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Prologo

ROGELIO RIVERA FERNANDEZ

En la actualidad, la problematica de la gestion en las organizaciones
es uno de los temas emergentes dentro de los circulos académicos, por
las implicaciones que tiene en la consolidacion de propuestas reno-
vadoras para mejorar los niveles de eficiencia, eficacia y efectividad
de los negocios en marcha, lo cual implica establecer prioridades
y definir estrategias tendientes a alcanzar tales objetivos.

Al revisar la propuesta de esta obra, se observa que estamos en pre-
sencia de un producto interesante por cuanto se profundiza en una serie
de aspectos que, desde diferentes contextos, se encaminan a jerarquizar
aquellos elementos que son claves para que una gestion empresarial u
organizacional sea efectiva.

Los capitulos abordan temas acerca de la toma de decisiones, la
evaluacion de la propia eficiencia y eficacia en las organizaciones, e
incluso tdpicos relacionados con la medicion del capital intelectual
y la presupuestacion ambiental, transitando por diferentes sectores
tanto de México como de Cuba. Se destaca cdmo los autores asumen
criterios propios y sistematizan una serie de ideas que generan un va-
lor afadido y que permiten, por tanto, buscar alternativas con un
basamento tedrico y empirico sélido. Tal es el caso de las propuestas
relacionadas con las decisiones no estructuradas, en las que se en-
fatiza en la dificultad para tomar las mismas, pues se manifiesta de
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manera acentuada un incremento de situaciones que requieren una
perspectiva especifica de solucién o el propio cambio organizacional
a través de tres enfoques principales: innovacion, liderazgo y poder,
y su repercusion en instituciones de educacion superior. De igual
forma, se aborda la tecnologia de procesos con enfoque de riesgos
para poder discernir los niveles de eficiencia y eficacia, aspecto poco
abordado desde el punto de vista metodoldgico y donde se asumen
posturas muy innovadoras con soluciones practicas.

Las propuestas relacionadas con la gestion y presupuestacion
ambiental son interesantes, lo que demuestra el interés por mejorar
la situaciéon ambiental en las organizaciones, donde desde enfoques
diferentes los autores coinciden en la apremiante necesidad de esta-
blecer metas conducentes para lograr mejores patrones de sosteni-
bilidad; particularmente, los estudios tanto del sector turistico como
siderurgico presuponen alternativas que deben estar en las agendas
emergentes de muchos paises.

Se incorpora la importancia de medir el capital intelectual, como
variable critica de éxito de las organizaciones, y la capacidad para
aumentar el valor de las mismas desde esta perspectiva, en la que
la tendencia es desarrollar mas iniciativas internas de capacitacion,
innovacion y generacién de conocimiento, y donde en el centro de
atencion debe estar el hombre como fuerza motriz dentro de los te-
jidos organizacionales.

Ademas, es importante destacar la actualidad de los contenidos
de cada capitulo, donde se utilizan referencias bibliograficas recien-
tes; de igual forma, los estudios de caso incorporados demuestran la
validez de las propuestas generadas, asi como una serie de recomen-
daciones para todos aquellos decisores y actores de cada problema-
tica en particular.

Agradezco a los autores y a los coordinadores del libro, que sin
duda es una muestra de las sinergias que se logran cuando existen
puntos de contactos en temas afines y que visualiza como desde la
investigacion cooperada se pueden obtener resultados desde dife-
rentes angulos geograficos, lo cual demuestra la noble intencién de
mejorar la gestion de las organizaciones.
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CAPITULO 1

Gestion de la competencia
directiva: toma de decisiones
no estructuradas

CARLOS MARTIN PEREZ
NESTOR LOREDO CARBALLO
NESTOR ALVAREZ ALVAREZ

Introduccion

La historia de la humanidad y su evoluciéon han determinado el
surgimiento y desarrollo de las organizaciones. Desde sus inicios,
la necesidad de interaccién social del hombre lo llevo a crear orga-
nizaciones para alcanzar sus objetivos, que han evolucionado sig-
nificativamente transformandose bajo la influencia del proceso de
direccion ejercido, primero por sus propios duefios y luego por los
que hicieron de la direccidon una profesion separada de la propiedad.

Otro aspecto que caracterizé esta transformacion fue el incre-
mento de la complejidad del entorno, por lo que las decisiones ya no
se adoptan basicamente en ambientes de certeza, sino que prevalecen
el riesgo, la incertidumbre y la turbulencia, provocando la necesidad
de enfrentar los desafios que supone utilizar nuevos enfoques para
gestionar exitosamente las empresas, a partir de sus caracteristicas y
las de su entorno.

La toma de decisiones y su puesta en practica es una de las
tareas que marca la diferencia entre el trabajo directivo y del res-
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to de los miembros de la organizaciéon. Aunque se acostumbra a
hacerlo de manera rutinaria o estructurada buscando la solucion
Optima, hay situaciones en las que se manifiestan problemas no
estructurados, exigiendo mayor reflexion, creatividad e intuicién
para enfrentarlos.

La dificultad para tomar decisiones aumenta constantemente,
pues se manifiesta de manera acentuada un incremento de nuevas
situaciones que requieren una perspectiva especifica de solucion. El
decisor, ante acontecimientos y situaciones que se manifiestan cada
vez con mayor periodicidad, debe valorar con rapidez un conjunto
de opciones y consecuencias que muchas veces resultan complejas.

Por ello, resulta valiosa la idea de Gladwell (2009) al plantear que
“las personas capaces de tomar buenas decisiones no son necesaria-
mente aquellas que procesan mas informacion, ni siquiera las que de-
dican mas tiempo a reflexionar en profundidad, sino aquellas que son
capaces de sintetizar, razonar y extraer los pocos factores que realmen-
te importan en menor tiempo’”.

En el escenario actual, un proceso adecuado de toma de decisio-
nes no estructuradas es especialmente relevante y necesario, pues son
aquellas que se adoptan mediante un modelo de solucién especifico
para cada situacion novedosa o para la que existe poca informacion.
La incertidumbre es un aspecto inevitable de los procesos sociales
por el que las personas transitan. Muchas elecciones se basan en la
verosimilitud de los hechos de dudosa certidumbre, imposibilitan-
dole al directivo calcular formalmente las probabilidades, por lo que
debe decidir desde la intuicion, lo que a menudo conduce a errores
que afectan la calidad del proceso decisorio.

Al profundizar en las propuestas e investigaciones referidas a la
toma de decisiones respaldadas por su rigor cientifico, se aprecia que
son varios los autores que proponen un proceso para tomar decisio-
nes de manera ordenada y consciente;' algunos recurren a una sinte-

! Constltese Simon (1979), Strategor (1995), Bueno (2002), Gladwell (2009), Kahneman
(2009), Saaty (2014), Wheatley (2014), Dorward (2015), Doyle (2015), Campdesuiier
et al. (2015), Lamolla (2015), Mauro (2015), Minnaard et al. (2015), Miranda (2015),
Rodriguez (2015), Salas (2015) y Garcia (2016).
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sis en la realizacion de los pasos, mientras otros conciben el proceso
de una manera mas general.

Ademas, existe una gran diversidad de propuestas, lo que trae
como resultado la ausencia de un criterio homogéneo que sirva
como guia o patrén para ejecutar el proceso. En ocasiones se aboga
por la realizacion metodica de cada una de ellas, sin dejar margen
a la posibilidad de contextualizarlas a partir de las condiciones y ca-
racteristicas de cada organizacidn y su entorno. Esta limitacion en el
campo teorico puede influir negativamente en el disefio y aplicacion
de metodologias que contribuyan al perfeccionamiento del proceso de
toma de decisiones.

Después de la desaparicion del campo socialista y de los merca-
dos que hasta entonces fueron tradicionales para sus producciones,
la empresa estatal socialista en Cuba se ha enfrentado a los desatios
del complejo y competitivo ambiente econdmico internacional. La
practica socioeconomica cubana, caracterizada en los tultimos afos
por la generalizacion del perfeccionamiento empresarial, ha permi-
tido encauzar las necesidades de introduccién en el sistema empre-
sarial de tecnologias de gestion internacionales actualizadas y contex-
tualizadas. A la vez, abre la posibilidad de estudiar dichas tecnologias
desde la éptica del sistema socioeconémico imperante en Cuba, ade-
cuandolas a sus caracteristicas.

Lo anterior resulta necesario e impostergable en un escenario en
el que se reconocen importantes limitaciones del sistema empresa-
rial, causadas, entre otras razones, por las deficiencias de los direc-
tivos en el proceso de toma de decisiones, lo que es reconocido por
Ledn, Lemus y Trabada (2013) cuando afirman que:

Desde antano, los procesos de decisiones presentan dificultades pues
los individuos luchan por el derecho de participar en los procesos de
toma de decision, pero después no lo ejercen. Se observa que muchos
directivos invierten poco tiempo en la toma de decisiéon y con suma
frecuencia, dedican mucho a las reuniones y conversaciones. Por otro
lado, se ha observado que la operatividad diaria en la que viven su-
mergidos, les impide en muchos casos, recopilar la mayor cantidad de
informacidn relevante sobre un problema determinado. Como conse-
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cuencia, se les hace escaso el tiempo para la generacion de la mayor
cantidad de alternativas posibles, no logrando deslindar la generacién
de ideas, del andlisis y seleccion final de la decision; provocando con
ello, que las decisiones se tomen sin dedicar el tiempo prudencial para
estudiar la situacion al detalle y decidir correctamente.

Por tanto, no deben desaprovecharse los nuevos conocimientos,
las técnicas, el know-how que ya existe y que pudieran dinamizar el
proceso decisorio, y, por ende, elevar su calidad. En el acto clausura
del 1x Congreso de la Unién de Jévenes Comunistas, efectuado en
abril de 2010, el presidente de los Consejos de Estado y de Ministros
de la Republica de Cuba General de Ejército Raul Castro, proclama-
ba: “La batalla econdémica constituye hoy, mas que nunca, la tarea
principal y el centro del trabajo ideoldgico de los cuadros, porque
de ella depende la sostenibilidad y preservacion de nuestro sistema
social” (Castro, 2010). Actualmente, en Cuba se ejecuta una gran
cantidad de cambios para actualizar el modelo econdémico del pais;
para llevarlos a cabo se necesita el actuar integrado de los profesio-
nales, porque de su desempefio dependen en gran medida los resul-
tados de las organizaciones y del sistema econdémico del pais.

En los Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Par-
tido y la Revolucion, se continua otorgando una gran importancia
a los problemas relacionados con la necesidad de tener en las orga-
nizaciones una fuerza laboral capaz de resolver con idoneidad los
problemas que se presentan. Otro aspecto presente en dicho docu-
mento es el incremento de facultades a las direcciones de las entida-
des, lo que aumenta su responsabilidad sobre la eficiencia y eficacia,
el control en los procesos que desarrollan y la necesidad de exigir la
responsabilidad a aquellos directivos que con decisiones, acciones u
omisiones ocasionen dafios y perjuicios a la economia.

En el Decreto Ley 252 (2014) acerca de la continuidad y el
fortalecimiento del sistema de direccién y gestion empresarial
cubano, se afirma que es necesario considerar que la empresa es un
sistema social y las personas que la integran deciden la competencia
de ella, de ahi la importancia de su seleccion. El director general
de la empresa debera discutir las decisiones, elaborar ideas que
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impulsen la eficiencia empresarial, la productividad, el ahorro, la
calidad y la disciplina.

Por su parte, Miguel Diaz-Canel Bermudez, vicepresidente
primero del Consejo de Estado de Cuba, en una entrevista con-
cedida a Pueblo en Linea expresé que los requerimientos de una
economia en transformacién hacia un nuevo modelo con mas es-
pacio para el mercado, descentralizacion de facultades, diferentes
formas de gestion y propiedad necesitan con urgencia del cono-
cimiento, la ciencia y la discusion, para asi incidir en el proceso
de toma de decisiones y lograr un desempefio coherente con las
politicas sociales y econdmicas que busca materializar el Estado
cubano (Xuxia y Ananda, 2015).

Como antecedente a la presente investigacion se consider6 ne-
cesario realizar un diagndstico a directivos de primer nivel para co-
nocer su percepcion acerca de como realizaban el proceso de toma
de decisiones. Para ello, se disefi6 una encuesta (véase anexo 1) y se
determind su confiabilidad (véase anexo 2), por lo que la informa-
cién que se obtiene del cuestionario es confiable.

Para tal fin se encuestaron los directivos que asistieron a los diplo-
mados de Administracion Publica, y Direccion y Gestion Empresarial,
impartidos en la Escuela Provincial del pcc en Camagiiey durante diez
ediciones, desde 2013 hasta mayo de 2016 de manera ininterrumpida,
para un total de 582 directivos.

En dicho estudio, realizado por Martin, Loredo y Alvarez (2016),
se identificaron las principales manifestaciones negativas que afec-
tan la calidad de las decisiones:

« No siempre se toman decisiones con criterios homogéneos.
 Los conocimientos necesarios para tomar decisiones complejasy

estratégicas son insuficientes, por lo que dificulta su realizacién y

la solucion del problema.

« Limitado desarrollo de habilidades para enfrentar el proceso de-
cisorio.

« En ocasiones las decisiones estan influenciadas por el juicio pro-
pio del directivo y no sobre los criterios del resto del equipo.

« Carencias tedrico-metodoldgicas en la realizacion del proceso de
toma de decisiones complejas y estratégicas.
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De lo anterior, resulta evidente la existencia de limitaciones
para realizar el proceso de toma de decisiones complejas y estraté-
gicas, que mantiene su ejecucion sobre supuestos y enfoques meto-
dolégicos semejantes, a pesar de la diversidad de propuestas exis-
tentes realizadas por diferentes autores. Asociada al incremento de
este tipo de decisiones, se reconoce la necesidad de particularizar
su tratamiento tedrico-metodoldgico, que en la literatura técnica se
desarrolla a partir de la clasificacion de las decisiones como estruc-
turadas y no estructuradas; estas ultimas vinculadas a lo estratégi-
co, complejo e inusual.

El autor ha tenido en cuenta investigaciones realizadas reciente-
mente acerca de la toma de decisiones en escenarios de incertidum-
bre y turbulencia, en especifico la realizada por Frias (2015) sobre el
incremento de los sucesos imprevistos en la gestion, considerados
por el autor de referencia como eventos no incluidos en la planea-
cidén, que emergen inesperadamente tanto en el entorno empresarial
como en su ambiente interno, e imponen la necesidad de un cambio
en la gestion estratégica. Frias plantea diversas soluciones relaciona-
das con la actualizacion mental de las personas sobre lo que sucede
dentro de la organizacion y su entorno, sin embargo, no logra con-
cretar materiales metodoldgicos con el fin de perfeccionar el proceso
de toma de decisiones.

El incremento de la frecuencia de los imprevistos, de nuevas si-
tuaciones relevantes y estratégicas, con caracteristicas especificas y
no rutinarias, acentua la necesidad de que los directivos tengan una
vision mas integral de los problemas y solucionen las limitaciones
existentes en su desempeifo para ejecutar exitosamente el proceso de
toma de decisiones no estructuradas.

Precisamente, Lage (2015: 289) afirma que “en Cuba hay muchas
experiencias positivas, pero también emergen, las enfermedades de
la direccion tales como, la indefinicion en la toma de decisiones (pa-
rélisis del analisis) por ausencia de un algoritmo claro para decidir
y las conductas guiadas por decisiones informales (... alguien dijo
que...) que no han salido explicitamente de ningtin directivo u 6rga-
no colectivo de decision”
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Todo lo anterior evidencia una contradiccién: por una parte,
la situacién descrita no se corresponde con los requerimientos del
contexto socioeconémico actual, demandando la adopcion de de-
cisiones no estructuradas y el incremento de la calidad del proceso
decisorio; la acentuacion de la necesidad de que los directivos ten-
gan una vision mas integral de los problemas y solucionen las limi-
taciones existentes en su desempefio para ejecutar exitosamente el
proceso de toma de decisiones no estructuradas. Por otra parte, en la
bibliografia consultada no se aprecia una respuesta, desde la ciencia,
a como contribuir que los directivos alcancen un desempefio ade-
cuado en este ambito de actuacion.

A partir de lo anterior, se concibe como problema cientifico de la
investigacion cdmo perfeccionar la toma de decisiones no estructu-
radas de manera que se incremente la calidad del proceso decisorio
en el contexto cubano. Se considera como objeto de investigacion el
proceso de toma de decisiones. La investigacion se propone como
objetivo disefiar un procedimiento para la gestion de la “competen-
cia directiva toma de decisiones no estructuradas” (CDTDNE), que
contribuya a la calidad del proceso decisorio.

Para darle cumplimiento al objetivo definido, se determinan las
siguientes tareas de investigacion:

1. Sistematizacion de los fundamentos tedricos del proceso de toma
de decisiones, las competencias directivas y el proceso de su ges-
tion.

2. Elaboracién de la propuesta metodoldgica para la gestion de la
competencia sefialada anteriormente.

3. Validacién del procedimiento en la Empresa Provincial de Turis-
mo de Ciudad Santa Maria.

Por tanto, para desarrollar la investigacion se plantea la siguiente
hipétesis: la gestion de la cDTDNE, sustentada en un procedimiento
flexible e integrador, contribuird a la calidad del proceso decisorio.
Las tareas anteriormente expuestas se desarrollaron a partir del re-
conocimiento del materialismo dialéctico como método cientifico
universal de conocimiento, concretado en los siguientes puntos:
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Métodos del nivel tedrico.

»

»

»

Induccion. Deduccion, para la busqueda de la posible solu-
cion, referida a la concepcion y gestion de la competencia
directiva “toma de decisiones no estructuradas”

Andlisis. Sintesis para la construccién del marco tedrico, asi
como en la interpretacion de la informacion recogida por los
métodos empiricos.

Sistémico. Estructural-funcional, para el disefio de la repre-
sentacion grafica del estado deseado de las relaciones entre
sus subsistemas y el perfil de la competencia.

Métodos del nivel empirico.

»

»

Observacién. Para comprobar el comportamiento de los
directivos en el ejercicio de sus funciones y las transfor-
maciones que en ellos ocurren, debido a la aplicacién del
procedimiento.

Preexperimento. Para verificar las transformaciones que ocu-
rren con la aplicacién del procedimiento en el grupo de di-
rectivos de la Empresa de Turismo de Ciudad Santa Maria.

Métodos empiricos complementarios.

»

»

»

»

Encuestas y analisis documental para la recoleccion de la in-
formacidn pertinente, especificamente las referidas al objeto
de investigacion.

Revisidn sistematica mediante la cual se resumid y analiz6
la teoria existente en relacion con el proceso de toma de
decisiones.

El método Delphi para determinar la validez de las propues-
tas realizadas.

Guia de observacidn, que se realizara, de considerarse nece-
sario, como complemento de las pruebas estadisticas.

Métodos estadisticos matematicos.

»

»

La matematica borrosa para inferir las relaciones entre los
subsistemas de la CDTDNE y valorar la confiabilidad interna
del preexperimento.

La prueba no paramétrica de los rangos con signo de Wil-
coxon para determinar la transformacion en el grupo de
directivos en correspondencia con los conocimientos, habi-
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lidades y valores de la CDTDNE, y contribuir a la valoracion
de la confiabilidad interna del preexperimento.

» El método de remuestreo bootstrap, para establecer la posible
generalizacion de la propuesta a partir de los resultados obteni-
dos, determinando la confiabilidad externa del preexperimento.

» El coeficiente de correlacion de Pearson, para determinar el
nivel de relacién entre la gestion de la cCDTDNE y las ventas
promedio por trabajador.

Los aportes de la investigacion radican en lo siguiente:

o Teérico. Definicion de la competencia directiva, sus componen-
tes y perfil. Ademads, se homogenizan los criterios y pasos para la
toma de decisiones como uno de los componentes de la compe-
tencia, a partir de un proceso de revision sistematica, se funda-
menta la relacion causal entre la gestion de la competencia con la
calidad del proceso decisorio.

 Metodolégico. Disefio de un procedimiento flexible e integrador
para la gestion de la competencia directiva, que contribuya a la
calidad del proceso decisorio.

e Prdctico. Aplicacion del procedimiento que contribuya a la varia-
cion positiva de los componentes de la competencia expresados
en su perfil en la Empresa Provincial de Turismo de Ciudad San-
ta Maria.

La novedad cientifica se concibe en la gestiéon de la cDTDNE
sustentada en su perfil y en el develamiento de las relaciones entre
sus subsistemas. La tesis se presenta en tres capitulos. El primero
aborda los aspectos tedricos que sustentan las decisiones no es-
tructuradas y la gestion de competencias directivas. El segundo
esta dedicado a establecer los pasos metodoldgicos para el disefio
del procedimiento propuesto que soluciona el problema de inves-
tigacion; también se realiza la validacion de las propuestas tedri-
co-metodoldgicas elaboradas. Por ultimo, en el tercer capitulo se
presentan los resultados de la aplicaciéon del procedimiento en la
Empresa Provincial de Turismo de Ciudad Santa Maria. Se inclu-
yen, ademas, las conclusiones, recomendaciones, la relacién de la
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bibliografia consultada y los anexos. Esta investigacion forma parte
de un proyecto empresarial dirigido por la Universidad de Cama-
gliey y ejecutado en varias empresas del territorio.

Consideraciones teodricas

Problemas y decisiones organizacionales

El estudio de los problemas organizacionales ha sido abordado por va-
rios autores,’ y sus principales planteamientos se resumen en su clasi-
ficacion y caracterizacion. Los problemas estructurados se identifican
por tener una alta frecuencia de aparicion; el directivo posee suficiente
informacion sobre el problema y experiencia en su solucion.

En consonancia con la clasificacion de los tipos de problemas, las
decisiones que se toman para darles solucion adoptan sus nombres,
estructuradas y no estructuradas. Las decisiones estructuradas son
las empleadas para tratar problemas que son frecuentes, ciclicos o
repetitivos. Las decisiones no estructuradas son importantes en si
mismas y requieren de un modo especifico de solucién. No existe
ningin método preestablecido para manejar el problema en cues-
tion, ya sea porque este no haya surgido antes, porque su naturaleza
y estructura sean complejas o porque es tan importante que merece
un tratamiento hecho a la medida.

La calidad del proceso decisorio

La calidad del proceso decisorio ha sido tratada en la literatura cien-
tifica por varios autores, entre los que se encuentran Wendhausen
y Mello (2007), Yacuzzi (2007), Gladwell (2009), Levy (2011), Roz-
enfarb (2011), Rodriguez (2013) y Pérez, Vazquez, y Levin (2016),

> Consultese Simon (1979), Bueno y Lopez (1980), Stoner (1998), Bueno (2002), Sabater
y Valle (2002), Castro y Llanes (2005), Frias (2015), Gorbaneff y Cancino (2009), Ri-
cardo (2010), Kepner (2012), Rios (2012), Gil (2014), Rodriguez (2015), Lurbé (2015)
y Mauro (2015).
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quienes plantean que es susceptible a las variaciones de multiples
factores que la componen.

Desde un aspecto general, la calidad es la satisfaccion de las ne-
cesidades de clientes, tanto internos como externos. Entonces, la
calidad del proceso decisorio puede definirse como la satisfaccion
de las necesidades y expectativas que se tienen de los decisores, las
organizaciones que ellos representan y de la sociedad a la que sirven,
que se manifiesta en decisiones oportunas, conscientes y relevantes,
coherentes con el contexto en el que se adopta y sustentadas en co-
nocimientos, habilidades, valores, experiencia, intuiciéon e informa-
cién clave. Es por ello que con el objetivo de garantizar la calidad
del proceso decisorio se deba atender prioritariamente la realizacion del
proceso, la solucion del problema y su impacto.

Existen dos perspectivas para analizar la calidad del proceso de-
cisorio. La primera es desde el individuo, en el que resaltan los cono-
cimientos, habilidades, destrezas, formacidn, experiencia e intuicion
para la realizacién del proceso decisorio. La segunda perspectiva es
organizacional, en la cual confluyen la cultura de la organizacion,
el proceso de comunicacion y la interaccion entre los miembros del
equipo de decision. Resulta logico considerar que la calidad del pro-
ceso decisorio depende de la manera en que los directivos enfrentan
los problemas y los pasos que ejecutan para darles solucion.

Las competencias directivas y el proceso de su gestion

El analisis del término competencia desde su surgimiento ha esta-
do marcado por discusiones y multiples interpretaciones. Varios son
los autores que han definido el término competencia, entre los que
se encuentran Oficina Nacional de Normalizacion (2007), Cuesta
(2009), Real Academia de la Lengua Espaifiola (2012), Cortés (2015),
Amaral (2014), Sandoval (2014), Gonzalez y Rodriguez (2015), Mi-
randa et al. (2015), oit (2015), Patrén, Pérez y Medina (2014), Rodri-
guez (2015), Roger (2015), Barroso y Patrén (2015) y Barrera (2016).

De todas las definiciones analizadas, estoy a favor de la expresa-
da en la Norma Cubana 3000/2007, al plantear que las competencias
son un
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conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades, experiencias, senti-
mientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y valores,
basado en la idoneidad demostrada, asociado a un desempeiio supe-
rior del trabajador y de la organizacién, en correspondencias con las
exigencias técnicas, productivas y de servicios. Es requerimiento esen-
cial que esas competencias sean observables, medibles y que contribu-
yan al logro de los objetivos de la organizacion.

Refiriéndose a la gestion de competencias, Longo (2002), Cas-
tillo y Abad (2004), Castro y Llanes (2005), Hellriegel et al. (2005),
Tejada (2007), Pelegrin (2008), Contreras (2011), Correa (2013),
Pefa y Sedano (2014) y Gonzélez y Rodriguez (2015), identifican
una gran variedad de posturas tedricas y, en ocasiones, confronta-
das. Sus planteamientos se pueden resumir en la siguiente idea: la
gestion de una competencia es un proceso racional y estratégico, en
el que confluyen la planificacion, organizacion, ejecucion y control
de las actividades, para desarrollar cada uno de sus componentes
hasta el grado expresado en un perfil disefiado a tales efectos.

Toma de decisiones no estructuradas

La cDTDNE se clasifica como una competencia especifica, directiva
y estratégica, y se define como un desempefio racional e idéneo del
proceso decisorio que integra conocimientos, habilidades y valores,
soportado en la experiencia, actitud y motivacion, que en su sinergia
permiten la solucién de problemas no estructurados contribuyendo
a la realizacion de los objetivos de la organizacion y del directivo.
Considero que los componentes de la CDTDNE son conocimientos
sobre el entorno, la organizacion, el cargo que ocupa el directivo, los
procesos técnicos que se realizan en la organizacion y el proceso de
toma de decisiones; y habilidades como analizar, sintetizar, razonar y
gestionar el cambio. El grado de desarrollo que debe tener la compe-
tencia en los directivos de la organizacion varia en relacion con el ni-
vel directivo al que pertenece. Las decisiones no estructuradas, como
generalidad, se presentan en los niveles superiores de direccion.
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En la literatura cientifica consultada se plantea la necesidad de
la existencia de los perfiles de competencias, en los que deben des-
cribirse para cada cargo las aptitudes necesarias, determinando un
conjunto de dimensiones o subsistemas e indicadores conductuales
del desempeno laboral de una persona. A partir de lo expresado an-
teriormente, se procedio a disenar el perfil de la CDTDNE, que mues-
tra el nivel de desarrollo de los componentes para cada clasificacion
de directivos.

La CDTDNE es un sistema abstracto, caracterizado por poseer
propiedades que sus componentes por separado no poseen y, por
tanto, los resultados que genera el sistema son superiores a los de sus
componentes de manera aislada. En la figura 1 se muestra la repre-
sentacion del estado tedrico deseado de la CDTDNE, que sirve como
referente para el proceso de su gestion.

Leyenda
° ] H: habilidades V: valor
— A: analizar Gestién del cambio
@ — S: sintetizar
eue R: razonar

C: conocimientos

E: entorno

O: organizacién

C: cargo

PT: procesos técnicos
TD: toma de decisiones

NI

Describe una relacion positiva fuerte

Figura 1. Representacion grafica del estado deseado de las relaciones entre los subsistemas
de la CDTDNE.

A mi criterio, el perfil de la competencia debe mostrar la relacion
de los componentes de la competencia (los rangos de desarrollo), di-
ferenciados a partir de la naturaleza del nivel directivo (véase figura
2). Se definen para cada componente lo que implica cada uno de sus
cinco rangos: muy alto, alto, medio, bajo y muy bajo.
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Figura 2. Perfil de Lla CDTDNE.

Procedimiento para gestionar la CDTDNE

El procedimiento tiene como objeto el proceso de toma de decisio-
nes en el sistema empresarial cubano. Su concepcién general parte
de un enfoque sistémico, donde la gestién de la CDTDNE se realiza
a partir de sus subsistemas y componentes. Considero que su apli-
cacion se puede generalizar a cualquier organizacion, teniendo en
cuenta la flexibilidad que presenta para dar respuesta a cada uno de
sus pasos.

Como resultado del procedimiento se gestiona la competencia
directiva, por lo que sus clientes son los directivos y reservas de la or-
ganizacion en la cual se aplica. Para la preparacién y comprobacion
de la existencia de las condiciones necesarias para la implemen-
tacion del procedimiento, es necesario que la empresa cuente con
su disefio estratégico y procesos relacionados con conocimientos de
relativamente alta especializacion y de un elevado grado de interac-
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cién con el entorno de la organizacion, que exijan renovacion y con-
textualizacion de los modos de hacer.

El procedimiento cuenta con tres fases, en las que estan presentes
los planteamientos teérico-metodolégicos expresados en el capitulo
anterior que aborda las competencias profesionales y el proceso de
su gestion. La fase 1 se relaciona basicamente con la planificacién y
organizacion, la fase 2 con ejecucion y la fase 3 con control. También
se evidencian elementos de cada funcidén en las restantes fases, por
ejemplo, con la validacion al concluir cada una de ellas se controla la
congruencia de la salida real con la deseada. En la figura 3 se presen-
ta el procedimiento para gestionar la competencia directiva.

Fase I1: Diagnéstico

Fase I: Preparatoria Fase III: Evaluacion

—| — e intervencion —
Paso 1:' F)reacmn . . P aso 3:_ . Paso 5: Rediagnostico

y preparacion del equipo Diagnéstico inicial
-Solucion del equipo -Aplicacion de -Aplicacion de
de trabajo los instrumentos los instrumentos
-Caracterizacion -Cilculo de los -Monitoreo de
de los procesos indicadores los indicadores
-Identificacion -Publicacion de los resultados

de los directivos Deteccion de brechas

Equipo conformado 3 Negativa
¥ Paso 4: Intervenciéon | Positiva
Paso 2: Organizacion del equipo T
del proceso de gestion o
dela cDTDNE -Planificacion Competencia
. . de actividades Gestionada
-Ad1est1tam1ento -Ejecucién y control
de} €quipo -Monitoreo de
-Ajuste del perfil los indicadores

de la cDTDNE
-Concepcion de
_| los instrumentos

el
e

Negativa
Positiva

Negativa .,
Avance en la consecucion

Positiv:
osttiva —@ del nivel deseado -@

Equipo preparado en los indicadores

Figura 3. Procedimiento para gestionar la CDTDNE.

A continuacidn, se analizan las fases, pasos y tareas que confor-
man el procedimiento.
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1. Fase preparatoria. Es la fase inicial del procedimiento, se ejecutan
las acciones necesarias para sentar las bases para su desarrollo.
Tiene como objetivo instruir al equipo de trabajo que conducira
el proceso de gestion de la competencia directiva en la organiza-
cién objeto de estudio.

»

»

Paso 1. Creacidn y preparacion del equipo de trabajo: inclu-
ye la caracterizacion de la organizacion objeto de estudio, la
seleccion de los directivos que necesitan por su trabajo y res-
ponsabilidad dominar la competencia y conformar el equipo
de trabajo. La salida de este paso es el equipo conformado
para conducir el proceso de gestion de la competencia.

Paso 2. Organizacioén del proceso de gestion de la cCDTDNE:
incluye el adiestramiento del equipo, la elaboracion de los
instrumentos y el ajuste del perfil de la competencia, de ser
necesario. El paso concluye con una valoracién: se toma la
decision de continuar a partir de una evaluaciéon de los re-
sultados y su calidad. De ser negativo el resultado del pro-
ceso de evaluacion, es necesario revisar los pasos que se han
realizado y la informacién que se ha obtenido en cada uno
de ellos, para determinar el problema. La salida es el equipo
preparado para iniciar el proceso de gestion.

2. Fase de diagndstico e intervencion. Su objetivo es realizar las ac-
ciones para gestionar la CDTDNE a partir de las carencias detecta-
das en el diagndstico.

»

Paso 3. Diagndstico inicial: la aplicacién de los instrumen-
tos puede ejecutarse de manera grupal, con la participacién
de todos los directivos o por pequefios subgrupos. Se deben
calcular los indicadores disenados para analizar el comporta-
miento de la competencia y sus componentes, los resultados
se expresan en indices que dan la medida de su cumplimien-
to en un rango de 0 a 1, indicando la ausencia o la satisfac-
cién del indicador. En ocasiones el valor puede ser superior
a 1, considerandose entonces que el directivo manifiesta
cualidades superiores a las exigidas en su nivel. El calculo
de los indicadores de gestion de la competencia se ejecuta en
tres momentos: individual, del nivel directivo y de la organi-
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zacion en general. Los indicadores se refieren al comporta-
miento de los componentes, los subsistemas y la competen-
cia en el directivo, de los componentes, los subsistemas y la
competencia en cada nivel directivo y de la competencia en
la empresa. Posteriormente se debe identificar mediante el
empleo de la légica borrosa cudles son las relaciones que se
establecen entre los subsistemas de la competencia.

» Paso 4. Intervencion del equipo: con la idea de formar y de-
sarrollar los componentes de la competencia hasta el grado
expresado en su perfil, teniendo como referencia las caren-
cias detectadas en las brechas obtenidas en el diagnostico, se
realizan varias tareas: se planifican las actividades para de-
sarrollar los componentes de la CDTDNE, las que deben ser
determinadas por las brechas identificadas, las condiciones y
caracteristicas de la organizacion. Con posterioridad se eje-
cutan y controlan las actividades: acciones de formacién y
desarrollo, de intervencién en los procesos y diagnoéstico del
comportamiento de los indicadores de gestion de la compe-
tencia. Se realiza el monitoreo de los indicadores de gestion
de la competencia, emitiendo una valoracién pues es necesa-
rio determinar los resultados y su calidad; de ser negativa la
valoracion, es preciso revisar los pasos que se han realizado,
para determinar el problema. Si por lo contrario se realiza
una valoracion y el resultado es positivo, puede continuar la
aplicacion del procedimiento. La salida del paso son los com-
ponentes de la competencia desarrollados.

3. Fase de evaluacion. Determina el resultado de la intervencién
realizada por el equipo de trabajo.

» Paso 5. Rediagnostico luego de la intervencion: incluye la
aplicacion de los instrumentos, el monitoreo de los indica-
dores de gestion de la competencia y la realizacién de una
valoracion.

Una vez fundamentada cada fase del procedimiento, considero
que el método propuesto para gestionar la competencia directiva
es flexible, pues se puede contextualizar en correspondencia con el
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tipo de organizacidn, y sirve como referencia para desarrollar otras
competencias profesionales. Ademas, los momentos de valoracion
incluidos al final de cada fase permiten retomar pasos y redefinir
acciones; y es integrador, pues se concibe a partir de interrelaciones
y valoraciones entre fases y pasos que brindan seguridad en su eje-
cucion, recorriendo a lo largo del proceso las fases de la gestion de
una competencia.

La evaluacion de las propuestas tedrico-metodoldgicas de la in-
vestigacion se aplica por el interés de obtener a través del método de
expertos los beneficios de la interaccion directa y eliminar sus incon-
venientes. El método consta de varias fases dada la posible existencia
de variedad de criterios sobre la propuesta. Se seleccionaron veintidos
personas como expertos, a las que se les aplico la encuesta disefiada en
varias rondas. Se emple6 la prueba de significacion del coeficiente de
concordancia de Kendall (W) para decidir el nivel de congruencia en-
tre los expertos. El procesamiento de los resultados mostré que existe
una concordancia significativa entre los expertos sobre los criterios
planteados. Por lo tanto, se validan las propuestas referidas a los enfo-
ques tedricos-metodoldgicos de la gestion de la cCDTDNE.

Propuesta metodoldgica para la inferencia
de las relaciones entre los subsistemas de la CDTDNE

El estado deseado de la CDTDNE presenta nueve componentes agrupa-
dos en tres subsistemas: los conocimientos, las habilidades y el valor.
Cada uno de los componentes manifiesta relaciones con el resto, las
cuales pueden ser negativas o positivas, y a su vez débiles o fuertes. Es
por tal razon que se necesita de un instrumento que permita inferir las
relaciones existentes que se van manifestando a lo largo del proceso de
gestion de dicha competencia, para poder observar la transformacion
en las relaciones de los subsistemas de la competencia y poder afirmar
que la tendencia es que describan las caracteristicas expresadas en la
representacion grafica. Es por esa razon que se utiliza la légica borrosa.

Para aplicar los planteamientos de la 16gica borrosa asumo la de Ro-
mero (2009). Su propuesta consta de cuatro etapas: los antecedentes a
la metodologia (delimita el sistema a investigar y sus componentes, y
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plantea las variables borrosas), la busqueda de informacion (disefio de
instrumentos, comprobacién de la confiabilidad del cuestionario y apli-
cacion del instrumento), el procesamiento de la informacion (incluye el
analisis de la equivalencia de escala y determinar el grado de pertenen-
cia de cada variable al conjunto borroso) y el anélisis de las relaciones
entre variables. Para ello se elaboran los diagramas de dispersion, se de-
terminan los parches borrosos y se establecen las reglas borrosas. Con
esta informacion se interpretan los diagramas de dispersion y las reglas
borrosas, se reconstruye e interpreta el sistema resultante.

Propuesta metodoldgica de validacion de Los resultados

Una vez aplicado el procedimiento, se deben manifestar transforma-
ciones o variaciones positivas de los componentes y subsistemas de
la coTDNE. Ademas, resulta de interés identificar la posibilidad de su
generalizacion y la relacién que existe entre los resultados que se han
alcanzado en la organizacion.

« Prueba de los rangos con signo de Wilcoxon: determina esta-
disticamente la significacion de la transformacion de los com-
ponentes y subsistemas de la cDTDNE, medidos en el primer
diagndstico de la fase dos del procedimiento y el ultimo diag-
nostico que debe corresponder con el de la fase 3 en el paso 5.

« Método de remuestreo bootstrap para la generalizaciéon de los
resultados: con la finalidad de generalizar los resultados en la
investigacion de manera confiable se requiere una muestra su-
ficientemente grande. Define un patrén de comportamiento
de los resultados a partir de las caracteristicas de las muestras,
generando tantas veces como se desee los datos obtenidos de
manera aleatoria.

o Determinacion de la correlacion entre la CDTDNE vy los resulta-
dos obtenidos en la organizacion: se emplea el método para de-
finir la relacion entre la gestion de la competencia directiva y un
indicador econémico significativo de la entidad que se estudie.
En el caso de esta investigacidn, se selecciona el indicador “ven-
tas promedio por trabajador”, atendiendo a las particularidades
de la empresa donde se valida el procedimiento.
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Aplicacion del procedimiento

La Empresa Provincial de Turismo de Ciudad Santa Maria posee
como objeto empresarial brindar servicios gastrondémicos en el cen-
tro histdrico y comercializar productos alimenticios y no alimen-
ticios. La empresa es el principal aportador de financiamiento a la
Oficina del Historiador de la ciudad de Camagiiey para el rescate y
conservacion del patrimonio histérico-cultural de la ciudad.

La aplicacion del procedimiento se concibe como un preexpe-
rimento, que tiene como objetivo determinar la relaciéon entre la
gestion de la cDTDNE (causa) con la calidad del proceso decisorio
(efecto). Para ello se establece la gestion de la cDTDNE como variable
independiente y la calidad del proceso decisorio como la variable de-
pendiente. El instrumento para medir las variables se muestra en el
anexo 1, se seleccioné un grupo (G) de treinta y tres directivos y se
disend de la siguiente forma: G - O, - X, - O, - X; - O;. El manejo de
los sujetos se realizé partir de lo establecido en el procedimiento para
gestionar la cDTDNE. La validacion interna del procedimiento se
comprobd con la matematica borrosa y con la prueba de Wilcoxon,
mientras que la validez externa del procedimiento se examind con el
bootstrap. Concebido el preexperimento, el equipo de trabajo pro-
cedio a la aplicacion del procedimiento para gestionar la CDTDNE.

o Fase 1. Se sentaron las bases para la aplicacion del procedimiento,
se caracteriz6 la organizacion objeto de estudio y se selecciona-
ron los directivos que por su trabajo y responsabilidad necesitan
poseer la competencia. Se conformd el equipo de trabajo, dirigi-
do por el especialista en capacitacion en la empresa, se adiestrd
y elaboraron los instrumentos. El grupo no consider6 necesario
realizar modificaciones al perfil de la competencia.

o Fase 2. Para ejecutar el diagnostico inicial se aplico el instrumento
de manera grupal. A partir de la informacién resultante del instru-
mento aplicado, se calcularon los indices que se proponen con la
finalidad de realizar una valoracion inicial. En sentido general, los
treinta y tres directivos de la empresa manifestaron limitaciones en
los nueve componentes de la competencia, aunque hubo individua-
lidades con buenos resultados en alguno de los componentes aisla-
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dos. En relacion con el indice de los subsistemas en los tres niveles
directivos, el conocimiento alcanzé resultados homogéneos en los
tres niveles directivos y su eficacia fue media. Igualmente, las habi-
lidades fueron similares, pues en todos los casos la eficacia del sub-
sistema a partir de su indice fue baja. El valor mostr¢ los resultados
mas bajos de los tres subsistemas. Los resultados de los subsistemas
de la cDTDNE aun estaban distantes de lo expresado en el perfil de
la competencia en cada uno de los niveles directivos. Al calcular el
indice de gestion de la competencia en los tres niveles directivos,
se obtuvieron resultados practicamente iguales, pues en la alta di-
reccion y en el nivel medio el indice de la competencia era de 0.66,
mientras que en la primera linea fue de 0.65; en los tres casos la
eficacia resultd baja. Finalmente, se calcul6 el indice de gestion de
la competencia en los treinta y tres directivos de la empresa, y el
resultado obtenido fue 0.65, por lo que se puede afirmar que la efica-
cia era baja y existian brechas considerables entre los resultados del
diagndstico y lo expresado en el perfil de la cDTDNE. Al analizar los
resultados obtenidos, utilizando la guia de observacion, el equipo de
trabajo considerd que existen limitaciones por parte de los directi-
vos que entorpecen la calidad del proceso decisorio.

Paso 4. Las actividades o tareas disefiadas para formar y desa-
rrollar entrenamiento en el puesto de trabajo fueron conferen-
cias y talleres especializados sobre las tematicas vinculadas con
los componentes de la competencia, solucion de casos y analisis
de videos, que permitieron valorar experiencias de directivos
en otras entidades y visitas a organizaciones para conocer las
buenas practicas de su gestion. Las actividades se realizaron
segun lo previsto. Con posterioridad se reiter6 un segundo
diagndstico, los pasos seguidos fueron similares a la primera
vez y el analisis realizado de la informacién captada siguié un
proceder idéntico. Los resultados fundamentales que se obtu-
vieron fueron los siguientes: en el resultado del indice de los
componentes en cada directivo se observaron variaciones lue-
go de la intervencion del equipo; el indice de los subsistemas de
la competencia mostré resultados homogéneos en todos los di-
rectivos de la empresa; y el indice de gestion de la competencia
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mostro resultados dispares. Al analizar el comportamiento de
los componentes en los tres niveles directivos, se apreciaron va-
riaciones positivas en todos los casos. En cuanto a la evaluacion
de la eficacia de los indices, todos los componentes presentaron
una eficacia alta, exceptuando a las habilidades de sintetizar y
razonar, que tuvieron una eficacia media.

e Paso 5. El equipo de trabajo consider6 conveniente aplicar el ins-
trumento en la misma composicion de los grupos conformados
anteriormente para ejecutar las acciones especificas. Se calcula-
ron los indicadores de gestion de la competencia. El resultado
del indice de los componentes en cada uno de los directivos mos-
tré que todos los componentes presentaban una eficacia alta. El
indice de los subsistemas de la competencia mostré resultados
similares en los treinta y tres directivos de la empresa, siendo en
la alta direccion donde se apreciaron mejores resultados. Al ana-
lizar el comportamiento de los componentes en los tres niveles
directivos en este tercer diagnostico, se observaron variacio-
nes positivas en todos los casos, y los componentes en los tres
niveles ostentaron una eficacia alta.

