnacrmentﬂ
BaFa: 5 gesuon Inteligencia Satisfaccion de las
Empresarial necesidades de

N

Medir
Innovacion

/Formacidn

J.
i Py SOPORTE
AR ona

informacion de los

grupos de interés

Y Cultura

RESPONSABILIDAD SOCIAL

Fig. 4. Modelo para gestionar el conocimiento mediante el observatorio. Fuente: Medina Nogueira, D., 2016. (13)

Anales de la Academia de Ciencias de Cuba, Vol. 11, 3 (2021): septiembre-diciembre
ISSN 2304-0106 | RNPS 2308




presentada en opcion al grado cientifico de Doctor en Ciencias
Técnicas]. Departamento de Ingenieria Industrial de la CUJAE:
CUJAE; 2002.

4. Acevedo Sudrez JA. Modelos y estrategias de desarrollo de la lo-
gistica y las redes de valor en el entorno de Cuba y Latinoamé-
rica [Tesis en opcion al grado de Doctor en Ciencias]. Ciudad de
la Habana: ISPJAE; 2008.

5.Negrin Sosa E. El mejoramiento de la administracion de opera-
ciones en empresas de Servicios Hoteleros [Tesis presentada
en opcion al grado cientifico de Doctor en Ciencias Técnicas].
Departamento de Ingenieria Industrial de la CUJAE: CUJAE;
20083.

6. Noda Hernandez ME. Modelo y Procedimiento para la satisfac-
cién al cliente en entidades turisticas [Tesis en opcion al grado
cientifico de Doctor en Ciencias Técnicas]. Las Villas: Universi-
dad Central de Las Villas; 2004.

7.Jiménez Valero B. Procedimiento de evaluacion y mejora de la
gestion de la tecnologia y la innovacion en hoteles todo incluido
[Tesis en opcion al grado cientifico de Doctor en Ciencias Técni-
cas]. Matanzas, Cuba: Universidad de Matanzas; 2011.

8. Garcia Pulido YA. Contribucion a la gestion de la inocuidad de
los alimentos en servicios gastronémicos [Tesis en opcién al
grado cientifico de Doctor en Ciencias Técnicas]. Matanzas: Uni-
versidad de Matanzas; 2018.

9.Hernandez Narifio A. Contribucion a la gestion y mejora de pro-
cesos en instalaciones hospitalarias del territorio matancero
[Tesis presentada en opcién al grado cientifico de Doctor en
Ciencias Técnicas |. Matanzas, Cuba: Universidad de Matanzas
Camilo Cienfuegos; 2010.

10.Comas Rodriguez R. Integracion de herramientas de control de
gestion para el alineamiento estratégico en el sistema empre-
sarial cubano. Aplicaciéon en empresas de Santi Spiritu [Tesis
en opcion al grado cientifico de Doctor en Ciencias Técnicas].
Matanzas, Cuba: Universidad de Matanzas; 2013.

11.Tundidor Montes de Oca L. Contribucion a los sistemas infor-
mativos para potenciar el control de gestion en las empresas de
proyectos del sector de la construccion [Tesis en opcion al gra-
do cientifico de Doctor en Ciencias Técnicas]. Matanzas, Cuba:
Universidad de Matanzas; 2018.

12.Ricardo Cabrera H. Modelo y procedimiento para la gestion y
mejora de procesos con contribucion a la integracion de siste-
mas normalizados en cementeras cubanas [Tesis presentada
en opcion al grado cientifico de Doctor en Ciencias Técnicas].
Las Villas: Universidad Central de Las Villas; 2016.

13.Medina Nogueira D. Instrumento metodoldgico para gestionar
el conocimiento mediante el observatorio cientifico [Tesis pre-
sentada en opcién al grado cientifico de Doctor en Ciencias Téc-
nicas]. Cuba: Universidad de Matanzas; 2016.

14.Medina Nogueira YE. Instrumento metodoldgico para la audito-
ria de gestion del conocimiento a través de su cadena de valor
[Tesis en opcidn al grado cientifico de Doctor en Ciencias Técni-
cas]. Universidad de Matanzas: Universidad de Matanzas; 2019.