Inferencia de Las relaciones entre Los subsistemas
de La CDTDNE

Aplicando el procedimiento con la metodologia de la légica borrosa,
se procedio a inferir las relaciones entre los subsistemas del sistema
de la competencia. A partir de las inferencias realizadas entre las va-
riables borrosas del sistema, se puede concluir el tipo de relacion que
se manifiesta. En la figura 2 se muestra la representacion grafica del
estado deseado de las relaciones entre los subsistemas de la cDTDNE
y su evolucion a lo largo de la investigacion.

Comparando los resultados obtenidos en el diagndstico inicial
y luego de la intervencion realizada por el equipo, se evidencia la
transformacion de las relaciones, por lo que se puede asumir que el
procedimiento y las acciones realizadas por el equipo han contri-
buido al proceso de gestion de la cCDTDNE, a partir de las variaciones
mostradas en los tres diagndsticos realizados.
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Validacion estadistica de los resultados

Tal como ya se planteo, la validacion estadistica de los resultados in-
cluye la realizacion de la prueba no paramétrica de Wilcoxon, la téc-
nica de remuestreo bootstrap y valorar la relacién entre la CDTDNE y
las ventas promedio por trabajadores. Luego de analizar los resulta-
dos, se aprecia que la significacion en todos los casos es menor que
0.05. Se manifiesta una transformacién después de la intervencion
por parte del equipo, lo cual implica una contribucién significativa
y positiva a la calidad del proceso decisorio y, por tanto, el procedi-
miento facilita alcanzar los resultados esperados.

A continuacion, se presentan las especificaciones para utilizar la
técnica de remuestreo bootstrap. La técnica tiene como finalidad es-
tablecer el patrén de comportamiento de los resultados y determinar
la existencia de variaciones.

o Método de muestreo: simple con reposicion.

« Numero de muestras: 100 000.

« Formulacién de las hipoétesis nula y alternativa:
» Hj: no existen diferencias (variaciones) en los resultados.
» H;: existen diferencias (variaciones) en los resultados.

« Regla de decision:
» Aceptar H, si Sig. > 0.05.
» Rechazar Hj si Sig. < 0.05.

 Decisiéon: como Sig. = 0.0000 < 0.05 se rechaza H, reconocién-
dose y aceptandose H, por tanto, se demuestra la posibilidad de
generalizacion de los resultados obtenidos con el procedimiento.

Valoracion estadistica entre el comportamiento
de Lla cDTDNE en el directivo y los resultados
econémicos de la empresa

Para determinar la influencia de la competencia gestionada sobre
los resultados obtenidos en la empresa, se relacionaron el compor-
tamiento de la competencia en los directivos (se expresa median-
te el indice del comportamiento de la CDTDNE en el directivo) y las
ventas, uno de los indicadores fundamentales para evaluar el com-
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portamiento de una empresa de servicios. Las ventas en su carac-
ter absoluto pueden resultar engafosas por el tamaio, ya que deja
en aparente desventaja a las unidades de diferentes actividades y de
menores ingresos; este conflicto se resuelve recurriendo a las ventas
relativas (ventas por trabajador: vT).

Para ello, se entrelazan ambos indicadores a través de la prueba
de correlacion de Pearson con una prueba de significacion incluida,
con las siguientes hipoétesis:

« Hj: no correlacion entre CDTDNE y VT.
« H;: correlacion entre CDTDNE y VT.
 Regla de decision:

»  Aceptar H, si Sig. > 0.05.

» Rechazar H; si Sig. < 0.05.

« Resultados de la prueba: se muestra en la tabla 1 la correlacién

CDTDNE-VT = 0.712; sig. = 121x10°.

« Decision: como Sig. < 0.05 (véase tabla 1) se rechaza H, acep-
tandose H, (altamente significativo) y, por tanto, se asume que la

CDTDNE contribuye a los resultados econdmicos de la empresa.

Tabla 1. Coeficiente de correlacion de Pearson

Correlaciones Ventas por trabajador Indice CDTDNE
Ventas por trabajador: 1 0.712*
Correlacién de Pearson - 0.000
Sig. (bilateral) 42 42
N
Indice CDTDNE: 0.712* 1
Correlacion de Pearson 0.000 -
Sig. (bilateral) 42 42
N
*La correlacion es significativa al nivel 0.01 (bilateral).

Con esta prueba se demuestra que existe correlacion, aunque no
se pretende asumir que la variacion total de los resultados obteni-
dos es causada por la gestion de la cDTDNE. De hecho, se reconoce
la existencia de variables asociadas a factores y condiciones ajenas a la
aplicacion del procedimiento en la empresa objeto de estudio, aun-
que algunas de ellas se mantuvieron constantes o sin variaciones sig-
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nificativas en el periodo de la investigacion (2014-2016), que serian
fuentes de invalidacion interna del preexperimento.

La validacion estadistica del procedimiento y los criterios expre-
sados por los directivos de la empresa muestran la viabilidad de la
propuesta y cdmo su aplicacion, siguiendo todos los pasos preesta-
blecidos, permite elevar la calidad de la toma de decisiones en gene-
ral y las no estructuradas en particular.

Retomando la idea de calidad de la decisién en relacién con
la definicién correcta de objetivos y metas, trazado de estrategias,
oportunidad y relevancia, todo ello integrado al trabajo en equipo
y la decision colegiada, puede inferirse de los resultados mostrados
que en la Empresa Provincial de Turismo de Ciudad Santa Maria se
ha elevado la calidad de las decisiones que adopta su equipo directi-
vo, pues se manifiestan decisiones oportunas, conscientes, coherentes
con el contexto en el que se adopta y sustentadas en conocimientos,
habilidades y valores, proporcionados por el proceso de gestién de
la cDTDNE.

Conclusiones parciales

1. Laperspectiva tedrica de la CDTDNE integra conocimientos pre-
cedentes, a los cuales se agrega la concepcidn sistémica de su
gestion, lo que contribuye a que se eleve la calidad del proceso
decisorio.

2. El disefo tedrico del sistema de la CDTDNE es concebido con re-
laciones positivas fuertes entre todos sus subsistemas, siendo la
integracion la que otorga una cualidad diferente a la de sus com-
ponentes aislados.

3. El procedimiento para gestionar la competencia directiva de-
mostré su validez metodoldgica al aplicarse en la Empresa
Provincial de Turismo de Ciudad Santa Maria con resultados
satisfactorios.

4. La aplicacion de los diversos instrumentos estadisticos y mate-
maticos demostro6 la validez interna y externa del procedimiento,
y la elevacion de la calidad del proceso decisorio derivados de su
aplicacion, lo que corrobora la hipétesis de la investigacion.
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Anexo 1. Encuesta para diagnosticar
los elementos que intervienen en las decisiones
no estructuradas

Estimado companero(a):

Estamos realizando una investigacion sobre la toma de decisiones no
estructuradas, que pretende aportar al perfeccionamiento del proce-
so decisorio en las organizaciones. Las decisiones no estructura-
das son las que requieren de un modelo especifico de solucidn, pues
se enfrentan a situaciones o problemas especificos, complejos y no
rutinarios. Por ejemplo, la manera de asignar los recursos de la orga-
nizacion en tiempos de crisis, o qué hacer sobre una linea fallida de
productos. Muchas gracias.

Instrucciones: Marque con una X en el escaque que considere mejor
refleja su dominio de cada tematica que se le presenta.

Preguntas Mu Mu
Marque con una X segin altg Alto | Medio ba'g Bajo
considere su posicion actual J
1 sEn qué magnitud conoce el entorno 5 4 3 ) 1
de su organizacion?
) ;Qué dominio posee sobre las 5 4 3 ) 1
peculiaridades de su organizacién?
3 sConsidera que posee dominio del cargo 5 4 3 ) 1
que ocupa y sus tareas?
;En qué grado domina los procesos
denque g p
4 técnicos de la organizacion? > 4 3 2 !
5 ;Qué nivel de conocimientos posee para 5 4 3 ) 1
tomar decisiones no estructuradas?
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Enuncie los pasos que sigue para tomar una decision no estructurada:

6 ;Qué nivel de desarrollo de la habilidad 5 4 3 ) )
“analizar” posee?

7 ;Qué nivel de desarrollo de la habilidad 5 4 3 ) )
“sintetizar” posee?

g ;Qué nivel de desarrollo de la habilidad 5 4 3 ) )
“razonar” posee?

9 sQué n1ve.:1 )(’16 desarrollo del valor “gestion 5 4 3 ) )
del cambio” posee?

Guia de observacion

Orientaciones metodoldgicas: durante la realizacion de la actividad
(reunion, debate técnico de una situacién) el observador, quien no
debe participar directamente en la sesién de trabajo, observa y eva-
lta su desarrollo. Para ello debe seleccionar para cada item la res-
puesta que mas se adecue a la realidad observada.

Actividad:
Fecha:
Observador:
& Durante la actividad . . No
No. | & Si | Parcialmente | No
w se logra: procede
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Determinar las necesidades

1 de informacion clave para
analizar el problema.
2 £ | Definir el objeto de decision.
ks
3 § Concebir alternativas
i3 | de solucion al problema.
4 | |Establecer criterios
& | de seleccién.
S | Ponderar criterios
5 o0 ‘.
& | de seleccion.
6 & | Seleccién de la alternativa.
7 8 | Adoptar la decision.
8 § Deﬁm'r quiénes implementaran
A | ladecision.
Establecer estandares
9
de control.
Evalta los resultados a partir
10 de datos concretos y teniendo
en cuenta los estandares.
Identificar en el proceso de
1 ejecucion las tareas bien
ejecutadas y las que tuvieron
— | problemas.
=
1 ‘g Adoptar decisiones
O | correctivas de ser necesario.
Mantener retroalimentacién de
13 otras actividades que se estan
ejecutando en la entidad.
., | Identificar las causas limitan
14 © | en la organizacion el proceso
O | de toma de decisiones.
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Anexo 2. Analisis de la fiabilidad del cuestionario
para diagnosticar Los elementos que intervienen
en las decisiones no estructuradas

Parametros para medir la fiabilidad de un instrumento, expresa-
dos por:

» Hoyt y Guttman (1945) entre 0.70 y 0.80.

 Posner y Rosenberger (1997), entre 0.55 y 0.66.

« Gonzalez Torres (2010), mayor que 0.60.

Al realizar la prueba en el spss v.21 el resultado que se obtiene
es de:
Escala: todas las variables

Resumen del procesamiento de los casos

Casos N %
Validos 582 100
Excluidos* 0 0
Total 582 100

*Eliminacion por lista basada en todas las variables del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad
Alfa de Cronbach N de elementos
0.855 9

Nota: el resultado del andlisis de fiabilidad del cuestionario es de 0.855 y, por tanto, satisface los
diferentes pardmetros determinados mostrados anteriormente.
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CAPITULO 2

El cambio organizacional
de las instituciones de educacion
superior en México

EVELIO GERONIMO BAUTISTA
ELIZABETH GARCIA DOMINGUEZ

Introduccion

El proposito fundamental de este capitulo es un analisis tedrico del
cambio organizacional de las instituciones de educacion superior
(1ES) en México, tratado bajo los enfoques de innovacion, liderazgo
y poder, donde el rasgo fundamental de la realidad en la que convive
todo el personal en una organizacién constituye un objeto de ob-
servacion, de tal manera que tanto los individuos como sus diversas
formas de ordenamiento reflejan un cambio en el que vive la organi-
zacion. La participacion de cada uno de los individuos con respon-
sabilidades especificas tendra como resultado el estado deseado de la
entidad en la que labora; no se puede perder de vista la participacion
colaborativa de todos los participantes, ya que debe ser una practica
que surja de la organizacion e incluso se convierta en una cultura de
colaboracion que debe empezar por los mismos individuos, llaman-
dose a esto cambio organizacional.

Para ello el principal problema es precisamente la resistencia al
cambio, tema que se abordara a lo largo del trabajo, ya que esto se
puede dar en forma planeada o previsible. La hipotesis de este ca-
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pitulo alude a que todos los individuos desean un cambio para un
beneficio propio y no necesariamente esperan que sea para la orga-
nizacion. Lo que dictara la pauta es cdmo se mueven los individuos
dentro de las 1Es, porque pareciera que todos buscan un mismo fin,
pero cuando hay un cambio siempre aparecen grupos de poder que
se levantan y bloquean ese cambio, lo cual Clark (1983) llama la re-
sistencia al cambio social. Sin duda, el personal que se resiste a este
cambio cae en la falta o el descuido de su vida profesional o laboral,
que podria convertirse en una barrera para el éxito; es por eso que
el cambio en la organizacion no debe ser algo ajeno para los indivi-
duos —apuesta para una vida mejor para ellos-. El entorno se atribu-
ye como el cambio personal por medio de valores e incluso acciones
que se pueden utilizar para la transformacién organizacional; por
ejemplo, si alguien emprende una modificacién y se da a conocer
como un lider “exitoso’, seria un potencial de transmutaciéon para
una organizacioén. Un cambio voluntario es el mejor percibido tanto
para los colaboradores como para la alta direccion; se debe de tomar
por el lado positivo como una oportunidad para enfrentar los compe-
tidores en el mercado, entre otras oportunidades.

El presente trabajo aborda tres puntos sustanciales para la trans-
formacién organizacional, que apuestan como elementos clave para
las 1ES y consecuentemente de las estructuras que reflejan a su inte-
rior: el poder en las organizaciones, el liderazgo y la innovacién para
el cambio organizacional.

Importancia del cambio organizacional

Es cada vez mdas comun que los investigadores o participantes en
las 1ES observan a la organizacién como un “conjunto de eventos
fijos o estaticos” (Coronilla y Del Castillo, 2003), sin embargo, cuan-
do se involucran en las actividades de la organizacion no es asi. El
cambio organizacional debe ser visto desde un enfoque perenne y
también desde el punto de vista de los sistemas flojamente acopla-
dos, ya que ese cambio por lo regular ocurre accidentalmente y no
racional o adaptativo como solemos pensar; es decir, en términos
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generales lo que nos dan entender los autores cuando hablan de un
sistema flojamente acoplado es que los cambios ocurren con o sin pla-
neacion. Diversos autores concuerdan con esta explicacidon, dado
que en la actualidad se requiere apostarle a la innovacion; es por
eso que cuando se habla de planeacién hay que modificar la estruc-
tura, el organigrama, o remover algunos puestos de trabajo. Desde
aqui se puede afirmar que no ocurre accidentalmente (Rivera, 2013),
y ademas se requiere de motivacion, liderazgo y poder de la gente
para que la organizacion se fortalezca y pueda ser competitiva ante
cualquier mercado externo. March (1981) sefala que hoy en dia las
organizaciones estan continuamente cambiando y apuestan en dar
una respuesta rapida a problemas especificos.

Ese cambio puede nacer desde el interior de las organizaciones
de forma planeada o previsible, pero no hay que olvidar la influencia
del ambiente externo o lo que apuntan “accidentalmente” (Coro-
nilla y Del Castillo, 2003) que haga cambiar a la organizacion; es
por eso que el cambio organizacional surge como una necesidad de
adaptacion con el medio ambiente que lo rodea, y rompe el equi-
librio existente que aparentemente no esta funcionando para poder
transformarlo en algo que verdaderamente funcione y sea provecho-
so para las organizaciones (Angeles, 2010).

Rivera (2013) menciona que la forma planeada tiene que ver con
el proceso de adopcidn y adaptacion, que implica un analisis de las
condiciones del entorno para su aprovechamiento. Estos dos ele-
mentos son fundamentales para entender el cambio organizacional
y son influenciables a través del “tipo, tiempo, y proceso”. El “tipo”
implica como la organizacién se enfrenta a un cambio de una forma
bésica; el “tiempo” conlleva la adopcién o adaptaciéon rapida, mo-
derada y lenta, que consecuentemente puede modificar el disefio, el
control o la operacion de estructuras, recursos, productos, estrate-
gias y procesos de organizacion; y el “proceso” tiene que ver con los
procesos de adaptacion y adopcion como determinantes del cambio.

Clark (1983: 267) enfatiza la manera en que se llevé a cabo la
adaptacion para el cambio organizacional en las universidades de
Estados Unidos, que tiene que ver con la capacidad de agregar y des-
prender campos de conocimiento, lo que en algin momento tam-
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bién sucede en “la adaptabilidad que reside primordialmente en la
diversidad interna del conglomerado de esta amalgama organiza-
cional”. Significa que la adaptabilidad alude a un proceso sinérgico
entre lo que se puede llamar sitema-entorno.

Miller (1978: 16), citado en Coronilla y Del Castillo (2003), define
lo que se llama sistema como un conjunto de unidades interdepen-
dientes, es decir, que existen areas que dependen de otro en las 1ES y
hacen vinculos entre si para lograr ese objetivo de la organizacion,
tomando en cuenta su estructura.

En este sentido, Moreno (2014) apunta a que el cambio organiza-
cional, desde el punto de vista estructural, tuvo efectos en México al
momento de la implementacion del Programa Integral de Fortaleci-
miento Institucional (PIFI), que es una estrategia de la Secretaria de
Educaciéon Publica (SEp) para apoyar a las 1Es en mejorar su calidad,
programas educativas y servicios.

Mas alla de las estructuras de las 1ES, que son una parte funda-
mental que se tiene que cuidar (Rivera, 2013), se pueden ver desde
un punto de vista histérico con los planteamientos de Taylor y Fayol,
quienes observaban los cambios que se daban en las estructuras y
en los procesos organizacionales de aquella época, algunos de ellos
drasticos (como los que hace el piF1). Friedberg (1993) menciona
que en los afios noventa ya existian estructuras formales e informa-
les, en donde la formal corresponde a “la parte oficial y codificada”
y la informal a “la abundancia de las practicas, interacciones y rela-
ciones no previstas oficialmente e incluso clandestinas”; esto se ha
manifestado por diferentes autores, por lo que la estructura formal
es de caracter legal y la otra lo contrario. Mayntz (1996) define la
estructura de la organizacién como un ensamblaje de una construc-
cién y modelo relativamente estable, en el que hay una distribucion
de puestos a través de reglas; es por eso que existen cambios dras-
ticos que expanden o entorpecen a la organizacién, donde no sélo
interviene lo interno, sino también lo externo de las 1Es.

El cambio organizacional representa una modificacién que ocu-
rre en el medio ambiente o entorno y afecta a toda costa la estabili-
dad de una entidad, sin importar de donde venga ese cambio. Estas
transformaciones tienen efectos que traen consecuencias, que pue-
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den afectar el futuro de la organizacion para bien o para mal, y aqui
es donde entra la capacidad de adaptarse al cambio o resistirse. Los
efectos pueden involucrar a toda la organizacion o a partes, por ejem-
plo, problemas técnicos que tienen que ver con los aspectos adminis-
trativos o de otra indole (recursos) dentro de la organizacién que se
modificaron durante ese cambio, o un problema de tipo humano. Es
por ello que Angeles (2010) describe que “el ambiente que envuelve a
las organizaciones se encuentra en continuo movimiento’, por ello es
necesaria una adaptacion tanto de la organizacién como del personal
(administrativos, profesores, investigadores, etc.). En este sentido, el
personal juega un papel importante dentro de la organizacién, ya que
todo cambio que se realice en la organizacion afectara en algun grado
la situacion de los integrantes que lo conforman, incluso la estabili-
dad de los roles y la satisfaccién de cada uno de ellos.

Rivera (2013) en sus conclusiones afirma que el tiempo de trans-
formacion puede conducir a la desaparicion, eliminacién o extin-
ci6én de la organizacion. Sin duda, el factor de cambio organizacional
juega un papel importante en la existencia o evolucion de la misma;
significa que el status quo implicaria la adaptaciéon y adopcion de
modelos innovadores con liderazgo “efectivo” para que la organiza-
ci6én avance y no desaparezca.

Los procesos que enmarca el cambio organizacional son de
vital importancia, y pueden ser continuos o constantes. Sandoval
(2014) especifica que esta modificacidon es un asunto complejo, en
el cual existen elementos que deben ser claramente delineados, es
decir, depende del contexto en el que se desenvuelve la organiza-
cién para ser analizado. Estos cambios que se dan deberian estar
impulsados por la motivacién, la oportunidad y la capacidad de
las organizaciones mismas para lograrlo, a través de los integrantes
que la conforman (estudiantes, administrativos y operativos) y que
hacen que existan las IEs.

Desde un enfoque externo, Zapata y Mirabal (2011) explican que
las caracteristicas y el comportamiento de las organizaciones impli-
can factores del entorno en funcién de su grado de dinamismo y
complejidad, y que los cambios del entorno también pueden llevar a
las 1ES a emprender procesos que hasta pueden modificar sus formas
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de gobierno. Acosta (2010) menciona que existe un agente principal
para la conduccion de los asuntos publicos como factor externo, el
cual encamina a establecer politicas publicas para la transformacion
de las 1Es, pero no sélo eso, existen también organismos evaluadores
y acreditadores en México, los cuales son factores detonantes en el
cambio organizacional de las 1Es; entre ellos se puede observar que
estan los Comités Interinstitucionales para la Evaluacién de la Edu-
cacion Superior (CIEES) y el Consejo para Acreditacion de la Educa-
cién Superior (Copaes), por mencionar algunos. El autor menciona
que la era de la evaluacion viene desde la época del expresidente Sa-
linas en México, la cual nacié como una necesidad de transformar a
las 1ES, y en la época del expresidente Vicente Fox se lanzaron iniciati-
vas por parte de las agencias educativas precisamente para provocar
cambios en las universidades publicas. Ante esta reflexion, existen
“incentivos” para las IEs en sus transformaciones que les ayudan a
estar mas organizadas (Moreno, 2014).

De acuerdo con las conclusiones de Lobato y Muifioz (2012), las
politicas que mas han impactado a la organizacion de las 1Es mexica-
nas son la combinacion de evaluacion y el financiamiento, que ya lo
confirmaba Moreno (2014) en su texto. Esta cuestion requiere pro-
fundizarse, asi como el diagndstico, el disefio, la implementacién y
el analisis de los resultados en las organizaciones de las 1Es. Ademas,
Casalet (2015) refiere que hay una complejidad en las entidades, es
decir, cada una de las actividades dentro y fuera de ellas requieren de
atencion minuciosa para la solucién de las mismas y, sobre todo,
cada vez existen mds cambios, ya sean de estructura, de disefio e
incluso tecnoldgicos que afectan y benefician a las organizaciones.

En suma, la estructura organizacional como parte fundamen-
tal del cambio de las 1Es es multiple y diversificada, como lo afirma
Pallan (1978) cuando habla de una multiplicidad como conjunto
de diferencias, ya sea por nombre, fuente de validez legal, planes y
programas de estudios, reconocimientos a estudios realizados, etc.,
los cuales tienen que ver con fundamentos legales por el gobierno
mexicano. Por otro lado, en algunos de los tipos de 1Es mexicanas
se puede encontrar un poder que se centra en la funcionalidad y la
jerarquia superior; en este sentido, Pallan pone como ejemplo el caso
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del Instituto Politécnico Nacional (1PN) y las escuelas normales, don-
de apunta un poder central funcional y jerarquicamente superior, y
cabe la adopcién de decisiones sobre estas instituciones, pero vale la
pena explicar con mas detenimiento el significado de poder en las
organizaciones de las IEs.

EL poder en el cambio organizacional

El poder como concepto va mas alla de la posicidn jerarquica, es
decir, no sélo lo porta el lider del area pues todos los individuos de
alguna manera tienen el poder de decidir. Crozier y Friedberg (1990)
hacen referencia que el fenomeno de “poder es simple y universal
pero su concepto es vago y multiforme”, lo que significa que puede
circunscribirse a una variedad de argumentos. Garcia (2008) intenta
definir el poder en las organizaciones “como la accidén que se ejer-
ce sobre los seres humanos por los seres humanos”. En este sentido,
recordemos que el poder siempre ha sido definido, y en la época de
santo Tomas de Aquino se mencionaba que la razén humana por-
taba poder importante y estaba guiada e iluminada por la gracia de
Dios (Garcia, 2008).

El poder en las organizaciones se percibe entre las relaciones in-
terpersonales de los miembros que las conforman; sucede por ejemplo
en las IES mexicanas, donde hay una relacién entre departamentos,
profesores, administrativos, etc. Es un hilo que se entrelaza con estos
tipos de tratos, y significa que cuentan con un poder con el que hacen
trabajos de investigacion y hasta pueden realizar una manifestacion
social, en donde cada uno de los integrantes lo puede utilizar como
una forma alternativa para manifestar sus relaciones; pero no sdlo eso,
también se puede concentrar en pocas manos, que es la tendencia que
causa grados de desigualdad en la distribucién del poder. Se puede dar
cuenta en las 1Es que el poder yla jerarquia estan totalmente relaciona-
dos con el puesto de los individuos; esta ultima puede ser vista como
variable de analisis (Garcia, 2008; Zapata y Mirabal, 2011).

Dentro de las 1Es mexicanas, Pallan (1978) establece como ejemplo
de poder central el caso de la uNaM, que derivé de las “respectivas leyes
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federal o locales que dieron origen al régimen de descentralizacion” Se
puede deducir que esta facultad es un elemento principal para el cambio
organizacional, y sin duda siempre existird en cada uno de los individuos
que conforman la organizacion de las 1Es. Crozier y Friedberg (1990)
decian que se puede ver a través de las estructuras organizacionales o las
jerarquias con las que cuentan las 1ES, y que el poder en las estructuras
se da cuando existen individuos que logran acaparar sobre los demas la
toma de decisiones. Cuando se habla de decidir, es imprescindible ver
en la estructura de las 1Es que la iltima palabra la puede tener la persona
a cargo (pudiera ser el rector, el coordinador, etc.). Por todos lados de
la organizacion se requiere ese poder de decision, inclusive para distri-
buir autoridad. Al respecto, Zapata y Mirabal (2011) mencionan que los
individuos se ajustan a las reglas de la entidad a través de estructuras or-
ganizacionales, lo cual también confirma Mayntz (1996) al sefialar que
estas estructuras poseen siempre un esquema de autoridad o de poder
que establece reglas, procedimientos, entre otras.

Sin duda, el poder es un elemento indispensable para el cam-
bio en la organizacion, que ha superado la visién mecanicista. Es
un paso mas integral que apuesta a un sistema que entrelaza a los
integrantes de la entidad, donde comparten sus expectativas, es de-
cir, el factor humano cobra especial relevancia (Contreras y Castro,
2013). En este sentido, los individuos que conforman la organiza-
cién van mas alla de los objetivos tradicionales, utilizando el poder
como un fenémeno social que implica la interaccion entre ellos.

Scandizzo (2012) sefiala que “el poder es una estrategia mas que
como una propiedad que representa el ejercicio de la influencia de
los individuos, que brinda la capacidad de transformar el estado de las
cosas’. Se refiere a todas las actividades que se desarrollan y se reali-
zan dentro de las IES como una estrategia que utilizan los individuos
para desenvolverse con el fin de fortalecer y ayudar a la institu-
cidn, para que el cambio pueda surgir de una manera eficaz.

Con base en estas interpretaciones se puede plantear la siguiente
pregunta: ;qué tipo de poder puede ejercer un lider para el cambio orga-
nizacional? Quizas la respuesta puede resultar tan amplia que se requiera
de todo un articulo completo para explicarla, sin embargo, nos centrare-
mos en los comportamientos formales e informales de los lideres.
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Liderazgo en el cambio organizacional

Por lo regular se utiliza el nombre de lider para designar a la persona
que destaca en un area o puesto en una organizacién, donde partici-
pa activamente para realizar transformaciones. Es por eso que para el
logro de ese cambio organizacional se debe de considerar un aspecto
importante, el liderazgo, que juega un papel primordial en el cum-
plimiento de los objetivos, organizacién y ejecucion de todo tipo de
trabajo (Hernandez et al., 2014).

En este sentido, el liderazgo se puede percibir como un fenéme-
no social y relacional, es decir, que engloba a las personas. Contreras
y Castro (2013) puntualizan los siguientes propositos para ver el fe-
némeno desde esa perspectiva:

o Facilitar la interpretacion de las visiones y expectativas colecti-
vas de los agentes que participan directa o indirectamente en las
organizaciones.

« Promover la adaptacion del sistema a su entorno a través de la
movilizacion del poder entre sus miembros.

« Potenciar la diversidad personal a través de la comunicacion,
contextos propicios para creatividad e innovacion, en donde la
virtud mds importante es la confianza.

Estos propositos se pueden relacionar directamente con el poder
que planteamos en el apartado anterior, donde cobra relevancia el
aspecto de liderazgo; es por eso que todo proceso de cambio organi-
zacional exige nuevos horizontes. Con el enfoque de participacion,
el liderazgo y compromiso se convierten en elementos clave, hacien-
do a las personas en la alta direccién los “campeones” del cambio
que permite generar las oportunidades de planear, anticiparse y, so-
bre todo, sobresalir. Si una organizacion entiende esto, perdurara, se
convertira en competitiva y sera capaz de lograr la mayor satisfaccion
ante cualquier cambio economico, tecnolégico o del tipo que sea.

Vale la pena puntualizar que no existe un tnico lider en una
organizacidn, existen diferentes que pueden abanderar ese cambio
que requiere la organizacidon, donde pueden enfrentar diferentes
actividades o tareas. En muchas ocasiones toman de la mano a los
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subordinados para guiarlos y al mismo tiempo ensefarles el cami-
no para reforzar sus conocimientos y, consecuentemente, fortale-
cer a la organizacion.

Por lo tanto, para que estos lideres puedan conseguir sus objetivos
o metas debe de haber empatia entre ellos y sus seguidores (Hernandez
et al., 2014). Drucker (1986) menciona que el liderazgo debe seguir la
responsabilidad que le han conferido en la organizacion, sin embargo,
hoy en dia es dificil detectar si el lider sigue o no su responsabilidad
y el cumplimiento de los procedimientos o leyes para apuntalar a la
organizacion en el “éxito”. Diversos autores sefialan que el liderazgo se
da como un proceso educativo donde demuestran sus talentos para
abanderar ese cambio, aunque también hay aprendizajes naturales. Un
lider puede tener un proceso educativo o ser nato, y la misma gente es
la que debe reconocerlo como tal o no -lo califica-, es decir, dificil-
mente se puede identificar a los lideres solo porque estan demostrando
sus talentos; a veces puede ser un simple administrador en una orga-
nizacion, pero no un lider. Vale la pena identificar los diferentes tipos,
que se dividen por su autoridad legal, autoridad tradicional y autoridad
carismatica; pero para que sea un verdadero lider en la organizacion y
pueda llevarla hacia la “victoria’, deben apostarle a la innovacién para
el cambio efectivo.

Innovacion en el cambio organizacional

Definitivamente la innovacion se puede dar también en diferentes
enfoques, por ejemplo, desde la familia y en todos los escenarios
donde alguien se mueve, el individuo estd en una cultura de cam-
bio permanente, y mas ahora con la globalizacién. Significa en-
tonces que debe estructurarse, adaptarse al cambio y apostar a la
innovacion.
La ocDE (2013) identifica cuatro tipos de innovacion que se uti-
lizan dentro de las organizaciones en general:
1. Innovacion de productos. Un bien o servicio que es nuevo o signi-
ficativamente mejorado con respecto a sus caracteristicas o usos
previstos. Esto incluye mejoras significativas en especificacio-
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nes técnicas, componentes y materiales, software incorporado u
otras caracteristicas funcionales.

2. Innovacioén de proceso. Un nuevo o significativamente mejorado
método de produccién o suministro. Esto incluye cambios signi-
ficativos en las técnicas, equipo y/o software.

3. Innovacién de la mercadotecnia. Un nuevo método de comercia-
lizacién que implica cambios significativos en el disefio del pro-
ducto o en el envase, la colocacion de productos, la promocion
del producto o de los precios.

4. Innovacion organizativa. Un nuevo método de la organizacion en
las practicas comerciales, la organizacion del lugar de trabajo en
empresas o las relaciones exteriores.

La innovacion se da en todos los aspectos, es el cambio que se da a
través de la implementacion de estrategias, de tal manera que la inno-
vacion organizativa se puede referir al cambio que se da en la educacion
superior cuando se involucra en las actividades especificas de cada
departamento o drea; esto permite ser estimulado en aumentar su rendi-
miento y mejorar su posicion en el ambito educativo, lo que consecuen-
temente optimiza los recursos financieros y humanos de las mismas.

Pallan (1978) sefiala que el caso de la unam y la Universidad
de Sonora (Unison) sirven como experiencias concretas de innova-
ciones administrativas encaminadas a racionalizar sus respectivos
procesos de adopcidn. Por ejemplo, la Unison ilustr6 en ese enton-
ces nitidamente los problemas como universidad estatal mexicana,
implementd innovaciones administrativas, regul6 su desarrollo con
sus propios recursos y con base en sus objetivos. Otro ejemplo es el
Instituto Tecnoloégico de Estudios Superiores de Monterrey (ITEsM),
que apuesta a la innovacion dia a dia.

El estudio pormenorizado de la organizacién es un punto de
partida, porque resulta interesante cambiarla con todos sus acon-
tecimientos; sean procedimientos, informacién, comportamiento,
jerarquia e incluso lo institucional nos pueden dar elementos para
“aprender haciendo’, es decir, con el cambio organizacional se pre-
tende dar un paso hacia a la innovacién, pero para lograrlo se requie-
ren siempre recursos.
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Tierney (2014) afirma que la innovacién como factor detonante
para el cambio organizacional en las 1Es tiene que ver con la cultu-
ra de las organizaciones, pero para avanzar se requiere de un enfo-
que integrado por los individuos que la conforman, y se necesitan
multiples puntos de vista para la toma de decisiones para lograr la
transformacion organizacional.

Esa innovacién es un fenomeno que se ha adaptado en todas
las organizaciones, por lo que es dificil tener una sola definicion.
Esto cambia conforme pasa el tiempo o se le asigna en otras cosas, tal
como lo ha demostrado la ocpE (2013), porque pudiéramos decir
que la innovacién es un proceso que incluye técnicas, disefio y ges-
tién, y entre otros elementos podemos confundirla facilmente con
la creatividad, pero tienen diferentes significados. No vamos a de-
tenernos explicar a fondo estos dos conceptos, lo que nos interesa
conocer es si en realidad la innovacion es un factor para el cambio
organizacional.

Pons (2009) senala que para la innovacién a nivel organizacional
“se prescriben estructuras organizacionales por una mayor autono-
mia de los individuos, equipos y secciones, descentralizando el con-
trol y dando a los empleados mayor responsabilidad y autonomia
para lograr sus objetivos y desarrollar su creatividad” Es por eso que
se les da libertad a las personas a innovar dentro de las organiza-
ciones, es decir, realizar cosas nuevas y diferentes. En este sentido
se considera de mayor importancia al personal porque ellos son los
unicos que pueden cambiarla haciendo y ofreciendo “cosas nuevas”.

Es importante no s6lo mirar a la innovacion en la organizacion,
sino también a la transformacién de los roles individuales del perso-
nal, porque esto apuesta a mejores practicas, nuevas ideas y tenden-
cias para el “bien” de la entidad; se debe de tomar a la innovacion en
cada uno de los niveles de la organizacion.

Por otro lado, Orengo (2000) describe la innovacién desde un
enfoque tecnolédgico, que es de vital importancia porque es un tipo
de cambio excesivamente planificado e intencionado, que también
ya lo comentaba Rivera (2013), por lo tanto, abona al desarrollo or-
ganizacional; asi, la introduccién de la tecnologia presume una di-
vergencia, pero el cambio no es mas que una fase de transicion.
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De esta forma, el cambio tecnologico emerge desde las activida-
des y dinamicas de la propia organizaciéon. Empieza con pequefias
tecnologias y luego lo va modificando o sustituyendo por nuevas,
tomando esto como base para el cambio y consecuentemente como
innovacién o transformacién interna.

Se puede deducir que la organizacion se encuentra vinculada al es-
tado evolutivo o adaptacién de la innovacién (Coronilla y Del Castillo,
2003). La adaptacion se conforma desde la misioén de la organizacion,
y conforme pasa el tiempo va cambiando con diferentes etapas, que
pueden ser desde la iniciacion hasta la consolidacién o adaptacion, es
decir, la organizacion se evoluciona en el transcurso del tiempo.

En suma, estas transformaciones hacia la innovacién apuntan
a una “universidad emprendedora’, como lo sefialaba Didriksson
(1997), y que en los aios noventa “la innovacién es el signo”. Si
las universidades mexicanas quieren mantenerse como uno de los
mas importantes espacios para el desarrollo de la ciencia y tec-
nologia, deberdn marcar estos cambios en la innovacién de sus
estructuras, de sus procesos y, sobre todo, en sus resultados.

Conclusiones

El cambio organizacional se puede percibir de diferentes maneras,
desde la propia organizacion (interno) o lo que esta en su entorno
(externo), e influye de una manera drastica a las 1es. Como lo afirma
Acosta (2010), las evaluaciones, las acreditaciones, las politicas pu-
blicas y los individuos que lo conforman son los que pueden hacer el
cambio en un momento dado.

Por otro lado, los diferentes enfoques respecto al cambio organiza-
cional son elementos importantes que deben tomarse en cuenta para
un cambio efectivo y que valga la pena, porque pareciera que la inno-
vacion se deja de lado y se toma como pasajera, por lo que las 1Es se
quedan estancadas y, mas aun, ni siquiera se toman en cuenta desde el
enfoque tecnolégico.

Es importante resaltar el punto de la innovacién tecnolégica,
porque en el mundo globalizado en que el que se vive actualmente
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se tiene que adoptar la tecnologia, aprender a usarla y aplicarla en
las 1ES, es decir, dejar que todo el personal asuma su responsabilidad
para el aprendizaje continuo, facilitando las herramientas necesa-
rias para que la organizacion se posicione de una manera eficaz. En
este cambio efectivo también hay que tomar en cuenta la participa-
cién de un lider capaz, en este caso los representantes de las areas,
incluyendo niveles mas altos (rectoria) y otros departamentos que
poseen poder y liderazgo. Ya lo confirmaba Orengo (2000), las 1Es
no pueden vivir sin la innovacion tecnologica en sus distintas areas,
dado que es un factor determinante para el cambio organizacional,
tomando en cuenta todos los niveles y jerarquias.

Por dltimo, cabe resaltar la adaptacion de las 1Es a las influencias
de los factores ambientales y la institucionalizacién de los planes y
programas. La primera consiste en las circunstancias afectadas por
el acelerado desarrollo cientifico y tecnoldgico, y la innovaciéon que
la globalizacién imprime al ambiente internacional en el que se des-
envuelven actualmente las 1Es; y la segunda se refiere a las politicas
publicas diseniadas por el Gobierno, como las que estan aplicadas en
el Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018.
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CAPITULO 3

Bases metodologicas para
la evaluacion de la eficiencia
y la eficacia en las organizaciones

MARIA SATURNINA GIL BASULTO
JOYCET RAMIREZ RUANO
ALEXANDER NAVARRO RUIZ

Introduccion

El desarrollo econdmico y social de una nacién esta regido por las
leyes econdmicas, que exigen un resultado positivo en los procesos
de trabajo de las organizaciones, sin importar su naturaleza y propo-
sitos, lo cual condiciona la obtencién de la eficiencia y la eficacia para
que sean sustentables. Derivado de esto, en el sector de la produc-
cién y los servicios una de las principales tendencias es el manejo de
estas categorias en los analisis de sus resultados.

Particularmente, la eficiencia econémica constituye un factor
fundamental para el incremento de la riqueza social, existiendo un
vinculo estrecho con la eficacia, la cual determina el logro de los obje-
tivos propuestos en cualquier organizacién, y ambas se obtienen a
partir de los resultados finales en un periodo dado.

En consecuencia, el proceso de perfeccionamiento econémico
cubano plantea como estrategia para todas las entidades alcanzar
la eficiencia y la eficacia, con el objetivo de preservar y ahorrar los
recursos materiales y financieros, y lograr de ellos los mayores re-
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sultados posibles, haciendo el uso correcto de los mismos; lo que
permite enfrentar en mejores condiciones las limitaciones internas
y externas que afectan todas las esferas de la economia, situacion
que se agudiza con el impacto de la crisis econémica y financiera
mundial. Por tanto, todas las organizaciones econdmicas del pais re-
quieren incorporar a su labor importantes reducciones en los gastos,
siguiendo la légica inobjetable de que no se puede gastar mas que
lo que se tiene. En este camino queda mucho por hacer y todas las
entidades, incluyendo las instituciones financieras, estan implicadas en
este propdsito.

De ahi que se establece el siguiente problema: ;cdmo evaluar la
eficiencia y eficacia en las organizaciones cubanas? La hipoétesis es
que, si se utiliza un procedimiento basado en la tecnologia de proce-
sos con enfoque de riesgo, se podran evaluar oportunamente la efi-
ciencia y eficacia en las organizaciones cubanas. En correspondencia
con lo anterior, el objetivo general es demostrar la pertinencia del
basamento conceptual metodoldgico para evaluar la eficiencia y efi-
cacia en las organizaciones, a través de su contextualizacion en dife-
rentes misiones socioecondmicas.

El trabajo se estructura en dos partes. En el primer capitulo se
presenta el resultado basico de esta investigacion, relacionado con
el disefio un procedimiento metodolégico y aplicado al servicio fi-
nanciero de tarjetas que se realiza en una institucion financiera no
bancaria cubana. Seguidamente, en el segundo capitulo se muestran
los resultados de otras investigaciones, donde se aplican dichas bases
metodoloégicas, mostrando su viabilidad en otras organizaciones.

De forma general, en el desarrollo de toda la investigacion se
aplicaron métodos tedricos (16gico abstracto, induccién, deduccidn,
analisis y sintesis); asi como también métodos empiricos tanto para
la captacion como para el analisis de la informacion, tales como ob-
servacion, revision documental, entrevistas, encuestas, tormenta de
ideas, criterios de expertos, Delphi, entre otros. Se utilizo la estadis-
tica descriptiva para el procesamiento de las encuestas y la modelacion
econométrica para evaluar la relacion causa-efecto en sentido Granger.

En el primer capitulo se muestra el disefio de un procedimiento
metodoldgico para monitorear y evaluar la eficiencia y eficacia del
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servicio financiero de tarjetas sustentado en el estudio sobre el surgi-
miento y evolucién del dinero, que unido al avance tecnoldgico de la
informatica y las comunicaciones, condicionan su importancia por
las potencialidades de ingresos que genera dicho servicio y su con-
tribucion al cumplimiento de los proyectos econdmicos y sociales
del pais, los beneficios para los clientes y sus efectos en la circulacion
monetaria. También se detallan, en sintesis, diferentes posiciones
tedricas, entre ellos eficiencia, eficacia, proceso y riesgos, asumidos por
los autores adecuadamente en las bases metodologicas, que son uti-
lizadas en el ulterior desarrollo del trabajo.

Procedimiento metodolégico para el monitoreo
y la evaluacién de la eficiencia y la eficacia

El campo financiero emergié y comenz6 a experimentar cambios
desde las primeras civilizaciones. Al respecto, Gonzalez (2006: 7)
expresa que “las premisas historicas del surgimiento de las finanzas
fueron la aparicion del dinero y desarrollo del Estado’, lo que se evi-
dencia a partir del siglo xvI1, pues la concentracién del capital comer-
cial en manos de los grandes mercaderes impulsé el desarrollo de un
sistema de crédito y pago, alcanzando tal importancia el comercio y
las finanzas que las monarquias fortalecieron su poder al ejercer un
creciente control sobre la economia del Estado.

A partir de diferentes enfoques de autores clasicos y contempo-
raneos, conceptualizamos el servicio financiero de tarjetas como las
operaciones técnicas efectuadas a través de un formato plastico, sus-
tentadas en las tecnologias de avanzada que favorecen el incremento
del volumen de dinero contante en banco necesario para su rotacion
y reducen el tiempo de circulacién.

Al declarar que una operacidn técnica se puede realizar a
través de tarjetas, implica destacar que las mismas son el resul-
tado del avance cientifico técnico incorporado por el hombre a las
actividades financieras, considerandolas en la contemporaneidad
como el eslabon superior de la cadena evolutiva del dinero. Se
destaca el creciente uso de las tarjetas plasticas y el papel rector
del Banco Central de Cuba como la principal autoridad moneta-
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ria del pais, en el otorgamiento de licencias a dos instituciones
financieras no bancarias (Fincimex y Redsa), que demuestran es-
tar en correspondencia con el desarrollo alcanzado en el mundo
respecto a este servicio.