15.El Assafiri Ojeda Y. Procedimiento general para la gestion del
conocimiento estratégico en las organizaciones [Tesis en op-

cién al grado de Doctor en Ciencias Técnicas]. Universidad de
Matanzas: Universidad de Matanzas; 2019.

16.Gimer Torres |, Michelena Ferndndez E, Herndndez Rabell L.
Propuesta de modelo para mejorar la gestion de los procesos
educativos universitarios. Revista Ingenieria Industrial. 2010;
XXXI (2): 88-97.

17.Kaplan RS, Norton DP. The execution premium: integrando la es-
trategia y las operaciones para lograr ventajas competitivas. Bar-
celona, Espafia: Editorial Deusto; 2008.

18.Trischler W. Mejora del valor afiadido en los procesos. Barcelona,
Espafia: Ediciones Gestion 2000 S.A; 1998.

19.Elia Damian |, Sudrez Barraza MF. Innovacion de procesos en la
gestion turistica: Una revision de la literatura. Revista Intangible
Capital. 2015;11(2):147-65.

20.Cantén Mayo |. Introduccion a los Procesos de Calidad. Revista
Iberoamericana sobre Calidad, Eficacia y Cambio en Educacion
(REICE). 2016;8(5):45-53.

21.Norton D editor. Las compafiias fallan en ejecutar la estrategia. The
Management Conference 2014; Santiago de Chile, Chile; 2014

22.Céandido C, Santos S. Strategy implementation: What is the failure
rate? Journal of Management & Organization. 2015;21(2):237-62.

23.Pérez Vallejo LM. Modelo de gestion del cambio organizacional
para la implementacién de la estrategia empresarial. Caso de
estudio en entidades hoteleras [Tesis en opcidn al grado cientifi-
co de Doctor en Ciencias): Universidad de Holguin Oscar Lucero
Moya; 2016.

24 Hamel G. Liderando la revolucion. Barcelona: Ediciones Gestion
2000, S.A; 2000.

25.Bendell T. Ventaja competitiva a través del benchmarking. Barce-
lona: Ediciones Folio, S.A.; 1994.

26.Nogueira Rivera D, Medina Ledn A, Nogueira Rivera C. Fundamen-
tos para el Control de la Gestion Empresarial. La Habana, Cuba:
Editorial Pueblo y Educacion; 2004.

27.Nogueira Rivera D, Medina Ledn A. Os processos internos e a de-
mensao financiera do controle de gestao. Revista de Administra-
cao (RAUSP). 2003;38(2):165-73.

28.Nogueira Rivera D, Medina Ledn A, Hernandez Narifio A, Comas
Rodriguez R, Medina Nogueira D. Andlisis econémico-financiero:
talén de Aquiles de la organizacion. Caso de aplicacion. Ingenie-
ria Industrial. 2017,XXXVII1(1):106-15.

29.Hernandez Narifio A. Contribucién al perfeccionamiento de la
gestion hospitalaria. Caso Hospital Militar Mario Mufioz Monroy
[Tesis en opcidn al titulo de Master en Administracion de Empre-
sas. Mencién: Gestion de la Produccion y los Servicios]. Matan-
zas, Cuba: Universidad de Matanzas; 2004.

30.Viteri Moya JR. Modelo y procedimiento para gestionar la respon-
sabilidad social universitaria. Aplicacion en la facultad de Cien-
cias de la Ingenierfa. Universidad Tecnoldgica Equinoccial. Ecua-
dor [Tesis en opcién al grado de Doctor en Ciencias Técnicas).
Matanzas, Cuba: Universidad de Matanzas; 2012.

31.0viedo Rodriguez MD. Modelo conceptual y su procedimiento
general para la planificacion y el control de las Instituciones de
Educacion Superior [Tesis en opcién al grado de Doctor en Cien-
cias Técnicas]. Matanzas, Cuba: Universidad de Matanzas; 2018.