De igual forma, se revisaron algunos conceptos referentes a la
eficiencia y eficacia. Cerrega (2015: 243) sefala que “la eficiencia
requiere establecer de alguna manera una relacion entre los recur-
sos suministrados y los resultados recibidos en un determinado
tiempo”. Andrade (2005: 253) la define como la “expresion que se
emplea para medir la capacidad o cualidad de actuacion de un sis-
tema o sujeto economico, para lograr el cumplimiento de objeti-
vos determinados, minimizando el empleo de recursos”. Por otro
lado, Estrada y Arias (2007) dicen que “la eficiencia es un término
que expresa la relacion obtenida como resultado efectivo entre una
cierta aplicacién de medios, medida como gastos y un determina-
do efecto medido como resultado para las organizaciones”. Kotler
(1993: 5) menciona que “consiste en producir la respuesta deseada
al menor coste”, y Beno (2002: 15-18) plantea que “es el criterio
econdémico que revela la capacidad administrativa de producir el
méximo de resultados con el minimo de recursos, energia y tiem-
po”. Por su parte, Robbins (2005: 5) dice que “la eficiencia significa
hacer una tarea correctamente y se refiere a la relacion que existe
entre los insumos y los productos”

Acerca de la eficacia, Gil (2011:25) sefiala que “se mide por el
cumplimiento de los objetivos de la organizacién [...] para lograrlos
deben estar alineados con la vision definida y ordenados sobre la
base de sus prioridades e importancia para su cumplimiento y asi
poder medir las expectativas de los clientes respecto a los productos
y servicios”. Finalmente, Koontz y Weihrich (2012:14) mencionan
que “la eficacia es alcanzar los fines con el minimo de recursos. El
cual en forma resumida con respecto a los demds autores sintetiza de
manera puntual la relacién entre objetivos y recursos”.

El estudio relativo a las categorias econdémicas de eficiencia y
eficacia sirvieron de base para asumir que la eficiencia del servicio
financiero de tarjetas podria expresarse a través de la relacion esta-
blecida por los resultados alcanzados y los recursos que se utilizan
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para lograrlos, identificando los elementos de resultados y recur-
sos del servicio. Del mismo modo, la eficacia, es concebida como
la contribucién del servicio financiero de tarjetas al cumplimiento
de los objetivos de la institucidn financiera, como parte de la poli-
tica econémica del Estado cubano y financiera del Banco Central
de Cuba.

Por tanto, al considerar dichos conceptos, los rasgos distintivos
del servicio adquieren una relevancia extraordinaria, y son los si-
guientes:

o La satisfaccion de los clientes respecto a la disponibilidad del
efectivo en tarjetas.

« El funcionamiento exitoso de la tecnologia.

« La competencia profesional requerida de los empleados de las
instituciones financieras con el propdsito de lograr el incremento
de los fondos en banco, minimizando tiempo de circulacién del
dinero y los recursos empleados en la realizacion del servicio.

Se define la particularidad del proceso de trabajo del servicio fi-
nanciero de tarjetas dada por la centralizacion de los recursos finan-
cieros en una base de datos en un primer nivel de direccion, a la cual
se accede desde un segundo nivel de realizacion del servicio a tra-
vés de sistemas electrénicos, lo cual tiene sus implicaciones para el
monitoreo y evaluacion del mismo, ya que se inicia a distancia para
atender a los clientes, donde ademas estan presentes las limitaciones
materiales impuestas a la economia cubana, que comprometen la efi-
ciencia y eficacia del servicio.

También se tuvo en consideracion el concepto de riesgo de Gue-
rrero y Gomez (2012): “el riesgo es la probabilidad que un peligro
(causa eminente de pérdida), existente en una actividad determina-
da durante un periodo definido, ocasione un incidente con conse-
cuencias factibles de ser estimadas”.

Todos los elementos tedricos abordados son basicos para definir
dos principios caracteristicos del servicio:

1. El servicio financiero de tarjetas constituye un proceso que tie-
ne su inicio y conclusion en diferentes niveles jerdrquicos de la
organizacion.
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2. Considerar el nivel jerarquico en el que se estan llevando a cabo
las actividades del proceso que condicionan los resultados y fac-
tores, y en consecuencia los elementos a evaluar y monitorear en
cada uno de ellos.

La orientacién metodoldgica se estructura mediante un conjun-
to de pasos, a los que se asocia un descriptor que incluye objetivos,
técnicas a utilizar, informacidn requerida, orientaciones metodolo-
gicas y salida. Esta concepcidn general se apoya en la tecnologia de
procesos y los factores de riesgo, que puede ser particularizado a un
servicio y/o actividad, la cual se muestra en la figura 1 para el disefio
de indicadores.

4::2::::Objeto de estudio i~

I ............ ............ [

— (umi ) — ar)

Figura 1. Esquema del enfoque metodolégico.

El proceso del servicio y/o actividad constituye el punto cardinal
del procedimiento metodoldgico propuesto, y por ello fue concebido
como el primer paso, donde se identifica la entrada y la salida del mis-
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mo. Se le atribuye tal importancia puesto que al describir el proceso
se particulariza su complejidad al detalle por dreas de responsabili-
dades, asi como por los diferentes niveles de realizacion, determi-
nando a través de técnicas qué es lo que afecta a los resultados, los
recursos y el cuamplimiento de los objetivos.

El segundo paso se sustenta en el anterior, pues facilita la identi-
ficacién de los factores de riesgo operacional que condicionan el lo-
gro de la eficiencia y eficacia, los cuales son detallados y enjuiciados
a través de un grupo de técnicas donde la experticia de los especia-
listas tiene un papel fundamental.

Los indicadores para el monitoreo y evaluacién constituyen el
tercer y cuarto paso, respectivamente. En su disefio se aplica una
estructura matricial (véase tabla 1), que esta sustentada en la ope-
racionalizacidon del concepto, y se realiza un analisis l6gico sobre
la estrecha relacion con la salida del proceso. Para cada indicador
se especifica su denominacién, férmula de célculo, la informacién
necesaria para establecer la relacion, valores de referencia para el
analisis y periodicidad. Se elabora para cada uno de ellos un pa-
radigma y se decide la jerarquizacién del monitoreo y evaluacidn,
para alertar puntual y preventivamente sobre el comportamiento
de la eficiencia y eficacia del servicio y/o actividad, que propicia,
ademads, la toma de medidas que resulten necesarias durante el de-
sarrollo del mismo.

Tabla 1. Operacionalizacién del concepto para su medicion

Factores,
resultados | Conceptualizacién | Indicador | Item | Paradigma
y recursos

Nivel
jerarquico

Factores

. Monitoreo 1 | ---
de riesgos

Resultados
y recursos

Evaluacién2 | ---
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( Esquema metodologico )

l l !

Determinacion del Revisiéon documental, Los procesos existentes,
—>| proceso de trabajo | entrevista, diagrama —>| especificando la entrada  fe—
del servicio. de Gantt y observacion. y salida de cada uno de ellos.
9Identiﬁcacic’m delos Tormenta de ideas, espina Factores de riesgos para
N factores de riesgos de |, de pescado, método || la eficiencia y eficacia |
eficiencia y eficacia Delphi y criterio del proceso.
del proceso. de causalidad de Granger.
eDiseflo de los Matrices que expresen la Sistema de indicadores
indicadores de vinculacién entre los para el monitoreo de los
monitoreo de los procesos, factores e factores de riesgos.
factores de riesgos indicadores. Anilisis Paradigma y nivel
de la eficiencia y légicos a partir de la jerarquico, para
eficacia del servicio. conceptualizacion del factor. el calculo y analisis.
Diseno de los Matrices que expresen Sistema de indicadores
indicadores para la la vinculacion entre los para evaluar la eficiencia
evaluacion de los procesos, resultados e y eficacia del servicio
resultados de la indicadores. Analisis financiero de tarjetas.
—| eficiencia y eficacia | ldgicos a partir de la —>| Paradigma y nivel —
del servicio. conceptualizacién del jerarquico, para
resultado, de las funciones el calculo y analisis.
y atribuciones de
cada nivel jerarquico.

Figura 2. Esquema del procedimiento metodoldgico.

Los pasos metodoldgicos para el monitoreo y/o evaluacién de
la eficiencia y eficacia se muestran en la figura 2. Al particularizar
dicha concepcidn general al servicio financiero de las tarjetas, se tie-
nen los siguientes resultados, luego de aplicar las técnicas mencio-
nadas en cada paso:

o Paso 1. Determinacion del proceso de trabajo del servicio finan-

ciero de tarjetas (véase figura 3).
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Entrada Salida
. Operaciones
Transferencias P : v :
transacciones financieras
Servicio
Transformacion financiero de Transformacién

tarjetas

Emision y entrega

tarjetas a clientes y comercios

Fase 1 Fase I1

Atencidn tarjetahabientes

Figura 3. Fases del proceso de servicio financiero de tarjetas.

« Paso 2. Identificacion de los factores de riesgo de la eficiencia y

la eficacia del proceso (véase tabla 2).

Tabla 2. Factores de eficiencia y eficacia
del proceso del servicio financiero de tarjetas

Eficiencia
Nam. Factores de riesgo identificados en la fase 1 del proceso Jerarquizados
1 | Flujos de las transferencias internacionales. 1
2 Variaciones de las transferencias internas para situar en tarjetas. 5
3 | Remesas pendientes de distribuir. 6
4 | Opcion solicitada para la distribucion de las transferencias. 7

Nim. Factores de riesgo identificados en La fase Il del proceso Jerarquizados
5 | Resultados de la facturacion de los pos. 2
6 | Facturacion de las tarjetas internacionales. 3
Volumen de las operaciones procesadas de tarjetas con chip. 4
Eficacia
Nam. Factores de riesgo identificados en La fase I del proceso Jerarquizados
1 Funciopamiento del si§t§ma de redes informaticas y de 1
comunicacion del servicio.
2 | Emisidn de las tarjetas. 5
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Tabla 2. Factores de eficiencia y eficacia
del proceso del servicio financiero de tarjetas
Nim. Factores de riesgo identificados en la fase Il del proceso Jerarquizados
Disponibilidad de recursos financieros en tarjetas. 2
4 | Competencia profesional del personal que presta el servicio. 3
5 Asistencia técnica a los pos. 4

« Paso 3. Disefio de los indicadores de monitoreo de los factores
de riesgo de la eficiencia y la eficacia del servicio financiero de
la tarjeta.

»

»

Indicadores de monitoreo de la eficiencia: 1) variaciones
de las transferencias recibidas desde el extranjero, 2) varia-
ciones de las transferencias internas para situar en tarjetas
débito, 3) fondos en banco de los agentes de remesas para
situar en tarjetas, 4) opcion de tarjeta para enviar remesas,
5) explotacion de la red de pos, 6) facturacion de las tarje-
tas de créditos internacionales y 7) volumen de operaciones
para las recargas de tarjetas con chip.

Indicadores de monitoreo de la eficacia: 1) interrupciones de
redes informaticas y de comunicaciones, 2) disponibilidad
de las tarjetas, 3) tiempo transcurrido para la disponibilidad
financiera en tarjetas, 4) satisfaccion de los tarjetahabientes
con la atencion recibida y 5) asistencia técnica a la red de
aceptacion de pos.

« Paso 4. Disefio de los indicadores para la evaluacion de los re-
sultados de la eficiencia y la eficacia del servicio financiero de
la tarjeta.

»

»

Indicadores de resultado de la eficiencia: 1) captacion de fon-
dos en banco soportados en tarjetas, 2) captacion de efectivo
en circulacion, 3) gestion de los agentes de remesas, 4) tar-
jetas nacionales e internacionales, 5) gestién financiera de la
oficina provincial, 6) rendimiento de la tecnologia especiali-
zada y 7) gestion de intermediacion de tarjetas con chip.
Indicadores de resultado de la eficacia: 1) uso de las tarjetas
para obtener efectivo, 2) funcionamiento de las tarjetas emi-
tidas y 3) satisfaccion del servicio de transferencias.
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Los aportes tedricos y metodoldgicos se manifiestan en la con-
ceptualizaciéon de la eficacia del servicio financiero de tarjetas en
Cuba, identificando sus requerimientos distintivos, y en la defini-
cién de los principios del servicio financiero de tarjetas para su
monitoreo y evaluacién. Como aporte practico se evidencia la deter-
minacion de los factores de riesgos para Fincimex y los indicadores que
posibilitan monitorear y evaluar la eficiencia y la eficacia del servicio
financiero de las tarjetas.

Viabilidad del procedimiento metodoldgico para evaluar
otras organizaciones cubanas

El procedimiento mostrado en el capitulo anterior ha tenido aplica-
ciones tanto en tesis de pregrado como de maestria, las cuales res-
ponden al banco de problema de las entidades que se encuentran
identificadas en los convenios de trabajo entre los organismos y la
Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad de Camagiiey.
Por lo que se seleccionaron ocho tesis de maestria para exponer en
una apretada sintesis los resultados de dichas investigaciones, que
tienen como hilo conductor la base conceptual metodoldgica conce-
bida en la investigacidn cientifica inicial, corroborando asi la perti-
nencia de la hipétesis planteada.

Primera tesis

Titulo: Evaluacion de la eficacia de la gestion y prevencion de riesgos en el proceso de
ciencia y técnica de la Universidad de Camagiiey. Estudio de caso en la Facultad de
Electromecdnica (2017).

Objetivo general: analizar la efectividad de la gestion y prevencion de riesgos del proceso
de ciencia y técnica en la Universidad de Camagiiey.

Se fundamentan elementos tedricos sobre la evaluacion de la eficacia
del componente de gestién y prevencion de riesgos, que permiten la
adopcidn y la adaptacion de la orientacion metodoldgica del proce-
dimiento disefiado, el cual queda estructurado en tres pasos y cada
uno cuenta con cinco descriptores. Luego de su aplicacidn, se tienen
los siguientes resultados.
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Paso 1. Descripcion del proceso seleccionado

Durante el estudio se determind que el proceso abarca mucho por-
que intervienen casi todas las dreas de la sede universitaria, asi como
los Centros Universitarios Municipales (cum), que también realizan
actividades de ciencia y técnica. Por lo que es obvio que el procedi-
miento no incluye sélo la Direccidon de Ciencia y Técnica, pues surge
a distancia y se extiende a través de niveles de direccién intermedios,
que tienen la responsabilidad de canalizar y conducir eficazmente el
mismo. A partir del concepto de proceso y de los documentos revi-
sados, se describi6 el desarrollo de la ciencia y la técnica a nivel de
la estructura organizativa de la facultad, ya que es el area donde se
concentra el mayor nimero de actividades, ilustrandolas través de un
diagrama de Gantt, tal como se muestra en la figura 4.

C Politica Cientifica Facultad >< fffff A
IT |
Lineas de — — Consejo

‘r | investigacién |— Decano || ientifico :

\ / A\ \ \

‘ Vicedecano ‘

\ investigaciones \

| |

| Departamento | Centros de estudios |
|

Resultados cientificos
Maestrias

Figura 4. Proceso de ciencia y técnica.

Un aspecto de marcada importancia al realizar la descripcion,
fue la necesidad de vincular los objetivos del componente de gestion
y prevencion de riesgos con la salida obtenida en el desarrollo, pues
facilita la evaluacion de la eficacia. Dichos objetivos son:
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o Identificar los riesgos y sus principales vulnerabilidades por
actividades.

« Determinar los objetivos de control.

« Prevenir los riesgos.

Paso 2. Identificacion de los riesgos y determinacion de los objetivos
de control del proceso seleccionado

A través de las tormentas de ideas, se obtuvieron los riesgos que se
muestran en la tabla 3, de acuerdo con su tipo, impacto, prioridad,
grado de deteccion y nivel de riesgo, los cuales fueron sometidos al
analisis de la opinion de los expertos.

Tabla 3. Riesgos del proceso de ciencia y técnica

Tipo de riesgo

Ndm Descripcion
Int. Ext.
Linea de investigacion

1 La definicion de las prioridades de la ciencia no se realiza <
adecuadamente.
No hay programacién de reuniones, convocatoria de

2 investigacion y analisis de proyectos incluidos en la X
pirdmide cientifica.
Insuficiencias en la organizacién de los programas

3 de colaboracidn internacional mediante proyectos de X
investigaciones conjuntas.

4 Incumplimiento de la gestion de los contratos para <
potenciar los impactos econdmicos y sociales.

Consejo cientifico

5 No se evalta periddicamente el desarrollo y resultado del <
proceso cientifico.
No se realizan oportunamente propuestas para los

6 reconocimientos y premios a profesores e investigadores X
con resultados destacados en la actividad cientifica.

7 Pobre protagonismo del consejo cientifico en la «
organizacion y ejecucion de los eventos cientificos.
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Tabla 3. Riesgos del proceso de ciencia y técnica
. L Tipo de riesgo
Nam. Descripcion
Int. Ext.
Grupos cientificos estudiantiles (GCE)
8 Insuficiente promocion de la participacion activa delos | x
estudiantes en los foros y eventos cientificos.
9 Falta de control del desarrollo de las habilidades X
investigativas por cada estudiante vinculado a los GCE.
Trabajos de diplomas
10 Falta de uniformidad en la distribucion de los trabajos X
de diplomas entre todos los miembros del claustro de
profesores.
11 No hay correspondencia de los trabajos de diplomas X
con las necesidades investigativas de las empresas de los
territorios.
12 No se garantiza la presentacion de los mejores trabajos de | x
diplomas en eventos cientificos.
Maestrias
13 Insuficiente indice de publicaciones por profesores del X
claustro de maestria.
14 No se analiza el funcionamiento de la maestria, que X
contribuya al proceso de mejora continua.
15 Falta de pertinencia de las investigaciones de maestriaen | x
la pirdmide cientifica.
Doctorados
16 Insuficiente incorporacion de las tesis de doctorado en los | x
proyectos de investigacion.
17 No se publica la pertinencia e impacto de las X X
investigaciones de doctorado en la solucién de problemas
del territorio.
18 Insuficiente gestién de proyectos con financiamientos. X X
19 Insuficientes publicaciones en sitios indexados. X

Conforme al trabajo de identificacion y tipificacion realizado por

los expertos, se procede al examen de los riesgos para definir los
que de acuerdo a su relevancia formaran parte del plan de preven-
cién, determinando la probabilidad de ocurrencia y su evaluacion
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en cuanto a impacto, prioridad, grado de deteccidn y nivel de riesgo.
Para ello, se confeccion¢ el analisis de riesgos por cada actividad. Por
ultimo, se les solicitd a los expertos la determinacion de los objetivos
de control, los criterios de medidas y el paradigma de evaluacion, de
las actividades a nivel de facultad que conforman el proceso de cien-
ciay técnica, que permiten definir las medidas o los procedimientos

de control a aplicar, los cuales se muestran en la tabla 4.

Tabla 4. Objetivos de control, criterios
de medidas y paradigma de evaluacion

Actividades/objetivos
de control

Criterios de medidas

Linea de investigacion:
dictaminar el funcionamiento
de las lineas de investigacion.

Verificar periddicamente la actualizacion de las
prioridades que requiere la ciencia.

Chequeo sistematico del control sobre tareas
planificadas.

Control periédico sobre los programas de colaboracion.
Verificar que se efecttien las gestiones sobre los
resultados obtenidos.

Consejo cientifico: valorar
el cumplimiento de las
reuniones.

Verificar periddicamente la evaluacién del desarrollo
y resultado del proceso cientifico.

Chequeo sistematico sobre las evaluaciones de los
profesores.

Control periédico sobre la programacion de los eventos.

Grupos cientificos
estudiantiles: evaluar
trimestralmente los
resultados cientificos
de los grupos.

Evaluar sistematicamente a través del jefe colectivo del
afo, el trabajo que realizan los profesores respecto al
tratamiento de los estudiantes de alto aprovechamiento.
Chequeo sistematico sobre el desarrollo de los
estudiantes de alto aprovechamiento.

Trabajos de diplomas:
diagnosticar las etapas de
preparacion, desarrollo
profesional y culminacién de
estudios en correspondencia
con los problemas
economicos de los territorios.

Establecer un sistema de distribucion y evaluaciéon
sobre todos los miembros del claustro de profesores,
que tutoran trabajos de diplomas, segun el area de
conocimiento.

Visitar los organismos del territorio previo a que
los estudiantes realicen sus trabajos de diplomas,
para realizar convenios sobre las necesidades
investigativas.

Evaluar al jefe colectivo del afio respecto al trabajo
que realiza con los estudiantes, que obtienen los
mejores resultados.
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Tabla 4. Objetivos de control, criterios
de medidas y paradigma de evaluacién

Actividades/objetivos Criterios de medidas
de control
Maestrias: verificar que « Evaluar los indices de publicaciones
los temas se correspondan de los profesores del claustro, de acuerdo con las
con las demandas de recomendaciones dejadas en
investigacion solicitadas por sus evaluaciones.
las organizaciones. « Establecer los pardmetros de la mejora continua de las
maestrias para su evaluacion periddica.

« Disefar objetivos de trabajos relacionados con la
pertinencia de las investigaciones de maestrias, para
evaluar su eficacia en la pirdmide cientifica.

Doctorados: valorar « Vincular los estudios a los proyectos de investigacion.

la pertinencia de las « Establecer un sistema de convenio de resultados

investigaciones cientificas cientificos con las necesidades investigativas del

de acuerdo con las territorio.

necesidades del desarrollo « Gestionar acciones de financiamiento para

socioecondmico en el investigaciones de doctorado.

contexto nacional. « Controlar la planificacién de las publicaciones
reflejadas en los proyectos.

Paradigma: < 100 no eficaz > 100 eficaz.

Paso 3. Evaluacion de la eficacia de la gestion y prevencion de riesgos

Para la evaluacion de la eficacia se selecciona el resultado del primer
trimestre de 2017, observando que la gestion y prevencion de riesgo
no es eficaz en la Facultad de Electromecanica, porque no se cum-
plen en la totalidad los criterios de medidas que fueron previstos
para el primer trimestre (véase tabla 5). Este aspecto tiene un signi-
ficado importante porque de los incumplidos en el mapa de riesgo
once clasifican como de alto impacto y tres de medio. A continua-
cidn, en sintesis, se detallan los resultados a partir de la definiciéon de
los objetivos del proceso seleccionado.

Tabla 5. Evaluacion de los criterios de medidas
Actividades Criterios de medidas | Cumplidos | %

Lineas de investigacion 4 4 100

Consejo cientifico 3 3 100




Capitulo 3. Bases metodolégicas 75

Tabla 5. Evaluacion de los criterios de medidas

Actividades Criterios de medidas | Cumplidos | %
Grupos cientificos estudiantiles 2 0 0
Trabajos de diplomas 3 0 0
Maestrias 3 1 33
Doctorados 4 2 50
Total 19 10 53

« Lineas de investigacion.

»

»

Objetivo de control: dictaminar el funcionamiento de las li-
neas de investigacion.

Evaluacion: la facultad ha identificado como prioridad de la
ciencia la actualizacion de los proyectos de investigacion, por
lo que la pertinencia de las lineas de investigacion con las
exigencias del desarrollo cientifico técnico y socioecondmico
de la region y el pais, se evidencia a través de la materializa-
cién de quince proyectos de 2015, en tematicas de prioridad
en la comunidad, territorio y pais, como la defensa, vivienda,
alimentos, transporte y energia; incorporando once proyec-
tos al cierre de 2016, mas otro de 2017, coordinando y par-
ticipando en ellos. Se gestionaron mas de tres proyectos en
programas nacionales en el primer trimestre de 2017.

« Consejo cientifico.

»

»

Objetivo de control: valorar el cumplimiento de las reuniones.
Evaluacion: en el consejo cientifico del 31 de enero de 2017
se dio a conocer el plan tematico de las sesiones de trabajo
para el afio, el cual fue aprobado por el 99% de sus miembros,
se revisaron las actas y todas las reuniones del trimestre se
cumplieron.

 Grupos cientificos estudiantiles.

»

»

Objetivo de control: evaluar trimestralmente los resultados
cientificos de los grupos.

Evaluacion: en la facultad estan organizados dos GCE, pero
solo el de Mecanica estd aprobado y funciona parcialmente,
sin evidencia del trabajo que realizan los profesores respecto
al tratamiento de los estudiantes de alto aprovechamiento. Se
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observa un mal funcionamiento de los GCE debido a la falta
de organizacién.

« Trabajos de diplomas.

»

»

Objetivo de control: diagnosticar las etapas de preparacion,
desarrollo profesional y culminacién de estudios en corres-
pondencia con los problemas econdémicos de los territorios.
Evaluacion: se pudo comprobar que no se establece un siste-
ma de distribucion de valoracion sobre todos los miembros
del claustro de profesores que tutoran trabajos de diplomas,
segun el area de conocimiento; aspecto sefialado en la dltima
acreditacion de la carrera. El trabajo de visita a los organis-
mos del territorio previo a que los estudiantes realicen sus
trabajos de diplomas atn es pobre.

o Maestrias.

»

»

Objetivo de control: verificar que los temas se correspon-
dan con las demandas de investigacién solicitadas por las
organizaciones.

Evaluacion: las investigaciones de maestrias no proporcio-
nan la evaluacion de la piramide cientifica, por tanto, se ob-
serva un deficiente trabajo.

o Doctorados.

»

»

Objetivo de control: valorar la pertinencia de las investiga-
ciones cientificas de acuerdo con las necesidades del desarro-
llo socioeconémico en el contexto nacional.

Evaluacion: mantienen los indices de publicaciones enmar-
cado en pocos profesores. Se revisaron las recomendaciones
dejadas en las evaluaciones de siete profesores del claustro,
observando un incumplimiento total en este sentido. Las te-
sis de doctorado defendidas han tenido pertinencia de acuer-
do con las necesidades de desarrollo socioeconémico, pero
son pobres pues desde enero de 2015 no se defienden tesis.
Se observa un deficiente trabajo en este sentido.
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Segunda tesis

Titulo: Eficacia del control interno en el servicio de caja del Banco de Créditos
y Comercio, sucursal Céspedes (2015).

Objetivo general: evaluar la efectividad del control interno en el servicio de caja del banco
sefialado.

Para la evaluacion de la eficacia del control interno, se toman los
elementos tedricos fundamentados inicialmente, para la adaptacion
de la orientacién metodolégica, que puede ser aplicada a otras areas
del conocimiento. En la figura 5 se representa el proceso del servi-
cio de caja y los riesgos asociados a este, que limitan los objetivos
del mismo.

Paso 1. Descripcion del proceso del servicio de caja

Depésito en efectivo
, de personas naturales
Transferencias_ ———| Sabic.Nef |¢— y juridicas
Internacionales y Nacionales e
en efectivo de personas
naturales ; Depositos y extocciones
. = en cuentas de ahorro
I de personas naturales
| e
Aceptacion de la tarjeta
como medio de extraccién Base Datos, Operaciones por cuenta
de efectivo a titulares clientes naturales de terceros

y juridicos Bandec y otras operaciones

l

POS

Bandec

Tarjeta Red ———, BPA

. . i
Tarjeta BF ———— Emisores Bicsa

Tarjetas Fincimex ——»

BEI
Tarjetas de Fincimex
3 _
créditos Extranjeros

Figura 5. Proceso del servicio de caja.
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Paso 2. Identificacion de los riesgos y determinacion de los objetivos
de control del proceso

10.

11.

12.

13.
14.

15.

. No efectuar la debida proteccion en el traslado de efectivo de la

bdveda principal hacia las cajas.

Inadecuada aptitud del personal de caja.

No efectuar pases parciales de efectivo por encima del fondo au-
torizado que provocan acumulaciones de efectivo en la caja.
Insuficientes arqueos establecidos a los cajeros.

Incumplimiento de la actualizacién del programa “Conozca su
cliente”.

Fallas reiteradas en el funcionamiento del sistema de redes y co-
municacion.

Falta de la capacitacion especializada sobre el sistema de tarjetas
y su tecnologia.

Violaciones de las normas establecidas en la dispensa de efectivo
a través de las tarjetas magnéticas.

Escasa vigilancia en el sistema de enrutamiento (conduccion al
cliente).

Falta de capacitacion del personal de caja respecto al sistema Sa-
bic.net.

Deficiente revision de las transferencias efectuadas que pueden
ser generadas dobles.

Fallos en la revisiéon de los elementos a tener en cuenta para
identificacién de los billetes falsos.

Pérdida de documentos que rigen las operaciones de caja.
Debilidades en las exigencias en cuanto a la no existencia de di-
nero y pertenencias personales del cajero en el area de trabajo.
No efectuar la revision al detalle de todo el efectivo al cie-
rre diario.

Paso 3. Eficacia del control interno en el servicio de caja

A continuacidn, se realiza la evaluacion de la eficiencia del control
interno con la informacion de cierre de los primeros cuatro meses
de 2015.
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Control 1: realizar mensualmente no menos de quince arqueos
sorpresivos al efectivo de la caja. En el primer trimestre se rea-
lizaron dieciocho arqueos sorpresivos debido a que una de las
cajeras llevaba poco tiempo en ese puesto de trabajo, lo que evi-
dencié la prevencion del riesgo.

Control 2: actualizar mensualmente el listado de las personas
autorizadas en firmar cheques en las entidades. Aunque en este
periodo no se aceptaron cheques con firmas no autorizadas, en
la revision efectuada para realizar esta investigacion no se pudo
evidenciar documentalmente que, en el mes de febrero, se rea-
lizé dicha comprobacion por parte del supervisor.

Control 3: conciliar mensualmente las partidas pendientes de
pago por Fincimex, con el listado de operaciones del ros. Esta
conciliacién no se realizd, ocasionando saldos envejecidos en
cuentas por cobrar a Fincimex, lo cual ha ocurrido por inte-
rrupciones en la operacion en linea y por falta de conocimiento
de los cajeros.

Control 4: solicitar trimestralmente a Fincimex capacitacion so-
bre aceptacion de tarjetas y asistencia técnica sobre el uso del
pos. Durante los cinco meses del 2015 no se solicit6 capacitacion
a Fincimex, aspecto muy importante teniendo en cuenta la aper-
tura de nuevos emisores de tarjetas, las cuales se desconocen.
Se recogio una incidencia del dia 6 de abril, que se le aceptd la
tarjeta a un titular y al realizar el cierre se detecté que el BIN de
la tarjeta no coincidia con el reflejado en el manual de usuario,
sin embargo, la operacidn fue aceptada y pagada a la sucursal, lo
que evidencia la falta de conocimiento de los cajeros.

Control 5: elevar al 100% la capacitacion de los especialistas en
el presente afno sobre el software que se utiliza para la atencién
de los clientes, para elevar la competencia profesional del perso-
nal que presta el servicio. Aunque restaban algunos meses para
cerrar el afo, no se estaba cumpliendo el plan interno por area
previsto para la capacitacidn, ya que durante los primeros cua-
tros meses no se capacit6é ningun especialista.

Control 6: cambiar las claves de acceso al sistema en caso de va-
caciones, enfermedades, entre otras. En el periodo que se evalud,
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de los cuatro cajeros de la sucursal, una empleada se enfermo,
y aunque se cambiaron las claves, la accién no fue inmediata,
demord cuatro dias.

Tercera tesis

Titulo: Eficacia de la recuperacién de los créditos concedidos por el Bandec a
campesinos individuales (2015).

Objetivo general: evaluar la eficiencia de la recuperacion de los créditos concedidos a los
campesinos de manera individual y el control en su ejecucién en el Banco de Créditos y
Comercio (Bandec) en Esmeralda, Camagiiey.

La aplicacion de las bases metodoldgicas del procedimiento de Gil
(2011: 31) permiten la evaluacion de la eficacia, las cuales se asumen
para la recuperacion de los financiamientos y control en su ejecu-
cidén en la sucursal del Bandec en Esmeralda, Camagiiey.

Paso 1. Proceso de trabajo para el otorgamiento de los financiamientos
al sector campesino

Presentacion de los modelos
de colicitud del sector campesino

Comité
de crédito

Rechazo del

. €«— N
convenio

S —>

lL/

Comité

Base de datos de crédito

!

Recuperacion del
crédito bancario

i-{-

-

Figura 6. Proceso de otorgamiento del financiamiento a partir de Gil (2011).
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Paso 2. Identificacion de los factores de riesgo de la eficacia del proceso
de recuperacion de los financiamientos

A través de diversas técnicas (tormenta de ideas, diagrama de causa y
efecto y criterios de expertos) se identificaron los riesgos que afectan
a los objetivos de la sucursal del Bandec en Esmeralda (véase tabla 6).

Tabla 6. Identificacion de los objetivos y riesgos por Los expertos
Ndm. Objetivos

Alcanzar niveles de eficiencia en la institucién de acuerdo con el desarrollo de la

1 , .
economia nacional.

Mantener los resultados obtenidos hasta el presente en la gestién comercial
del Bandec.

Verificar el cumplimiento de la estrategia de prevencion y enfrentamiento a las
indisciplinas, presuntos hechos delictivos y de corrupcion.

w

P
=N
3

Riesgos

Incumplimiento de acopio en la recoleccion de los productos.

Falta de maquinaria agricola.

Limitada liquidez financiera del campesino.

Pérdida de cosechas.

Entrega tardia de los paquetes tecnoldgicos.

Insuficiente asesoramiento agrotécnico.

Incumplimiento de la siembra dentro del periodo de la campaiia.

Elevados gastos de preparacion de tierra.

O [0 [ || | |[W ||~

Demora en los pagos de los productos agropecuarios.

—_
(=}

Altos precios de los servicios ofrecidos por particulares.

Paso 3. Evaluacion de la eficacia de la recuperacion de los financia-
mientos al sector campesino

Teniendo en cuenta que en el primer capitulo se asume que la efica-
cia se evalua a partir del cumplimiento de los objetivos, se tienen los
siguientes resultados (véase tabla 7).
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Tabla 7. Balance de los financiamientos otorgados

2014 2015
(primer trimestre) | (primer trimestre)

Financiamientos Variacion | %

Intereses ganados y no
cobrados

Ingresos totales 1853.6 1970.5 116.9 106

157.6 2733 115.7 173

Intereses ganados y no
cobrados por pesos 0.09 0.14 0.05 -
de ingresos

Cartera total de préstamos | 46 854.4 494974 2643.0 106
Préstamos vencidos 765.8 1160.9 395.1 152
Indice de morosidad 1.63 2.35 0.72 -

A pesar que los ingresos totales muestran una variacion favorable
en 116.9 para la eficiencia, se considera que el incremento de los inte-
reses ganados y no cobrados ascendente a 115.7, respecto al trimestre
anterior, afectan los objetivos de la institucion, debido a la no recupe-
racion de los préstamos fundamentalmente por los riesgos de pérdida
de cosechas, altos precios de los servicios ofrecidos por particulares e
incumplimiento del acopio en la recoleccion de los productos. La car-
tera de préstamos crecié en 2015 en 6% respecto al afio anterior por el
incremento de usufructuarios que acudieron al crédito bancario.

El indice de morosidad fue superior al afo anterior con 0.72 por
el incremento de los créditos vencidos en el sector campesino (52%),
incidiendo en estos resultados riesgos como elevados gastos de pre-
paracion de tierra, incumplimiento de la siembra dentro del periodo
de la campana, falta de maquinaria agricola y entrega tardia de los pa-
quetes tecnoldgicos; por lo que no se logra la eficacia del objetivo pre-
visto de mantener los resultados en la gestion comercial del Bandec.

Es importante sefialar que los préstamos vencidos son los cré-
ditos que el cliente no paga en los plazos pactados, y por esta razén
reciben incrementos en las tasas de interés por mora hasta 4%, lo que
genera mayores ingresos favoreciendo la eficiencia de la institucion.
Sin embargo, aunque este aspecto es considerado como positivo, in-
fluye negativamente en la eficacia de los objetivos de la sucursal.
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Uno de los problemas que afecta la eficacia de la recuperacion
de los préstamos a los campesinos es las indisciplinas en el cumpli-
miento de la estrategia de prevencion, incidiendo en ello riesgos como
insuficiente asesoramiento agrotécnico, demora en los pagos de los
productos agropecuarios, altos precios de los servicios ofrecidos por
particulares e incumplimiento del acopio en la recoleccion de los pro-
ductos. Consecuentemente, dicha situacién provoca bajos rendimien-
tos agricolas, pérdidas de productos en el campo, encarecimiento de
los costos de produccion y enriquecimiento del sector privado.

A partir del analisis de la eficacia en la sucursal de Esmeralda
se han introducido medidas preventivas de no otorgar créditos sin
garantias de su recuperacion:

« Solicitar fiadores a todos los clientes que solicitan préstamos, sin
tener en cuenta el importe del financiamiento.

« Exigir que todas las producciones estén aseguradas.

o Certificar los trabajos realizados antes de la utilizacion del préstamo.

Cuarta tesis

Titulo: Sistema analitico con “Sabic.Nef” para la sucursal del Banco de Crédito y
Comercio, Esmeralda, Camagiiey (2015).

Objetivo general: disefiar un sistema analitico, adecuando un procedimiento
metodoldgico y las potencialidades del sistema contable informatico Sabic.Nef instalado
en la sucursal del Bandec.

A continuaciodn, se disefia el sistema analitico para la interpretacion
de los resultados emitidos a instancia de la sucursal, seleccionando
las bases metodologicas de Gil (2011: 31).

Paso 1. Proceso del sistema analitico: fundamentacion de sus beneficios

Para fundamentar los beneficios que se espera alcanzar en el proceso
con el disefio y aplicacion del sistema analitico, se realiz6 un analisis
légico sobre la documentacion referente al objeto social de la institu-
cion, los objetivos estratégicos y especificos de la sucursal, la estructu-
ra y funciones de la sucursal, las caracteristicas y complejidad de los
servicios que se prestan, por lo que se asume trabajar con el objetivo
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estratégico de la institucion financiera del Bandec: “alcanzar niveles
de eficiencia en la institucion ajustados a las nuevas situaciones de la
economia nacional”. Los beneficios esperados son los siguientes:
« Aumento de la eficacia en la gestion y en la obtenciéon de los ob-
jetivos y las metas.
« Lograr mayor eficiencia en el cumplimiento de la captacion de in-
gresos, como objetivo fundamental de la circulacién monetaria.
o Perfeccionar la capacidad de analisis y toma de decisiones frente
a las nuevas opciones de servicios.
« Disponer de una informacion financiera global como usuario in-
terno de la contabilidad.
« Mejorar la percepcion sobre el cumplimiento de las funciones
del personal.
« Optimizar la comunicacién interna y la imagen externa, alcan-
zando mayor confianza de su gestién a favor del territorio.

Paso 2. Identificacion de las dreas de riesgos de la institucion

En este paso se logré identificar y aclarar la influencia y responsabi-
lidad de cada area clave de la sucursal con el objetivo estratégico. De
esta forma quedaron definidos los responsables y demas elementos
de la sucursal que participaran en la concrecion del objetivo y en la
posterior gestion del mismo. La aplicacién de la técnica 3-6-3 per-
mitio6 seleccionar tres expertos de los cinco propuestos, por cumplir
con los requisitos de competencia (véase tabla 8).

Tabla 8. Seleccion de expertos
Ndm. de expertos | Kc Ka K
1 0.9 0.3 +0.05+0.5+0.1+0.05=1.0 0.95
2 0.7 0.2+ 0.05+0.4+0.1 +0.05=0.8 0.75
3 0.9 0.3 +0.05+0.5+0.1 +0.05=1.0 0.95
4 0.8 0.3 +0.05+0.4+0.1+0.05=0.9 0.85
5 0.6 0.3 +0.05+0.4+0.1+0.05=0.9 0.75
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Tabla 9. Indicadores seleccionados

Areas claves de riesgos

Indicadores

Direccién de la sucursal

Cumplimiento del plan de ingreso
Rendimiento bruto

Utilidad financiera bruta

Utilidad final

Gerencia comercial

Préstamos vencidos del sector empresarial
Provision para cartera de préstamos
Préstamo a personas naturales

Préstamos vencidos del sector agropecuario
Provisiones, depreciaciones y amortizacién

o Activos/capital

« Intereses pagados/intereses ganados
« Rendimiento del capital (RoC y ROE)
« Rendimiento de los activos (RoA)

« Gastos laborales/activo total

Administracién « Gastos laborales/ntiimero de empleados
» Costo/ingreso
Contabilidad « Grupo de cuentas del activo

« Grupo de cuentas del pasivo

Paso 3. Seleccion y desglose de los indicadores y criterios de medidas

Tabla 10. Indicadores vinculados al objetivo
estratégico y criterios de medidas
Criterios de . Paradigma | Frecuencia
- Indicadores Responsables
medidas aceptable | de chequeo
Cumplumento del 100% Diario
plan de ingreso
Cumplimiento del PR Gerente de la
- Indice de margen
plan de ingresos financi 100% | Mensual sucursal
inanciero bruto
Rendimiento bruto 100% Mensual
Préstamos « Gerente
vencidos del > 3% Mensual comercial
Efectividad de los sector empresarial « Bancadela
préstamos bancarios | provision para empresa
cartera de 1% Mensual + Personal )
préstamos agropecuario
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A modo ilustrativo, se evalian algunos resultados obtenidos en la
sucursal del Bandec en Esmeralda, Camagiiey. En el area de con-
tabilidad se determinaron cuatro grupos de cuentas, entre ellas se
seleccionaron las de activos y dentro de estas las cuentas que inte-
gran la cartera de préstamos para realizar el analisis, expresado en
millones de pesos (véase tabla 11). La cartera de préstamo al cierre
de marzo de 2014 ascendi6 a 45.0; esta cifra aumento en 2015 en
2.0, motivado por las nuevas politicas crediticias aprobadas en el v1

Congreso del Partido.

Tabla 11. Resultados de Los grupos de cuentas

Cartera de préstamo 2013 | 2015 | Variacién
Créditos para la compra de materiales de la construccién 29.0 [49.0 |20.0
y mano de obra.
Créditos a trabajadores por cuenta propia (TCP) y otras - 140 | 14.0
formas de gestion no estatal.
Créditos a agricultores. 470 |480 |0.1.0
Créditos a personas juridicas. 26.5.0 | 38.5.0 | 12.0.0

El nuevo sistema contable informatico Sabic.Nef permite realizar
un analisis mas detallado de sus cuentas, en correspondencia con
cada sector financiado, con respecto a la cartera de préstamos total,
como se puede observar en el siguiente ejemplo (véase tabla 12).

Tabla 12. Andlisis de cuentas

Sectores 2013 | 2015 | Variaci6n
Cartera de préstamo total. 409 [494.0 |85
Créditos para la compra de materiales de la construcciony | 0.07% | 0.1% | 0.03%
mano de obra.
Créditos a trabajadores por cuenta propia (TCP) y otras - 0.03% | 0.03%
formas de gestion no estatal.
Créditos a agricultores. 9.6% | 11.8% | 2.2%
Créditos a personas juridicas. 77.3% | 78.0% | 0.7%




Capitulo 3. Bases metodolégicas 87

Quinta tesis

Titulo: Eficiencia del servicio de caja en las sucursales del Banco de Créditos y
Comercio, Florida, Camagiiey (2015).

Objetivo general: disefiar indicadores para la evaluacién de la eficacia del servicio de caja
en la sucursal de Florida, Camagiiey.

En esta investigacion se abordan las consideraciones generales para
el diseno de indicadores que permiten la evaluacion de la efectividad
del servicio de caja, asi como la validacién en la sucursal de Florida del
Bandec. En la figura 7 queda expresado el enfoque metodoldgico
del procedimiento que sera utilizado para la evaluacion.

Eficiencia

e Proceso servicio de caja .

Recursos financieros
internacionales
y nacionales

Entrada

Se transforman al atravesar
las diferentes operaciones
del proceso

Operaciones
financieras

Salida /

~

[ Plataforma de conexion Sabic.Nef para el Servicio de Caja J

Figura 7. Orientacién metodolégica del procedimiento a partir de Gil (2011).

Paso 1. Identificacion de los riesgos en el proceso del servicio de caja

Tabla 13. Riesgos de eficiencia jerarquizados por su nivel de importancia
1 | Flujos de las transferencias nacionales. 10
2 | Remesas pendientes de distribuir. 10
3 | Explotacién de los pos. 10
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Tabla 13. Riesgos de eficiencia jerarquizados por su nivel de importancia

los billetes falsos.

4 | Cambios en la politica financiera internacional. 10

5 Nec.esidad de asesoramiento del personal de caja respecto al sistema 10
Sabic.net.

6 | No efectuar la revision al detalle de todo el efectivo al cierre diario. 10

7 | Gastos totales del servicio de caja. 9

8 | Volumen de las operaciones procesadas. 9

9 | Disminucion de los depésitos en las cuentas de ahorro. 9

10 Insuficiencias en la revision de las transferencias efectuadas que pueden ser 9
generadas dobles.

11 | Facturacion de las tarjetas internacionales. 8

2 Fallos en la revision de los elementos a tener en cuenta para identificacién de 8

Paso 2. Disefio de indicadores de eficiencia

o Indicador de resultado 1. Captacion de las transferencias:

CFB=Tfx D
GfaD

DnCa

CECA= on

Ing C
ATI= =221 100=%
Gfa

Ing Serv Caja

MEFSC= G Adm

Indicador de resultado 5. Rendimiento tecnoldgico:

DnCa

CECA= on

Indicador de resultado 2. Captacion de efectivo en cuentas de ahorro:

Indicador de resultado 3. Aceptacion de tarjetas internacionales:

Indicador de resultado 4. Mision financiera del servicio de caja:
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Paso 3. Evaluacion de la eficiencia del servicio de caja

Con el proposito de demostrar la aplicacion de los indicadores para
la evaluacion de la eficiencia en la toma de decisiones en la sucursal
del Bandec en Florida, e ilustrar en sintesis la viabilidad y su empleo,
se analizé el primer trimestre de 2015.