Anales de la Academia de Ciencias de Cuba; Vol. 11, 3 (2021): septiembre-diciembre
ISSN 2304-0106 | RNPS 2308



32.Jaquinet Espinosa RM. Contribucion al control de gestién en las
instituciones de educacion superior a través de la comunicacion
organizacional [Tesis en opcion al grado cientifico de doctor en
ciencias técnicas]: Universidad de Matanzas; 2016.

33.Tundidor Montes de Oca L. Contribucion a los sistemas infor-
mativos para potenciar el control de gestién en las empresas de
proyectos del sector de la construccion. Matanzas, Cuba: Univer-
sidad de Matanzas; 2018.

34.Da Fonseca JP. Modelo y procedimiento para el Control de ges-
tion de proyectos de inversién social [Tesis en opcion al grado
cientifico de Doctor en Ciencias Técnicas]. Matanzas, Cuba: Uni-
versidad de Matanzas; 2015.

35.Monzén Sanchez A. La gestion de la tecnologia y la innovacion en
empresas de base tecnoldgica del sector hidraulico cubano [Te-
sis en opcion al grado cientifico de doctor en ciencias técnicas):
Universidad Central de las Villas; 2014.

36.Espino Valdés A. Contribucion al control de gestion para em-
presas de campismo popular soportado en una plataforma de
cambio [Tesis en opcidn al grado cientifico de doctor en ciencias
técnicas); 2014.

37.Guerrero Aguiar M. Instrumento metodolégico de consultoria or-
ganizacional para Audita S.A [Tesis en opcién al grado de Doctor
en Ciencias Técnicas]. Matanzas, Cuba: Universidad de Matan-
zas; 2019.

38.Kaplan RS, Norton DP. Cémo utilizar el cuadro de mando integral
para implementar y gestionar su estrategia. Barcelona: Editorial
Gestion 2000; 2016.

39.Amat Salas O, Dowds J. Qué es y como se construye el cuadro de
mando integral. Harvard-Deusto Finanzas & Contabilidad. 1998;
XX1(22):21-9.

40.Kaplan RS, Norton DP. Cuadro de mando integral (The Balanced
Scorecard). 3era ed. Barcelona: Ediciones Gestion 2000, S.A.; 1999.

47.Fernandez Caballero S. Presupuestos y control de gestion. Plaza
América, Varadero, Cuba: Material docente editado para el Pro-
grama de Mastria en Gestion Turistica por la Universidad de Las
Palmas Gran Canaria; 2000.

42 Aguiar Leonard BC. Disefio preliminar del cuadro de mando in-
tegral para el drea de resultado clave de servicios de disefio e
ingenieria de la empresa de proyecto e ingenieria de Matanzas
[Tesis en opcidn al grado de master Administracion de Empresas,
mencion Gestidon de Negocios]: Universidad de Matanzas; 2006.

43.Nogueira Rivera D, Lopez Hernandez D, Medina Ledn A, Hernan-
dez Narifio A. Cuadro de mando integral en una empresa de
obras de ingenieria. Revista Ingenieria de Construccion (RIC),
Chile. 2014;29(2):201- 14.

44 Victori Colina N. Disefio e implementacion parcial del Cuadro de
mando integral en la empresa constructora de obras de arquitec-
tura No. 60 [Tesis en opcion al titulo de master en Administracion
de Empresas, mencion Gestion de la Produccion y los Servicios]:
Universidad de Matanzas; 2009.

45.Duefias Ramos J. Sistema de gestion estratégica y herramientas
de control en la constructora Hicacos [Tesis en opcién al titulo
de master en Administracion de Empresas, mencién: Negocios].
Matanzas, Cuba: Universidad de Matanzas; 2019.

46.Padron Hernandez Y. Disefio e implementacion parcial del cuadro
de mando integral en la empresa eléctrica de Matanzas. Maestria
en administracion de empresas, mencion gestion de la produc-
cién y los servicios [Tesis en opcién al grado de master Admi-
nistracién de Empresas, mencion Gestion de la Produccion y los
Servicios]: Universidad de Matanzas; 2009.

47.Pardo Garrote M. Procedimiento para la utilizacion interrelaciona-
da del control interno y el cuadro de mando integral en empresas
locales. Caso de aplicacion [Tesis en opcion al grado de méaster
Administracion de Empresas, mencion Gestion de la Produccion
y los Servicios]: Universidad de Matanzas; 2009.

48.Tacher Pichardo J. Propuesta de un sistema de indicadores con
filosofia de cuadro de mando integral para la empresa de trans-
portacion de trabajadores de Matanzas [Tesis en opcién al grado
de master Administracion de Empresas, mencion Gestion de la
Produccion y los Servicios): Universidad de Matanzas; 2019.

49.Ledn Gutiérrez V. Disefio del cuadro de mando integral en artes
gréficas. [Tesis en opcidn al grado de master Administracion de
Empresas, mencién Gestion de la Produccion y los Servicios]:
Universidad de Matanzas; 2009.

50.Garcia Rodriguez EO. Disefio de cuadro de mando integral en la
empresa de talleres agropecuarios de Matanzas [Tesis en opcion
al grado de master Administracién de Empresas, mencion Ges-
tion de la Produccidn y los Servicios]: Universidad de Matanzas;
2010.

571.Nogueira Rivera D, Medina Ledn A, Hernandez Pérez G, Noguei-
ra Rivera C, Hernandez Narifio A. Control de gestién y cuadro de
mando integral: énfasis en la perspectiva financiera. Aplicacion
en una empresa de servicios de informatica. Revista de Adminis-
tracao (RAUSP). 2009;44(3):222-35.

52.Fernandez Prendes J. Disefio del cuadro de mando integral en
la empresa de tecnologia de la informacion para la defensa de
Matanzas [Tesis en opcion al titulo de master Administracién de
Empresas, mencion Gestion de la Produccion y los Servicios]:
Universidad de Matanzas; 2016.

53.Avila Corzo JM, Nogueira Rivera D, Pentén Lépez JR. Cuadro de
mando integral como un instrumento para la evaluacion vy el se-
guimiento de la estrategia en el sector gobierno: caso de aplica-
cion. Revista Cubana de Administracién Publica y Empresarial.
2019;111(1):3-20.

54.Medina Ledn A, Nogueira Rivera D, Hernandez Narifio A, Diaz
Navarro Y. Consideraciones y criterios para la seleccion de pro-
cesos para la mejora: Procesos DIANA. Ingenieria Industrial.
2012;33(3):272-81.

55.Medina Ledn A, Nogueira Rivera D, Hernandez Narifio A, Comas
Rodriguez R. Procedimiento para la gestiéon por procesos: mé-
todos y herramientas de apoyo. Revista chilena de Ingenieria.
2019;27(2):330-42.

56.Medina Ledn A, Nogueira Rivera D, Medina Enriquez A, Garcia Az-
canio A, Hernandez Narifio A. Seleccién de los procesos claves
de una instalacion hotelera como parte de la gestion y mejora de
procesos. Revista Retos Turisticos. 2008;7(3):14-9.

57.Santos Hernandez C, Flores Santander JC, Santos Santiago KY,
Medina Ledn A, Comas Rodriguez R. Aplicacion de gestion por

Anales de la Academia de Ciencias de Cuba, Vol. 11, 3 (2021): septiembre-diciembre
ISSN 2304-0106 | RNPS 2308




procesos para la planta ensambladora de jeans de Huejutla, Mé-
xico. Revista Mikarimin. 2018;1V(4):1-12.

58.Conte OE. Implementacién de un procedimiento para la gestion
y mejora de los procesos del Ministerio de Economia y Finanzas
[Tesis en opcidn al titulo de Master en Administracion de Empre-
sas. Mencion: Gestion de la produccion y los servicios]. Matan-
zas, Cuba: Universidad de Matanzas; 2015.

59.Nina Buksman TT. Industrializacion y mejora de los procesos pro-
ductivos de la. Quinua Real en Bolivia [Tesis en opcién al titulo
de Master en Administracion de Empresas. Mencion: Gestion de
la Produccion y los Servicios]. Matanzas, Cuba: Universidad de
Matanzas; 2015.