« Ingresos por captacion de transferencias: $5 000.

« Ingresos en cuentas de ahorro: $2 000 000.

+ Ingresos por comisiones $7 000.

Los gastos financieros y administrativos que se generaron por
el servicio de caja para realizar estas operaciones, representaron en
el trimestre $30.00 en materiales de oficina, $125.00 en papel de
las impresoras, $9.00 en boligrafos y $127.00 en comunicaciones;
en total fueron $291.00 en el trimestre, junto con $5 500 en gastos
administrativos y $196.55 en gastos asociados al uso de la tecnolo-
gia (teléfono).

« Indicador de resultado 1. Captacion de las transferencias: en el
periodo analizado, los recursos empleados en la prestacion del
servicio se utilizaron de forma eficiente. El riesgo fue el flujo de
las transferencias nacionales.

crp =299 _ 1718
291

+ Indicador de resultado 2. Captacién de efectivo en cuentas de
ahorro: estas operaciones proporcionaron el aprovechamiento
de los recursos empleados de forma eficiente en la captacion del
efectivo en circulacidn, provenientes de los depdsitos realizados
en las sucursales bancarias. El riesgo fue la disminucién de los
depositos en las cuentas.

ceca = 2000000 _ 4075 g5

291
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« Indicador de resultado 3. Aceptacidn de tarjetas internacionales:
el aprovechamiento de los recursos empleados resulté eficiente.
El riesgo fue la facturacion de las tarjetas internacionales.

ATT = 7 000

=———.100=122.9%
5696.55

Sexta tesis

Titulo: Eficiencia y eficacia de las tarjetas electrénicas como medio de pago en los
establecimientos minoristas de Cimex, en Gudimaro, Camagiiey (2015).

Objetivo general: evaluar la eficiencia y eficacia de las ventas a través de las tarjetas
electrénicas en los establecimientos sefialados.

A partir de la aplicacion del método de expertos con las encuestas en
las diferentes areas de trabajo del complejo Cimex en Guaimaro, Ca-
magiiey, se lograron identificar los principales factores que indicen
en la eficiencia y eficacia de las ventas a través de las tarjetas electro-
nicas. A partir de ello, se proponen indicadores para la modificacion
del enfoque analitico de la gestidon del negocio, encaminado a deter-
minar la influencia de estos en la eficacia en la atencion y satisfaccion
al cliente externo, y la eficiencia econémica en el servicio de ventas
con la utilizacién de tarjetas como medio de pago. Se realizaron dos se-
siones de trabajo, en las cuales se cumplieron los siguientes pasos:

1. El conductor comenzé informando que el objetivo de la reunién
era realizar una tormenta de ideas para propiciar la libre expre-
sién y elaborar una “espina de pescado” (diagrama de causa y
efecto), para determinar los factores que afectan las ventas, lo
cual serviria para su investigacion de la tesis de maestria.

2. Se explicaron los conceptos y el proceso de las ventas, realizando
una caracterizacion del mismo, como se muestra en la figura 8.

3. Por ultimo, se les pidié que identificaran en dicho proceso los facto-
res que atentan contra el logro de la eficacia en la prestacion del ser-
vicio y la eficiencia econdmica del proceso de aceptacion de tarjetas,
obteniendo los resultados que se muestran a continuacion.



Capitulo 3. Bases metodolégicas 91

Servicentros, Bandec
tiendas, puntos de ventas

BPA
Tarjeta Red
Bicsa
l | Tarjeta BFI
1 EEE | Tarjeta Ber BEI Metropolitano
Fincimex
l Tarjetas de créditos Extranjeros

Tarjetahabientes

Figura 8. Proceso de las ventas a partir del enfoque metodoldgico de Gil (2011).

Factores que afectan la eficacia y la eficiencia en la aceptacion de tar-
jetas como medio de pago

Luego de haber aplicado el método de experto y la técnica de diagra-
ma de causa y efecto, quedaron identificados un total de siete facto-
res de mayor impacto en la eficacia y la eficiencia en el servicio de
ventas (véase tabla 14).

Tabla 14. Factores de eficacia y eficiencia

Ndm. Factores de eficacia Jerarquizados
) El uso de tarjetas de colaboradores no permite la devolucién de 3
efectivo.
) No se realizan analisis administrativos asociados al uso de las 1
tarjetas como medio de pago.
3 No hay planificacion adecuada de los indicadores asociados a )
las tarjetas electronicas.
4 | Falta de pos en establecimientos. 2
Ndm. Factores de eficiencia Jerarquizados
1 Incremento de la tasa de interés financiero (comisiones). 4
) Devoluciones de ventas por rotura de equipos en comercios 3

diferentes al que efectu6 la venta.
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Tabla 14. Factores de eficacia y eficiencia
NdGm. Factores de eficiencia Jerarquizados

El uso de la tarjeta de colaboradores propicia brechas en el
control interno y causa incremento de gastos debido a la

préctica de indisciplinas en torno a sus operaciones con el

descuento del 30%.

Ventas y cuentas por cobrar registradas sin recibir el pago
correspondiente de Fincimex, producto de telecolectas 1

borradas.

Evaluacion de la incidencia de los factores de eficiencia y eficacia

de las ventas

Para la evaluacién de la eficacia se aplica el enfoque planteado en

la teoria, mediante indicadores establecidos en la practica por afios.

El siguiente estudio es realizado como resultado de que los anali-
sis presentan insuficiencias. El estudio de estos factores nos permite
ilustrar las causas que afectan la eficacia del servicio en el complejo
Gudimaro y evaluar como inciden estos en el indice de satisfaccion
del cliente:

o Factor 1: las restricciones del Banco Central de Cuba y la ins-

titucion financiera Fincimex limitan el servicio de posventa de
garantia, pues el procedimiento para la devolucién de equipos
comprados con tarjetas de colaboradores establece que el efectivo
se repone a la tarjeta del cooperante, y cuando se hace fuera del
mes que se produjo la compra, se realiza de manera manual me-
diante un documento que se envia por correo, con una duraciéon
aproximada del tramite de quince dias habiles y la consiguiente
afectacion al cliente, creando descontentos que se reflejan en el
nivel de satisfaccion del cliente.

Factor 2: al no realizar analisis asociados a la aceptacion de tar-
jetas se limita la posibilidad de actuar en funcién de eliminar
los factores que inciden directamente en el servicio. La incorpo-
racién de los factores de eficacia en el analisis de la gestion per-
mitiria a la administracién la toma de decision oportuna para
incrementar la satisfaccion del cliente.



Capitulo 3. Bases metodolégicas 93

Factor 3: no hay una planificacién adecuada de los indicadores aso-
ciados a las tarjetas electrénicas. Todo analisis parte de la planifica-
cion de los indicadores seleccionados, por lo que la no planificacion
frena la posibilidad de un estudio oportuno para determinar los ni-
veles de crecimiento de la actividad y proyecciones futuras, ademas
de no contar con informacién para la compra de insumos y para la
justificacion de la planificacion de otros gastos asociados.

Factor 4: la falta de pos y las limitaciones en el servicio en las dreas
de ventas y establecimientos afecta directamente la fluidez del ser-
vicio o la imposibilidad de prestarlo, creando insatisfacciones en
los clientes con la correspondiente afectacion de la eficacia en el
servicio de ventas por aceptacion de tarjetas como medio de pago.

Estos cuatro factores afectan directamente la eficacia del servicio,

y se reflejan en el nivel de satisfaccion de los clientes y en el analisis

del

cumplimiento de los objetivos asociados al servicio de acepta-

cioén de tarjetas. En consecuencia, se proponen indicadores para la
evaluacion de estos elementos. Primeramente, se parte del supues-
to de una planificacién adecuada de los indicadores de ingresos y
gastos asociados a la actividad como via para propiciar el analisis,
las compras y la contratacion de materiales y servicios. En segundo
lugar, se propone la introduccién de un punto (el numero 12) en
la encuesta empleada para determinar el indice de satisfaccion del
cliente (véase tabla 15).

Satisfaccion en el servicio de aceptacion de tarjetas

Tabla 15. Encuesta para determinar el indice
de satisfaccion del cliente externo

Nam. Puntos 514 (3]|2]|1
1 | Variedad de la oferta 65| 4161|916
2 Calidad de la oferta 70016 | 5|9 -
3 | Existencia de los productos buscados 73141 11]9]|3
4 Precio 82| 2 3 3 -
5 | Tiempo de espera para ser atendido 62| 1 1|3 )23
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Tabla 15. Encuesta para determinar el indice
de satisfaccion del cliente externo

Nam. Puntos 514321
6 | Tiempo para pagar 32| 4| 3| 4|47
7 | Profesionalidad de los empleados 84 | 5 | 1 - -
8 | Apariencia o porte de los empleados 82| 8 | - - -
9 Higiene de la unidad 85| 3 | 2 B _
10 | Facilidades para realizar la compra 80| 7| - | 3| -
11 | Cumplimiento del horario de servicio 83 (3 21| 2] -
12 | Satisfaccién en el servicio de aceptacion de tarjetas | 45 | 3 | 2 | 5 | 35

Este punto medira de manera directa el nivel de satisfaccion del
cliente en esta actividad, a la vez que tendra implicaciones en otros
que por alguna razdn se vinculen a este, por tanto, la aplicacion de
la encuesta debe reorientarse a diversificar el segmento de clientes
al que se le aplique. Sélo sera aplicable a aquellos comercios donde
existan las condiciones para la aceptacion de tarjetas. Hay que con-
siderar en el analisis el cumplimiento de ventas por la aceptacion de
tarjetas, gastos materiales y compra de servicios, ademas de analizar
las tendencias, causas y condiciones que propician incumplimientos
o decrecimientos en estos indicadores.

El otro indicador de eficacia propuesto esta relacionado con el
nivel de aceptacion al cliente, y consiste en la introduccién de un
punto en la encuesta para el calculo del indice de satisfaccion del
cliente externo: indice de satisfaccion del cliente externo = 4.35 pun-
tos, variacion negativa; 0.37 puntos.

Con la aplicacion de la encuesta en un mismo tamano de muestra
a otro segmento de clientes con interés en la aceptacion de tarjetas,
se observa un decrecimiento del indice de satisfacciéon del cliente
externo, que ha estado condicionado por la falta de eficacia en la
aceptacion de tarjetas, principalmente por la demora en el servicio,
afectando otros puntos de la encuesta como son el tiempo de espera
para ser atendido y el tiempo para pagar. Esta situacién es propi-
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ciada por la saturacion de las lineas de la plataforma de comunica-
ciones del centro de tarjetas.

Para la evaluacion de la eficiencia se tiene en cuenta el enfoque des-
crito en la revision bibliografica y se parte de la resolucion num. 5/14
del presidente de la corporacién, que establece indicadores generales
para la realizacion del analisis administrativo sobre la gestion empresa-
rial, y se muestran la propuesta de indicadores que pueden ser calcula-
dos para la evaluacion de la eficiencia del proceso de ventas con empleo
de tarjetas electronicas. Se toman los datos correspondientes al primer
trimestre de 2015, comparados con el mismo periodo del afio anterior.

Para la presentacion de este analisis se seleccionan algunos in-
dicadores asociados a la aceptacion de tarjetas mas representativos
de la gestion de la empresa, tomando en consideracion los factores
identificados que afectan la eficiencia.

Incremento de la tasa de interés financiero (comisiones)

Cuando se produce un incremento del interés financiero por comi-
siones por el uso de tarjetas electronicas, causa un aumento de los
gastos financieros, elevando el indice de gastos que es el indicador
mas apropiado para medir la eficiencia en este caso. El incremento
del indice no siempre tiene que estar asociado a las comisiones, puede
estar condicionado por errores contables o manejos intencionados
de la contabilidad para ocultar el cambio del medio de pago en las
transacciones de ventas efectuadas.

El control y andlisis adecuado de este indicador permite a la
entidad mantener la observacion, identificar las causas de las des-
viaciones y propiciar la toma de decisiones oportunamente. Para
propiciar este analisis, se propone la introduccién de un indicador
que relaciona los gastos y los ingresos por ventas asociados a la
venta por medio de la aceptacion de tarjetas: indice de interés fi-
nanciero por peso de ingresos.

Este indicador de eficiencia proporciona informacion sobre las
variaciones de la tasa de interés financiero por comisiones que des-
cuenta Fincimex por cada peso de venta originado por la aceptacion
de tarjetas.



96 Gil Basulto | Ramirez Ruano | Navarro Ruiz

Devoluciones de ventas por falla de equipos en comercios diferentes
al que efectud la venta

Las devoluciones de ventas a tarjetas se producen por la compra de
productos con servicio de posventa de garantia por defecto de equi-
pos que han sido comprados con el empleo de tarjetas nacionales,
que son tramitados en talleres de la red de Cimex fuera del munici-
pio o provincia donde se originé la compra. Este procedimiento se
aprueba como una forma de proteccion al cliente, para que este no
necesariamente tenga que ir al lugar de la compra.

Este tipo de devoluciones crea gastos adicionales para ambos co-
mercios involucrados, pues el receptor de la devolucion asume los
gastos de tramitacion y comunicacion, a la vez que disminuye sus
ventas hasta tanto llegue la confirmacion del cobro de Fincimex al
comercio donde se efectud la venta para que este transfiera los valo-
res; igualmente, este ultimo comercio asume los gastos de comuni-
cacién y tramitacion asociados.

Aunque no se propone un indicador especifico para medir el im-
pacto de las devoluciones, si queda reflejado en el que mide la eficien-
cia de la gestion relacionada con los gastos materiales y de servicios.

El uso de la tarjeta de colaboradores propicia brechas en el control interno

El uso de la modalidad de tarjetas de colaboradores con el beneficio
del descuento del 30% aporta limitaciones a la gestion, por la practica
condicionada por su propio funcionamiento, comprometiendo en no
pocos casos la profesionalidad del personal del sector. Generalmente
las compras que se producen son a terceros con un beneficio compar-
tido del 15%, afectando al comercio que no recibe el pago en efectivo a
la vez que propicia el incremento de la circulacién monetaria.

Esta practica genera gastos de comunicacion, que a pesar de es-
tar justificados en una venta ocasionan un costo de oportunidad, ya
que en varios casos se dejan de efectuar ventas. En este caso también
afectan las devoluciones hasta en el mismo comercio por las devo-
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luciones que se producen, que conllevan a un tratamiento similar al
descrito anteriormente, aunque menos costoso.

La falta de analisis de indicadores de eficiencia asociados al uso
de las tarjetas como medio de pago crea las condiciones para la ocu-
rrencia y permanencia de los factores que afectan la gestion de la or-
ganizacion. El peso que representan las ventas bajo esta modalidad
requiere de un constante monitoreo a partir de indicadores asocia-
dos para la toma de decisiones oportunas.

La propuesta de indicadores para la evaluacion de la eficiencia le
imprime en si un enfoque mas detallado al analisis de la gestion, ya
que la entidad cuenta con los medios adecuados para la obtencion de
toda la informacidn necesaria para medir la eficiencia y la influencia
de los factores identificados.

« Indice de gasto por peso de ingreso.
« Indice de interés financiero por peso de venta.

Séptima tesis

Titulo: Indicadores de eficacia del servicio financiero de tarjetas a través de cajeros
electrénicos en el Bandec, provincia Camagiiey (2013).

Objetivo general: disefiar indicadores a partir del procedimiento basado en enfoque de
riesgos, para evaluar la eficacia del servicio financiero de tarjetas.

Se aplica el procedimiento metodolégico adoptado, se identifican
los factores de riesgo del servicio a través del método Delphi y se
muestra la factibilidad de utilizacion de los indicadores disefiados
que permiten evaluar la eficacia del servicio financiero de tarjetas a
través de los cajeros electrénicos en el Bandec en Camagiiey. A con-
tinuacion, se describen los pasos.

Paso 1. Proceso de trabajo del servicio financiero de tarjetas mediante
los cajeros electréonicos

Se reviso la licencia general, asi como la mision, el disefio de la
estructura organizativa de la institucion en su conjunto, las funcio-
nes y las responsabilidades de cada una de las areas que partici-
pan en la realizacién del servicio, el cédigo de ética y la conducta
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de los trabajadores, las regulaciones internas y los manuales de
procedimientos. A través de la observacion se determinaron las
relaciones de trabajo entre las dreas y con relacién a otras exter-
nas, logrado a través de una plataforma informatica y comunica-
ciones interbancaria.

o Primera fase del proceso: se identific6 como entrada inicial en
esta etapa del proceso de trabajo la presentacion del tarjetaha-
biente en el ATM para realizar el autoservicio, que, al introducir la
tarjeta en el cajero electronico, este realiza automdticamente ope-
raciones técnicas entre las instituciones financieras, obteniéndo-
se una salida parcial, la aceptacion o no del servicio solicitado.

 Segunda fase del proceso: tiene como entrada inicial la acepta-
cién o no del servicio solicitado, que se convierten en operacio-
nes de control del autoservicio en la institucion financiera donde
se encuentra ubicado el ATM, obteniéndose como salida tarjeta-
habientes satisfechos o no.

Tabla 16. Proceso de trabajo del servicio financiero
de tarjetas a través de los ATM

Objetivos Transformacion Salida

Presentacion del Aceptacion o no del

. . Operaciones técnicas - .
Fasel | tarjetahabiente en el peracio . servicio solicitado.
. automaticas realizadas entre
ATM para realizar el

instituciones financieras.

autoservicio.
Aceptacion ono del | Operaciones de control del | Tarjetahabientes
Fase 2 servicio solicitado. autoservicio en la institucion | satisfechos o no con el
financiera donde se autoservicio en el ATM.

encuentra ubicado el ATM.

Se realizaron entrevistas a los directivos y especialistas de mayor
experiencia y conocimiento sobre el servicio de tarjetas a través de
los cajeros electrénicos, con el objetivo de plasmar a través de un
diagrama de Gantt el flujo organizativo de las actividades, y luego a
través de un andlisis logico se describe el proceso.

Para realizar la descripcion del proceso fue necesario vincular
los elementos de la eficacia del servicio financiero de tarjetas a través
de los cajeros automaticos, enunciados en el primer capitulo, con la
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salida como se muestra en la tabla 16, pues permite asociarlas con
los factores de riesgos y los resultados para la evaluacion, facilitando
ademas el disefio de los indicadores.

Primera fase del proceso

Son las operaciones automaticas entre instituciones financieras por la
explotacion del ATMm. Se identifica a partir de la aceptacion de las tarjetas
en un ATM para el autoservicio de los titulares. El recorrido electrénico
de las transacciones realizadas con tarjetas de débitos RED, se realiza a
través del centro de control de cajeros automaticos (ccca) hasta el emi-
sor, que pueden ser el Bandec, el BpA, el Metropolitano y el Bicsa.

El recorrido electrénico de las operaciones realizadas con tarje-
tas de débito BF1 y las emitidas por Fincimex en un ATM serd a través
del ccca, y luego enrutadas al host de Fincimex, quien procesa las
operaciones y factura diariamente a los bancos las transacciones con
el pago de sus correspondientes comisiones.

Por otra parte, el recorrido electrénico para el autoservicio de
las tarjetas internacionales se efecttia a través del enlace con el ccca,
que enruta la operacion hasta el host de Fincimex, y este a su vez
la envia hasta el emisor extranjero segun el BIN de la tarjeta. Todas
estas operaciones de enlace tienen el proposito de comprobar la au-
tenticidad de la tarjeta y la consulta del saldo disponible, asi como la
asociacion y limites, con el fin de autorizar la operacién solicitada.

Periodicamente, los centros de procesamientos concilian y la
empresa presenta a Redsa los ficheros de las operaciones realizadas
con tarjetas RED, que han sido aprobadas por el host y se concilian
de forma automatizada; de existir diferencias porque Fincimex tenga
la autorizacién y Redsa no las tiene consideradas como operaciones
aceptadas, estas partidas quedan pendientes de conciliaciéon hasta
que las instituciones financieras emitan la respuesta de la causa. De
igual forma, Fincimex envia electronicamente el reporte de todas las
operaciones realizadas con tarjetas RED a los emisores.

Redsa presenta a Fincimex la factura del cobro de las comisiones co-
rrespondientes a las operaciones realizadas con tarjetas BF1 y Fincimex
a través de los ATM, asi como de las tarjetas internacionales, y la empre-
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sa paga dichas comisiones y concilia de forma automatizada contra los
autorizo emitidos por el host; las diferencias que se produzcan, las deja
pendientes en cuentas por cobrar, gestionando con las instituciones afi-
liadas al sistema la respuesta sobre la realizacion transaccion.

Segunda fase del proceso

Se trata de las operaciones de control del autoservicio, en la institu-
cion financiera donde se encuentra ubicado el aTm. Esta fase tiene
como entrada inicial la aceptacidon o no del servicio solicitado, como
respuesta del funcionamiento técnico del equipo.

Durante este proceso, el Departamento de Administracion de Re-
des de Cajeros (DARC) informa a la institucién bancaria donde se reali-
zala operacion y las deficiencias que se observan en el funcionamiento
de los ATM, y por via electrénica o telefénica reciben los reportes de
extravio, rechazo de tarjetas, clientes que presentan problemas, entre
otros, actuando en consecuencia.

Entre las operaciones mas frecuentes que se producen en esta
fase del servicio y que conducen a que los tarjetahabientes establez-
can reclamaciones, se encuentran las siguientes:

« Enlaces cortados en el recorrido electrénico de la transaccion.
o Transacciones denegadas.
o Transacciones dudosas.

Asi, de acuerdo con Gil (2011: 43), se ha evidenciado que el pro-
ceso del servicio financiero de tarjetas a través de los cajeros elec-
tronicos, cruza vertical y horizontalmente los limites organizativos
funcionales de la institucidn financiera, reiniciando las actividades.
En dicho servicio intervienen tres componentes importantes para
la realizaciéon del mismo: los emisores, los titulares y la tecnologia
especializada, los cuales no son independientes, sino como todo un
sistema activo donde engrana cada uno de sus elementos, ya que las
instituciones financieras son los emisores de las tarjetas, asi como los
administradores y custodios de los fondos colocados en una cuenta
que respaldan las mismas, siendo los titulares los portadores del di-
nero a través de un formato plastico que sdlo puede ser aceptado en
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una tecnologia especializada para disponer de su dinero en un tiem-
po real. De esta forma, se registra la operacion efectuada, cumplien-
do con las medidas de seguridad y control que se establezcan para la
preservacion y conservacion de toda la informacién procesada.

Paso 2. Identificacion de los factores de riesgos de la eficacia del servicio

Se identificaron en dicho proceso los factores de riesgos que atentan
con el logro de la eficacia del servicio financiero de tarjetas a través
de los cajeros electrénicos, y luego se aplico el método Delphi, apor-
tando los siguientes resultados (véase tabla 17).

Tabla 17. Factores de riesgo de eficiencia
identificados por el grupo de expertos

Ndm. Primera fase Jerarquizacion
1 Funcionamiento adecuado de la tecnologfa especializada. 1
2 Diversidad de tarjetas internacionales. 3

Condiciones organizativas y materiales en funcion

3 del autoservicio. 2
Nam. Segunda fase Jerarquizacion
1 Funcionamiento del sistema de redes informaticas y de )

comunicacion del servicio.

Operaciones y acceso a través de la informatica, que
2 permitan brindar una informacién transparente a los 1
titulares y clientes.

La idoneidad del personal con acceso informativo
3 transparente para emitir una correcta y segura respuesta a 3
las situaciones presentadas por los titulares.

Paso 3. Indicadores para la evaluacion de la eficacia del servicio. Para-
digma y nivel jerdrquico

A continuacion, se muestran los indicadores que permitiran evaluar
la eficacia del servicio financiero de tarjetas a través de los ATM. Para
ello también se han elaborado los paradigmas, teniendo en cuenta su
comportamiento histérico y su nivel jerdrquico para su utilizacion.
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Indicador 1. Uso de las tarjetas para dispensa de efectivo:

Oper Cash IntR;
Oper Cash,

UTDE = =.100=%

Indicador 2. Funcionamiento de las tarjetas emitidas:

Cant Tj Oper
TE = =.100 =%
T T Cant Tj Emit ’

Indicador 3. Gestion financiera:

Gr — g Com Tarj / .
Plan Com Tarj = %

Indicador 4. Interrupciones de redes informaticas y de comuni-
caciones:

FT

Int Redes 1c = =.100 =%

Indicador 5. Satisfaccion de los tarjetahabientes:

PA
PP

STA = =.100 =%

Sintesis de la evaluacion de la eficacia del servicio financiero

Tabla 18. Evaluacion de la eficacia

Semanas Fallas ocurridas Fallas medias histéricas %
1 2 4 50
2 1 4 25
3 1 4 25
4 3 4 75
5 1 4 25
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El calculo de este indicador, realizado en 2012, ofrece resultados
favorables, porque el porcentaje obtenido en todas las semanas es
menor al 100%. Las fallas ocurridas indican que semanalmente se
producen hasta tres fallas, las cuales fueron provocadas por:

Int Redes 1c = 51t = .100 = %
FT

« Caida de enlaces de las redes de la oficina provincial con la ofici-
na central por averias eventuales producidas en la red de trans-
mision de datos nacional.

o Interrupciones de la linea X-25 del servidor de las transac-
ciones financieras de la provincia por falta de suministro de
fluido eléctrico.

+ Recorridos no exitosos de las operaciones de dinero solicitadas
por los tarjetahabientes por interrupciones técnicas.

Octava tesis

Titulo: Indicadores para evaluar la eficacia del servicio de auditoria en Audita S.A.,
sucursal Camagiiey (2011).

Objetivo general: disefiar un sistema de indicadores atendiendo a los factores de riesgos
asociados a la complejidad del servicio de auditoria, para evaluar su eficacia en la
sociedad civil de Audita.

A continuacidn, se muestra la aplicacion del procedimiento metodo-
légico adaptado para el disefio de los indicadores para evaluar la efi-
cacia del servicio de auditoria, los cuales permitiran realizar analisis
para tomar decisiones oportunas que contribuyan a elevar los resul-
tados. De igual forma, se demuestra la viabilidad para la aplicacion
en Audita, sucursal Camagiiey.

Paso 1. Descripcion del proceso de trabajo para la realizacion del servicio
de auditoria a clientes

En el proceso de auditoria llevado a cabo por la sociedad civil, se
identifican tres subprocesos:
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Subproceso de la entrevista. Inicia con el primer contacto con el
cliente potencial, el cual recibe un formulario y se realiza la en-
trevista. Para ello se desarrollan diferentes actividades.
Subproceso de contratacion. Para la contratacion del servicio se
utiliza el modelo de contrato establecido en el Manual de pro-
cedimientos de la sociedad, donde estan presentes los requisitos
para la calidad del servicio en cuestion y los requerimientos del
cliente en la solicitud. El tiempo que media entre que el cliente
acepta la oferta y la suscripcién del contrato no excede los cinco
dias habiles. Una vez firmado el contrato, se actualiza la cartera
de clientes activos.

Subproceso de auditoria. Se identifican momentos que son obli-
gatorios y que se realizan en las auditorias, tales como explo-
raciéon y conocimiento del cliente (seleccién y orientacion del
equipo de trabajo, presentacion de los especialistas, analisis y
evaluacion preliminar del sistema de control interno, evaluacién
preliminar, determinacién de la materialidad predeterminada y
del error tolerable, importancia relativa y riesgos de auditoria);
planeamiento de la auditoria; ejecucion (programas de audito-
ria, obtencion de evidencia suficiente y adecuada); supervision;
notificacion de resultados; y evaluacion del servicio de auditoria.

Paso 2. Identificacion de los factores de riesgos de la eficacia del proce-
so y subprocesos

Con la aplicacion de las técnicas previstas para este paso, se obtuvie-
ron los siguientes resultados (véase tabla 19).

Tabla 19. Factores de riesgos de la eficacia

Ndm. Subproceso entrevista Jerarquizados
1 Exactitud de la informacion en la comunicacion con el cliente. 3
2 Tiempo de respuesta a la solicitud del cliente. 1

Facilidades de comunicacion para que el cliente contacte

. 2
con el servicio oportunamente.
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Tabla 19. Factores de riesgos de la eficacia

Adecuada retroalimentacién con la informacion que se

4 obtiene del cliente. 4
Adecuado confort y privacidad para la negociacién del

> servicio. 3

NdGm Subproceso contratacion Jerarquizados

Orientacién al cliente respecto al alcance y caracteristicas

1 del servicio y cumplimiento de la legislacion vigente, y otros 1
requisitos complementarios.

2 Cumplimiento de la imagen corporativa. 5
Cumplimiento de los plazos establecidos para cada etapa del .

3 servicio.

4 Transportacion y tecnologia apropiadas. 4

5 Ambiente cordial y de seguridad con el cliente durante el 3
proceso de negociacion y en todas las etapas del servicio.

6 Correspondencia entre el servicio ofertado y el contratado. 2

Ndm Subproceso auditoria Jerarquizados

1 Claridad en los informes que constituyen la expresion del )
resultado del trabajo.

) Adecuacién de la informacion a las necesidades y )
expectativas expresadas por el cliente.

3 Cumplimiento del c6digo de ética. 3
Correcta educacién formal y cortesia, adecuados modales

4 y lenguaje corporal que trasmita una impresion formal y 3
amable al cliente.
Cumplimiento de normas, metodologias y procedimientos

5 -, . . 1
para la actividad en las diferentes etapas de la auditoria.

6 Valor afiadido de los resultados del servicio para el cliente. 1

7 Credibilidad del servicio de auditoria. 2

8 Discrecion con la informacién del cliente dentro de los ]
limites legales.
Interferencia o influencia externa a la sociedad, que en

9 forma improcedente limite el alcance de una auditoria o 4

modifique su enfoque.
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Paso 3. Disefio de indicadores para la evaluacion de los resultados de
la eficacia

Tabla 20. Diseno de los indicadores por subprocesos

Indicadores Férmula
Subproceso entrevista
, L . n - i
o Num. 1: respuesta a la solicitud del cliente. RSC = Yoy (Fen— Frg) i
o Periodicidad: mensual. n
Subproceso contratacién
o Num.2: rfalspuesta media de 30 (Feou-Fo) i
contratacion. RC = n
o Periodicidad: mensual.
Subproceso auditoria
« Num. 3: indice de satisfaccion del ssa = 15c* (1 - 0.5* Treal +05* Ocump
servicio de auditoria. plan Optan
 Periodicidad: al término de cada servicio.

Se toma como base la informacién del primer semestre del afio, con
el animo de establecer una evaluacién y un conjunto de acciones
que permitan ir retroalimentando los resultados de la evaluacién al
desarrollo mismo del proceso. A modo de ejemplo, se muestra la
evaluacion sélo de dos indicadores.

o Indicador de resultado 1. Respuesta media a la solicitud del
cliente: el calculo de este indicador ofrece un resultado aceptable,
pues oscila entre 2.4 y 4.2. A partir de esto, se determina que la
totalidad de las solicitudes se tramitaron a través de correo elec-
tronico y sélo seis correspondian a clientes nuevos, pues el resto
pertenece a servicios que se ejecutaron en periodos anteriores.

o Indicador de resultado 2. Respuesta media de contratacion: el
resultado evaluado de este indicador es favorable por meses, pre-
sentando un rango entre 4.3 y 10.2 dias en el periodo. El maximo
de este valor se logra en los meses de marzo y junio, y se debe
a que en ese periodo se recibieron las solicitudes de los nuevos
clientes 4 y 2, respectivamente.
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Conclusiones

La investigacion ha tenido un nivel de aplicacién provincial y na-
cional, ya que los indicadores fueron incorporados al analisis de los
objetivos estratégicos de Cimex, sucursal Camagiiey, y los aspectos
tedricos metodologicos han sido considerados en el Manual de cali-
dad de la direccién nacional de Fincimex, asi como en el Manual de
procedimiento del Bandec.

Como resultado de la ejecucion de acciones de I + D + i, esta in-
vestigacion introduce valor agregado a diferentes servicios, que han
dado lugar a la identificaciéon de nuevos factores de riesgos y disefio de
indicadores, para la evaluacién de la eficiencia y eficacia como via
del mejoramiento continuo de los procesos en las diferentes institu-
ciones y entidades.

La aplicacion de estos resultados de investigacion de las ciencias
sociales ha dado lugar a impactos favorables, porque les ha propor-
cionado a las organizaciones procedimientos para el ejercicio de la
practica contable y financiera que se han introducido en sus manuales.

Las investigaciones realizadas han aportado disefios de progra-
mas y base material de estudio para los estudiantes del curso diurno
de la carrera de Contabilidad y Finanzas de la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad de Camagiiey.
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CAPITULO 4

La gestion sustentable
empresarial: un estudio
desde La formacion
académica en el CUTonala

ARISTIDES PELEGRIN MESA
YOLANDA NAVARRO FLORES
MONICA LIZETTE MEDINA GOMEZ

Introduccion

Las universidades desarrollan cada vez mas planes y programas de
estudios enfocados a las nuevas tendencias internacionales, donde los
centros de educacién superior deben asumir nuevos criterios socia-
les y de responsabilidad social. Desde esta perspectiva, es importante
que se generen propuestas en las mallas curriculares para incorporar
materias que desde lo multidisciplinar puedan desarrollar las dimen-
siones ambientales.

El enfoque de sustentabilidad en los planes de estudios, segun
Vizcaya (2014), es una nueva perspectiva que engloba otros hori-
zontes e ideas para que las universidades asuman criterios de racio-
nalidad y perspectiva innovadora. En tal sentido, desarrollar estas
estrategias permite una nueva dinamica para la academia.

La Universidad de Guadalajara (UdeG) desde hace unos afios ha
incentivado una politica de desarrollo institucional enfocado en in-
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corporar los criterios de sustentabilidad a los planes de estudios, que
permita tener una visiéon mas integradora del fendmeno, y donde se
destacan propuestas interesantes desde perspectivas diferentes.

Dentro de la UdeG, el Centro Universitario de Tonald (CUTona-
14) ha insertado esta nueva vision estratégica, donde especificamente
en la Licenciatura en Administraciéon de Negocios se cuenta con una
academia que imparte una serie de materias asociadas a este perfil,
las cuales estan estructuradas de forma tal que los estudiantes pue-
dan generar habilidades que van desde un componente tedrico-con-
ceptual hasta la preparacion de proyectos de negocios sustentables.

Es importante destacar que actualmente estas materias se impar-
ten también en otras carreras del centro, lo cual evidencia el tra-
bajo multidisciplinar y transversal del conocimiento, aspecto que
ha permitido que se desarrollen con mayor calidad proyectos de in-
vestigacion y practicas de los estudiantes. La ponencia se enfoca a
esta problematica, donde pretende desde un analisis de contexto dar
a conocer estas iniciativas, que sin dudas complementan las nuevas
tendencias de las universidades contemporaneas.

Analisis del contexto del CUTonala

El CUTonala forma parte de la Red de Centros Universitarios y Siste-
mas de la UdeG. Surge como una propuesta de campus regional, para
atender la creciente demanda de ingreso de los jovenes aspirantes a las
distintas carreras que ofrece la UdeG. Es un centro con vocacién inter
y multidisciplinaria para la formacién de profesionales competentes y
con compromiso social, asi como para la generacién de conocimiento
nuevo y util para la solucién de problemas de su entorno.

El centro universitario fue dictaminado por el H. Consejo Gene-
ral Universitario en octubre de 2011 e inicié operaciones en febrero
de 2012, en instalaciones provisionales ubicadas en la cabecera muni-
cipal de Tonald; aunque es de caracter regional, su area de influencia
es la Zona Metropolitana de Guadalajara (zmG), donde mas del 90%
de los estudiantes provienen de esta zona. La creacién del CUTonala
se logré a través de la unién de voluntades del gobierno del estado,
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el municipio de Tonald y la UdeG, para atender la creciente demanda
social de educacion superior. Por esta razén, a partir del ciclo 2012-A,
se instald en cuatro espacios provisionales: Casa de la Cultura 1, Casa
de la Cultura 11, La Sillita y Santa Paula, en el municipio de Tonala,
con una poblacién de 827 estudiantes, inscritos en once programas
educativos. Sin embargo, sus instalaciones definitivas se localizan a
10 km al sur de su ubicacidn inicial (Nuevo Periférico, num. 555, Eji-
do Tateposco); lugar que se considera estratégico porque coloca al
centro universitario entre la cuna alfarera de Tonala, rica en tradicion
artesanal; el corredor industrial de El Salto, donde se asientan gran-
des industrias del ramo electrénico (1BM, Sanmina scI) y automotriz
(Honda); y la poblacién de Zapotlanejo, inicio del corredor industrial
textil y zona ganadera de Los Altos de Jalisco.

El CUTonal4, el mas joven de la red universitaria, es un centro
que ha venido desarrollandose con la dinamica propia de un orga-
nismo en crecimiento, que avanza hacia su madurez y que poco a
poco va consolidando sus procesos. En sus caracteristicas, sin lugar
a dudas, se encuentran sus fortalezas: la confluencia de tematicas
diversas entre sus veinte programas educativos, innovadores en su
mayoria; la inquietud y entusiasmo de 5 617 estudiantes con hambre
de transformacién; y, por supuesto, una planta docente y de inves-
tigadores que marcan el rumbo y les dan direccion a las agendas de
trabajo de este centro. En el CUTonala, durante 2016, se efectuaron
acciones, gestado y gestionado proyectos, y, de manera particular,
durante la segunda mitad del afio se han sentado las prioridades aca-
démicas para afrontar los retos venideros. En ese sentido, la estra-
tegia para contribuir al desarrollo institucional busca guiar el creci-
miento del centro universitario, considerando en orden prioritario la
calidad, la oferta y la matricula. La calidad académica es la principal
prioridad porque persigue la evaluacion y acreditacion de los pro-
gramas educativos por organismos externos, promoviendo al mis-
mo tiempo la integralidad de la formacién humana con actividades
de sustentabilidad, idiomas, movilidad, deportes y cultura. Por otro
lado, la oferta educativa busca asegurar su pertinencia con el entor-
no y contexto del centro. Su ampliacion y diversificacion tienen el
compromiso de atender el potencial de los mercados en las discipli-
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nas que constituyan polos para el desarrollo y la innovacién exigidos
por las tendencias nacionales e internacionales. De manera directa-
mente proporcional, para favorecer la atencion del incremento de
matricula se busca que la infraestructura alcance una capacidad de
doscientas aulas para recibir a dieciséis mil alumnos, a través de un
modelo mixto basado en las tecnologias para el aprendizaje.

Con el compromiso social de atender las necesidades educativas
de la region, el CUTonald en el 2016 reporté una matricula total de 5
617 alumnos, de los cuales el 98.8% corresponde a pregrado y el 1.2%
a posgrado. La poblacion de estudiantes muestra una proporcion casi
equitativa de género, siendo en las mujeres el 49.7% de la matricula. El
porcentaje de estudiantes con alguna discapacidad para 2016 fue en
promedio del 0.38%. Con base en la informacion histérica de cuestio-
narios 911 de inicio de cursos, se observa un incremento del 11% en
el periodo 2016-2017, con respecto a la matricula del periodo 2015-
2016, mientras que la matricula de 2016-B muestra un incremento
del 15% con respecto a 2015-B. Debido a la ubicacion estratégica del
centro y su oferta multitematica, durante 2016 el promedio de estu-
diantes provenientes de la zmG correspondié al 90.8%, mientras que
el 3.5% fueron estudiantes del interior del estado. El alcance del cen-
tro universitario no se limita a Jalisco, ya que el 5.5% de estudiantes
procedieron del resto de la republica y el 0.2% del extranjero, a la vez
que se mostrd presencia del 0.13% de estudiantes de origen étnico.

La oferta educativa de pregrado se compone de trece programas
educativos, los cuales se agrupan en cuatro grandes areas del cono-
cimiento, que al final de 2016 correspondieron a la nueva organizacion
académica de cuatro divisiones, y a partir de las que se busca contribuir a
la mejora del entorno de la region. Se cuenta con cuatro programas
educativos de pregrado en las ciencias de la salud, que atendieron
en 2016 al 29.3% de la matricula; cuatro programas en las ciencias
sociales, juridicas y humanas correspondientes al 28% de la matri-
cula; tres programas en las ingenierias e innovacién tecnologica, con
el 21.7% de alumnos; y dos programas en las ciencias econémicas,
empresa y gobierno, que corresponden al 21% de la matricula.

La investigacion constituye uno de los pilares fundamentales
para el desarrollo de los programas académicos del CUTonala, por
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lo que el impulso a los proyectos que construyan conocimiento, in-
novacion, tecnologia y sus aplicaciones, asi como la identificacién de
talento investigador, son estrategias que se han gestado durante 2016
y que guiaran las acciones en los afios futuros. El centro universitario
plasma un sello muy caracteristico en la oferta de posgrado, donde la
interdisciplina es el hilo conductor en sus cinco programas de maes-
tria y dos programas de doctorado, que atienden el 1.2%.

Licenciatura en Administracion de Negocios: su
desarrollo desde un enfoque de sustentabilidad

La Licenciatura en Administraciéon de Negocios ocupa un papel
importante dentrodelaestructuracurricularyeducativadel CUTonala
de la UdeG, lo cual se evidencia en los resultados alcanzados desde
que el centro se inicid dentro de la red universitaria. Sobre la base
de recientes estudios realizados y en funcién al estado actual donde
se encuentra inmerso el programa, la zMG y el municipio de Tonala, se
considera que el programa educativo de Administracién de Negocios
responde ala demanda actual del pais, a través del desarrollo de lideres
con vision del contexto actual, mediante el analisis macroeconémico
y microeconomico.

De acuerdo con el estudio de pertinencia del licenciado en
esta carrera, las condiciones en donde estan inmersos los estu-
diantes destaca la vocacién del municipio de Tonala, el cual es
principalmente de comercio (47%) y servicios (37.8%), donde
la educacion de las personas de 15 anos o mas es 58.8% basica,
23.2% media y 14.2% superior, mostrando la necesidad de formar
lideres con vision para llevar a las organizaciones al desarrollo
sostenible. Es importante mencionar que de acuerdo con el es-
tudio citado, los estudiantes son mas susceptibles de ser contra-
tados en empresas grandes (21%) y medianas (11%) que en las
micro(1%) y pequenias (6%).

Se considera que los objetivos del programa educativo son acordes
a las necesidades actuales, ya que ste se encuentra orientado al desarro-
llo de competencias para la creacion y desarrollo de empresas, lo cual se
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considera sumamente benéfico ante el contexto actual del pais (gene-
racion de empleos y desarrollo econémico, social y medioambiental).

Uno de los aspectos que deberia resaltarse en los objetivos del
programa es el desarrollo de competencias hacia habilidades comu-
nicacion, confianza, resolucion de conflictos, liderazgo, trabajo cola-
borativo o incentivar el capital social en las organizaciones, asi como
la productividad y eficiencia.

La licenciatura cuenta con varias academias, y dentro de ellas
esta la de Sustentabilidad Empresarial, que se centra en los estudios aso-
ciados al enfoque multidisciplinar de la gestiéon ambiental y de los
procesos sustentables en las organizaciones.

Dentro de la academia se estructuran las siguientes materias:

 Gestion del medio ambiente.

« Productividad y desarrollo sustentable.

+ Gestion y sustentabilidad.

« Administracion de negocios sustentables.

« Formulacién y evaluacién de proyectos sustentables.

Cada materia permite establecer el enfoque transdisiciplinar que
se requiere. Se comienza con “Gestion del medio ambiente”, de for-
ma tal que el alumno se apropie de los conocimientos basicos asocia-
dos a la gestion ambiental, donde se abordan los enfoques actuales
de gestionar recursos asociados al medio ambiente, las principales
teorias y sus principios.

Posteriormente se imparte la materia “Productividad y desarrollo
sustentable”, cuyo objetivo es evaluar el papel de los factores produc-
tivos dentro la gestion ambiental en las organizaciones, asi como las
alternativas para que desde un enfoque econémico se puedan minimi-
zar los impactos ambientales en los tejidos empresariales y organiza-
cionales. La materia “Gestion y sustentabilidad” tiene como finalidad
describir las interrelaciones entre la gestién ambiental y las tendencias
actuales de la sustentabilidad, donde el estudiante a través de sus con-
tenidos debe conocer la necesidad de que se puedan establecer siner-
gias en las empresas para la toma de decisiones ambientales.
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Particularmente, la asignatura “Administracién de negocios sus-
tentables” recorre todo un enfoque multidisciplinar, donde se reali-
za un abordaje que comienza desde la construccion de p1B verde, el
analisis y célculo de la huella ecolégica, hasta el disefio de sistemas
de gestion medioambiental en las empresas. Esta materia permi-
te, por tanto, desarrollar una serie de ejes importantes que el estu-
diante debe visualizar para tomar decisiones y acciones estratégicas
medioambientales.

Por dltimo, “Formulacion y evaluaciéon de proyectos sustenta-
bles” cierra el ciclo dentro de la academia, donde el estudiante serd
capaz de proponer y evaluar un proyecto sustentable, y donde se
concibe que metodologicamente se presenten estudios de caso para
que se interactue de forma operativa hasta conformar un proyecto
de negocios con una mejora continua.

Es importante destacar que de forma transversal estas materias
también se imparten en la Licenciatura en Energias, donde se esta-
blecen una serie de criterios funcionales que el estudiante debe co-
nocer, particularizando en enfoques tales como usos de energias
renovables, administraciéon de empresas de energias sustentables,
etc., lo que evidencia el caracter multidisciplinar que establece la
academia de Administracion de Negocios Sustentables.

Conclusiones generales

El CUTonala desarrolla dentro de su actividad académica un enfoque
multidisciplinar sustentable a través de diferentes programas educa-
tivos. La Licenciatura en Administracion de Negocios desarrolla el
enfoque sustentable a través de una serie de materias dentro de la aca-
demia destinado para ella, las cuales cubren el espectro de formacion
académica dentro de la licenciatura. Se concibe la imparticion de las
materias de Administracion de Negocios Sustentables en otras carre-
ras del centro universitario, como por ejemplo en la Licenciatura en
Ingenieria de Energias, con enfoques innovadores sustentables.
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Introduccion
Para Joya et al. (2015: 80),

el conocimiento se convierte hoy en una de las principales fuentes de
ventajas competitivas; los activos mas importantes de las empresas ya
no son los tangibles, sino los intangibles, que tienen su origen en los
conocimientos, habilidades, valores y actitudes de los miembros de la
organizacion, asi como la lealtad de los clientes, las relaciones con pro-
veedores y otros participantes de su cadena de valor, ademads del uso de
la tecnologia informatica y las alianzas estratégicas, entre otro.

Estos autores reconocen que la contabilidad tradicional no infor-
ma sobre estos intangibles, elementos invisibles y dificiles de cuan-
tificar, que en su conjunto se han denominado capital intelectual (p.
80), y sobre los cuales opinan prestigiosos autores, tales como Sveiby
(2001 y 2004), Brooking (1997), Stewart (1998), Bueno (1999, 2001,
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2003 y 2011), Edvinson y Malone (1997), Caiibano (2003 y 2006) y
Borras y Ruso (2015). Estos autores realizan una aportacion signifi-
cativa al crecimiento de muchas organizaciones, principalmente en
las intensivas en conocimientos, a la cual pertenece el sector banca-
rio. No obstante, se considera que ain no se ha consolidado un cuerpo
tedrico que aporte resultados concluyentes y de aceptacion general
sobre la identificacion, medicion, registro e informacion acerca del
capital intelectual. Lo planteado conlleva a que estos importantes acti-
vos no sean reconocidos como elementos que influyen en el valor con-
table real que posee una organizacion, por lo cual no son reflejados en
los estados financieros contables y en los informes de gestion que cons-
tituyen la base del proceso de toma de decisiones (Joya et al., 2015: 81).

El sistema bancario en Cuba, segtin el Modelo Econémico y So-
cial Cubano de Desarrollo Socialista y el Plan de Desarrollo Social,
debe ejercer un papel mas activo y creciente en el desarrollo pros-
pero y sustentable de la nacion hasta 2030. Por lo tanto, los pro-
ductos y servicios bancarios deben estar dirigidos a alcanzar la
excelencia y responder a las expectativas y demandas de los clien-
tes, lo que implica la tramitacidon en un tiempo minimo, el trabajo
en equipo, prevaleciendo el sentido de pertenencia, las iniciativas
y la creacién de productos y servicios que respondan a los intere-
ses de las personas naturales y juridicas, siendo responsabilidad de
sus oficinas atender al publico con calidad y cumplir las tareas con
eficiencia y eficacia.

Para lograr estos objetivos es indispensable la gestion de su ca-
pital intelectual, que se refleje en la eficiencia de la organizaciéon. En
un diagndstico realizado a los bancos comerciales en la provincia
de Camagiiey (Galvez, 2015), a través de una triangulacién de los
criterios de expertos, especialistas del BpaA y el Bandec y usuarios o
clientes de estos bancos, se obtuvo entre las principales limitantes de
la gestion del capital intelectual las siguientes:

o Las sucursales no poseen la capacidad estructural para prestar
un servicio de calidad.

 Poco nivel de comunicacién de los empleados de la banca que
satisfagan los requerimientos y necesidades de los clientes.
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o El personal de nueva captacion no posee la preparacion técnica
profesional especifica de la actividad bancaria.

« Falta de motivacidn de los empleados.

« Falta de correspondencia entre la disponibilidad del personal in-
teresado en emplearse a la banca y los requerimientos de prepa-
racion técnico profesional especifico que requiere la banca.

 Labase de cliente sobrepasa las posibilidades actuales de gestion
que tiene y se le exige a la banca comercial.

 No se corresponde las metas y objetivos actuales de la banca co-
mercial con el capital intelectual que posee como institucion.

Sin embargo, el nivel de calificaciéon profesional del personal
bancario en cuanto a titulacién es bueno, destacandose la existen-
cia de doctores, master y licenciados. Lo anterior plantea la nece-
sidad de una adecuada gestion del capital intelectual en los bancos
comerciales cubanos que se convierta en fuente generadora de valor.
A pesar de la contradiccion entre la necesidad de gestionar el capital
intelectual en los bancos comerciales cubanos y la no identificacion,
medicion e informacion contable de la eficiencia en la gestion del mis-
mo, la propuesta de cualquier modelo contextualizado a la banca co-
mercial cubana es indispensable la valoracion de la experiencia inter-
nacional en este sentido, lo que constituye la situacién problematica
que fundamenta la siguiente pregunta: ;cudles son las experiencias
internacionales y nacionales en la medicién y exposicion del capi-
tal intelectual en la banca comercial?

A partir del problema planteado, se propone que el sector de la
banca comercial se ha caracterizado fundamentalmente por la ade-
cuacién de los modelos de capital intelectual existente en el sector
empresarial. Para dar cumplimiento a esta hipdtesis y el problema
se establece el siguiente objetivo de investigacion: analizar las ten-
dencias fundamentales en la medicion del capital intelectual de las
instituciones bancarias en el mundo, a partir del estudio del estado
del arte sobre capital intelectual. El fundamental aporte de la investi-
gacion realizada se manifiesta en la contextualizacion de la teoria del
capital intelectual a la banca comercial.
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P

Revision teodrica

Es importante reconocer la influencia de la teoria marxista al reali-
zar un analisis de la teoria del capital intelectual, ya que Marx (1975:
72) plantea que “el valor de todas las mercancias es determinado por
todos sus gastos de produccion, en otras palabras, por el tiempo de
trabajo necesario para su produccidn’; enfatizando en esta misma
obra que toda mercancia “equivale a cierta cantidad de tiempo de
trabajo materializado. Su valor -la relacién de la cual se cambia por
otras mercancias o dentro de la cual otras mercancias se cambian
por ella- es igual a la cantidad de tiempo de trabajo realizado en ella”
(p. 72). Desde la 6ptica de esta teoria, se identifica que el aspecto co-
mun entre todas las mercancias es que son producto del trabajo del
hombre, asumido como el gasto de energias fisicas y mentales; y que
este trabajo cristalizado en las mercancias es lo que conforma su va-
lor. Este planteamiento marxista es la base de la aseveracion de Bo-
rras y Ruso (2015: 53), acerca de que “la determinacién del valor de
un bien, ya sea tangible o intangible, debe partir de la consideracion
de la cantidad de energia humana que fue invertida en su creacion”.

Al vivir en la sociedad de la informacién y el conocimiento,
donde el trabajo intelectual constituye cada vez mas una fuente de
generacion de riquezas y, por tanto, de plusvalia, es indispensable
analizar el capital intelectual como un elemento que aumenta el ca-
pital constante de las empresas, donde se manifiesta con mas fuerza
una forma de relacion de produccion con un tipo de asalariado de
caracteristicas muy propias.

Por lo anterior, Bourdieu (1997) valora que el capital excede lo ma-
terial, es decir, el dinero y los bienes, e incluye valores tales como la
honradez y sobre todo los conocimientos adquiridos; donde la ma-
nera de acceder a dicho capital es diversa, siendo en algunos casos
por medio de la experiencia y en otros por medio de las instituciones
educativas.

Seguin Savage (1991), se considera a la tierra, el trabajo, el ca-
pital y el conocimiento como los principales factores de creacion
de riqueza en una economia, cuya proporcion con el tiempo va-
ria. En las dltimas décadas, el conocimiento y la informacion se
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han potenciado como factores productivos generadores de ventajas
competitivas para las organizaciones, por lo que Viloria, Nevado y
Lopez (2008: 17) plantean que

la sociedad de la informacion se caracteriza porque existe una gran
cantidad de datos que son facilmente accesibles, siendo tnicamente
los de caracter reservado los que generan una ventaja competitiva. Esta
informacidén pasa a ser un factor basico para la toma de decisiones.
Por su parte, la sociedad del conocimiento se soporta en considerarlo
como el activo fundamental de la competitividad, por lo que hay que
centrarse en generar y adquirir nuevos conocimientos.

En este contexto es indispensable que las organizaciones midan
los conocimientos y establezcan mecanismos de cémo gestionarlos
y convertirlos en valor. El capital intelectual se ha definido de multi-
ples maneras, donde se destaca la definicién de Brooking (1997) que
lo asume como la combinacién de activos inmateriales que permiten
operar la empresa. Stewart (1998) lo relaciona con los intangibles,
compuesto por el talento de sus trabajadores, la eficacia de sus siste-
mas de administracion y el caracter de sus relaciones con los clientes,
dado que cuando la bolsa evaliia una empresa muy por encima del
valor contable de sus bienes, esta expresando que los bienes tangibles
de la empresa aportan mucho menos al valor de su producto o ser-
vicio terminado que los intangibles. Por lo tanto, continuando con
Stewart, los conceptos como el predominio de la informacién en la
cadena de valor, la inversion en los bienes de equipo de la sociedad
de la informacion, la sustitucion de materiales y bienes fisicos por el
conocimiento y los cambios en los mercados laborales que cada vez
mas premian el trabajo intelectual, nos indican que invertir en una
empresa significa comprar un conjunto de talentos, aptitudes, des-
trezas e ideas; no se invierte en capital fisico sino intelectual.

Nevado y Lopez (2007: 54) lo definen como

el conjunto de activos de una empresa que, aunque no estén refleja-
dos en los estados contables tradicionales, generan o generaran valor
para ésta en un futuro, como consecuencia de aspectos relacionados
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con el capital humano y con otros estructurales, como: la capacidad de
innovacion, las relaciones con los clientes, la calidad de los procesos,
productos y servicios, capital cultural y comunicacional, que permiten
a una empresa aprovechar mejor las oportunidades que otras, dando
lugar a la generacion de beneficios futuros.

Para Bueno (1999), el capital intelectual se relaciona con el con-

junto de activos intangibles de una organizacién que, pese a no es-

tar reflejados en los estados contables tradicionales, generan valor
o poseen el potencial de generarlo en el futuro. Edvinson define el
capital intelectual como “la posesion de conocimientos, experiencia
aplicada, tecnologia organizacional, relaciones con clientes y destre-
zas profesionales que dan a Skandia una ventaja competitiva en el
mercado” (Edvinson y Malone, 1997: 64).

El estudio realizado permite sistematizar que en el tratamiento

del capital intelectual se han tenido las siguientes acepciones:

1.

Varios autores como Stewart (1998), Sveiby (2001), Viedma
(2000), entre otros, identifican el capital intelectual con conoci-
miento; criterio compartido en parte por los autores, ya que el
conocimiento no es el unico componente del capital intelectual,
sino que existen otros elementos intangibles como la experien-
cia, la tecnologia organizacional, las relaciones con clientes, etc.,
que se reconocen como componentes del mismo.

Hay un consenso autoral en asumir la identificacién de capital
intelectual como intangible, lo cual se comparte plenamente ya
que el mismo no tiene forma material, a pesar de ser una gran
fuente generadora de valor para las organizaciones.

La mayor parte de los autores contempla lo relativo a factores hu-
manos, estructurales y relacionales; planteamiento que también
se asume, pues en cierta medida expresa las condiciones sociales
e histdricas concretas en que se desarrolla el capital intelectual.

. Existe un consenso en que contribuyen a la generacion de valor,

criterio compartido fundamentado en la teoria marxista del va-
lor-trabajo, ya que la misma explica el caracter objetivo del valor
creado por los activos intangibles, a partir de la cantidad de tra-
bajo abstracto socialmente reconocido.
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Los autores del presente trabajo, a partir de los elementos plan-
teados y por considerar su caracter amplio e integrador, asumimos el
siguiente concepto de capital intelectual: “Combinacion holistica de
activos intangibles basados en el conocimiento, creado por los recur-
sos humanos y aplicado a las estructuras, procesos, relaciones e influen-
cia social de la organizacion, con capacidad de desarrollar ventajas
competitivas sostenibles y generar valor” (Borras y Ruso, 2015: 40).

En este siglo las organizaciones se enfrentan a un sorprendente
desafio relacionado con valorar los conocimientos, habilidades, re-
laciones y caracteristicas de personalidad del empleado de la orga-
nizacion, asi como de la capacidad de las mismas de gestionar estos
intangibles.

En la busqueda de metodologias y modelos que contribuyan a
mejorar la capacidad de gestion del capital intelectual se encuentran
las medidas mas difundidas en la literatura sobre el tema, que se
agrupan en las categorias propuestas por Luthy (2002):

» Medidas de nivel organizacional o medidas globales: este tipo
de medidas persigue encontrar un valor unico, global y, en tér-
minos financieros, del capital intelectual, el cual debe captar el
efecto sinérgico de los elementos de este capital a nivel organi-
zacional, proporcionando una medida rapida y global de pro-
greso y valor.

« Medidas de nivel operacional o de componente por componen-
te: dentro de este grupo se incluyen aquellas propuestas que se
basan en la identificacion de elementos o componentes de capi-
tal intelectual y de indicadores especificos para cada uno, lo que
permite ubicar cada medida en los diferentes niveles operaciona-
les, teniendo en cuenta que cada uno tiene diferente relevancia y
utilidad en los niveles de la organizacidn, asi como en el proceso
de toma de decisiones.

Para Bueno, Salmador y Merino (2008), segun el enfoque de los
modelos del capital intelectual, se distinguen tres tipos:
+ Modelos financieros administrativos: desarrollados en el periodo
1992-2001 y dirigidos fundamentalmente a la medicion e infor-
macion sobre los activos intangibles no reconocidos por la conta-
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bilidad. Dentro de este grupo se destacan el Navegador Skandia,
el Technology Broker y el Monitor de Activos Intangibles.

« Modelos estratégicos-corporativos: comprendidos en el periodo
1997-2001 y caracterizados por la busqueda de una armoniza-
cién de los componentes del capital intelectual y la gestion de
los intangibles con el fin esencial del cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la organizacion, en los cuales se muestra con
mas claridad el impacto de las diferentes variables del capital in-
telectual sobre el valor de la empresa. Dentro de estos modelos
se destacan Intelect, 1cBs, el modelo de Atkinnson y el modelo de
direccion estratégica por competencias.

» Modelos sociales-evolutivos: comienzan a desarrollarse desde el
ano 2000 hasta la actualidad, y estan caracterizados por el én-
fasis en el reconocimiento de factores como la responsabilidad
social, la cultura, la innovacion, el emprendimiento y el impacto
medioambiental. Dentro de estos modelos se destacan American
Society for Training and Development, Nova, cM1 e Intellectus.

A criterio de Segui (2009: 111), “el capital humano forma parte
de la totalidad de los modelos propuestos de capital intelectual. Inde-
pendientemente del modelo de referencia, el capital humano articula
los conocimientos, las capacidades y las experiencias del personal,
lo que en el contexto de la economia del conocimiento significa que
recoge los principales recursos para generar ventajas competitivas
para la organizacion”.

El andlisis de los modelos que se agrupan en las categorias ante-
riormente descritas ha permitido realizar las siguientes generalizacio-
nes. Todos, aunque con diferencias semdnticas en su redaccién y con
mayor o menor nivel de explicitud, consideran al capital humano o
trabajo aportado y materializado en la mercancia como fuente ba-
sica generadora de valor y ventajas competitivas. Ademads, no existe
un tratamiento homogéneo y consensado relacionado con los com-
ponentes del capital intelectual, donde se evidencia una evolucion de
modelos mas cuantitativos a modelos que incluyen variables cuali-
tativas y cada vez mas relacionada con el entorno y el papel social de
la empresa; aunque con mayor o menor desagregacion, la mayoria
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de los autores coinciden en tres componentes esenciales: el humano,
el estructural y el relacional. Borras y Ruso (2015: 40), al analizar
los componentes del capital intelectual, plantean que el mismo “debe
estar estructurado en cuatro componentes: el humano, el estructu-
ral, el relacional y el social’, criterio que se comparte a partir de las
tendencias de la ultima década vinculada a un mayor compromiso
social de las organizaciones, bajo criterios de sustentabilidad econé-
mica, social y medioambiental.

Son amplios los criterios autorales en relaciéon con los compo-
nentes del capital intelectual, los cuales transitan de reconocer de dos
a siete componentes. A los efectos de esta investigacién y a partir
de su enfoque integrador de los aspectos sociales relacionados con
la gestidn, se asumen como componentes del mismo los siguientes:

o Capital humano. Conocimientos de las personas y colectivos en
términos de valores, actitudes, competencias y habilidades que
tributan al beneficio de la organizacion.

o Capital estructural. Cultural organizacional, infraestructura,
procesos e innovacién que tributan al desarrollo sostenible de
ventajas competitivas.

o Capital relacional. Relaciones estables con los agentes externos,
vinculados a la actividad de la organizacion, para el intercambio
de productos, servicios e informacién, y que generan ventajas
competitivas.

o Capital social. Integracion, compromiso e impacto en el territo-
rio y en la sociedad en general.

Cuba, cuya politica estatal potencia el capital intelectual, no ha
estado al margen de estas investigaciones. Tiene varias publicaciones
de cardcter referativo desde la perspectiva contable (Osorio, 2003;
Bermejo y Valdés, 2006; entre otros), que destacan la importancia
del capital intelectual, principales conceptos, componentes, modelos
existentes, entre otros. También se han publicado otras perspectivas
de analisis, desde la economia politica hasta la gestion del conoci-
miento y el capital humano, entre las que destacan las de Sanchez
(2004) y Triana et al. (2005). Ademas, se han elaborado propues-
tas concretas que se localizaron en la literatura disponible. Infante
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(2005) analiza la concepcidn capitalista utilizada para la definicién
del capital intelectual y sus inconsistencias tedricas, y propone el
cambio de su denominacion por el de patrimonio intelectual y de
los componentes que lo integran: capacidad humana aplicada y patri-
monio estructural. Este trabajo tiene en cuenta el enfoque contable
y el de gestion. Para su contabilizacion plantea que se reconozca un
activo intangible denominado imagen corporativa y como contra-
partida, formando parte del grupo de patrimonio o capital, el valor del
patrimonio (capital intelectual), asi como recomienda la no amor-
tizacion, sino que se realicen ajustes periddicos. Por otra parte, en
consecuencia, con lo que se ha expuesto sobre el enfoque de gestion,
expone la necesidad de determinar el grado de eficiencia de utiliza-
cién del patrimonio intelectual, a partir del cual se obtiene su po-
tencial, asociandole con el promedio de un grupo de indicadores de
eficiencia seleccionados (coeficiente de eficiencia) como expresion
del aprovechamiento de dicho patrimonio.

Marrero (2001) propone un modelo contable que se basa en la
clasificaciéon de componentes de Brooking (1996), que tiene como
fundamento tedrico elemental la ecuacidén sugerida por Mantilla
(2000): recursos (activos intangibles + activos tangibles) = responsa-
bilidad + capital intelectual. A partir de lo cual propone un balance
agregado, que presenta por el debe: activos humanos, activos de pro-
piedad intelectual, activos de mercado y activos de infraestructura,
y como contrapartida por el haber: capital intelectual, y distingue
activos intangibles de indicadores de gestion.

Marrero (2004) también desarrolla una metodologia para la medi-
cion del capital intelectual en organizaciones de ciencia y técnica, con
un enfoque hacia la gestion, estableciendo tres etapas: preparacion,
implantacion y crecimiento. Presenta un grupo de indicadores clasi-
ficados por indicadores de insumo, indicadores de resultado e indica-
dores de innovacién y difusion tecnoldgica, lo cual se considera util
pues facilita la toma de decisiones.

Serpa (2004) investiga la medicién del capital intelectual en
instalaciones hoteleras. Su propuesta parte del método para me-
dir el valor de las marcas y se desarrolla en siete pasos, culmi-
nando estos en un valor global. El autor realiza una aplicacién
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del modelo Research Illinois (vcI) en el Hotel Versalles, en San-
tiago de Cuba.

Lopez (2006) presenta una propuesta de metodologia que tiene
como proposito la integracion del capital intelectual y la gestion del co-
nocimiento, donde calcula un valor global del primero y lo complemen-
ta con la identificacion de indicadores por dimensiones. Por su parte,
Baez y Ballesteros (2003) realizan una propuesta tedrica del modelo
Gnosis para la medicion del capital intelectual en Etecsa, la cual presenta
una nueva dimension que denominan capital de competencias.

Rivero (2009) realiza el disefio de un modelo conceptual de me-
dicién del capital intelectual y de un procedimiento metodoldgico
para su implementacion, que se sustenta en técnicas y métodos es-
tadisticos adecuados e integra el calculo del capital intelectual con la
categoria economica de valor percibido, que se ha utilizado en insta-
laciones hoteleras, siendo por sus caracteristicas aplicable a empre-
sas de otros sectores.

El modelo disefiado por Borras y el colectivo de investigadores
del Grupo de Capital Intelectual de la Universidad de La Habana,
tiene los siguientes objetivos:

1. Identificar y medir el comportamiento de los principales activos
intangibles que generan valor econdmico en una organizacion.

2. Valorar la eficiencia de la gestion del capital intelectual.

3. Determinar la influencia de los diferentes inductores intangibles
de valor en los resultados alcanzados.

4. Emitir informacién contable sobre la situacién y evolucion del
capital intelectual y la eficiencia econémica de su gestion (Borras

et al. 2015: 289-290).

Sus criterios metodoldgicos son:

 La identificacion, medicion, valoracién de la eficiencia y ex-
posicion contable del capital intelectual deben responder a las
necesidades que tienen los diferentes usuarios internos y ex-
ternos de la informacidn, permitiendo conocer la situacion de
la gestion de los activos intangibles en términos de eficiencia
econdmico-financiera en funcidn de la toma de decisiones per-
tinentes y oportunas.
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La valoracion de la eficiencia en la gestion del capital intelec-
tual debe asumirse como la valoracién del grado de eficiencia de
su administracion en un periodo determinado, no siendo su fin
esencial llegar al valor del capital intelectual, sino valorar la ges-
tion y conocer los puntos fuertes y débiles de su administracion,
para que sirva de guia en la toma de decisiones.

La orientacion de los modelos estara dirigida a la medicién de
dos aspectos esenciales de la gestion del capital intelectual: la efi-
ciencia en la utilizacién de los activos intangibles y el valor mo-
netario de las inversiones en activos intangibles.

Los coeficientes de eficiencia del capital intelectual, asi como de
sus componentes y variables, deben reflejar su influencia sobre
la generacion del valor y, para ello, deben mostrar la situaciéon
de la gestion de los activos intangibles de cada entidad en rela-
cion con el comportamiento medio en organizaciones similares
(p. 290). Se asume que se crea valor cuando se obtienen resul-
tados por encima de la media del sector, lo que conlleva a utili-
zar coeficientes que indican el grado en que el capital intelectual,
sus componentes y variables estan creando o destruyendo valor,
permitiendo potenciar aquellos activos que generan valor y tomar
medidas que minimicen el efecto negativo de aquellos intangibles
que destruyen valor.

Asume el criterio de importancia relativa para el calculo de los
coeficientes de eficiencia de los componentes y variables, en co-
rrespondencia con el impacto que tengan en la generaciéon de
valor, lo que permite tener presente las particularidades de las
actividades que se desarrollan.

El valor monetario de las inversiones en capital intelectual debe
incluir no solamente las inversiones que son registradas por la
contabilidad, sino también aquellas que representan un costo de
oportunidad y deben ser estimadas.

Se conforma por cuatro componentes de capital intelectual: hu-
mano, estructural, relacional y social, y estos a su vez por variables,
indicadores, criterios de medida y herramientas de medicion.
Criterio que los autores sustentan en la validacion en la practica
internacional y nacional de esta estructura.
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 La determinacion de las variables intangibles inductoras de va-
lor debe responder en primera instancia a los criterios de éxito
generales para un sector y no a las percepciones individuales y
estrategias de los directivos y funcionarios de una organizacioén en
particular. El valor creado por el capital intelectual debe consi-
derar los resultados promedios de organizaciones similares en la
gestion de los activos intangibles. Por ello, se recomienda iden-
tificar las variables de capital intelectual con base en el siguiente
criterio: los parametros reconocidos a nivel nacional e interna-
cional propios de cada sector o tipo de actividad. Este no excluye
la consideracion de las estrategias corporativas y particularida-
des de la organizacion, si se desea obtener informaciéon comple-
mentaria para fines de gestion interna (pp. 291-292).

« Los modelos deben aplicarse periédicamente para que sea una
herramienta de toma de decisiones, posibilitando la compara-
cién con otros periodos y organizaciones del propio sector.

o El resultado de la aplicacion del modelo se expondra en un
informe de capital intelectual que forme parte de los estados
financieros que emite la contabilidad, detallando los resulta-
dos alcanzados por la organizacion en la gestion de sus activos
intangibles y las medidas a tomar.

El modelo propuesto por Borras et al. se caracteriza por ser:

1. Sistémico. Al presentar una estructura holistica, en la que los
componentes, variables e indicadores del capital intelectual con-
forman una compleja red de interrelaciones.

2. De finalidad multiple. Respondiendo a las necesidades internas
de la organizacién y también a los requerimientos de los usuarios
externos de la informacién contable.

3. Flexible. Los componentes, variables e indicadores responden a las
particularidades de las actividades de las organizaciones en los que
se aplique, ajustandose a los cambios del entorno en el tiempo.

4. Uniforme. Las variables e indicadores responden a estandares
uniformes para el sector o conjunto de actividades, permitiendo
la comparabilidad entre los resultados de las organizaciones si-
milares, lo que permite medir la creacidn o destruccion de valor.
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5. Dindmico. Muestran la evolucidon temporal del capital intelec-
tual, posibilitando la observacion del comportamiento de los
activos intangibles, la valoracion de la eficiencia de la gestion de
un periodo con relacidn a otro y en consecuencia la toma de de-
cisiones correctivas.

6. Analitico. Revelan los factores relacionados con los activos in-
tangibles que estan influyendo positiva o negativamente sobre la
generacion de valor (p. 292).

En relacion con la estructura del modelo, los autores proponen
tres elementos fundamentales: inversiones en capital intelectual, que
incluyen tanto las que son registradas contablemente como las esti-
madas como un costo de oportunidad; coeficientes de eficiencia, que
es calculado en correspondencia con el comportamiento de las va-
riables y medidos a través de indicadores; e informe de capital inte-
lectual integrado a los estados financieros de la contabilidad, donde
se muestra no sélo los resultados, sino también su analisis y compa-
racion con periodos anteriores.

A tenor de lo expresado, el enfoque conceptual que sustenta este
modelo impone a la medicion del capital intelectual las siguientes
particularidades:

« La medicién de la eficiencia muestra el nivel en que la gestién
de los activos intangibles contribuye al proceso de creacién de
valor. Para ello, los coeficientes se miden en una escala menor o
mayor que 1, lo que sefiala si estan por debajo o por encima de
los parametros medios del sector. Los coeficientes que obtienen
valores por encima de 1 contribuyen al desarrollo de ventajas
competitivas y creacion de valor; los que obtienen valores por
debajo indican la necesidad de potenciarlos, pues estan incidien-
do negativamente sobre la generacién de valor. Los resultados
que sobrepasan la medida del sector son considerados factores
que mejoran la competitividad de las organizaciones y ejercen
mayor influencia en el incremento del valor.

o Los criterios de medicién responden a parametros generales de
comportamiento establecidos como paradigmas de éxito de un
sector y/o a los resultados promedios de organizaciones similares.
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o+ La determinacion de los pardmetros de comportamiento se sus-
tenta en los requerimientos de calidad establecidos a nivel interna-
cional y nacional, y en fuentes estadisticas que van conformando
la media del sector (p. 300).

o Esta dirigido a la valoracién de la eficiencia de la gestion del ca-
pital intelectual y no al calculo del valor monetario de los activos
intangibles, partiendo de la idea de que lo fundamental del pro-
ceso de identificacién, medicidn y exposicion contable del capital
intelectual es detectar los activos intangibles que estan creando o
destruyendo valor en una organizacion, con el objetivo de tomar
medidas internas que mejoren su gestion y proporcionar informa-
cioén a los usuarios externos. Muchos de los modelos existentes
no conciben la valoraciéon monetaria de los elementos del capital
intelectual, sino que incluyen indicadores medidos en unidades
monetarias, pero no asignan valores monetarios a los activos
intangibles.

« Las posiciones conceptuales respecto a la valoracion del capital
intelectual conducen a las siguientes particularidades del mode-
lo que se analiza: la eficiencia de la gestion del capital intelectual
se valora sin pretender calcular el valor de este; la eficiencia de
las inversiones en capital intelectual se valora monetariamente
mediante la multiplicacién de la cuantia en unidades monetarias
de las inversiones en activos intangibles, realizadas en un perio-
do dado, por el coeficiente de eficiencia; el resultado representa
las inversiones en intangibles ajustadas al nivel de eficiencia y no
debe interpretarse como el valor del capital intelectual; para la
determinacion de las inversiones en capital intelectual se toman
en consideracién no sélo los gastos que registra la contabilidad,
sino el valor de las inversiones que representan un costo de opor-
tunidad (p. 303).

Como se observa, aunque existen antecedentes y estudios desde
la perspectiva tedrica y practica en el contexto nacional, no se ha
abordado a profundidad la problematica de las instituciones banca-
rias, a la cual va dirigida la presente investigacion.
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Resultados

El sistema financiero de un pais esta compuesto por el conjunto de
instituciones, medios y mercados financieros, cuyo principal fin
consiste en la canalizaciéon del ahorro que generan las unidades de
gasto con superavit hacia las unidades de gasto con déficit. Por lo
tanto, el mismo incluye los instrumentos, los mercados y los inter-
mediarios financieros, ya que estos ultimos compran o venden los
activos financieros en los mercados financieros.

Se reconoce que la misién fundamental del sistema financiero es
facilitar la transferencia de fondos y de riesgos entre los agentes eco-
ndmicos, consiguiendo que la mayor cantidad de ahorro esté a dis-
posicion de la inversién en las mejores condiciones posibles para
las partes involucradas. Lo expresado implica la necesidad de que
el sistema financiero transforme favorablemente los activos para
adecuarlos en términos de liquidez, seguridad y rentabilidad a las
predilecciones de los ahorradores. Es importante destacar que la
complejidad de un sistema financiero estara en funcién del nimero
de instituciones financieras, de su grado de especializacién y de la
diversidad de activos financieros creados para atender las preferen-
cias y necesidades de los agentes implicados. Este proceso se puede
llevar a cabo de distintas formas. Las unidades de gasto con déficit
pueden emitir acciones, obligaciones, etc., mediante las cuales con-
tactan con los ahorradores directa o indirectamente. Si los interme-
diarios financieros sélo median y no crean ningun tipo de activo, los
bienes emitidos se denominan activos financieros primarios. Si el
intermediario financiero capta fondos y los transforma creando nue-
vos activos financieros, estos se conocen como secundarios (cuenta
corriente, depdsito a plazo, etc.).

Segtin Calvo et al. (2010: 4), se pueden definir a los interme-
diarios financieros como “el conjunto de instituciones especializadas
en la mediacidn entre prestamistas y prestatarios donde esta activi-
dad constituye el eje basico de su actuacion, y que —por tanto- estan
siempre dispuestos a recibir todos los fondos que deseen depositar
en ellos a los tipos de interés anunciados”. Se reconocen dos tipos:
intermediarios financieros bancarios y no bancarios. En consecuen-
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cia, las funciones basicas de un sistema financiero serian asignar
eficazmente los recursos financieros, proporcionandolos de forma
adecuada al sistema econdmico no sélo en su volumen sino también
en su naturaleza, plazos y costes, y contribuir a la estabilidad mone-
taria y financiera, permitiendo mediante su estructura el desarrollo
de una politica monetaria activa. El cumplimiento de ambas funcio-
nes refleja la eficacia y eficiencia del sistema financiero.

Dentro de este sistema, la presente investigacion esta dirigida a
la banca comercial. En el caso de las instituciones bancarias, se evi-
denci6é que no son muchos los modelos del capital intelectual, y en
varios paises del mundo no existen experiencias aplicadas y generaliza-
das de estos modelos, ya que, como expresa Segui (2009: 99), “pese
a la amplia literatura hoy existente, un analisis critico de la situa-
cién empresarial real nos llevaria a concluir que la gestion del capital
intelectual se encuentra todavia en un estado incipiente (recluida a
grandes empresas y con un impacto internacional heterogéneo. Los
paises nordicos y empresas como Skandia figuran a la vanguardia de
la gestion mundial del capital intelectual”. A continuacion, se expli-
can los principales modelos de medicion del capital intelectual de las
instituciones bancarias en el mundo.

Modelo de Canadian Imperial Bank (Hubert Saint-Honge
en 1996)

Se disen6 para la medicion del capital intelectual del Banco Imperial de
Canada. Su esencia se manifiesta en mostrar la relacion entre el capital
intelectual y su medicion y el aprendizaje organizacional. Para McCann
(1996), la importancia del modelo radica en tomar el concepto estruc-
tural de Skandia y anadirlo al del capital de cliente. El capital del cono-
cimiento estd compuesto por un sistema holistico de cuatro elementos:
capital humano (conocimiento, aptitudes que deben tener los emplea-
dos y competencias), capital estructural (capacidades instrumentales
para satisfacer las necesidades del mercado), capital de clientes (tienen
relacion con los esquemas de servicio, mercado y lealtad) y capital fi-
nanciero (recursos monetarios libres, los bancos no sélo empiezan a
conceder a las empresas préstamos a corto plazo, sino, ademads, créditos
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a largo plazo). Con ello obtienen la posibilidad de influir en la marcha
de las empresas e incluso determinar el destino de las mismas. Asimis-
mo, los recursos de los bancos se trasladan de la produccién material
mediante la adquisicion de acciones, creando el denominado sistema
de participaciones, con el cual, mediante un capital bancario propio de
volumen relativamente pequefio, se pueden controlar sumas muy supe-
riores de capitales ajenos. Al mismo tiempo, se da un proceso de absor-
cién de los pequefios bancos por parte de los grandes, formandose los
consorcios bancarios.

Modelo de Balanced Scorecard (BSc) o cuadro de mando
integral para el cddigo de practicas bancarias

Este modelo da respuesta a un propdsito de autorregulacion desti-
nado a promover las mejores practicas bancarias en el pais, para los
clientes y usuarios de todos los servicios financieros (Asociaciones de
Bancos y Entidades Financieras de la Republica de Argentina, 2005).
El Cédigo de las Mejores Prdcticas Bancarias (CMPB) busca afianzar
los derechos de los usuarios bancario, otorgar transparencia a la in-
formacion provista, resaltar el contenido ético de los contratos for-
males, hacer prevalecer los derechos del consumidor a través de la
sana competencia, mejorar la calidad del servicio bancario y enorgu-
llecer a las entidades que lo practican.
Entre los aspectos generales del mismo se destacan los siguientes:
 Laadhesion a este codigo es voluntaria.
« Se denomina cliente a toda persona que utilice los servicios
bancarios.
« Se establecen una serie de estandares, pero no limita a las entida-
des a mejorarlas e incluso a superarlas.
o Suaplicacion procura ser un distintivo de calidad, que destaca el
compromiso de la entidad adherida.

Al cmpB pueden adherirse los bancos comerciales, los bancos de in-
version, los bancos hipotecarios, las compaiiias financieras, las socieda-
des de ahorro y préstamo y las cajas de créditos. Constituye un sistema
de gestion estratégica, que permite evaluar como la planificacion se tras-
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lada a la accién, gestionando la misma a través de relaciones causa-efec-
to y vinculando el logro de objetivos estratégicos a través de indicadores.
La adopcioén del Bsc como metodologia de implantacion del co-
digo bancario tiene los siguientes beneficios: permite implementar
estrategias en la busqueda de las mejores practicas bancarias; re-
presenta la estrategia a través de mapas estratégicos que poseen un
poderoso efecto visual; al utilizar la metodologia causa-efecto posi-
bilita la eficaz y facil comprensiéon del modelo; permite la medicién
de intangibles por sistema de puntajes; facilita la alineacion de las
operaciones con los objetivos organizacionales estratégicos; organi-
za el control y seguimiento desde diferentes perspectivas; y utiliza el
efecto cascada para comprometer a todo el personal de la entidad.
Los aspectos principales del Bsc asumidos para desarrollar un
modelo adaptable a la implementacién de las mejores practicas ban-
carias fueron la definicién de objetivos, el trabajo con estrategias, el
equipo de trabajo, el mapa estratégico, la inclusiéon de intangibles por
sistema de puntajes, el efecto cascada y la automatizacion.
En la aplicacion practica del cmPB se detectaron insuficiencias
del modelo, entre las cuales destacan:
« El monitoreo y control del cumplimiento de las pautas estableci-
das en el cédigo.
« Algunas de las pautas no cuentan con magnitudes cuantitativas.
« Dificultad para balancear las distintas exigencias del cddigo en
un resultado equilibrado.
o Necesidad de involucrar a todo el personal en las practicas esta-
blecidas en el codigo.
+ Necesidad de integrar los datos existentes con los datos nuevos a
fin de crear las métricas adecuadas.
» Necesidad de automatizar el sistema de monitoreo.

indice de satisfaccién del cliente bancario mediante
ecuaciones estructurales

Tomando como base los modelos American Customer Satisfaction
Index (acs1) y European Customer Satisfaction Index (ecsi), Cas-
trillén y Diaz (2010), investigadores colombianos, realizan el disefio
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de este modelo para el banco nacional, por lo cual sélo asumen la
perspectiva del cliente.

El objetivo del modelo es el incremento de la calidad del servicio
bancario a partir de una alta satisfaccion de los clientes, la cual debe
aumentar la lealtad, bajar los costos de transaccion, reducir los costos
de atraer nuevos clientes y ayudar al posicionamiento del banco en el
mercado. También tiene implicaciones en el disefio de la estrategia
competitiva de la organizacion. Ademas, puede ser una herramienta
para identificar las fortalezas y debilidades de otras entidades, ban-
cos con un bajo indice de satisfaccion que son particularmente vul-
nerables y generan espacios de expansion.

A partir de utilizar técnicas cualitativas y cuantitativas, se de-
terminaron tres componentes: procesos, productos e imagen, y se
precisaron doce indicadores:

Solucién de inquietudes.
Flexibilidad en los tramites.
Tecnologia utilizada por el banco.
Tasas de interés ofrecidas por el banco.
Facilidad de acceso a los productos.
Amplitud del portafolio de productos.
Facilidad de crédito.
Imagen de modernidad del banco.
Imagen de solidez del banco.
. Presentacion personal de los funcionarios.
. Disefio interior de las instalaciones del banco.
. Diseflo exterior de las instalaciones del banco.

—
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A criterio de los autores, los indicadores 1, 2 y 3, que corres-
ponden a la solucién de inquietudes, flexibilidad en los tramites
y tecnologia utilizada, permiten evaluar el componente procesos,
mientras que los indicadores 4, 5, 6 y 7, relacionados con las tasas de
interés, facilidad de acceso a productos, portafolio de productos
y facilidad de créditos, evaluan el componente producto. Por ulti-
mo, los indicadores 8, 9, 10, 11 y 12, que corresponden a moder-
nidad, solidez, presentacion personal de los funcionarios, disefio
interior y disefio exterior respectivamente, evaltian el componen-
te imagen.
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Modelo Intellectus en practicas bancarias

El modelo Intellectus de medicion y gestion del capital intelectual
se ubica dentro del grupo de modelos de enfoque social-evolutivo,
y fue desarrollado en 2003 por el catedratico Bueno y su equipo de
investigacion del Foro del Conocimiento Intellectus del Centro de In-
vestigacion sobre la Sociedad del Conocimiento, como plataforma
de transferencia y reflexion del Instituto Universitario de Investiga-
cion 1ADE de la Universidad Autonoma de Madrid (Bueno, 2011).

Con una version perfeccionada en 2011, vinculada a consolidar
y mejorar los logros alcanzados por el mencionado modelo, erradi-
car algunas debilidades e introducir nuevas aportaciones, se centra
en los aspectos siguientes:

o Identificacién a través de los procesos de analisis definidos de
los activos intangibles criticos para la creaciéon de valor de la
organizacion.

o Definicion de indicadores numéricos (cardinales y ordinales)
para la medicion de los intangibles, que permitan el seguimiento
de la evolucion de dichos activos.

« Establecimiento de directrices que faciliten la gestion estratégica
del conjunto de intangibles organizativos de naturaleza intelec-
tual, identificados y medidos.

« Disefo del Informe de Capital Intelectual como documento com-
plementario en la memoria anual de las empresas o como analisis
estratégico sobre activos intangibles e indicadores no financieros

(pp- 3-4).

El objetivo general fue consolidar y mejorar los logros alcanza-
dos por el modelo Intellectus existente en esa fecha, enunciando al-
gunos objetivos especificos:

o Clarificar la légica que construye y desarrolla el contenido del
modelo basado fundamentalmente en un drbol de pertinencia
para estructurarlo por componentes, elementos, variables e in-
dicadores.

o Mejorar la estructura légica del modelo, incorporando la dina-
mizacién para que explique la evolucién de sus elementos y va-
riables, expresivos del valor que se desea revelar, gracias a las
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relaciones causa-efecto de los procesos que integran los concep-
tos que actiian como aceleradores de dicho valor.

« Reestructurar el modelo con laincorporacion de otro componen-
te o capital, que responda a la nueva fundamentacién metodolé-
gicay ala nueva légica que dinamice la estructura del modelo.

o Elaborar un indice sintético que responda a una medida cuan-
titativa relevante, agregada y representativa del conjunto de ac-
tivos intangibles que se quieren revelar y evaluar. Este indice
facilitara estudios comparativos y evolutivos en organizaciones y
sectores de actividades diferentes.

 Proponer una guia metodoldgica para la elaboracion del infor-
me de capital intelectual, orientado a completar la informacién
contenida en la memoria anual (balance, cuenta de resultados
e informe de gestion), con datos e indicadores (no financieros)
sobre activos intangibles, la funcién de I + D y la actividad de
innovacion de la organizacion.

Esta nueva propuesta en el modelo para dinamizar el capi-
tal intelectual, reflejada en sus componentes y la cual precisa de la
identificacion de sus aceleradores, se muestra en la figura 1. En co-
rrespondencia con los aspectos planteados, el modelo Intellectus
perfeccionado en 2011 abarca los apartados siguientes: estructura
(conceptos, caracteristicas y principios), logica interna del modelo,
desarrollo del modelo (definiciones por componentes), cuadro de
indicadores, indice sintético e informe de capital intelectual. Tiene
las siguientes caracteristicas:

o Sistémico. Ofrece una estructura interrelacionada, légica y com-
pleta de los seis componentes, los elementos, variables e indi-
cadores de los activos intangibles o intelectuales que componen
el modelo.

o Abierto. Presenta una estructura relacionada con la naturaleza
diferente de los agentes o sujetos de conocimiento, que integran
el entorno de la organizaciéon y que permite explicar el conjunto
de relaciones que puedan mantener con esta y las personas que
la componen.
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o Flexible. Permite que sus elementos y variables sean ordenados y
aplicados de forma diferenciada en correspondencia con las ne-
cesidades de la organizacidn, su estrategia y el modelo de gestion
de intangibles.

o Adaptativo. Posibilita que cada organizaciéon pueda adaptar la
propuesta a sus requerimientos, tanto en los elementos y varia-
bles como con los indicadores.