60.Medina Ledn A, Nogueira Rivera D, Hernandez Narifio A, editors.

La gestion y mejora de procesos en empresas cubanas y vene-

zolanas. Herramientas de apoyo. VI Simposio Internacional de

Ciencias Empresariales (CIUM 2009/CIEMPRES); 2009 1 al 4 de

septiembre; Universidad de Matanzas, Cuba: Universidad de Ma-

tanzas; 2000.

.Medina Ledn A, Ricardo Alonso A, Piloto Fleitas N, Nogueira Rive-

ra D, Hernandez Narifio A, Cuétara Sanchez L. indices integrales

para el control de gestion: consideraciones y fundamentacion

tedrica. Ingenieria Industrial. 2014;35(1):94-104.

62.Medina Ledn A, Nogueira Rivera D, Sanchez Macias A. Documen-
tacion y procedimientos de apoyo para la gestion y mejora del
proceso. Salinas de Hidalgo, San Luis Potosi, México: Coordina-
cion Académica Regién Altiplano Oeste. Universidad Auténoma
de San Luis Potosi; 2020.

63.Medina Ledn A, Nogueira Rivera D, Sdnchez Macias A. La gestion
del conocimiento y los indicadores integrales para la gestion y
mejora de procesos. Salinas de Hidalgo, San Luis Potosi, México:
Coordinacion Académica Region Altiplano Oeste. Universidad Au-
ténoma de San Luis Potosi; 2020.

64.Borras Atiénzar F, Ruso Armada F. Capital intelectual: vision criti-
cay propuestas para organizaciones cubanas. La Habana, Cuba:
UH; 2015. 453 p.

65.Medina Nogueira YE, El Assafiri Ojeda Y, Nogueira Rivera D, Medi-
na Ledn A, Medina Nogueira D. Propuesta de un cuestionario para
el desarrollo de la auditoria de gestion del conocimiento. Univer-
sidad y Sociedad, Revista multidisciplinar de la Universidad de
Cienfuegos. 2019;11(3):61-71.

66.Medina Nogueira YE, El Assafiri Ojeda Y, Nogueira Rivera D, Medi-
na Ledn A, Medina Nogueira D. Procedimiento de analisis redes
sociales: herramienta de auditoria de gestion del conocimiento.
Ingenierfa Industrial. 2020;XLI(1):272-83.

67.El Assafiri Ojeda Y, Medina Nogueira YE, Medina Ledn A, Nogueira
Rivera D, Medina Nogueira D. Método Developing a Curriculum
para el andlisis ocupacional. Acercamiento a la Gestién del Cono-
cimiento. Ingenierfa Industrial. 2019;XL(2):161-70.

68.El Assafiri Ojeda Y, Medina Nogueira YE, Medina Leén A, Nogueira
Rivera D, Medina Nogueira D. Matriz KOVAR: herramienta para la
identificacion del conocimiento estratégico Revista Universidad y
Sociedad. 2019;11(1):3-10.

69.El Assafiri Ojeda Y, Medina Nogueira YE, Medina Nogueira D, Me-
dina Ledn A, editors. Aplicaciéon de una metodologia para la cons-

6

ity

truccion de un mapa de conocimiento con enfoque bibliométrico.
VIII Convencion Cientifica Internacional. Universidad Integrada e
Innovadora” (CIUM "2017), XI Encuentro Internacional de Ciencias
Empresariales y Turismo (CIEMPRESTUR 2017); 2017 10 al 14 de
abril Centro de Convenciones Plaza América, Varadero. 09 141
artD y TE 347: Universidad de Matanzas; 2017.

70.Lineamientos de la Politica Econdémica y Social del Partido y la
Revolucion al VIl Congreso; 2017.