 Dindmico. Ofrece una estructura de arbol de pertinencia a partir
de la justificacién de su logica interna, por la que sus compo-
nentes, elementos, variables y relaciones (aceleradores) permi-
ten la observacion de su evolucion temporal o dinamica, debido
al papel del nuevo componente o capital de emprendimiento e
innovacion que desarrollan las competencias esenciales y las ca-
pacidades dinamicas para el desarrollo sostenible de la ventaja
competitiva de la entidad.

Aceleradores

del capital intelectual Componentes claves

Directrices Objetivos Capital humano
g Capital estructural Capital relacional Q
Estrategias Escenarios Capital social

Figura 1. Aceleradores y componentes del capital intelectual.

Por ser la nueva aportacion al modelo inicial, el nuevo compo-
nente, capital de emprendimiento e innovacion, constituye el con-
junto de aceleradores sobre la base de la innovacion del resto de los
componentes en un esquema I + D + i (investigacion + desarrollo +
innovacioén). El capital de emprendimiento e innovacion se compo-
ne de los siguientes elementos basicos:

e Resultados de innovacion. Mejoras incorporadas en los produc-
tos, procesos y métodos de gestion existentes, percibidas en tér-
minos de costes, calidad, rendimiento y tiempo. Este elemento
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incluye los logros obtenidos a través del lanzamiento de nuevos
productos (Bueno, 2011: 31).

o Esfuerzo en innovacion. Por innovacion (i) se comprende los esfuer-
zos dedicados al disefio, lanzamiento y difusion entre el publico de
los bienes y servicios tecnoldgica y socialmente nuevos (p. 32).

o Actitud y capacidad de emprendimiento. Expresa la disposicion
animica o modelo mental de las personas (ser + estar) y la cuali-
dad propia del saber hacer o para llevar a cabo la accién de em-
prender o de iniciar cosas, actividades o proyectos nuevos (p. 33).

Resulta incuestionable que la capacidad principal de cualquier
modelo de capital intelectual es establecer una pauta para orientar a
las organizaciones en el disefio de indicadores ajustado a sus necesi-
dades. En la figura 2 se reflejan los elementos basicos que establece el
modelo Intellectus para el disefio de indicadores del capital intelectual.

Modelo Intelect (Euroforum, 1998)

Busca gestionar 6ptimamente a la empresa

Activos tangibles
J Activos intangibles

Capital fisico Capital financiero

2 12 ¥
Capital humano Capital estructural Capital relacional
4 g g
Es el conocimiento Se basa en Trata de mantener
de la organizacion, y ya el conocimiento una organizacion,
de la mano con el de la empresa. Todo para asi promover
aprendizaje ya que es algo debe ejecutarse relaciones con
vital para una empresa. correctamente, el exterior.
Se destacan las competencias, para que surjan Busca la buena
la capacidad de trabajar los procesos interaccién con
en equipo, entre otras. de innovacion. los clientes.

Figura 2. Elementos basicos del modelo Intellectus del capital intelectual.

En el caso de la banca, este modelo ha tenido como objetivo prin-
cipal desarrollar procesos de mejora en tareas de innovacion, de ges-
tion del cambio o de desarrollos estratégicos, vinculado también a



Capitulo 5. La identificacién y medicién del capital intelectual 141

valorar mejor los activos poseidos por la organizacion y sus negocios
y, consecuentemente, para ofrecer una informacién mas completa en
la documentacion corporativa anual de cara a los mercados financie-
ros. En este ambito se han observado experiencias en la Caja Madrid,
Caixa Popular, Caja Murcia, BBvA y de entidades chilenas bancarias.

A criterio de Bueno, Merino y Ahumada (2008), Chan-Goo
(2010), European Commission (2006) e 1ADE (2008 y 2010), las ex-
periencias de los informes de capital intelectual en las organizacio-
nes intensivas en conocimiento, como es el sector bancario, donde la
I + D y su mision y razoén de ser es la innovacion, han demostrado que
es una herramienta o sistema de analisis estratégico basico, ya que el
mismo revela el potencial de competencias esenciales y de capacida-
des dinamicas que posee la organizacion, tanto en intangibles del ca-
pital humano, del capital relacional y estructural en su orientacion ha-
cialal+ D como negocio o en el proceso emprendedor de pasar de
la creacién al desarrollo.

Discusion

La revision de la bibliografia nos permite plantear que, con relacién
a los modelos de capital intelectual en las instituciones bancarias, ha
prevalecido la tendencia de adecuar los modelos ya existentes, ademas
no se evidencia un desarrollo de modelos contextualizados a este tipo
de instituciones, asi como las experiencias que se publican son pobres,
siendo practicamente nula en el contexto nacional, lo que constituye
un vacio en el desarrollo de la ciencia contable y un reto a los profesio-
nales de esta esfera. El contexto nacional cubano no esta exento de esta
problematica, encontrandose a nivel de academia con un desarrollo
muy incipiente en algunas tesis de maestria (Paz, 2015), donde sélo se
aborda la valuacién a partir del modelo Balanced Scorecard, sin apli-
caciones practicas concretas de caracter sistematico.

A partir de la posicion conceptual de Borras y Ruso (2015: 56) que

la influencia de los activos intangibles sobre la generaciéon de valor
no debe estar delimitada por las visiones y estrategias de una or-
ganizacidn aislada, sino que, por ser el valor resultado del trabajo
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socialmente necesario, para su existencia esta condicionado por el
reconocimiento social del trabajo complejo. Esta vision va a tener
una implicacién muy significativa en el disefio de los modelos de
medicidn y gestion del capital intelectual, pues los componentes, va-
riables y criterios de medida estaran sustentados en la busqueda de
paradigmas socialmente reconocidos.

Asumimos esta concepcidn para el diseio del modelo de me-
dicién y exposicion contable del capital intelectual para institu-
ciones bancarias. El concepto de eficiencia bancaria se aborda
desde dos perspectivas: el enfoque de produccion y el enfoque
de intermediacion. El enfoque de intermediacién considera a la
entidad bancaria como una institucion de intermediacion de re-
cursos econdmicos entre la oferta y la demanda. De esta forma
los ahorros de las personas son considerados como inputs al igual
que el capital (activos) y los gastos del personal. En consecuencia,
este enfoque no considera a un banco como una entidad genera-
dora de valor afiadido.

El enfoque de produccion considera que el banco es capaz de
generar valor afiadido, ya sea desde los pasivos o los activos, por
cuanto son outputs aquellos que generan valor afnadido, entonces,
los ahorros y las ganancias financieras entran en esa categoria.
Se ha introducido el analisis de la productividad en instituciones
bancarias mundiales, definiendo esta como cualquier variacion
en los outputs que no pueden ser explicadas por variaciones de
los inputs, donde indudablemente subyace la aportacion del ca-
pital intelectual.

Atendiendo al objeto de investigacion de la presente tesis re-
lacionada con el capital intelectual, donde se reconoce que una
adecuada gestion del mismo tendria un impacto positivo en la efi-
ciencia bancaria, se asume desde el punto de vista conceptual la
definicion del economista espaniol Azofra (1994: 291), que le da
un caracter multiatributo a la eficiencia de la banca comercial en
correspondencia con las tendencias actuales, el cual plantea que “el
éxito o fracaso de una organizacion depende, en ultima instancia,
de su eficiencia entendida ésta, sino en un sentido estrictamente
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economico, si desde una triple perspectiva: econémico-financiera,
organizativa y social”.

Para cualquier tipo de estudio de eficiencia de la banca co-
mercial hay que tener en cuenta las actividades y funciones de
intermediacidn, la vinculacién con el entorno macroeconémico,
las regulaciones bancarias, las decisiones de la banca comercial en
contextos de informacion perfecta e imperfecta, los riesgos sisté-
micos, entre otras.

Entre los principales indicadores de eficiencia de la banca comer-
cial que se resefian en la teoria y la practica se destacan los indicado-
res de solidez patrimonial, de rentabilidad, de relacion entre crédito
bancario y solidez, de solvencia y liquidez, de margenes de interés, de
costos indirectos, de rotacion del mercado de capitales, de grado
de concentracion, de calidad de cartera de colocaciones, de apalanca-
miento financiero, de gestion del riesgo, de relacion eficiencia-estruc-
tura y eficiencia-competencia.

Como se observa en cuanto a los componentes relacional y so-
cial del capital intelectual, no se manifiestan indicadores especi-
ficos, lo que constituye una limitante de los analisis econémicos
financieros de las instituciones bancarias, motivado a criterio de
estos autores por no estar generalmente reflejados en la informa-
cién que emiten estas instituciones.

Conclusiones

El estudio realizado permitid sistematizar con una secuencia 16gi-
ca, a partir de la teoria general sobre capital intelectual, sus carac-
teristicas fundamentales en las instituciones bancarias, donde se
destaca en relacién con los modelos que es pobre la elaboracién
de modelos propios para este tipo de institucion, prevaleciendo la
adecuacion de modelos ya existentes, evidenciandose que en las
pobres experiencias existentes en el diseno de modelos contex-
tualizados se potencia mas el capital humano en la basqueda de
mejores practicas bancarias y comportamiento ético, y observan-
dose que es pobre la representatividad de los otros componentes
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del capital intelectual. Ademas, se refleja que en los analisis de la
eficiencia bancaria predominan los indicadores econdémicos fi-
nancieros, en detrimento de otros que posibilitarian evaluar dife-
rentes componentes del capital intelectual, como el social.
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CAPITULO 6

Emprendimiento empresarial:
una mirada desde el CUTonala

AIMEE PEREZ ESPARZA
ARISTIDES PELEGRIN MESA
YOLANDA NAVARRO FLORES

Introduccion

El emprendimiento como fenémeno social ha devenido en un pro-
ceso al cual se insertan cada vez mds personas interesadas en gene-
rar nuevas ideas de negocios y nuevas perspectivas individuales, con
el objetivo de crecer en su contexto familiar o social. Las estadisticas
internacionales asociadas al emprendimiento visualizan un escena-
rio complejo por cuanto coexisten una serie de factores, los cuales de
forma directa influyen en un desarrollo integral del emprendimiento,
entre los que se pueden mencionar la preparacion y la formacién de
las personas para asumir nuevos negocios con una visién mas eficien-
te, eficaz y de alto impacto tanto econémico como social; el alcance y
la supervivencia de nuevos negocios exigen de emprendedores dina-
micos y con conocimientos bdsicos para establecerse en un mercado
de competencia cada vez mas complejo. También la necesidad de una
perspectiva integral al emprender un negocio, con lo cual se necesitan
herramientas de gestién que ya no deben ser las tradicionales.

Lo anteriormente expuesto corrobora también los criterios de
numerosos autores, entre los que se destacan Rodriguez (2014),
Menguzatob y Renau (2016) y Llull (2017), quienes apuestan por la
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necesidad de reconfigurar los estilos y patrones de comportamiento
del emprendimiento a través de la academia como célula basica de
generacion de conocimientos.

En tal sentido, en los ultimos afos en el CUTonala de la UdeG
afos se han generado una serie de iniciativas con vistas a desarrollar
propuestas renovadoras, las cuales se manifiestan basicamente
en la formacién de profesionistas con un perfil amplio, y donde el
emprendimiento se incorpora como fendmeno emergente dentro de
los planes y programas de estudios. Actualmente, el centro cuenta
con un Departamento de Emprendimiento, Comercio y Empresa, en
el que se encuentra la Licenciatura en Administracién de Negocios,
que ha constituido el eje fundamental donde se generan los conoci-
mientos basicos de esta area. El presente trabajo pretende mostrar
una panoramica de la experiencia en el CUTonala de esas necesarias
relaciones y en el que a través del cardcter extensionista generado en
la institucion posibilita alcanzar tales objetivos.

La vinculacion universidad-empresa como
soporte del emprendimiento

La vinculacién como parte importante de la funcién sustantiva
de extension, conlleva la atencién de la gestion de la educacion
superior en cualquier universidad o institucién en el mundo. A
través del tiempo el desarrollo de esta actividad se ha enfocado
en la atencion hacia su estudio por ser un factor socioecondémi-
co que contribuye al desarrollo social, por las aportaciones que
hacen los procesos de vinculacién a la transferencias de cono-
cimientos entre las entidades académicas y empresariales bajo
la tutela del estado al que pertenezcan; de ahi la importancia de
generar estrategias que apunten a la mejora de calidad de resulta-
dos, planteados como objetivos en los planes y proyectos estraté-
gicos del Estado cubano.

En la actualidad, el modelo de la triple hélice (TH) de la vincu-
lacién ha rebasado el entorno original de influencia al ampliar sus
limites a los de las sociedades civiles, dando lugar a una cuarta héli-
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ce, y a partir de 2012 se cre¢ la quinta, extendiéndose sus acciones al
entorno ecoldgico y de sostenibilidad.

La universidad como entidad garante del desarrollo social y de
la preservacion de los recursos naturales, es un ente social que ge-
nera y aplica el conocimiento cientifico y tecnolédgico en el presente
bajo paradigmas de innovacidn, siendo la TH la plataforma para que
se den los procesos de innovacion y la interaccion entre universi-
dad-empresa-gobierno la que a través de las relaciones vinculantes
crean sinergia, para que el conocimiento tacito o explicito derivado
de estas marquen las pautas del desarrollo socioeconémico en cual-
quier pais.

Cuba, a través de los centros de educacion superior y centros de
investigacion, genera y aplica el conocimiento cientifico y tecnolo-
gico, que se reﬂeja en las intervenciones como consultor o asesor de
empresas y organismos gubernamentales, contribuyendo al desarro-
llo y crecimiento de esas entidades; por eso es importante estudiar
o investigar los procesos de vinculacién entre universidad-empre-
sa-gobierno, considerando a la TH como la plataforma de la innova-
cién, misma que debe fortalecerse para que a su vez se consoliden los
procesos innovadores en areas cientificas, tecnoldgicas, de competi-
tividad y de desarrollo social.

EL emprendimiento dentro de la formacion
educativa

La malla curricular del programa tiene concebida una serie de ma-
terias que responden a las expectativas de crear en los estudiantes
habilidades formativas hacia un emprendimiento responsable, que
permita transitar hacia negocios sostenibles, destacandose, por
ejemplo, Formacion de emprendedores, Plan de negocios, Técnicas
de negocios, Taller de incubacién de negocios y Administraciéon de
negocios sustentables.

Unido a estas materias se desarrolla un trabajo extracurricular,
que comprende la incorporacién de estudiantes a la investigacion a
través de diferentes modalidades, y donde se han logrado experien-
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cias innovadoras a través del emprendimiento social, destacandose
los proyectos incorporados a la Asociacién Enactus, con resultados
sobresalientes a nivel del pais y con premios internacionales.

Conclusiones generales

Los procesos de vinculacién universidad-empresa constituyen el sopor-
te para desarrollar acertadamente modalidades de emprendimiento. El
CUTonala desarrolla a través de la Licenciatura en Administracion de
Negocios la formacién de habilidades para el emprendimiento en los
futuros profesionistas. La experiencia acumulada por los profesores en
el desarrollo de esas habilidades permite desarrollar capacitacion y for-
macion de especialistas en esta area.
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CAPITULO 7

Sistema de gestion contable
medioambiental para la industria
siderargica

YADIRA VELAZQUEZ LABRADA

ANTONIO SANCHEZ BATISTA
CLAUDIA ALEJANDRA HERNANDEZ HERRERA

Introduccion

El mundo necesita la salvaguarda del medio ambiente, y las empre-
sas y organizaciones asignan recursos para lograr un desarrollo sos-
tenible. Kaplan y Cooper, referidos en Porter (2005: 45), indican que
“la contabilidad, en cuanto al conocimiento y la tecnologia social,
no ha abordado de manera suficiente ni eficiente la cuestién am-
biental, o sea, los sistemas contables de la gestién empresarial no
son adecuados en el entorno actual”. Surgen nuevas ideas sobre com-
petitividad y el medio ambiente; ya no es suficiente tener recursos,
y para emplearlos productivamente se necesita “un nuevo modelo
que combine la mejora medioambiental; es lo que hace falta para ser
competitivos en la actualidad”

Es necesario conocer, desde la contabilidad de gestion medioam-
biental, como ayuda a la empresa a reducir costos y a mejorar su des-
empeno medioambiental. A través de la identificacion, evaluaciéon y
asignacion o imputacion de los costos medioambientales, y teniendo
como objetivo promover la exactitud en la medicién de estos y la
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estimacion de precios, reconoce oportunidades en la reduccion de
costos, proporciona informacién sobre estos en relacion con el me-
dio ambiente y apoya los sistemas de control y toma de decisiones.

Para brindar informacién medioambiental dirigida a la toma de
decisiones, la herramienta mas adecuada para captar e interpretar
los datos de manera comprensible para el usuario de la informaciéon
es la contabilidad directiva medioambiental. Esta brinda a los intere-
sados conceptos preliminares que facilitan la comprension de como
evaluar su actuacion econémico-medioambiental de forma integral.

Rodriguez y Carrillo (2006) sefialan que “en el mundo actual, las
empresas tratan de adecuarse a los cambios en cuanto al cuidado del
medio ambiente. Al tener que asumir el principio de que quien con-
tamina paga, las empresas se ven obligadas a reflejar en sus estados
contables el costo al dafio ambiental que han generado y adaptarse a
la generalizacion del uso de instrumentos econdmicos que premian
la ecoeficiencia y castigan al contaminante”.

Segun la AEcA (1990: 5), “en la contabilidad de gestion es
donde la cuestion medioambiental toma un contenido multidi-
mensional”. En primer lugar, por su objeto y campo especifico,
la contabilidad de gestion esta profundamente imbricada con la
administracion empresarial y con el proceso endégeno de toma
de decisiones. En segundo lugar, por la actual concepcion del
proceso de creaciéon de valor, que amplia la vision de la empresa
y la extiende a sistemas abiertos en redes de interrelacién con su
entorno ecoldgico, social y natural.

Sin embargo, a pesar de que existen avances en cuanto a coémo
gestionar los costos medioambientales, atin son insuficientes las
técnicas y métodos para su calculo y registro, y para la utilizacion
de técnicas que permitan su gestion con vistas a mejorar la efi-
ciencia de los procesos y de la produccion y del sistema de gestion
medioambiental.

En paises como Alemania, Escocia, Espafia, Argentina y, en es-
pecial, Estados Unidos, la contabilidad se relaciona formalmente
con los aspectos medioambientales y surgen términos de uso co-
mun, como contabilidad medioambiental, contabilidad directiva
medioambiental, contabilidad ecoldgica y contabilidad verde.
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Los avances de la ciencia contable en relacion con el medio am-
biente en Cuba atin son incipientes. Las principales investigaciones
relacionadas con el terreno contable y de gestion son las de Baujin
et al. (2005) y Herrada (2007), continuadas por Lamoru (2011) y
Pelegrin (2014) en el sector turistico y minero en la evaluacién cua-
litativa y cuantitativa de impactos medioambientales, que se limitan
a esos sectores debido a la carencia de condiciones, recursos, organi-
zacion y tecnologia.

En Cuba, con el objetivo de garantizar el desarrollo de un sistema
empresarial organizado, disciplinado, participativo, eficaz y eficien-
te, se consolida el perfeccionamiento empresarial, establecido por el
Decreto de Ley num. 281 del Consejo de Estado, que determina las
normas y procedimientos que rigen como instrumentos de trabajo
para una mejor aplicacion del nuevo sistema empresarial.

El reglamento de dicha norma juridica establece en su capitulo
viil, del sistema de gestion medioambiental, articulo 481:

La empresa, en el marco del programa de gestion ambiental, planifica
los gastos asociados a las inversiones y a las labores de mantenimiento y
rehabilitacion requeridas para dar cumplimiento a los objetivos estraté-
gicos ambientales propuestos, mientras que el articulo 482 dispone que
la empresa, para continuar determinando las oportunidades con vista
a incrementar su eficiencia, analiza la reducciéon de los gastos a partir
del mejor aprovechamiento de los recursos empleados en los procesos
productivos y de servicios (agua, materias primas, insumos, energia) y
el retso de los residuales y de los ingresos obtenidos por este concepto
y por el incremento en la calidad de los productos.

En nuestro sistema de gestion medioambiental no se identifi-
ca un area especializada de contabilidad y finanzas para ofrecer la
informacion que permita establecer estrategias para la regulacion y
administracion del sistema de costo medioambiental, y la auditoria
como herramientas de control para la toma de decisiones en los pro-
cesos empresariales.

La ciencia contable atin se basa en metodologias tradicionales
que no permiten evaluar los impactos medioambientales, por lo
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que es necesario establecer vias y métodos para lograr un adecua-
do sistema de gestién contable medioambiental. El sistema de ges-
tion medioambiental estd muy vinculado al costo de los procesos,
debido a su influencia en las decisiones econdémicas y en el logro de
los resultados esperados en la empresa. Existen reservas en el medio
ambiente que pueden ser transformadas en beneficios que el pais
necesita explotar, en correspondencia con la politica de ahorro y ra-
cionalidad establecida para el sistema empresarial cubano.

En la provincia de Las Tunas existen entidades que aplican téc-
nicas para una mejor gestiéon medioambiental, incluyendo el uso efi-
ciente de energia y la busqueda de producciones mas limpias, aunque
no se controlan los costos medioambientales ni cuentan con herra-
mientas de control, como la auditoria, para una evaluacion objetiva
de como cumplen el propdsito de salvaguardar el medio ambiente,
aplicando las ciencias contables.

La Empresa de Aceros Inoxidables de Las Tunas (Acinox), dadas
las caracteristicas de su proceso productivo, preocupa a las autori-
dades gubernamentales centrales y de la provincia por el grado de
contaminacién que genera sobre el medio ambiente, asi como por los
efectos negativos sobre la salud de sus trabajadores y de la comunidad
donde se encuentra enclavada, puesto que genera grandes cantidades
de desechos, alto consumo de energia, radioactividad y emanacio-
nes de altas temperaturas, de polvo y de gases a la atmdsfera.

Para alcanzar resultados en el manejo del sistema de gestion
medioambiental, la empresa debe contar con herramientas e instru-
mentos que le suministra la contabilidad de gestion medioambien-
tal, entre ellos el control de los costos medioambientales, ya que su
correcta aplicacion repercute en su reduccion a largo plazo vy, por
consiguiente, en el incremento de los beneficios. Por otro lado, la
falta de manejo de estos costos dafa la imagen ante sus clientes.

La experiencia de la autora en el ejercicio de sus funciones
como sistematizadora de la referida empresa, empleando la revi-
siéon de documentos y actas del sistema de gestion integrado, ob-
servaciones, entrevistas a trabajadores y directivos, ha identificado
insuficiencias en la planificacion, registro, analisis y control para
evaluar el desempefo de la administracion contable medioam-
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biental, asociadas al encarecimiento de los costos ambientales en el
proceso de produccion de acero y barras corrugadas.

Los argumentos enunciados permiten identificar el siguiente
problema cientifico: ;cdmo evaluar el desempefio de la gestion con-
table medioambiental en la industria sidertrgica para la toma de de-
cisiones gerenciales? El objetivo general es el disefio de un sistema
de administracién contable que integre los procesos, la auditoria y el
método de gestion medioambiental, el cual se enmarca en los costos
ambientales.

El sistema de gestion se plantea desde la concepcién dialéctico
materialista que comprende todos los componentes del proceso, con
formas de actuacidn, integradas y propias, en las que cada elemento
se justifica por su funcionalidad e interrelacion con el entorno pro-
ductivo. A continuacidn, se sefialan los objetivos especificos:

o Identificar los fundamentos teérico-metodologicos mediante el
analisis y la critica en torno a la cultura sobre la contabilidad de
la administraciéon medioambiental y sus herramientas, asi como
los costos y la auditoria, para su integracion en el disefio de un
sistema de gestion ambiental especificos en la industria siderur-
gica.

» Caracterizar en la empresa Acinox los procesos empresariales y,
en especial, el productivo, asi como el sistema de costos, el sof-
tware de la contabilidad y el sistema de gestidon medioambien-
tal actual.

o Disenar el sistema de administraciéon contable ambiental basado
en los procesos de dicha industria.

o Valorar la pertinencia para la aplicacion del sistema de gestion
en la empresa Acinox.

La aplicacion de la propuesta diseiada permitiria a la empresa
realizar los analisis cuantitativos y cualitativos medioambientales
que contribuyan al cumplimiento eficiente de su visién y mision. La
novedad del trabajo esta dada por la integracion entre el sistema de
gestion ambiental y la contabilidad directiva con el empleo de una de
sus tecnologias: el sistema ABC/ABM y la auditaria, como instrumen-
tos de gestion para la mejora de la eficiencia y eficacia de los pro-
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cesos a través de la informacidn, regulacion y control, lo cual pro-
picia el disefio del sistema de gestién contable medioambiental lo que
mitigaria, en la naturaleza y la comunidad, los impactos negativos
producidos por el proceso productivo siderurgico, dindole un nuevo
campo a la contabilidad y declarando los costos medioambientales
como una nueva tecnologia de la contabilidad de gestiéon empleados
en la industria siderturgica. Los métodos que se utilizan son:

« Historico-logico. Se determina y analiza la evolucién de la con-
tabilidad de gestion, particularmente el proceso inherente al
analisis de los costos medioambientales y la auditoria con en-
foque medioambiental, lo que permite determinar caracteristicas
y regularidades para el disefio del sistema de gestion contable
medioambiental.

« Hipotético-deductivo. Posibilita la construccién de la hipédtesis y
el establecimiento de la relacion entre las diferentes categorias
que se tratan en el marco tedrico.

o Andlisis y sintesis. El estudio se fundamenta en su utilizacién
para establecer y definir los referentes tedricos y conceptuales,
que sirven de sustento al proceso investigativo en relaciéon con
la contabilidad de gestion y los costos medioambientales, basa-
dos en los procesos y la auditoria interna como herramientas
de gestion.

o Sistémico-estructural. Permite la comprension de los pasos que
conforman el sistema disefiado.

El método principal es el logico-abstracto, siguiendo a Marx,
cuando se referia que “en el analisis de las formas econdémicas de
nada sirven el microscopio ni los reactivos quimicos. El inico medio
de que disponemos en este terreno es la capacidad de abstraccion”.

La auditoria medioambiental, las entrevistas grupales, las obser-
vaciones y la revision documental se utilizaron para la identificaciéon
de las insuficiencias de la contabilidad de gestion referentes a los
costos medioambientales. Las entrevistas individuales se utilizaron
para la recoleccion de los incidentes criticos. Esta dirigido a valorar
y fundamentar el diagndstico para la evaluacion del sistema de cos-
tos, el medioambiental y las tecnologias de las comunicaciones y la
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informacion. La investigacion aporta conocimientos en los campos
tedrico, social, practico y econémico.

En el ambito tedrico, contribuye a la sistematizacion de los con-
tenidos de la asignatura de costos para el control y la toma de deci-
siones, y constituye un material de consulta para estudios de casos
del sistema de gestién empresarial en el contexto cubano, referente
a como se integra la contabilidad de gestion mediante una de sus
tecnologias, el sistema ABC/ABM, al sistema de gestion ambiental vy,
a su vez, a la auditoria contable medioambiental. Vincula el sistema
de costo diseniado a la contabilidad, por lo que supera una de las ma-
yores desventajas sefialadas por Capasso, Granda y Smolje (1994),
consistente en que los sistemas de costos actualmente disefiados ca-
recen del respaldo de la partida doble. Por otro lado, la contabilidad
analitica logra registrar la informacién primaria hasta evaluar el
costo medioambiental de los procesos, se amplia el concepto de
funcién como “un grupo de subprocesos que tienen un objetivo
comun del negocio, bajo el cual podra agruparse un mismo impac-
to medioambiental”. Se adiciona al concepto la condicién suficiente
(un inductor comun) que relacione causa-efecto o aspecto-impacto,
al determinar los impactos medioambientales por procesos, dando
tratamiento de inductor o causal de costos a los impactos criticos,
lo que permite registrar costos medioambientales intangibles. Se
disefia un programa de auditoria interna contable medioambien-
tal, no contemplado en la Ley 107 de la Contraloria General de
la Republica. Todo lo descrito da origen a un sistema de gestion
contable medioambiental.

En el campo social, al perfeccionar los procesos de informacion,
regulacion y control, el colectivo laboral asume mayor responsabi-
lidad en cuanto al cuidado del medio ambiente en las practicas pro-
ductivas. Al velarse por la proteccion del entorno durante el proceso
productivo, se garantiza el cuidado de la salud de los trabajadores
y la poblacién del territorio. Respecto al area practica, al dar solu-
cioén al disefio de un sistema de gestion contable medioambiental,
se aporta una informacion objetiva en los procesos organizativos de
la produccién y de la eficacia de estos, aspecto de utilidad para las
empresas en el contexto cubano actual para la toma de decisiones. Fi-
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nalmente, en lo econdmico, la medicion acertada del costo permite
dar una organizacion eficiente al proceso productivo, garantizar el
uso racional de los recursos naturales y el tratamiento necesario a los
desechos y elementos contaminantes.

En los Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Parti-
do yla Revolucion, aprobados en el vi Congreso del Partido, se traza
la estrategia sobre ciencia, tecnologia, innovacién y medioambiente.
Nuestra investigacion tributa al cumplimiento de los lineamientos
133, 134 y 138 y al objetivo 47 del Partido Comunista de Cuba, que
plantea el desarrollo de investigaciones integrales para proteger, con-
servar y rehabilitar el medio ambiente y adecuar la politica ambiental
a las nuevas proyecciones del entorno econémico y social, y que las
entidades econdmicas, en todas sus formas de gestion, cuenten con
el marco regulatorio que propicie la introduccion sistematica y ace-
lerada de los resultados de la ciencia, la innovacion y la tecnologia en
los procesos productivos y de servicios, teniendo en cuenta las nor-
mas de responsabilidad social y medioambiental establecidas. Ademas,
se debe prestar mayor atencion a la formacion y capacitacion conti-
nuas del personal técnico y los cuadros calificados que exijan, cum-
plan y se anticipen al desarrollo cientifico tecnologico en las areas de
la produccién y los servicios, asi como a la prevencién y mitigacion
de impactos sociales y medioambientales.

La tesis se estructura en tres capitulos: el primero se dedica a
la fundamentacion tedrica de la contabilidad de gestion medioam-
biente y sus herramientas enmarcadas en el costo medioambiental,
asi como en la auditoria medioambiental donde se exponen criterios,
consideraciones y la utilizaciéon de métodos novedosos que respon-
den a la necesidad de informacién y al contexto actual de las em-
presas cubanas. En el segundo capitulo, se realiza el diagndstico del
sistema de gestion medioambiental, el sistema tradicional de costos,
requerimientos técnicos de los sistemas de costos automatizados, se
caracteriza la empresa seleccionada y se valora la aplicabilidad de las
tecnologias de la informacién y las comunicaciones como soporte
imprescindible para la aplicacion del sistema a disefar.

El tercer capitulo es la fase conclusiva del trabajo, donde se reali-
za el disefio y la aplicacion del sistema de gestion contable medioam-
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biental basado en los procesos el productivo de la entidad objeto de
estudio, se determina una nueva estructura para el calculo y analisis
de los costos tangibles e intangibles asociados al medioambiente a
partir del analisis de riesgos, asume la auditoria como herramienta
de control en el proceso de mejora continua del sistema disefiado, se
corrobora la efectividad del disefio mediante la validacion practica
en la empresa objeto de estudio. Finalmente, se exponen las conclu-
siones y recomendaciones de la investigacion en aras de facilitar la
comprension de la misma.

La contabilidad de gestion medioambiental,
Los costos ambientales y la auditoria
interna contable

El sistema y la contabilidad de administracion
medioambiental en Cuba

En el pais, se sientan las bases para implementar el sistema de ges-
tion ambiental, creando procedimientos basados en las Normas In-
ternacionales de Gestion Ambiental 1so 14000 (1so, 2004), la cual
plantea que ese sistema no es mas que la parte de la administraciéon
que una organizacion emplea para desarrollar e implementar su po-
litica ambiental y gestionar sus aspectos ambientales. En tal senti-
do, se considera que la proteccién del medioambiente en el pais esta
orientada a garantizar el bienestar del hombre y la comunidad en
general, aspecto esencial de su desarrollo econémico y social.

La evaluacion del desempefio ambiental, como se detalla en la
norma, sigue el modelo de gestién planificar-hacer-verificar-actuar,
conocido también como ciclo de Deming, y es recomendado para rea-
lizar andlisis y gestionar procesos, el cual define el proceso metodold-
gico basico para asegurar las actividades fundamentales preventivas y
correctivas.

La situacién medioambiental en Cuba ha ido adquiriendo rele-
vancia en la ciencia contable; tras haber planteado la problematica y
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las posibles soluciones vinculadas a esta, las empresas deben reflejar
estos efectos en sus estados financieros. El criterio es que comienza
a observarse una relacion entre el medioambiente y la contabilidad.
La informacion contenida en la contabilidad es un aspecto que no
solo interesa a los directivos, sino también a todos los que actuan en
el entorno empresarial.

La union del medioambiente con la contabilidad se plasma en
virtud de la problematica presentada en las organizaciones, ya que su
objetivo es medir aquellos hechos econémicos que afecten a la enti-
dad, para brindar informacion relevante, confiable, oportuna, clara,
objetiva e integral, puesto que la ciencia del proceso contable es el
arte de captar, registrar, clasificar, reportar e informar.

La contabilidad de la gestion medioambiental

En la contabilidad de gestion, el aspecto medioambiental ha adqui-
rido un contenido multidimensional. En primer lugar, la contabili-
dad de gestion esta imbricada con la administracién empresarial y
el proceso endogeno de toma de decisiones; en segundo lugar, con
la idea del proceso de creacion de valor y la extiende hacia los sis-
temas abiertos, en redes de interrelaciéon con su entorno ecoldgico,
economico y social. La contabilidad directiva asume directamente
los modelos de la gestion medioambiental, se integra a este sistema
para mostrar informacidn necesaria y eficiente para los procesos de
decision administrativa, territorial y nacional.

Refiere Pelegrin (2014) que la contabilidad de gestion medioam-
biental es concebida como una herramienta eficaz para medir los
procesos internos de las organizaciones, y centra su atenciéon en
disefar estrategias para buscar eficiencia y competitividad sobre la
base de una éptima utilizacion de los recursos.

La autora sefala que la contabilidad de gestion medioambiental
genera, analiza y utiliza la informacién financiera y no financiera
destinada a integrar las politicas econémicas y medioambientales y
construir una empresa sostenible, o 1o que es lo mismo, asume direc-
tamente los paradigmas de la contabilidad de gestiéon medioambien-
tal, integrandose al sistema de administracion para brindar la infor-
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macion necesaria y eficiente en el proceso de toma de decision, pues
la contabilidad de gestion medioambiental asume desafios como los
de mejorar el nivel de comunicacidn, las normas de registro y ges-
tion contable, perfeccionar la contribucion contable a las practicas de
administracion del asunto medioambiental en la empresa y, por ul-
timo, descontaminar los balances que hoy omiten activos consumi-
dos, que precisan ser prudentes sus registros.

A la par de la evolucién de la contabilidad de gestion medioam-
biental y el sistema de gestion ambiental ha ido evolucionando la
concepcién de identificar los costos necesarios para llevar a cabo
las distintas funciones de las empresas. A continuacion, se funda-
mentan una serie de elementos sobre el particular.

Los costos medioambientales

Hasta finales de la década de 1980, esta definicién de costo no se
habia extendido a la funcion del medioambiente, excepto para las
actividades departamentales de inspeccion y prueba. Laporta (2010)
expone que “en la actualidad las empresas comienzan a considerar
la variable medioambiental en su proceso de toma de decisiones,
implantando medidas que prevengan el impacto medioambiental de
sus actividades o que corrijan los dafios generados. De este modo,
la empresa esta soportando un derivado de su interacciéon con el
medioambiente, lo que se denomina costo medioambiental”. Por su
parte, la Ley de Medio Ambiente de Cuba define el costo ambiental
“como el costo asociado al deterioro actual o perspectivo de los re-
cursos naturales”

Aunque estamos de acuerdo con las definiciones anteriores, sus
enunciados no dejan expuestos con claridad los costos del manteni-
miento del sistema, desde el punto de vista de la revisiéon y mejora
continua, asi como de la evaluacion del desempefio ambiental desde
la ciencia contable.

Por nuestra parte, definimos el costo medioambiental como
aquel en que la organizacién incurre en prevenir, disminuir o re-
mediar el dafo causado al medioambiente, asi como el ocasionado
por el mantenimiento y control del sistema de gestiéon ambiental con



Capitulo 7. Sistema de gestion contable medioambiental 163

incidencia en este, en la sociedad y en la economia de la empresa en
la medida en que esta lo internaliza y externaliza.

La contabilidad de gestion medioambiental parte del criterio de
que estamos en presencia de un problema bidimensional. Por una
parte, los costos de las medidas anticontaminantes y, por otro, el de-
terioro del medioambiente. La Asociacion Espanola de Contabilidad
y Administracion, en su documento nim. 13, parte de trabajar la
légica de la estructura de costo definida en costo medioambiental
recurrente y no recurrente.

Aunque la estructura de costo anteriormente citada responde
a las exigencias de la medicién del valor y de un producto termi-
nado con calidad y eficiencia, no resulta factible su aplicacion en
la industria siderdrgica, por lo que se hace necesario identificar el
costo medioambiental y el proceso de imputacion de estos, con base
en el modelo confeccionado por Christine Jasch, The Institute for
Environmental Management and Economics, donde se parte de un
conjunto de indicadores elaborados por la divisién de estadistica
del Departamento de Asuntos Econémicos y Sociales de la secreta-
ria de la oNu.

No hay evidencia de que exista algiin método para determinar
la clasificacion de los costos medioambientales, por lo que en esta
investigacion se desarrollan cuatro criterios para su identificacion:

o Costos de prevencion. Destinados a eliminar causas potenciales
de impactos ambientales negativos.

« Costos de evaluacion. Dirigidos a medir y monitorear las fuentes
potenciales de dafos ambientales.

o Costos de mitigacién. Destinados a remediar los dafios ambien-
tales ocasionados.

o Costos de fracaso y/o rehabilitacion. Impactan al medio ambien-
te que ocurren durante el proceso de produccién o servicios
siderurgico.

Una vez analizados los aspectos tedricos generales del costo
medioambiental, es necesario precisar cudles son los enfoques
para el disefio de un nuevo sistema empleando referentes de nivel
internacional.
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EL sistema de costo basado en Los procesos
y la gestion estratégica

En las altimas décadas, han existido cambios en la estructura de cos-
tos, ha disminuido el gasto de mano de obra debido al desarrollo
tecnoldgico y se han incrementado los gastos generales (Kaplan y
Cooper, 1999). Es necesario disefiar un nuevo sistema de calculo del
costo del producto que represente de una forma mas precisa lo que
realmente sucede en las empresas.

Para Brimson (1997), citado en Bécquer (2007), la contabilidad
por actividades es “la acumulacion de informacion del rendimiento
operativo y financiero en relacion con las actividades significativas de
una empresa. Como se observa, esta concepcion se desarrolla alrede-
dor del concepto central de actividad, pero en la investigacion se ana-
liza la contabilidad por cada proceso, no por cada actividad, ya que el
conjunto de estas conforma un proceso, y los impactos medioambien-
tales generados por la industria se analizan por cada proceso y subpro-
cesos que intervienen en el ciclo productivo de la obtencion de acero.

Para disefar un sistema de costo basado en los procesos y sub-
procesos con enfoque medioambiental, se toma en cuenta el concep-
to de proceso recogido en la Norma Internacional de Gestion de la
Calidad 150 9000 (150, 2000), pues esta tecnologia funciona de manera
eficaz para determinar y gestionar procesos y subprocesos relaciona-
dos entre si, aunque se debe someter a ajustes que se hace necesario
sefialar en nuestro criterio, tales como:

1. Los efectos que provocan los impactos medioambientales no es-
tan en relacion con todas las actividades que se generan en los
procesos, lo que hace complejo el sistema para evaluar los costos
medioambientales.

2. Los sistemas existentes carecen del respaldo que otorga la parti-
da doble.

3. Suelen ser sistemas costosos y su implementacion se hace compleja.

El sistema de costo medioambiental permite eliminar la sub-
jetividad de los procesos en la asignacion de los costos indirectos.
Para ello se definen las unidades de control y medidas apropiadas
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para establecer esta relacion entre los procesos y los productos. Esas
unidades de control y medida reciben el nombre de generadores o
inductores de costos.

Los impactos medioambientales como generadores de costo

La evaluacion de los impactos ambientales se realiza utilizando la
matriz de Leopold, que permite la evaluacion a partir de criterios
ambientales. A cada impacto identificado se le asigna un valor al
criterio de evaluacién, segun la escala de puntuacion establecida
en la matriz.

Se considera aspecto ambiental significativo en el sector siderur-
gico, el impacto en la seguridad y salud por el alto riesgo del pro-
ceso productivo relacionado con la peligrosidad de las operaciones
que se realizan. La identificacién de riesgos se determinar mediante
la Resoluciéon 31/2002 del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social
(MTss): “Procedimientos practicos generales para la identificacion,
evaluacion y control de los factores de riesgo en el trabajo”

Concepto de costo de procesos

El concepto tradicional de costos de procesos se refiere a la acumu-
lacion de importes de produccién por departamento o centro de
costos para producciones masivas, de procesos continuos y homogé-
neos. Existe también el valor por érdenes para producciones discon-
tinuas y heterogéneas.

El nuevo concepto de costo 6ptimo siderurgico basado en los
procesos tiene un enfoque mas amplio. En la actualidad, en una mis-
ma empresa pueden coexistir procesos continuos y discontinuos,
que se convierten en subprocesos dentro de un proceso con salida
al cliente, y es donde juega su papel el nuevo concepto definido en
esta investigacion, el cual es compatible con cualquier tipo de pro-
duccioén o servicios. Su objetivo es calcular el precio de los diferentes
procedimientos de la empresa mediante el andlisis de la gestion e
introducciéon de mejoras, tanto desde el punto de vista de la eficacia
como de la eficiencia.
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Segun nuestro criterio, el costo medioambiental en la industria
siderurgica se considera como una nueva tecnologia de gestion. Esta
presente el papel que juega en la necesidad del control y de contar
con la informacion adecuada para tomar decisiones, por lo que forma
parte de los objetivos de la contabilidad de gestién, que ha tenido
que dar respuesta a las nuevas condiciones en que se desarrolla la
industria siderurgica.

El desarrollo de las tecnologias de la informacién y las comuni-
caciones (Tic) ha constituido una revolucién dentro de la contabi-
lidad. El surgimiento del software con sistemas integrados bajo la
opcion cliente-servidor, plantea una nueva forma de registro dentro
de la contabilidad analitica y el redisefio de la estructura de las cuen-
tas de costos y gastos, utilizandolo como instrumento normativo y
evaluador de la gestion de las empresas.

La auditoria contable medioambiental
como herramienta de control

La auditoria, como herramienta de control, aporta el grado de cer-
teza y credibilidad de los elementos descritos para constituirse en
garante ante la propia entidad y la sociedad. En Cuba, el medioam-
biente constituye un nuevo factor estratégico que debe ser tomado
en consideracion en la planificacién de las acciones a corto, medio y
largo plazos, y debe ser integrado en la gestion de la entidad lo que
se establece en el Reglamento de la Ley num. 107/2011 de la Con-
traloria General de la Republica. En su seccion tercera, “Tipos de
auditoria’, articulo 43, inciso “h”, define que la auditoria ambiental es
el proceso para verificar el uso, administracion, proteccion y preser-
vacion del medio ambiente y de los recursos naturales con el objetivo
de evaluar el cumplimiento de las normas y principios que rigen su
control, y, cuando proceda, cuantificar el impacto por el deterioro
ocasionado o que pueda producirse.

Sostenemos el criterio de que la auditoria contable medioam-
biental es un proceso de verificacion, sistematico y documentado,
con el fin de obtener y evaluar objetivamente la informacion, los re-
gistros, asi como los hechos econémicos ambientales, que son ve-
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rificables para determinar si el sistema contable relacionado con el
medioambiente guarda conformidad con los criterios de auditoria
para comunicar los resultados de este proceso al cliente. La auditoria
interna contable medioambiental es una herramienta para el control
del desempefio, que proporciona el conocimiento de la gestion de la
empresa enfocada al proceso de la mejora continua. A continuacion,
se fundamentan elementos sobre el particular.

El sistema de gestion ambiental, el sistema de costo
basado en los procesos y la auditoria interna contable

La relacion entre el sistema de gestion, el de costo basado en los
procesos y la auditoria con enfoque medioambiental promueve la
aceptacion de una perspectiva basada en los procesos cuando se
desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de ges-
tidn contable, para aumentar la satisfaccion del cliente mediante el
cumplimiento de sus expectativas o sus exigencias.

En nuestra investigacidn, y partiendo del estudio de los as-
pectos tratados en la literatura consultada, consideramos que, al
integrar el sistema de gestion medioambiental, la contabilidad de
gestion y la auditoria con enfoque medioambiental, se disefia un
sistema de gestion basado en la metodologia conocida como pla-
nificar-hacer-verificar-actuar o teoria de Derming.

Se define el sistema de gestion contable como un conjunto de nor-
mas y procedimientos para el registro, calculo y evaluaciéon de los
impactos ambientales y las acciones para su disminucién, con vistas
a elevar la eficiencia y eficacia de la organizacion, asumiendo crite-
rios de sostenibilidad.

Sustentamos el criterio de que el sistema de gestién contable
medioambiental ayuda a las organizaciones a reducir los costos aso-
ciados a desechos y emisiones, que, por tanto, mejora su desempefo
ambiental y contribuye al desarrollo sostenible, por lo que se trata de
un estandar de gran valor por realizar la vinculacion entre economia
y medio ambiente, necesaria para las empresas actuales.
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Diseno del sistema de gestion contable
medioambiental para la industria siderirgica

Caracterizacion de la entidad objeto de estudio

En este apartado se caracteriza la gestion medioambiental, los costos
y las tecnologias de la informatizacién en la empresa Acinox. Como
parte del objetivo general de la investigacion, se describe el disefio
del sistema de gestion contable medioambiental para el analisis de
su sistema de costos y la auditoria interna contable y su implementa-
cién como forma de validacion.

Acinox fue constituida en 1990, estd dotada de las instalaciones
necesarias para producir cualquier tipo de acero inoxidable, al car-
bono o aleados, y su sistema de gestién de calidad esta certificado
por Lloyd’s Register desde 2005.

La produccion fundamental de la empresa es la fabricacion de
palanquillas de aceros inoxidables y al carbono, asi como la fabrica-
cion de barras de diversos perfiles, destinadas a la exportacion y al
consumo nacional.

Diagnastico de Los sistemas de costo, de gestion
ambiental y de informacion y comunicaciones

Para realizar el diagnoéstico, se aplico el método de experto, donde
se comprobd que el 100% de los expertos consideran que no exis-
te conocimiento de la identificacién ni las categorias de los costos
medioambientales en el sector industrial, por lo que el personal con-
table no puede registrar ni controlar los mismos, y la repercusion
del medioambiente no es considerada de forma correcta dentro de
la normativa contable. Por otro lado, los directivos de la industria no
conocen los elementos generales de la gestion contable medioam-
biental, para efectos de toma de decisiones. El 86% de los expertos
consideran que en la estructura actual del balance general y el estado
de resultado de la entidad no favorece a mejorar la comprension y
el analisis de los resultados financieros ambientales de la misma. El
sistema de las tecnologias y la informacion esta apto para el disefio



Capitulo 7. Sistema de gestion contable medioambiental 169

de herramientas que contribuyan con el proceso de toma de decisio-
nes en la empresa, por lo que los expertos coinciden que es necesa-
rio la existencia de un sistema de costo, para gestionarlos, asi como
crear un programa de auditoria interna contable medioambiental
que contribuye a perfeccionar el desempefio del sector industrial si-
derurgico, dando lugar al disefio de un sistema de gestion contable
para la industria sidertrgica, utilizando una plataforma automatica.

Etapas del diseno del sistema de gestion contable
medioambiental

El objetivo del sistema de gestion es identificar, entender y gestio-
nar los procesos contables medioambientales interrelacionados que
contribuyen a la eficacia y eficiencia de la organizacién, asumiendo
criterios de sostenibilidad. Con la interrelacion del sistema de costo y
la auditoria interna contable enfocada al medioambiente, se obtiene
el sistema de gestion contable medioambiental.

Etapal
Sistema de >
gestion ambiental
I
Etapa Il
Sistema de
costo medioambiental

I
[ 1 1

Fase I Fase II Fase I11
Planificacion del Registro del Calculo, analisis
sistema de costo sistema de costo y control del
medioambiental medioambiental sistema de costo

medioambiental
Etapa III
Auditoria interna

contable medioambiental

I T T 1

Fase I Fase I1 Fase III Fase IV
Planificacion Revision Elaboracién Acciones
de la auditoria y analisis del informe de mejora

econdémico
contable
medioambiental Toma de

decisiones [

Figura 1. Esquema del sistema de gestion contable medioambiental.
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Etapa 1: sistema de gestion ambiental

Esta etapa tiene como objetivo determinar el mapa de procesos de
la organizacion en relacion con los procesos estratégicos, principales
y de apoyo, establecidos en el sistema integrado de gestion vincu-
lado con la cadena de valores y el mapa de los subprocesos con un
enfoque medioambiental en la industria sidertrgica. Asimismo, se
determinan los impactos medioambientales utilizando la matriz de
Leopold y se identifican los objetos de costo, los inductores o genera-
dores de costo, y se clasifican los costos medioambientales.

Etapa 11: sistema de costo medioambiental basado en los procesos

Esta etapa estd compuesta por tres fases, las cuales se desarrollan a
continuacion:

 Fase 1: planificaciéon del costo medioambiental basado en los
procesos. El objetivo de esta fase es la planeacién de elementos
técnicos, econdmicos y organizativos, para asegurar el desarrollo
de la empresa en correspondencia con los requerimientos de la
proteccion del medioambiente. Para realizar la planificacion del
costo medioambiental se realiza a través del software denomina-
do sistema de gestion contable medioambiental, el cual capta los
datos por los diferentes tipos de costos asociados a dichas varia-
bles ambientales, donde luego se ofrece un informe; ademas, este
modulo de planificacion se vincula con el de contabilidad en el
subsistema de ndmina y con el de gestion de los recursos huma-
nos y del mantenimiento industrial.

« Fase 2: registro del costo medioambiental basado en los proce-
sos. Esta etapa tiene como objetivo explicar como se realiza el
registro de los costos medioambientales, con la ayuda de las tec-
nologias de la informacién vinculadas a la nueva estructura de
costo disefiada en la investigacion mediante el costo dptimo si-
derurgico basado en los procesos. Al analizar los requerimientos
técnicos para el nuevo sistema, se estudian las caracteristicas de
los soportes tecnoldgicos para la contabilidad, comprobandose
que el software tiene una opciéon que permite modificar y esta-
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blecer nuevos parametros para la estructura de las cuentas, lo
que permite realizar cambios que satisfacen los requisitos para el
sistema de gestion contable medioambiental, por lo que se dise-
fa la nueva estructura para las cuentas de gastos, definida de la
siguiente forma:

1) Cuenta de gastos
2) Proceso

3) Subproceso
(1) (2) (3) (4) (5) (6) 4) Peculiaridades (orden

de produccion y cliente)

5) Variable medioambiental

6) Costo medioambiental

Figura 2. Estructura segmentada de las cuentas.

o Fase 3: calculo, anilisis y control del costo medioambiental ba-
sado en los procesos. Esta etapa tiene como objetivo explicar
como, mediante el software, se calculan y exponen reportes para
que los usuarios de la informacion lo utilicen en la toma de de-
cisiones. La informacion de los costos que brinda el sistema de
gestion contable medioambiental se obtiene a través de reportes.
La integracién del sistema de costos, basado en los procesos y el
software, mejoran el grado de confiabilidad de la informacién. Para
la determinacion de los indicadores financieros y no financieros
se toma como referencia el Decreto 281, “Capitulo x: sistema de
planificacion” Su articulo 541 establece que los indicadores con
que trabaja la empresa se han dividido en tres grupos: indicado-
res directivos, indicadores limites y otros indicadores.

A continuacion, se relacionan los principales indicadores econo-
micos: ingresos, costos y gastos, utilidad, costo por peso, productivi-
dad y salario medio-productividad. Como indicadores relacionados
con el medioambiente, estan el costo medioambiental por costo total
del producto, los costos de falla y/o revitalizacién por costo total del
producto o servicio, los costos de prevencion respecto al medioam-
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biental y el indice de eficiencia. El criterio de aplicacién para me-
dir la eficacia de los procesos, se toma de las cifras planificadas en el
plan técnico econdémico de la empresa que se analiza mensualmente.
Por otro lado, se determinan indicadores de gestiéon medioambien-
tal, como lo son el costo total del producto ambiental, porcentaje del
presupuesto asociado a los programas de mantenimiento del equipa-
miento industrial, costo por peso de ventas de las medidas anticonta-
minantes, nivel de contaminacién temporal y nivel de contaminacion.

Etapa 111: auditoria interna contable medioambiental

En esta etapa se evalua el sistema de gestion contable medioambien-
tal, usando un instrumento para verificar el funcionamiento del sis-
tema de costo insertado en el sistema de gestion medioambiental: la
auditoria interna contable ambiental, herramienta de gestion con el
propdsito de proteger el medioambiente. La mejora continua de la
eficacia del sistema de gestion se tiene mediante un programa de au-
ditoria interna contable medioambiental, que se compone de varias
fases:
o Fase 1: planeacion de la auditoria. Se definen los pasos que el au-
ditor debe seguir en la planificacién y administracion del trabajo.

En esta fase verifica las tematicas siguientes:

» Ladocumentacion técnica y legal necesaria para el debido cum-
plimiento de la legislacion vigente en materia de agua, aire, resi-
duos, seguridad e higiene, ruido, radiacién, suelo, y clima.

»  Durante la realizaciéon del recorrido general por las instalacio-
nes, se revisan los factores de produccion peligrosos y nocivos,
las actividades que a simple vista puedan ocasionar contami-
nacién al medioambiente e inseguridad en los trabajos que se
realizan de acuerdo con la tecnologia de que se dispone.

»  Velara por procedimientos seguros de trabajo que garanticen
la ejecucion de las operaciones con el minimo de riesgos.

» Controlara que se tengan declarados los indicadores para el
control medioambiental.

« Fase 2: revision y andlisis econdmico-contable medioambiental.

La auditoria interna contable medioambiental se dirige a deter-
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minar las causas que afectan la eficacia de la gestion en la empre-
sa. Se efectua un analisis econdmico-contable, apoyandose en el
sistema de indicadores disefiado en la fase 3 del calculo, andlisis
y control del costo medioambiental basado en los procesos, asi
como el andlisis de ratios ambientales adecuado a las condicio-
nes concretas de la organizacién.

Fase 3: elaboracion del informe. En esta etapa se realiza la eva-
luacién de la auditoria y se exponen los criterios establecidos
para evaluar los resultados. Para evaluar los resultados, se defi-
nen tres categorias: aceptable, deficiente y mala, de acuerdo con
un conjunto de requisitos. Para que la auditoria sea calificada
de aceptable deben cumplirse las normas de los afluentes, reali-
zar el control y monitoreo de los afluentes liquidos y gaseosos, y
su caracterizacion, haber buen funcionamiento de los érganos de
tratamiento, cumplir las medidas de las auditorias medioam-
bientales anteriores e inspecciones contables medioambientales,
que exista y se cumpla el programa de medioambiente, que debe
considerar la solucion de los principales problemas en los planes
de negocios, y, por ultimo, que no se encuentre afectada la efi-
ciencia econémica medioambiental en el manejo de los compo-
nentes seleccionados al nivel de entidad. La auditoria se califica
de deficiente cuando se incumpla mas del 50% de los requisitos
anteriores, y se califica de mala cuando se incumpla mas del 60%.
Los resultados finales del proceso se presentan en un informe,
que tendra su base en las conclusiones obtenidas.

Fase 4: acciones de mejora. Las conclusiones de la auditoria
pueden indicar la necesidad de acciones correctivas, preventi-
vas o de mejora. Tales acciones son emprendidas por el audita-
do en un periodo acordado. Como parte de la mejora continua
en la gestion del sistema medioambiental, se propone utilizar
las posibilidades brindadas por sccwm, utilizando la informa-
cién de costos, y evaluar la eficacia de los procesos, consideran-
do el comportamiento de sus costos; de esta manera se puede
determinar si el proceso se ha realizado de forma eficaz y efi-
ciente en correspondencia con las Normas Internacionales de
Gestion Ambiental 150 14000.
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Validacion del sistema de gestion contable
medioambiental

Al desarrollar el programa de auditoria se pudo comprobar que
el desempefo de la variable medioambiental de seguridad y sa-
lud no es eficaz, pues aun se comportan por encima de la media
para el proceso productivo siderurgico, segun la legislacion vigente
en el pais, trayendo consigo el crecimiento de los indices de inci-
dencia, gravedad y frecuencia. Se comprob6 que se registran los
hechos econémicos con enfoque medioambiental en la empresa
y se analizan los costos, no obstante, se pudieron demostrar los
siguientes puntos:

o A pesar que se sobre cumple el indicador de ingresos medioam-
bientales en 22.5%, se debe gestionar con el gobierno en la pro-
vincia para la aprobacion del proyecto de desarrollo local con la
Empresa de Mantenimiento Constructivo para la reparacion de
las calles en la ciudad.

« La cuenta de ingreso medioambiental no se abre por los diferen-
tes conceptos de ventas que tiene contratada la empresa.

o Se debe realizar un andlisis mediante el calculo de las ratios fi-
nancieras, para que ayude al proceso de toma de decisiones re-
ferente al desempefio de la gestion contable medioambiental de
la empresa.

o Se desvia el indice de consumo energético causado por la inesta-
bilidad en el suministro de chatarra, teniendo un sobre consumo
de 210 MWh, afectando en 19.49 kWh/t. La mala calidad de la
misma hace que se sobreconsuman 40.22 MWh, afectando en 3.73
kWh/t. Ademas, por interrupciones en el funcionamiento de los
ventiladores de planta de depuracién de humos, se sobreconsu-
men 35 MWh, afectando en 3.25 kWh/t. Por tltimo, la falta de
elementos del sistema de enfriamiento (béveda y paneles) provoca
un sobreconsumo de 47.88 MWh, afectando en 4.38 kWh/t.

Como resultado de la auditoria interna contable medioambien-
tal, surgen acciones correctivas preventivas para el perfeccionamien-
to de la gestion empresarial:
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1. Impermeabilizar la cisterna TR-3 de neutralizacion de los de-
sechos de la regeneracion de los intercambiadores idnicos y el
cambio de las juntas.

2. Gestionar el monitoreo del agua y las mediciones de las emana-
ciones a la atmosfera.

3. Realizar estudios para planificar el 65% del presupuesto del man-
tenimiento industrial para la prevencion de riesgos de seguridad
y salud del trabajo.

4. Comprar equipos de proteccidon personal especializados para el
proceso siderurgico.

5. Reparar el sistema de enfriamiento del horno eléctrico y cuchara.

6. Arreglar los transformadores de potencias en funcién de la efi-
ciencia energética.

7. Sustituir las mangas de los filtros de planta de humo.

8. Construir el sistema de extraccién de vapor y polvo del taller de
la aceria.

9. Reparar los rieles de la gria de 100t en la nave principal de la
aceria y los techos de la industria.

10. Implementar el calculo de las ratios medioambientales como he-
rramienta eficaz en la empresa, lo cual muestra una vision del
desempenio de la gestion contable medioambiental.

11. Perfeccionar el desglose de la cuenta de ingresos medioambien-
tal, donde se reflejen los diferentes conceptos que genera el saldo
total de dicha cuenta.

12. Perfeccionar el proceso de presupuestacion medioambiental, te-
niendo en cuenta la informacion del balance de materiales para
cada uno de los productos tanto en unidades fisicas como mone-
tarias a partir del ciclo de vida del producto.

13. Insertar el sistema de gestion de la calidad que se utiliza en la
empresa al sistema de gestion contable medioambiental, dando
origen a un sistema contable de gestion integrado.

Estos resultados no son finales, sino que constituyen un elemen-
to para mejorar el proceso productivo y su impacto en el medioam-
biente a través de la retroalimentacion y el inicio de nuevas acciones
adaptadas a las condiciones de la estrategia asumida por Acinox.
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Conclusiones

La ciencia contable dispone de herramientas que pueden adaptarse
perfectamente a la contabilidad de gestiones medioambientales, ya
que no es diferente, sino que emplea los mismos principios de la
contabilidad de gestion. Las investigaciones ponen de manifiesto el
papel y los beneficios de la contabilidad directiva, al servicio de los
nuevos requerimientos de informacién necesaria para la toma de
decisiones en el contexto actual. Este sistema de gestion se convierte
en un recurso estratégico cuando se integra la contabilidad y la es-
trategia de los costos, utilizando la auditoria como herramienta de
control para evaluar el desempefo de la gestion contable medioam-
biental en el proceso de toma de decisiones gerenciales.

La determinacion del costo ambiental siderurgico basado en los
procesos, posibilita el registro, calculo y analisis de este, de forma
separada y agrupada, de acuerdo con la clasificacion del proceso es-
tratégico, principal y de apoyo, con objetivos especificos y relaciones
diferentes. De ahi la importancia de evaluar su eficacia y eficiencia.
Esta aplicacion permite el vinculo entre la contabilidad de costos y
el sistema de gestion medioambiental. La aplicacion del concepto de
costo optimo sidertrgico basado en los procesos, permite el calculo
y andlisis del precio de los procesos por separado y en su clasifica-
cién como estratégico, de apoyo y principal, lo que permite la eva-
luacién de la eficacia y eficiencia de estos.

La forma del registro contable propuesta, basada en una estruc-
tura de cuentas diferente de la tradicional, garantiza el respaldo de la
partida doble al sistema de costos y el perfeccionamiento del sistema
de gestion empresarial medioambiental, lo que evita la duplicidad en
el registro de las operaciones. La integracion de la contabilidad de
gestion y la auditoria contable al sistema de gestion medioambien-
tal, le anade valor para evaluar el desempefio de la administracion
contable medioambiental en la industria sidertrgica para la toma
de decisiones gerenciales, que sirve de interfase de informacién con
otros sistemas de gestion.
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CAPITULO 8

Gestion presupuestaria:
un analisis desde el contexto
de México y Cuba
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INALVIS FURNIEL FURNIEL
EDGAR RODRIGUEZ HERNANDEZ

Introduccion

En los ultimos afios, la Hacienda Publica ha tenido un desarrollo ver-
tiginoso matizado por diferentes factores inherentes a los cambios
estructurales macroeconomicos y los aires globalizadores a escala in-
ternacional. En tal sentido, la presupuestacion continua estando en el
centro de atencion de las politicas publicas y financieras de los estados,
constituyendo una herramienta de inestimable valor para controlar
los recursos que se deben destinar a sectores poblacionales.

Desde esta perspectiva, la gestion presupuestaria ha evoluciona-
do atemperandose a las condiciones concretas de cada pais, y don-
de el hilo conductor es precisamente utilizar los presupuestos como
herramienta de planeacioén de recursos escasos. De ahi que en los
ultimos tiempos se utilicen alternativas para su adecuada gestion,
donde por ejemplo se desarrollen experiencias relacionadas con pre-
supuestos base cero y por resultados.

El presente trabajo pretende mostrar un andlisis general de las
particularidades del uso del presupuesto en dos paises con un contex-
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to diferente, por la tipologia de sus economias, pero donde conver-
gen objetivos similares con vistas a desarrollar capacidades en sus
estructuras internas, que logren un marco normativo y juridico cada
vez mas alentador y que permita cubrir esas expectativas que nece-
sita el presupuesto. Para la realizaciéon de la investigacion se partié
de un esbozo tedrico de la tematica abordada, para posteriormente
mostrar las experiencias de México y Cuba.

La gestion presupuestaria: un andlisis conceptual

Al estudiar la actividad financiera del Estado se puede constatar, que
entre sus aspectos esenciales, se trata de una actividad constituida
por tres momentos distintos, el primero de los cuales corresponde a
lo que entonces denominamos planificaciéon o calculo, tanto de los
recursos como de los gastos publicos.

Esa referida planificacion de la actividad financiera es denomi-
nada presupuesto, el cual se distingue de cualquier otro programa de
actividades gubernamentales, ya sean politicas sociales, econdmicas,
etc., porque tiene que ser aprobado obligatoriamente, al menos en
los paises democraticos, por un acto legislativo especial —ley de pre-
supuesto— y abarca un periodo determinado, que por lo general es
de un aflo.

En la bibliografia consultada al respecto es importante desta-
car que se presentan numerosas consideraciones en cuanto a la de-
finiciéon del mismo, donde, por ejemplo, el norteamericano Rosen
(2007) define el presupuesto del Estado como la expresion moneta-
ria de las politicas de gobierno. Por su parte, el espanol Albi (2012)
expresa que es la cuantificacion econdmica de los ingresos y los gas-
tos del Estado.

El Sistema Europeo de Cuentas (2009) establece que el presu-
puesto es el balance contable que expresa las politicas econdomicas
y sociales de los gobiernos. Para el ruso Rabinovich (2012), es el plan
financiero fundamental del Estado, mientras que para el aleman Neu-
mark (2014) es la estimacion de los ingresos y la proyeccién de los
gastos para un periodo generalmente de un afio. Segun el Diccionario
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Larousse (2007) en una de sus acepciones, el presupuesto es “el do-
cumento contable que presenta la estimacion anticipada de los in-
gresos y los gastos relativos a una actividad u organismo, por cierto
periodo de tiempo”.

Tratandose de un programa que teéricamente debe comprender
toda la actividad financiera que desarrollara el Estado durante un
tiempo o, dicho en términos equivalentes, de un calculo autoriza-
do legalmente y que incluye tanto los recursos publicos como las
erogaciones e inversiones publicas previstas para ese lapso, resulta
evidente que el presupuesto tiene una gran importancia que es fun-
damental para las administraciones publicas. Por un lado, es un do-
cumento juridico que autoriza y vincula a las administraciones para
realizar gastos y los ingresos con los que cumplir las exigencias de
la sociedad (y que son las atribuidas al sector publico: intervencion
en la vida econdmica, prestacion de bienes publicos, asignacion y
distribucion de la riqueza). Por otro lado, el presupuesto constituye
la técnica de gestion mas potente de la que disponen las administra-
ciones, ya que proporciona una informaciéon muy importante para la
mayor eficiencia y eficacia. Por ultimo, es una garantia para los ad-
ministrados, ya que la actividad de la administracion se dirige hacia
fines concretos, y esta sometida a control.

Otros elementos que fundamentan la importancia de este plan
son las concepciones que desde el punto de vista politico, econémico
y social reviste. En primer lugar, el presupuesto tiene una innegable
importancia politica porque, conforme lo destacd el profesor Tratabas
(2009), todas las actividades del Estado se hallan, en cierta medida,
subordinadas a los recursos de que se puede disponer. Pero asigna-
mos especial significacion politica al presupuesto porque mediante
su analisis podemos apreciar cuales han sido las decisiones o elec-
ciones del Estado con respecto a determinadas necesidades privadas
o colectivas que aparecen elevadas al rango de necesidades publicas o,
para ser mas preciso, a una subcategoria de estas, es decir, necesida-
des publicas secundarias. Por supuesto, el fenémeno puede invertir-
se y, en consecuencia, puede ocurrir que, analizando el presupuesto,
especificamente su seccion correspondiente a los gastos publicos,
comprobemos que no se ha previsto la atencién de alguna de las
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necesidades de aquella subcategoria y, por tanto, que su respectiva
satisfaccion ha quedado a cargo de la comunidad o del individuo.
En otros términos, el presupuesto sirve como un espejo en el cual se
reflejan los postulados politicos, mas o menos intervencionistas, que
prevalecen en el momento de su elaboracion.

En el aspecto econdémico, la importancia del presupuesto no es
ciertamente menor. Hemos visto en repetidas oportunidades la in-
fluencia o efecto que producen, tanto las erogaciones e inversiones
publicas como las diferentes categorias de recursos publicos, sobre
las inversiones, los consumos, los ingresos y, en general, sobre toda la
actividad economica. El presupuesto, por constituir una exposicion
cuantitativa y completa de los gastos y recursos publicos de todo un
periodo, representa, pues, uno de los mas destacados documentos
oficiales en lo que atafie a la economia de la nacidn. Por otra parte,
debe atender a la estructura econdmica del pais y a la coyuntura
o situacion que esta ultima, segtin se prevé, ha de presentar durante
el tiempo de su aplicacién. En otros términos, el presupuesto, como
planificacion de los gastos y recurso del Estado, debe estar coordinado
con la politica econdmica aplicada en el pais. Por ello, con sobradas
razones, los destacados economistas franceses Méndez-Franje y Ar-
dan (2013) han insistido en que “es preciso que los poderes publicos
se den cuenta de que la politica econdmica y la politica financiera
constituyen un conjunto, y de que ninguna medida tiene sentido si
no se escribe en el marco de un plan general”.

Por dltimo, en lo que se refiere al marco social, el presupues-
to reviste igualmente una importancia esencial, lo cual puede ser
comprobado revisando las distintas partidas de erogaciones publi-
cas destinadas, por ejemplo, a salud, higiene, educacion publica, etc.
Ademas, representa uno de los mejores indicadores del grado de
solidaridad que hay entre las personas que integran la comunidad,
dado que a partir de él se puede efectuar una apreciacidon cuanti-
tativa de las detracciones de riqueza que soportan en la forma de
recursos tributarios, por ejemplo, pensiones, subsidios o ayudas a
determinadas provincias o instituciones.

De lo anteriormente expuesto se deriva que la gestion presu-
puestaria constituye una herramienta de inestimable valor para el
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mecanismo de control de los recursos publicos en cada pais, de
ahi que sea necesario desarrollar politicas y estrategias nacionales
adecuadas a cada uno de los contextos para logar que se cubran
las expectativas para lo cual estd destinada esta actividad. A con-
tinuacidn, se muestra un breve esbozo de las particularidades de
la gestion presupuestaria en los dos paises seleccionados para el
analisis: México y Cuba.

Gestion presupuestaria en el contexto
de México

En México, sin dudas, uno de los principales problemas que tiene
su politica fiscal es la ejecucion del presupuesto, debido a las posi-
bles distorsiones/inadecuaciones en cuanto a la distribucién y/o cap-
tacion de los recursos. La necesidad de repartir la riqueza de forma
equitativa, sin dejar de lado la estructura de la recaudacién de los
impuestos, no representa una tarea facil, puesto que las decisiones
que se toman en un aspecto repercuten en la estructura del binomio
captacion y colocacion.

En este sentido, es importante determinar especificamente de
donde proviene la principal fuente de ingresos del gobierno. En ma-
yor medida, se entiende que es de la recaudacion de impuestos tanto
directos como indirectos, entre los que se encuentran el impuesto sobre
la renta (1sR), el impuesto al valor agregado (1va), el impuesto espe-
cial sobre produccion y servicios (IEPS), entre otros, pero esta no es
la tinica fuente de ingresos con la que cuenta el Estado.

La ley de coordinacion fiscal dicta las disposiciones para la
asignacion de los recursos en los estados y municipios; en cuanto
a ingresos federales, marca especificamente con base en los rubros
de captacidn de recursos cudl sera la forma de asignacién a cada
municipio, asi como los impuestos y derechos locales. Es una ta-
rea ardua que debe realizarse con dedicacion y teniendo muy claro
cuades son las necesidades primordiales para la asignacién de di-
cho presupuesto, asi como determinar si los impuestos especiales
se estan destinando para lo que fueron creados.
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La baja recaudacion, asociada a un régimen fiscal lleno de privilegios,
exenciones y lagunas que permiten la elusiéon y crean incentivos para
la evasion, se ha visto agravada por el crecimiento de actividades infor-
males y atin ilegales y la falta de continuidad en las politicas orientadas
a mejorar la eficiencia tanto de la recaudacion tributaria como del gasto
publico. Resulta necesario construir un sistema tributario mas justo y
eficiente si queremos garantizar niveles de bienestar basicos para la po-
blacion y el cumplimiento de los derechos sociales que establece la
Constitucién (Furniel, 2018: 23).

Con el cambio de poder en México que se llevo a cabo en el ano
2000, después de siete décadas con el mismo partido politico, se han
determinado cambios estructurales, los cuales han acarreado las di-
ferentes implementaciones en las reformas hacendarias y que han
dado paso a los cambios en materia presupuestaria. El nivel de eco-
nomia abierta que ha tenido el pais en las tltimas décadas ha hecho
que sea necesaria la adaptacion en cuanto a la rendicion de cuentas
y la trasparencia en el manejo de los recursos.

En la actualidad, una de las principales preocupaciones son los
tres grandes momentos de la actividad financiera: captaciéon, admi-
nistracion y colocacion de los recursos fiscales, principalmente la re-
caudacidn de impuestos. Las leyes se crean y se abrogan, se trabaja
en la manera en que el grueso de la poblacién aporte al gasto publi-
co. Esta actividad ciclica de cada afio se manifiesta en las reformas
fiscales que han impactado de manera significativa, puesto que se
ha dado de manera dinamica, implementando leyes que a los pocos
afos se abrogan por no tener un resultado significativo. En cierta
medida, esta mutacion constante y el que la poblacion no vea re-
flejado en donde queda el gasto publico con el presupuesto que se
autorizé para cada una de las secretarias, es un incentivo para que
los contribuyentes busquen de alguna manera la evasion fiscal y
la falta de inversion en proyectos que generarian en buena medi-
da recursos para la actividad financiera; esto debido a la poca efi-
ciencia que se percibe en el actuar de una aportacion equitativa al
gasto publico, como se establece en el articulo 31, fraccién 1v, de
la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, en el
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cual se establece que todos los mexicanos tenemos la obligacion
de contribuir al gasto publico.

Es importante destacar que varios autores han abordado el tema
del presupuesto base cero, y sus resultados han determinado ventajas
y desventajas de los mismos; incluso en México existié un intento fa-
llido por establecer en la Secretaria de Agricultura dicho presupuesto.

El hablar de elaborar un presupuesto para tener un mejor control
de los recursos suena facil, pero al momento de llevarlo a cabo se
encuentran algunas barreras que no son tan sencillas de pasar. Existe
un sinfin de herramientas para la elaboracion de los mismos y pro-
cesos ya establecidos, pero aun asi es necesaria una buena estrategia
e identificacion de factores tanto de captacién como de colocacion
para lograr tener éxito en la aplicacion del mismo y que funja como
guia y no como un dolor de cabeza.

De igual forma, en México han existido iniciativas para utilizar
el presupuesto por resultados. El gobernador del Banco de México,
por ejemplo, ha asegurado que el tema de presupuesto por resul-
tados es popular y abundantemente estudiado; presenta los benefi-
cios que tiene el utilizar dicho sistema y al poco tiempo se toma el
presupuesto base cero, lo cual servira para medir los resultados de
cada uno y determinar por qué se dio el cambio de uno a otro en
un tiempo tan corto.

Curristine (2009) realizé un estudio sobre el proceso presupues-
tario en México, junto con Richard Emery, consultor independiente,
Philipp Krause, de la London School of Economics, Agustin Redon-
da, secretario de la ocpDE, y Eduardo Aldunate, representante de la
Cepal, en el cual se establece que en la ultima década México ha
sufrido una reforma tanto econémica como politica significativa, en
la que las finanzas publicas han experimentado una mejora que se
ha desprendido del desempefio fiscal basado en las reformas que se han
dado en los ultimos afios. Entre algunas de estas reformas se men-
ciona la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria
en 2006, que establece la regla del presupuesto equilibrado, la Reforma
Fiscal Integral de 2007, en la cual se determina la referencia para la
gestion y la programacion del presupuesto con base en el desem-
peno, la nueva Ley de 1sssTE de 2007, que reform¢ el esquema de
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pensiones en el sector publico, y la Ley General de Contabilidad Gu-
bernamental de 2008, en la que se armonizan las normas contables
y presupuestarias en todos los niveles de gobierno. Ademas, en este
estudio se reporta que se establecié una ordenacion en el proceso
presupuestario y el marco fiscal mexicano con una nueva realidad
politica que nacié en el aio 1990. Arroja resultados de la eficiencia
que se tuvo a un afio de la implementacion del presupuesto por re-
sultados y hace recomendaciones sobre las posibles estrategias que
se deben adoptar, y se muestra un comparativo de los resultados que ha
tenido México en relacion con las que se han tenido en otros paises
que se rigen por un presupuesto por resultados.

Por ejemplo, Zamudio y Nufiez (2007) abordan la propuesta
del programa estatal de salud en Jalisco 2001-2007, en el cual se
tomara un nuevo sistema presupuestal en cuanto a la reparticion
de recursos en materia de salud, elaborados a partir de criterios de
distribucion poblacional y distribucion. En este sentido, también
se aborda el tema de la equidad en la presupuestacion. El sistema
de presupuestacion que se propuso y del cual se realizd el estudio,
se denomina Unidad Presupuestal de Atencién a la Salud. Este
analisis es medido por cuadros de tabulaciones respecto a la asig-
nacion de los recursos y las intervenciones realizadas, con el fin
de coadyuvar con la proteccion financiera de las familias respecto
a la salud, puesto que muchas personas no cuentan con un servi-
cio de seguridad social que repercute directamente en la economia
familiar, incluso en la poblacién que si cuenta con dicho servicio.

Como se puede observar, de forma general las iniciativas en Mé-
xico se concentran en trabajar con una presupuestacion base cero y
por resultados, adecuandolos a las particularidades concretas y don-
de estaran subordinadas al marco legal y normativo del pais.

Gestion presupuestaria en Cuba

En Cuba, como uno de los pasos mas relevantes en el ordenamiento
de las finanzas publicas, en abril de 1999 se aprobd el Decreto Ley
No. 192, de la Administracion Financiera del Estado, cuyo objeti-



186 Huerta Villalobos | Furniel Furniel | Rodriguez Herndndez

vo principal es imprimir un mayor grado de transparencia, orde-
namiento y de organizacion a todos los procesos de planificacion,
ejecucion y control de los recursos financieros publicos, en funcién
de las metas y politicas trazadas por el Estado.

Este decreto constituye el documento principal por los que se
rigen los Sistema Tributario, Presupuestario, de Crédito Publico, de
Tesoreria y de Contabilidad Gubernamental. El articulo 12 establece
que el Ministerio de Finanzas y Precios (MFP) es el encargado de orga-
nizar, coordinar, administrar y controlar lo referido a la elaboracion
del anteproyecto y ejecucion del presupuesto; el articulo 22 senala la
notificacion y el resto del proceso que genera hasta el presupuesto
aprobado; y en el articulo 27 se determina cémo administrar y con-
trolar los recursos asignados a las distintas entidades que mantienen
vinculos con el presupuesto.

El presupuesto del Estado se confecciona para un periodo fiscal,
o sea, que comienza el 1 de enero y finaliza el 31 de diciembre, pa-
sando por sus cuatro fases:

« Anteproyecto de presupuesto. Fase en la que ademas se incluyen
procesos como notificacion, desagregacion, desglose mensual y
presupuesto aprobado.

o Ejecucion y evaluacion del presupuesto. Incluye los analisis del
presupuesto, asi como las modificaciones presupuestarias que
deben realizarse a los 6rganos de la administracion del Estado
para cubrir desbalances financieros que se presenten.

o Control del presupuesto. Analisis de las desviaciones, verificacio-
nes presupuestarias y auditorias, que permiten conocer si los re-
cursos asignados se utilizan para los fines que fueron entregados
y si se hace uso de las normativas complementarias del presu-
puesto.

o Liquidacion del presupuesto. Cierra el ciclo presupuestario y don-
de las entidades hacen una valoracién completa de la ejecucion
del presupuesto y del cumplimiento de las indicaciones especifi-
cas que rigieron para ese ciclo.

En el presupuesto se utilizan distintos clasificadores, que permi-
ten hacer un analisis detallado de los gastos e ingresos:
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Clasificador de recursos financieros, que se subdivide en tres par-
tes: secciones (representan los distintos conceptos primarios de
ingresos presupuestarios), capitulos (constituyen una agrupacion
de parrafos dentro de una seccién) y parrafos (constituyen los
conceptos especificos de ingresos presupuestarios).

Clasificador por objeto de gasto (naturaleza del gasto), que se sub-
divide en incisos, epigrafes y partidas. Estos se clasifican por la na-
turaleza del gasto, es decir, el destino final siempre que se aplique el
principio del devengo.

Clasificador de grupos presupuestarios, que se subdivide en sec-
tor, rama y grupo presupuestario. Este nos da el uso del gasto de
acuerdo a la actividad que se desarrolle.

Las fases que estructuran el presupuesto cubano son:

Fase de planificacion. A partir de lo establecido en la Resolu-

ciéon num. 188 de 2007 para la planificacion del presupuesto, se

elaboraron las propuestas del anteproyecto de presupuesto en
dos etapas:

» Etapa 1, 20 de mayo: se presenta tanto por la via de los in-
gresos como de los gastos, partiendo del analisis de los con-
ceptos de ingresos que captan las unidades presupuestadas y
por los gastos por el total de gastos corrientes, divididos en
incisos, epigrafes y partidas, los gastos de capital y el total de
gastos, de forma que permita al MFp tomar las acciones perti-
nentes y emitir las directivas especificas por las que se regira
el anteproyecto de presupuesto en su segunda etapa.

» Etapa 2, septiembre: se presenta previa la discusion con los
6rganos y organismos de la administraciéon del Estado, si-
guiendo las indicaciones especificas emitidas por el MFp, las
que determinan a partir de los resultados de la primera eta-
pa del presupuesto, debiéndose en todo momento respetarse
estas. De no ser asi, los 6rganos y organismos deben funda-
mentar su anteproyecto de forma cualitativa y cuantitativa,
explicando los motivos por los que no pueden acogerse a las
indicaciones, lo que sera sometido a discusion en el momen-
to que corresponde para su aprobacién o no.
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Fase de ejecucion y control del presupuesto. El Consejo de Direccion
evalta la ejecucion, partiendo de lo reflejado en el estado de ejecu-
cion de la actividad presupuestada. Para ello, el especialista prepara
un modelo comparativo de la desagregacion vy la ejecucion, donde
se puedan apreciar las desviaciones y poder realizar un buen analisis
de la situacion financiera de la entidad, antes de llevarlo a la discu-
sion con los trabajadores del centro y previo a la presentacion del
mismo a la Direccion del Ministerio de Finanzas Precios (DMFP).
El andlisis de la ejecucion mensual de gastos se presenta en la fecha
indicada a la DMFP, en el modelo oficial con un informe del analisis
cualitativo y cuantitativo realizado, asi como el acta de que el mismo
fue debatido con los trabajadores en asamblea.

Fase de liquidacion. En diciembre, las direcciones de finanzas
presentan a este ministerio la desagregacion del presupuesto, en
la que incluyen tanto las modificaciones realizadas a partir de la
redistribucién en sus territorios como aquellas que se realiza-
ron a partir de este ministerio. Esta informacién sera el nuevo
presupuesto aprobado o modificado que se utilizara para la li-
quidacion. En este proceso, la informaciéon a presentar debe
coincidir con la informacién acumulada de cierre de diciembre;
si se detecta algun gasto correspondiente a ese presupuesto que
no se haya devengado en su momento, se procedera a realizar el
ajuste pertinente, de forma que afecte el presupuesto para el que
se planifico y no el del siguiente afio, explicandose la razén por
la que los nimeros de cierre de diciembre y de la liquidacion
son diferentes. Para la liquidacion, ademas del presupuesto ac-
tualizado y el real ejecutado, se establecera la comparacion con el
presupuesto notificado, de forma que permita establecer las des-
viaciones producidas en ese presupuesto, explicando las causas
que llevaron a las modificaciones del mismo, asi como los movi-
mientos por encima o por debajo presentes. La liquidacion debe
acompanarse de un informe valorativo en el que se cuantifiquen
cada una de las causales que provocaron las mismas, comenzan-
do por el analisis de los gastos de personal y los movimientos del
promedio de trabajadores y el salario medio, de la Norma Unitaria
de Gastos y de los niveles de actividad de los grupos normados,
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por los conceptos de caracter directivo o de destino especifico,
y finalizando por aquellos otros conceptos que sin cumplir las
condiciones anteriores reflejen cambios significativos de su ejecu-
cion. Asimismo, se efectuara el andlisis de los gastos de capital y
por cada uno de los epigrafes y partidas ejecutados, mostrando
las desviaciones producidas en este las causales que lo motiva-
ron. Conjuntamente se anexara una informacién que contendra
las instalaciones terminadas, las comenzadas, las que se ponen
en explotacion y otras que aparecen en la metodologia general
de liquidacion del presupuesto, explicando en cada una de ellas
lo previsto y lo realmente alcanzado.

De acuerdo con lo anterior, se deduce que en Cuba en la gestion
presupuestaria se tienen una serie de particularidades inherentes a
su contexto, y dado el caracter planificado de su economia se estable-
cen una serie de lineamientos a nivel nacional, con vistas a fiscalizar
la actividad presupuestaria. Es importante destacar que el pais cuen-
ta con una célula fundamental, que son las llamadas entidades pre-
supuestadas, las cuales utilizan el presupuesto estatal para satisfacer
las necesidades cada vez mas crecientes de la poblacion en materia de
educacion, salud, cultura, deporte, etc., donde se destinan cuantiosos
recursos presupuestarios.

Conclusiones

La gestion presupuestaria ocupa un lugar importante dentro de las fi-
nanzas publicas de cada pais, la cual cada vez se perfecciona a través de
nuevas herramientas de apoyo, como son los presupuestos base cero y
los presupuestos basados en resultados, que se adecuan a las condicio-
nes y contextos. En México se han desarrollado iniciativas tendientes a
mejorar el uso y control de la actividad presupuestaria, y que deviene en
diferentes alternativas marcadas por normativas y experiencias a nivel
nacional y en iniciativas federales y estatales. En Cuba se desarrolla un
proceso presupuestario dividido en fases y etapas, que se alinean a las re-
gulaciones y normativas y que toman fuerza legal fiscalizada por el MFP.
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CAPITULO 9

Presupuestacion medioambiental
en instalaciones turisticas: caso
Hotel Club Amigo Mayanabo,
Camagiiey

ARISTIDES PELEGRIN MESA
YUSNIEL FERREIRO MARTINEZ
YADIR LUIS DOMINGUEZ RODRIGUEZ

Introduccion

El turismo es considerado mundialmente un sector en constante
cambio, sometido con mayor intensidad a los efectos desfavorables
de la globalizacién e internacionalizacién de los mercados. Cuba se
insert6 y lo convirtié en un sector priorizado a finales de la década
de los ochenta, como una alternativa necesaria para reactivar y desa-
rrollar la economia; de esta forma, a inicio de los afilos noventa tuvo
lugar un despegue basado en los excepcionales atractivos de su natu-
raleza, su rica herencia histdrica, cultural y social, su desarrollo sa-
nitario, la estabilidad politica que goza y la seguridad para el turista.

Lo anterior condiciona la necesidad de buscar alternativas para
que las empresas de este sector se desempefien eficientemente y
sean competitivas. Para lograr mayores niveles de eficiencia, resul-
ta inminente cumplir con las legislaciones ambientales, asi como
la introduccion de la contabilidad financiera medioambiental, que
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permita asegurar la integracion de los recursos turisticos con el
medio natural, social y cultural y alcanzar el desarrollo sostenible.

En mérito a lo expuesto, es incuestionable el empleo de sistemas
y mecanismos de planificacion, control y manejo de los recursos con
un mayor grado de economia, en los que los presupuestos juegan un
importante papel, pues contribuyen a una correcta prevision, orga-
nizacion, integracion, coordinacién y control de las operaciones y
resultados de las empresas. Esta idea manifiesta la necesidad de ela-
borar los planes mediante el uso de técnicas que estén a tono con las
nuevas tecnologias de gestion medioambiental.

La contabilidad financiera medioambiental convierte en impera-
tivo la necesidad de presupuestar de igual forma, a fin de disponer de
una informacién homogénea para evaluar las desviaciones y el des-
empeno de los responsables de estas en cada una de las actividades.
En consecuencia, la presente investigacion se refiere especificamente
al presupuesto medioambiental, por constituir una importante he-
rramienta de gestion empresarial.

Las empresas hoteleras cubanas planifican su economia a tra-
vés de métodos tradicionales con presupuestos de ingresos y gastos,
conformados de manera estatica donde la desagregacion a las areas
presenta limitaciones por realizarse sobre la base del empirismo, ex-
periencias pasadas, costos histdricos, es decir, utilizando la subjeti-
vidad de las personas o normas corporativas generales elaboradas
a nivel de cadena hotelera. Esto trae, consecuentemente, la notada
incapacidad del sistema para adaptarse a los cambios del mundo em-
presarial caracterizado por la competencia y las innovaciones tecno-
légicas. Ademas, bajo estas condiciones, no es posible definir dentro
de las actividades del sector cudles son o no las relacionadas con el
medioambiente. Por tanto, la toma de decisiones se ve limitada, te-
niendo en cuenta el patréon de comportamiento al que debe ajustarse
la direccién en estos dias.