Recibido: 17/06/2021
Aprobado: 23/09/2021

Agradecimientos

A los colaboradores Maylin Marqués Ledn, Bisleyvis Jiménez Valero,
Yadrian Arnaldo Pulido Garcia, Roberto Argelio Frias Jiménez, Rebeca
Milenys Jaquinet Espinosa, Ernesto Negrin Sosa, Lazaro Tundidor
Montes de Oca, Raul Comas Rodriguez, Margarita Guerrero Aguiar,
Antonio Monzoén Sanchez, Ariel Espino Valdés, Mariluz Llanes Font,
Aniuska Ortiz Pérez y Ebir Gonzalez Cruz.

Conflictos de intereses
Los autores declaran la no existencia de conflicto de intereses con la
investigacion presentada.

Contribucion de autoria

e Conceptualizacion: Alberto Medina Leon, Dianelys No-
gueira Rivera.

e Curacion de datos: Alberto Medina Ledn, Dianelys No-
gueira Rivera, Yuly Esther Medina Nogueira, Yusef El As-
safiri Ojeda.

e Investigacion: Alberto Medina Ledn, Dianelys Nogueira
Rivera, Arialys Hernandez Narifio, Daylin Medina Noguei-
ra, Yuly Esther Medina Nogueira, Yusef El Assafiri Ojeda,
Gilberto Dionisio Hernandez Pérez, Henrry Ricardo Ca-
brera, Marisol Pérez Campafia, Dr.C. Marcia Noda Her-
nandez.

e Metodologia: Alberto Medina Ledn, Dianelys Nogueira
Rivera, Arialys Hernandez Narifio, Daylin Medina No-
gueira, Yuly Esther Medina Nogueira, Yusef El Assafiri
Ojeda, Gilberto Dionisio Hernandez Pérez, Henrry Ricar-
do Cabrera, Marisol Pérez Campafia, Dr.C. Marcia Noda
Hernandez.

e Administracion del proyecto: Alberto Medina Ledn, Dia-
nelys Nogueira Rivera.

e Software: Daylin Medina Nogueira, Yuly Esther Medina
Nogueira, Yusef El Assafiri Ojeda.

e Supervision: Alberto Medina Ledn, Dianelys Nogueira Ri-
vera, Gilberto Dionisio Hernandez Pérez.

e Validacion: Dianelys Nogueira Rivera, Arialys Hernandez
Narifo, Daylin Medina Nogueira, Yuly Esther Medina No-
gueira, Yusef El Assafiri Ojeda, Gilberto Dionisio Hernan-
dez Pérez, Henrry Ricardo Cabrera, Marisol Pérez Cam-
pafa, Dr.C. Marcia Noda Hernandez.

Anales de la Academia de Ciencias de Cuba; Vol. 11, 3 (2021): septiembre-diciembre
ISSN 2304-0106 | RNPS 2308



Visualizacion: Dianelys Nogueira Rivera, Arialys Hernan-
dez Narifio, Daylin Medina Nogueira, Yuly Esther Medina
Nogueira, Yusef El Assafiri Ojeda, Gilberto Dionisio Her-
nandez Pérez, Henrry Ricardo Cabrera, Marisol Pérez
Campafia, Dr.C. Marcia Noda Hernandez.
Redaccion-borrador original: Alberto Medina Ledn, Dia-
nelys Nogueira Rivera, Yuly Esther Medina Nogueira, Yu-
sef El Assafiri Ojeda.

Redaccion-revision y edicion: Alberto Medina Leon, Dia-
nelys Nogueira Rivera, Gilberto Dionisio Hernandez Pérez.

Financiacién
No se uso financiamiento

Como citar este articulo

Medina Ledn AA, Nogueira Rivera D, Hernandez Narifio A, Medina
Nogueira D et al. Contribucion al control de gestion y a la gestion
por procesos. Anales de la Academia de Ciencias de Cuba [internet]
2021[citado en dia, mes y afo];11(3): e1108. Disponible en: http://
www.revistaccuba.cu/index.php/revacc/article/view/1108

Anales de la Academia de Ciencias de Cuba, Vol. 11, 3 (2021): septiembre-diciembre
ISSN 2304-0106 | RNPS 2308