En este sentido, el Ministerio de Turismo en Cuba promueve en
su estrategia el estudio y analisis de nuevas tecnologias de gestion
que permitan el logro de elevados niveles de eficiencia y rentabili-
dad, asi como propuestas de mecanismos que contribuyan de forma
eficaz a mejorar el proceso de planificacion hotelera.
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En el caso especifico de la Organizaciéon Mundial del Turismo,
aplicala Agenda 21 de la oNU para la proteccién del medio ambiente,
como marco de gestidn, para lograr a mediano plazo que el turismo
se convierta en un aliado para la conservacion del patrimonio en to-
dos sus aspectos, a partir de un programa internacional de indicadores
y medidas reguladoras. Ademas, ha establecido normas y practicas
que aseguren una gestion turistica mas proxima al paradigma de la
sostenibilidad, especialmente en cuestiones de medio ambiente.

Las instalaciones hoteleras constituyen en la actualidad uno de
los objetivos fundamentales en la proyeccion de las estrategias ambien-
tales en el sector del turismo en Cuba, especialmente aquellas ubi-
cadas en areas naturales, ya sean costeras o interiores donde estos
recursos constituyen su principal atractivo turistico.

La concienciacion de la ciudadania con respecto al deterioro del
entorno estd generando una presion creciente sobre las empresas,
que deriva tanto de su implicacion objetiva en el impacto medioam-
biental que producen sus actividades, asi como del crecimiento ex-
perimentado durante el ultimo siglo de su responsabilidad ante el
conjunto de la sociedad. Esta presién anima la sensibilizacion de
los gestores empresariales con respecto al problema. Les empuja a
asumir la responsabilidad medioambiental que les corresponde, al
tiempo que les permitira afrontar lo que para sus empresas consti-
tuye un reto y, a la vez, una oportunidad competitiva, a través de un
desempefio ambiental aceptado por la colectividad.

La sociedad actual reclama la implicacién de todos los agentes
economicos en la adopcion de las medidas que eviten un mayor dete-
rioro del medio ambiente. Entre ellos se encuentran algunos que cen-
tran nuestro interés en este trabajo: las empresas, sus gestores y los
profesionales de la contabilidad.

La planeacion y la evaluacion de los aspectos ambientales permi-
ten identificar con mayor antelacién los impactos negativos poten-
ciales, promoviendo la adopcion de decisiones responsables para su
prevencion o mitigacion basadas en el conocimiento, lo que reduce
el riesgo de deteriorar los atractivos del entorno natural y cultural.

De ahi que se evidencia en la tematica objeto de la presente in-
vestigacion, la existencia de vacios tedricos y practicos no tratados en la
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literatura consultada, como lo constituye la definicion del presupues-
to ambiental para el sector de los servicios, permitiéndonos elabo-
rar un enfoque sobre dicha categoria, lo cual contribuye el elemento
primario para su ulterior confeccion, evaluacion y control, pues la
practica empresarial cubana estd limitada en el uso de esta novedosa
herramienta de la contabilidad de gestion. Desde ese enfoque se
evidencia una contradiccion préctica, pues a pesar de que el pro-
ceso de presupuestacion de las instalaciones hoteleras compone
la pieza angular en la planificaciéon de los ingresos y gastos re-
queridos para alcanzar altos niveles de eficiencia y rentabilidad,
las mismas no tienen en cuenta para su medicion las particula-
ridades de este servicio, evaluandose el cumplimiento del plan a
través de normas corporativas que tienen caracter general y son
estaticas, por tanto dada las caracteristicas fluctuantes del sector
los resultados se afectan; esto provoca incumplimientos en los
planes y afectaciones en la toma de decisiones y evaluacion del
desempeio de la organizacion con una dptica econémica, lo cual
puede traer aparejada la adopcion de medidas correctivas una vez
ocurrido el hecho.

Por ello, las limitaciones en la forma de presupuestar en la rama
hotelera del sector turistico, conduce a plantear el siguiente proble-
ma cientifico: ;cdmo realizar la planeacion presupuestaria medioam-
biental en instalaciones turisticas? Derivado del problema se declara
como objetivo disefiar un procedimiento metodolégico para la pre-
supuestacion medioambiental en instalaciones turisticas para mejo-
rar el analisis de la gestion.

Con vista a dar cumplimiento al objetivo se disefiaron las si-
guientes tareas de la investigacion:

1. Fundamentacion tedrica acerca de la planeacion presupuestaria
ambiental.

2. Caracterizacién y diagndstico situacional de las actividades
medioambientales en el hotel objeto de investigacion.

3. Disefio del procedimiento para la presupuestaciéon medioam-
biental en instalaciones turisticas a través de una concepcién
metodoldgica concebida por fases.

4. Presentacion de un cuerpo de conclusiones y recomendaciones.
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El trabajo se estructura en tres partes: en la primera se realiza
una fundamentacion tedrica acerca de la planeacion de recursos
medioambientales, en la segunda se presenta un diagndstico situa-
cional de la problematica medioambiental en la instalacién y en la
tercera se propone un procedimiento para la presupuestacion de re-
cursos medioambientales.

La planificacion de costos medioambientales:
su interaccion con el turismo

Origenes y evolucion del presupuesto

Siempre ha existido en la mente de la humanidad la idea de presu-
puestar. Los egipcios, antes de Cristo, hacian estimaciones para pronos-
ticar los resultados de sus cosechas de trigo con el objeto de prevenir
los afios de escasez; los romanos estimaban las posibilidades de pago
de los pueblos conquistados para exigirles el tributo correspondiente.
Sin embargo, fue hasta el siglo xvii1 cuando el presupuesto comenzd
a utilizarse como ayuda en la administracién publica, al someter
el ministro de Finanzas de Inglaterra a la consideracién del Parla-
mento sus planes de gastos para el periodo fiscal del aflo siguiente,
incluyendo un resumen de gastos del afio anterior y un programa de
impuestos y recomendaciones para su aplicacion.

La palabra “presupuesto” se compone de dos raices latinas: pre
(antes de o delante de) y supuesto (hecho o formado), por lo tanto,
presupuesto significa “antes de lo hecho”. Entre las diferentes defini-
ciones de la palabra podemos presentar las siguientes. Para Cristobal
del Rio, el presupuesto es “la estimacion programada, en forma siste-
matica, de las condiciones de operacion y de los resultados a obtener
por un organismo, en un periodo determinado” (Ortiz, 2016: 32).

El empresario debe planear con inteligencia el tamafno de sus
operaciones, los ingresos, los costos y los gastos, con el objetivo cla-
ro de obtener utilidades, cuyo logro se subordina a la coordinacién y
relacion sistematica de todas las actividades empresariales. Le com-
pete ademas instaurar procedimientos que no ahoguen la iniciati-
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va de las personas y que auspicien la determinacién oportuna de las
desviaciones detectadas frente a los pronosticos, con el propdsito de
evitar que en el futuro las estimaciones se reflejen en calculos excesi-
vamente pesimistas u optimistas.

El presupuesto también se define como “una expresion cuantita-
tiva formal de los objetivos que se propone alcanzar la empresa en
un periodo, en desarrollo de las estrategias adaptadas, que permite
organizar los recursos y procesos necesarios para lograrlos y evaluar
su ejecucion” (Pelegrin, 2017: 23).

Otra acepcion de la palabra presupuesto la encontramos en la eco-
nomia industrial, que lo define como “la técnica de planeacion y pre-
determinacion de cifras sobre bases estadisticas y apreciaciones
de hechos y fenémenos aleatorios” (Moneva, 2019).

Importancia del presupuesto

Es una herramienta moderna para la planeaciéon y control de acti-
vidades que reflejan el comportamiento de indicadores econdmicos
como las fluctuaciones en los indices de inflacion y devaluacion y tasas
de interés, que permite a la entidad mantenerse en el mercado compe-
titivo, puesto que disminuye la incertidumbre en los riesgos asumi-
dosy, por tanto, otorga una mayor exactitud en los resultados finales
del negocio. Asimismo, juega un papel importante en aspectos ad-
ministrativos, contables y financieros.

La implantaciéon de un sistema eficaz de presupuestos constitu-
ye hoy en dia una de las claves del éxito de una empresa. Desde una
perspectiva financiera, si no se cuenta con un sistema de presupuestos
debidamente coordinado, la administracion tendra s6lo una idea muy
vaga respecto a donde dirigirse. Por lo tanto, la importancia radica
precisamente en contar con un sistema presupuestal como un instru-
mento de gestion para obtener el mas productivo uso de los recursos.

Los presupuestos ayudan a determinar cuales son las areas fuertes
y débiles de la empresa. El control presupuestal genera la coordinacién
interna de esfuerzos. Planear y controlar las operaciones constituyen
la esencia de la organizacion de las utilidades, y el sistema presupuestal
provee un cuadro integral de las operaciones como un todo.
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Al realizar comparaciones entre los resultados operativos reales
con los resultados proyectados se pueden determinar los motivos
por los cuales no se alcanzaron las metas de utilidades deseadas. El
enfoque de la planeacion del costo tiene incidencia de forma directa
también en la estimacion del costo medioambiental, aspecto que se
aborda a continuacion.

La planificacion de Los costos medioambientales

Para la mejor comprension de estos costos es necesario partir de la
opinién de diferentes tedricos, lo cual permitira formular criterios.
Schneider (1962: 7) refiere que es “el consumo valorado en dinero de
los bienes y servicios para la produccién que constituye el objetivo
de la empresa”

Pedersen (1998: 14) los define como “el equivalente monetario
de los bienes aplicados o consumidos en el proceso de produccion”
Por otra parte, Ripoll y Crespo (2000: 15), reconocen los costos
medioambientales como “un elemento mas del costo de produccion
y tienen impacto en la fijaciéon de los precios de venta”. Siguiendo
los criterios de Larrinaga (2011) y Fronti (2010), la presupuestacion
medioambiental constituye una herramienta de gran valor para las
organizaciones como antecedente de los procesos de planificaciéon y
toma de decisiones.

Somos de la opinion que el costo medioambiental debe ser visto
como la medida y valoracién del consumo realizado o previsto por
la aplicacion de los factores medioambientales productivos, para la
obtenciéon de un producto o prestacion de un servicio. En general,
consideramos que los costos medioambientales son los relacionados
con las actividades llevadas a cabo involuntariamente, como tam-
bién las requeridas por contrato o leyes y regulaciones ambientales
para prevenir, disminuir o remediar el dafio causado al medio ambien-
te, relacionado tanto con la conservacion de recursos renovables
como no renovables. Los costos ambientales estan asociados al
deterioro actual o perspectivo de los recursos naturales. Para una
gestion correcta de estos importes, es necesario establecer cual es la
naturaleza de los mismos, asi como las actividades que lo generan,
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de manera que estos puedan ser clasificados, atendiendo a los juicios de
diferentes autores, como Tejeda, Ripoll y Crespo, siendo estas cla-
sificaciones compatibles entre si. Tejeda (1998) los clasifica segun la
finalidad de las actividades que los generan: costes de prevencion, de
analisis o evaluacion, de fallos y operativos. Posteriormente, el mis-
mo autor los clasifica como costes ecoldgicos y medioambientales
inducidos. “Se entiende por costes ecoldgicos aquellos referidos a la
prevencion medioambiental, mientras que los costos medioambien-
tales inducidos son aquellos referidos a la reduccion de los efectos
nocivos y a la reparacion de los dafios medioambientales causados”
(p. 176). El autor es del criterio que los costos ecoldgicos son los que
se incurren en evitar la ocurrencia de impactos negativos al entorno,
y los inducidos son la expresion en valor de las acciones realizadas
para disminuir las secuelas de estos impactos en el medioambiente.

En la presentacion de la informacién medioambiental, la pla-
nificacion, la implementacion, el control y el analisis de los costos
medioambientales, los profesionales contables pueden jugar un im-
portante papel, ya que elaboran y presentan la informacién que ne-
cesita la empresa para la toma de decisiones, por lo tanto, resulta
util introducir informacién medioambiental dentro de los informes
presentados, por lo que se debe ampliar los conocimientos de otros
profesionales que permitan la construccion de indicadores de ges-
tién y de informes externos satisfactorios.

Mallo (1991: 73) sefala que “la planificacion es proyectar un fu-
turo deseado y los medios efectivos para conseguirlo. La necesidad
de planear las organizaciones es tan obvia y tan grande, que es dificil
encontrar alguien que no esté de acuerdo con ella”. Se puede defi-
nir como el proceso de proyeccién de los objetivos productivos o de
servicios de la organizacion, con la participacion coordinada de los
factores necesarios para la realizacion de esa produccién o servicio.
Para la planificacion del costo, es necesario analizar un conjunto de
elementos:

 Las normas de gastos y su comportamiento.

o El aprovechamiento de las capacidades productivas instaladas.

« El ahorro que pueden obtener a partir de las modificaciones de
las normas de consumo de materias primas y materiales.
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En el proceso de planificacion de los costos medioambientales, se
debe tener en cuenta el consumo en unidades fisicas de todas las va-
riables medioambientales, la tarifa, las estancias y todos los elemen-
tos que son determinantes en la calidad e imagen del producto que
se oferta. Sin una adecuada planificaciéon de costo no puede existir
un adecuado control, por lo que resulta necesario una correcta prede-
terminacion de los mismos, que sirva de base a la comparacion, para
determinar las variaciones, analizar las mismas y tomar las medidas
necesarias que procedan a su correccion. El calculo de los costos, a los
efectos de su control y posterior reduccion, resulta fundamental a
los efectos de poder competir eficazmente con los oferentes.

Pedersen (1998: 98) menciona que “los sistemas de control de la
gestion medioambiental constituyen el marco necesario para evaluar
los resultados obtenidos, identificar las acciones realizadas, diagnos-
ticar problemas, iniciar medidas correctoras y mejorar y el sistema
de gestion establecido, merced al estudio de errores cometidos”. Se
trata de una fase imprescindible, si se quiere evitar que la organiza-
cidn se separe de las metas establecidas.

Se considera como control una accién de caracter administrati-
vo, pero para que el mismo resulte eficaz debe basarse en informa-
cién confiable obtenida a partir de un sistema de registros que resuman
la actividad que desempena la organizacion, por lo que sin planifi-
cacion no hay control, y légicamente sin control y planificaciéon no
habra analisis.

Partiendo del concepto de analisis, “distincién y separacion de
las partes de un todo hasta llegar a conocer sus principios o elemen-
tos” (Microsoft, 2006), lo definiremos como el examen cualitativo
y cuantitativo a través de diferentes métodos de la situacion de una
organizacion, con el fin de diagnosticar y tomar decisiones.

Guzman (2004) senala que “el analisis nos ayuda a explicar y
comprender relaciones y leyes de comportamiento dificilmente
identificables mediante el estudio por separado de los parametros
que lo componen”. De lo anterior se deduce que el andlisis nos brin-
da las posibles soluciones de un problema al que se aplica un tra-
tamiento, mediante el estudio de los limites y las caracteristicas de
este problema.
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Una forma peculiar de evaluar la gestion medioambiental, se
concreta a través de indices y razones, los cuales constituyen un ines-
timable instrumento cuando se aplican sobre la base de la técnica
de la comparacién. La razon puede ser definida como una relacion
relevante entre dos cantidades, simples o agregadas, que resulta mas
significativa que el simple analisis de ambas partidas por separado,
por lo que su célculo debe realizarse para diferentes periodos de
tiempo, proporcionando un nivel de informacién que permita emi-
tir un juicio acerca de la situaciéon econémica medioambiental de la
instalacion. Para la comparacion de estos indices se debe establecer
un patron de referencia conocido con el nombre de estdndar.

Al respecto, Mallo y Jiménez (1997: 148) plantean que “el esta-
blecimiento de estos indices estandares medioambientales, en forma
de valores maximos deseables es una practica altamente recomen-
dable para contrastar los progresos que se van desarrollando en el
plano de la proteccién del entorno”

Procedimiento para la presupuestacion
de Los recursos medioambientales
en instalaciones hoteleras

El presente apartado parte de la necesidad de estimar los recursos
medioambientales de la instalacion, para lo cual, y a partir de sus
resultados econdmicos-financieros, se presenta una propuesta de
procedimiento para presupuestar estos recursos.

A continuacion, se realiza un analisis general de la situacion eco-
némico-financiera de la entidad, el cual muestra los resultados ob-
tenidos por el hotel durante el primer semestre de 2014. Se tomaron
como referencias varios documentos e informaciones emanadas del
cierre de ese afo.

o Balance general. Cerrd con un total de activo de 2 764.5 millones
de pesos (mP), creciendo con relacion igual al periodo del afo
anterior en 4%, que significan 107.0 MP y 235.8 MP respecto al
mes anterior.
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Tabla 1. Cuentas del activo

Cuentas Real 2016 Real hasta
Julio de 2017 | Agosto de 2017
Activos circulantes 965.7 1091.2 975.7
Efectivos 467.4 485.9 396.9
Cuentas y efectos por cobrar 101.0 208.8 183.1
Inventarios 354.7 382.2 383.6
Otros activos circulantes 42.6 14.3 12.1
Activos fijos neto 1684.5 1425.8 1770.5
Otros activos 7.3 11.7 18.3
Total activos 2657.5 25287 2764.5

Los activos circulantes representan el 35.3% del total de activos,
con un saldo de 975.7 mp. Dentro de esta partida, el efectivo, con un
saldo de 396.9 mp, es el saldo mas significativo, el cual esta represen-
tado por las siguientes cuentas: Bandec (cta. corriente), que termina
con un saldo de 287.7 mp para el 72.4% del total de efectivo, donde la
cuenta de Fintur (operac. corr.) es de 39.6 (dv. fondo de canjes), es de
30 mP y el resto corresponde a fondo de devolucién con 14.5 MPp, BFI
(cta. corriente) con 13 MP, asi como la cuenta Fintur con 6.5 MP. Las
cuentas y efectos por cobrar cierran con un saldo de 183.1 mp, donde
el 90% representan a los Tour-Operadores con un saldo de 164.8 mP.
Del total del saldo, 150 es en moneda extranjera y 14.8 es en cuc.

La cuenta de activo fijo finaliza con un valor de 1 770.5 mp, lo
cual significé un aumento con respecto al afio anterior de 5.1%, es
decir, 86.0 mp, lo cual se debe al proceso de inversion y reparacion
que tuvo lugar en el hotel cuando estuvo cerrado. La siguiente tabla
refleja los resultados de las cuentas del pasivo del balance general.

Tabla 2. Cuentas del pasivo

Real Real hasta
Cuentas -
2016 Julio de 2017 | Agosto de 2017
Pasivos circulantes 914.9 890.4 1285.0
Cuentas y efectos por pagar 95.9 234.4 185.5
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Tabla 2. Cuentas del pasivo
Cuentas Real Real hasta
2016 Julio de 2017 | Agosto de 2017
Otros pasivos circulantes 819.0 656.0 1099.5
Pasivos a largo plazo 0.3 0.8 0.1
Total pasivo 915.2 891.2 1285.1
Inversion estatal 2903.4 1743.2 2646.5
Utilidad o pérdida -1161.1 -105.7 -1167.1
Total patrimonio 1742.3 1637.5 1479.4
Total pasivo patrimonio 2657.5 25287 2764.5

Los pasivos circulantes cierran con un saldo de 1 285.0 Mp, repre-
sentando el 46.4% del total del pasivo y patrimonio, donde las cuentas y
efectos por pagar cierran con un saldo de 185.5 Mp para el 14.4% de los
pasivos circulantes, los cuales se distribuyen de la siguiente forma: las
cuentas por pagar a proveedores cierran con un saldo de 183.4 mp. Con
empresas dentro del grupo se tiene una deuda de 1 78.7 mp. Los saldos
mas significativos se encuentran con 1TH Camagiiey, Acueducto Santa
Lucia y Servisa Lavanderia.

o Estado de resultado. Muestra una utilidad de 212.0 mp, para el
40.4% de cumplimiento y un crecimiento de 5.4 veces con rela-
cién al afo anterior. Dentro de las partidas con incidencias nega-
tivas tenemos las siguientes (véase tabla 3).

Tabla 3. Partidas con incidencias negativas

- .
Indicadores (o) ggﬂ ;’(‘)‘;2 ;*gi*é Variacion % Plan Varloabuon
R/P | RR | 2007 | by7/pie
Ingresos totales 12948 | 2027.8| 1729.1| 85.3 | 133.,5| 2018.9 116.7
Turismo extranjero 905.3 | 1483.7| 1253.7| 84.5 | 138.5| 1544.5 123.2
Z;‘rclznclo nacional 3692 | 490.7| 4160| 848 | 1127| 4093| 984
Otros ingresos 20.3 534 59.4| 111.2] 292.6 65.1 109.6
Costos de ventas 512.6 633.8| 611.6] 96.5| 1193 | 658.8 107.7

Gastos de material 361.0 | 494.1| 440.3| 89.1| 121.9| 450.8 102.4
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Tabla 3. Partidas con incidencias negativas

TR0 Y
Indicadores (o) ggﬂ ;’(‘)ig ggfé Variacion % Plan Van;‘:\/ocmn
R/P | R/R | 2007 | py7/p16
Servicios contratados 268.0 218.6| 249.3| 114.0( 93.0| 2805 112.5
Otros gastos 1143 156.7| 2159 137.8| 188.9| 180.6 83.6
Ganancia o pérdida 389 | 524.6| 212.0| 40.4| 5449 | 448.2 2114

Costos de ventas. Los costos de las ventas disminuyen en 3.5%,
que significan 22.2 Mp, y con relacion al afio anterior aumentan
en 19.3%, que representan 99 MP.

Gastos de material. De un plan de 494.1 mp, se obtiene un real
de 440.3 mp, lo que significé una disminucion en estos gastos de
50.8 mp, representando un ahorro del 10.9%.

Servicios contratados. Existe un incremento en los gastos por
este concepto de 14%, que representan 30.7 Mp mds que lo
planificado. La desviacion esta dada por los siguientes concep-
tos: servicios de teléfono, arrendamiento de locales e inmuebles
y servicios de lavanderia.

Otros gastos. Finalizé con un saldo de 215.9 mPp, que correspon-
den a depreciacidn, gastos de mantenimiento y gastos de 10 cuc.
Presupuesto de gasto de moneda total. El presupuesto crece en
2%, significando 58.7 mP. Las desviaciones por partidas se pue-
den observar en la siguiente tabla.

Tabla 4. Desviaciones por partidas

— —
dicadores Real Plan Real Variacion % Plan Van;ocmn
2014 | 2015 | 2016 | R/P | R/R | 2007 | promie
Gastos totales 2489.6 | 2826.5| 28852 | 102.1| 1159 | 2848.6 98.7
Comunicaciones 200 196 194 989| 970| 197 101.5
y mensajeria
Depreciacién 1735 | 1748 | 1761 100.7 | 101.5| 174.8 99.3
Gastos de 1336 | 121.8| 229.1| 188.1| 171.5| 2358 102.9
mantenimiento
Salario 4953 | 5222 559.0| 107.0| 112.9| 484.0 86.6
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Tabla 4. Desviaciones por partidas

— —

I dicadores Real Plan Real Variacion % Plan Varloakcmn

2014 | 2015 | 206 | R/P | R/R | 2017 | ki

Gastos de | 245| 365| 326| 893| 1331| 351 107.7
alimentacién

Impuesto S/FT 123.8 | 104.4 555| 532 | 4438 72.5 130.6

Otros gastos 15189 | 1847.2 | 18135| 982 | 119.4 | 1826.7 100.7
monetarios

o Salario. Existe un crecimiento de 7%, que en valores significan
36.8 mMP. Dentro de las causas de este crecimiento esta el sobre-
cumplimiento de la fuerza de trabajo en 8.2%, y por ende las
vacaciones acumuladas van aparejadas a este crecimiento, incre-
mento del impuesto sobre la némina y pagos adicionales.

 Gasto de mantenimiento. El crecimiento de 88.1% de esta partida
esta dado por las obras de reparacion y remodelacion que se lle-
varon a cabo en el hotel mientras estuvo cerrado.

Tabla 5. Gastos en divisas

— —

. Real Plan Real Variacion % Plan Variacion
Indicadores | 5514 | 2015 | 2016 2017 G
R/P | R/R P17/R16

Total de gastos 1297 | 1244| 1316 1058 | 101.5| 1613 122.6

propios

Servicio de

reparacion y 45.7 36.0 57.8 | 160.6 | 126.5 72.5 125.4

mantenimiento

Portadores i i i i i i i

energéticos

Combustibles 3919.3 | 40843 | 40463 | 99.1| 1032| 4084.3 101.0

(en litros)

Agua(enm’®) | 30922.0 | 30967.5 | 40153.9 | 129.7 | 129.9 | 35546.0 88.5

Flectricidad

(en MWH) 9799 |  865.6| 10342 1195 1055| 999.0 96.6

Estimulacién en 14.7 153 238 1556 | 161.9 21.0 88.2

divisas

Otros impuestos | o o 3 00| 684| 722| 678 135.6

y contribuyentes : 73.1 >0. : 72. 7. >.
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Los servicios de reparacién y mantenimiento se cumplen al
160.6%, donde existe desviacion negativa en los siguientes elemen-
tos de gastos:

» Reparacion a equipos climaticos: de un plan de 8 Mmcuc se obtiene
un real de 9.1 para una desviacion de 1.1. Esta variacion esta dada
por la rotura en un bloque habitacional no incorporado en el plan.

« Mantenimiento a dreas verdes: crece en 17.3 Mcuc con relacién
al plan, incide en ello la politica del pais en cuanto al cuidado
de la duna y la playa.

« Reparacion y mantenimiento a la instalacion: creci6 1.7 veces que lo
previsto en el plan, significando 801 mcuc. Aqui influyen las obras
que se han reparado o estan por reparar durante el afio, como son el
comedor de los trabajadores, la piscina y los bloques habitacionales.

 Reparacién y mantenimiento a equipos de computacién: se in-
crementa en 2.8 McUC, dado en primer lugar a que la planifica-
cién no fue realmente la que necesitaba y, por otro, el real de los
precios fue muy superior a los planificados.

Al evaluar el analisis efectuado durante el primer semestre de
2016, se puede constatar que dentro de la situacion econémico fi-
nanciera no se contemplan ni registran las actividades asociadas al
medio ambiente, por lo que se necesita de un pronunciamiento en
este sentido, que posibilite asumir criterios de valoracién econémica
y contable de los recursos ambientales. Precisamente, en el siguiente
apartado se propone un procedimiento relacionado con la necesidad
de presupuestar las actividades medioambientales, partiendo de una
serie de antecedentes que se describen a continuacidn.

Antecedentes y aspectos generales del procedimiento
propuesto

Con vistas a desarrollar el proceso de la presupuestacion de los re-
cursos medioambientales en la actividad turistica, se deben tener en

cuenta los siguientes elementos:
o La actividad turistica se inserta dentro de un sector que por
su naturaleza es prestadora de servicios, por tanto, las estima-
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ciones de los flujos de recursos se diferencian de la actividad
productiva.

La estimacion de los recursos medioambientales debe interrela-
cionarse con las caracteristicas propias del sector turistico: na-
turaleza, uso adecuado de la playa, de la propia instalacion, etc.
La presupuestacion debe adaptarse a las normativas y legislacio-
nes previstas por parte del Ministerio de Turismo en el pais.

Desde el punto de vista practico, también se deben tener en

cuenta los aspectos siguientes:

La presupuestacion ambiental debe ser coherente con los obje-
tivos y metas estratégicas que tiene establecida la organizacion.
Se deben considerar las politicas ambientales que tiene definida
la instalacion.

Estar conscientes de que la presupuestacion debe fundamentarse
sobre bases solidas y que puede tornarse flexible en la medida en
que ocurran cambios en las politicas ambientales de la instalacion.
El proceso de presupuestacion debe estar alineado con las dife-
rentes tareas y expectativas de la instalacion, fundamentalmente
las asociadas a la actividad contable de la organizacion.

Estructura metodolégica del procedimiento

Con vistas a disefiar metodologicamente el procedimiento, se asume el
criterio de Fernandez (2011), siguiendo algunos criterios de Pelegrin
(2011) y Llull (2011), y realizando una adaptacién a la actividad turistica,
objeto de investigacion, tomando como referencia un hotel de sol y playa.

Segun el criterio de Fernandez, la fundamentacién metodoldgica

para estimar recursos medioambientales debe ser via presupuesto a
través de fases. La estructura del edificio presupuestario se conforma
de dos segmentos:

1.

Fase de presupuestacion: esta fase se considera la piedra angular
del proceso presupuestario medioambiental, por cuanto se inicia
con una estimacioén de recursos de la actividad operativa de la
instalacion en la que se consignan ventas, compras, distribucién,
consumo, gastos de investigacion mas desarrollo medioambiental,
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gastos administrativos, etc. Esta fase contiene ademas la proyec-
cién de recursos sobre la base de la estrategia de comercializacién
de la instalacion, fundamentalmente el nivel de ocupacion.

2. Los estados previsionales: este segmento es el que permite visua-
lizar los resultados generales en cuanto a la estimacién de los re-
cursos medioambientales, contando con el estado de resultado,
el estado presupuestado medioambiental, el balance general pre-
supuestado medioambiental y el estado de origen y aplicacion de
fondos relacionados con flujos financieros medioambientales.

Derivado de los aspectos anteriormente descritos, la propuesta
del edificio presupuestario medioambiental se muestra en la siguien-
te figura.

Prevision

de ventas
=]
©
5
8
Z d !
=3
5 Presupuestos Presupuesto
= . de inversiones
3 operativos
& -Ventas
) -Produccion
2 -Compras |
= -Gastos distribuciéon Presupuesto

1+D _— t
-Gastos admon, otros ——| de tesoreria

@
< d
g

—
.g Cuenta de Balance

[ . .
= resultados previsional
2 provisional
=¥
g ! l
]
3
i Estado de origen y aplicacion
= de fondos

Figura 1. Edificio presupuestario medioambiental.
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Presupuesto operativo
Presupuesto de ventas

En la cuantificacién monetaria de la estimacion realizada en el pro-
grama de ventas deben estar incluidas las siguientes partidas de ca-
racter ambiental:

« Ingresos por ventas de productos o servicios ecolégicos.

« Ingresos por ventas de residuos y desechos.

« Ingresos por productos reciclados.

« Subvenciones y ayudas por actuaciones medioambientales.

« Incremento de ventas por mejora de la calidad ambiental de los

productos o de la imagen de la instalacién, entre otras.

Los aspectos medioambientales pueden tener incidencia en este
presupuesto en funcion del centro de interés fijado por la instalacion,
por lo que se propone que para lograr flexibilidad en el andlisis y mayor
control de los recursos medioambientales y a consideracién de los equi-
pos directivos, hay que subdividir este presupuesto en los siguientes:

o Presupuesto por periodo de tiempo: el reparto en el tiempo de
los objetivos de venta puede verse alterado por los cambios en las
politicas medioambientales de la instalacion.

o Presupuesto por region: existen distintas regulaciones ambienta-
les, culturas y sensibilizacién ambiental en los diversos ambitos
geograficos, lo que puede afectar al nivel de ventas estimado y
por demas los niveles de compras de la instalacion.

« Presupuesto por producto o categoria de productos: la segmen-
tacion del presupuesto por tipos de productos permite distinguir
entre productos ecoldgicos o con etiqueta ecoldgica y los que no lo
son, de esta manera se pondra de manifiesto las ventajas derivadas
de una correcta actuacion.

Por tanto, en la determinacion del volumen de ventas deben te-
nerse en cuenta influencias ambientales externas e internas: politica
ambiental gubernamental, habitos y conductas de los clientes poten-
ciales de la instalacion por segmentos y mercados.
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Es importante destacar que este tipo de presupuesto es la base
para poder posteriormente estimar el resto de las partidas presupues-
tarias medioambientales, por ello se propone que se utilicen técnicas
de presupuestacion de ventas medioambientales, fundamentalmente
las dos siguientes. La primera es el método de extrapolacion de la
tendencia histdrica (tendencia en el tiempo), que consiste en deter-
minar, conocidas las cantidades vendidas por la empresa en una
serie de afos, la funcién que mejor se ajuste, es decir, que mas se
aproxime a las observaciones. El procedimiento de ajustar una fun-
cién a las cantidades vendidas comprende dos etapas:

1. Elegir el tipo de funcién que mejor se ajuste a los datos observa-
dos, con base en la representacion grafica de la serie de cantidades
vendidas.

2. Determinar el valor numérico de los pardmetros, contenidos en
la ecuacion elegida, por el método de los minimos cuadrados.

Una vez que se ha obtenido la tendencia de las ventas de la em-
presa, mediante el ajuste de una curva, puede suponerse que esa
tendencia se mantendra en el futuro y, en consecuencia, es posible
extrapolar y obtener las cifras de ventas para los préoximos afos. El
procedimiento de extrapolacion de la tendencia histdrica es util en
aquellos casos en que no se dispone de instrumentos para proceder
de otro modo y, ademads, existen antecedentes que permiten intuir
que las condiciones presentadas en el pasado continuaran en un fu-
turo proximo.

La segunda técnica es la correlacion de productos medioam-
bientales. El empleo de este método para proyectar las ventas de una
empresa implica el llegar a establecer una relacién funcional entre
una serie basica de indices econdmicos y las cantidades vendidas por
la firma. El problema medular es localizar la serie basica de indices
economicos con la cual se correlacionan las ventas.

Un cuidadoso analisis del comportamiento de las ventas pasadas en
relacion con distintos indices econdémicos con los cuales se supone hay
una relacion funcional, constituye un buen camino para atacar el proble-
ma. Una vez que se selecciona la serie econdmica basica y se determina
la correlacion que existe entre ella y las ventas de la firma, es necesario
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obtener una proyeccion de la serie basica, ya sea de una fuente externa o
bien calcularla. El siguiente paso es obtener el prondstico de ventas a
partir de los valores proyectados de la serie de datos econdmicos.

La utilizacion de cualquiera de los métodos estadisticos para
proyectar las ventas de una empresa exige una cuidadosa evaluacion
de los resultados obtenidos, asi como de la aplicacién del buen juicio
por parte de los ejecutivos de la firma.

Los métodos descritos para pronosticar las ventas de una com-
paiiia, no se excluyen unos a otros, sino que se combinan a fin de
lograr un enfoque eficaz en la planeacion del volumen de negocios.
Las caracteristicas de la firma, el medio en que desarrolla sus activi-
dades, el tipo de productos que ofrece y otros factores determinan el
enfoque que debe emplearse para pronosticar las ventas.

Presupuesto de costo de servicios ambientales

Este presupuesto se encuentra relacionado con la prevision de ventas
y la variacion de existencias, por lo que las influencias ambientales
en ambas afectaran a este (por ejemplo, las regulaciones ambientales
de las especificaciones de los productos o las exigencias legales de
seguridad en el almacenamiento y transporte de las existencias). El
presupuesto de costo de servicios ambientales esta integrado por el
presupuesto de materiales medioambientales, el de mano de obra y
el de costos indirectos de fabricacion. En el presupuesto de materia-
les inciden los siguientes aspectos:

« Obsolescencia de inventarios por motivos medioambientales.

« Incorporacion de materiales ecolégicos.

« Mayores exigencias ambientales a los materiales (especificacio-

nes, transporte y almacenamiento).
 Reciclado de materias, envases y embalajes.
« Compras de recursos naturales.

En el presupuesto de mano de obra también puede incorporar
partidas de caracter ambiental:
» Necesidad de mayor numero de horas para el cumplimiento de
requerimientos ambientales.
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« Formacion de personal que provoca el encarecimiento de la hora
trabajada.

« Incorporaciéon de nuevo personal especializado o con mayor
cualificacion.

» Mayor eficiencia de la mano de obra por mejoras tecnolédgicas
ambientales.

En el presupuesto de costos indirectos de fabricacion se pueden
producir también incrementos o ahorros en costos por motivos am-
bientales:

 Incremento de eficiencia energética y ahorro en consumos de
agua y otros recursos naturales.

« Sustitucién de materiales consumibles contaminantes.

« Incremento o reduccién de mano de obra indirecta.

« Costos por actividades de mantenimiento o reparaciéon am-
biental.

« Amortizaciones de inmovilizados adquiridos para el cumpli-
miento de requerimientos ambientales.

Presupuesto de compras de materiales
medioambientales

Este presupuesto constituye uno de los de mayor importancia, pues
esta relacionado con la compra de los recursos medioambientales.
Para ello, se tendran en cuenta el precio de compra de los materiales,
asi como los consumos previsibles para la gestion medioambiental.
Desde el punto de vista de la presupuestacion, también se tendran
en cuenta los inventarios tanto finales como iniciales de los recursos
medioambientales.

Presupuesto de gastos de distribucion

Se generan costos relacionados con la gestion medioambiental, como
podrian ser los derivados de las siguientes actividades:

« Formacion ambiental de representantes.

« Publicidad ecolégica y mercadotecnia medioambiental.
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« Obtencion de etiquetas ecoldgicas o certificaciones medioam-
bientales.

 Primas de seguros por riesgos medioambientales derivados del
almacenamiento y transporte de productos.

 Recogida y reciclado de embalajes.

« Servicio postventa por causas medioambientales o de recogida
del producto tras finalizar su vida util.

Ciertos costos como la publicidad ecoldgica o el reciclaje o re-
cogida de embalajes generan incrementos en ventas o ahorros en
costos y sanciones.

Presupuestode | + D

Existe la dificultad de identificar separadamente las partidas inver-
tidas exclusivamente por motivos ambientales, aunque debe hacerse
el esfuerzo de su estimacion. Entre las partidas de caracter ambiental
que influirian en este presupuesto se encuentran costos de investiga-
cién en tecnologias limpias, otros desarrollos parcialmente ambien-
tales e ingresos y ahorros de costos tras el éxito de la investigacion:
mayores ventas, menos multas.

Otros presupuestos implicados

« Presupuesto de administracion.
o Presupuesto de recursos humanos.
« Presupuesto del area de medio ambiente.

Presupuesto de inversiones

Surge la dificultad de diferenciar las partidas exclusivamente
medioambientales. En la evaluacién de proyectos de inversion
medioambientales deben primar los criterios ambientales y mora-
les sobre los puramente financieros, aunque estos pueden servir de
apoyo en la toma de la decisién mas favorable para la empresa. Esto
incluiria las inversiones en inmovilizados por motivos medioam-
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bientales y otras inversiones parcialmente ambientales (necesidad
de estimar la parte ambiental).

La viabilidad de los proyectos de inversion previstos debe ase-
gurarse a través de los planes financieros correspondientes que con-
formaran el presupuesto de financiacion o plan de financiacién. Este
puede incluir ayudas y subvenciones para inversiones ambientales
concedidas por administraciones u organismos.

Estados financieros previsionales

Tras confeccionar los distintos presupuestos, se determina el conjunto
de pagos y cobros previstos, integrandose en el presupuesto de tesoreria.
Ademas, de los presupuestos operativos se obtiene el estado de resul-
tados previsional correspondiente a las operaciones corrientes. Para la
elaboracién del balance previsional es necesario utilizar los datos esti-
mados en aquella, el presupuesto de tesoreria y los distintos presupues-
tos operativos y de inversion. De esta forma, en las partidas incluidas en
los estados financieros previsionales estaran incorporados los importes
relacionados con las actuaciones medioambientales que hemos ido des-
glosando en los distintos presupuestos, aunque no se reflejan de forma
separada de la partida contable global de la que forman parte.

EL presupuesto de tesoreria

Muestra informacion sobre los cobros y pagos de efectivo o sus
equivalentes en una empresa durante un periodo, iniciando con los
resultados de las operaciones, pasando por las inversiones y las fi-
nanciaciones, para finalizar con el neto final del disponible.

Para su presentacion debe cubrir el mismo lapso de los otros es-
tados financieros, pues su conciliacion parte de la utilidad o pérdida
del periodo que presenta movimientos y no los saldos. El estado de
flujo de efectivo explica el cambio del efectivo durante el tiempo deter-
minado. El presupuesto de caja tiene como finalidad la estimacion
de los ingresos y los desembolsos de efectivo durante un lapso, asi
como establecer las necesidades de financiamiento. El saldo de efec-
tivo al final de un periodo es igual al efectivo disponible al comienzo
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del periodo mas (o menos) la diferencia entre los ingresos y los des-
embolsos de caja durante el mismo lapso.

Al anotar la corriente de efectivo esperada de una empresa, para
un determinado periodo, es posible establecer hasta qué punto, si
es necesario, va a requerirse financiamiento externo. Es importante
que las necesidades de efectivo se establezcan con anterioridad a la
necesidad real, debido a que la firma que busca un préstamo con
varios meses de anticipacion tiene mejores posibilidades de conse-
guir una fuente de dinero en condiciones que no se conviertan en
una carga excesiva. Si no es posible obtener financiamiento exter-
no en condiciones aceptables, el conocimiento con tiempo de una
estrechez financiera permite a la gerencia preparar un programa
de recortes en gastos planeados, negociar condiciones adecuadas de
pago con los proveedores, acelerar cobros y tomar otras medidas
con miras a superar los periodos criticos.

Si bien el presupuesto de caja estd relacionado intimamente con
el plan de ventas, los presupuestos de gastos y el presupuesto de in-
versiones de capital, existe una diferencia esencial entre el presu-
puesto de efectivo y los demads presupuestos. El presupuesto de caja
tiene que ver con la planeacion de las entradas y salidas de dinero, en
tanto que los demas presupuestos tienen que ver con la planeacion de
las transacciones de bienes y servicios de la firma.

Un tipico presupuesto de caja a corto plazo cubre doce meses.
Normalmente se prepara sobre una base mensual, pero si se atra-
viesa por periodos de iliquidez puede ser aconsejable desarrollar
presupuestos de caja semanales.

Los presupuestos ya establecidos para ventas, produccion, com-
pras de materiales, compras y ventas de activos fijos y otros planes
operativos, proporcionan una base adecuada para estimar los prin-
cipales renglones de entradas y salidas de efectivo.

Estado de origen y aplicacion de fondos
También conocido como estado de cambios en la situacion finan-

ciera, estado de cambios en la posicidn financiera, estado de origen
y aplicacion de capital de trabajo, estado de cambios en el capital de
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trabajo, estado de origen y aplicaciéon de recursos, estado de origen
y aplicacién de resultados y flujo de fondos. Es un medio dinamico
de caracter informativo que complementa el balance y el estado de
resultados, resumiendo, clasificando y relacionando el resultado de las
actividades de financiamiento, inversién y operaciéon, mostrando de
donde provinieron los recursos y donde se aplicaron.

Conclusiones

La planeacion de recursos medioambientales via presupuesto cons-
tituye una herramienta de gran importancia para todas aquellas or-
ganizaciones que estan transitando hacia la contabilidad financiera
medioambiental. El diagndstico situacional realizado permitié co-
nocer las potencialidades que presenta la instalacién objeto de inves-
tigacion, asi como aquellas deficiencias en las politicas contables y
de presupuestacion relacionadas con la actividad medioambiental.
El procedimiento propuesto parte de una concepcion estructurada
en fases a través de un edificio presupuestario, donde se estiman los
recursos medioambientales, iniciando en la gestion de ventas hasta
la definicién de los flujos financieros de las actividades medioam-
bientales. La propuesta realizada permite inferir la necesidad de que
de forma gradual se incorpore esta herramienta de presupuestacion
dentro de la politica contable del Ministerio de Turismo en el pais.
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CAPITULO 10

La formacion del contador
en el CUTonala: una experiencia
innovadora

YONATAN DUENAS ESPANA
ADRIANA ENCISO GONZALEZ
CLAUDIA GUTIERREZ CASTELLANOS

Introduccion

Los modelos educativos en la actualidad desarrollan diferentes ten-
dencias que se enmarcan en una serie de alternativas para lograr
las mejores experiencias en la formacion de profesionales compe-
tentes, lo cual estd condicionado sin dudas por el caracter globali-
zador y las formas de asumir los retos de la ensefianza superior a
nivel internacional.

México no estd exento a estos fendomenos donde se necesitan
buscar alternativas para sistematizar una educacién cada vez mas
incluyente e innovadora, objetivos complejos y que necesitan de vo-
luntades tanto de gobiernos como de instituciones educativas.

En este contexto, las carreras universitarias deben asumir nuevos
roles y un protagonismo superior. Tal es el caso de la formacién de
los contadores publicos, los cuales tienen la mision de egresar de las
aulas universitarias con nuevos horizontes, para marcar pautas en
un mercado de trabajo altamente competitivo.
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La UdeG, y especificamente el CUTonal4, el mas joven de la red
de centros de esta alta casa de estudios, enfoca la formacion de licen-
ciados en Contaduria Publica en un ambiente innovador, con una
serie de particularidades que le permiten avanzar en su contexto.

La presente investigacion persigue como objetivo mostrar las ex-
periencias en la formacion del contador en este centro universitario,
el cual tiene la peculiaridad de la formacion desde una perspectiva
multidisciplinar y centrada en el aprendizaje.

El estudio, que constituye una primera aproximacion al anali-
sis, toma como base las experiencias de la carrera que, por su puesto,
tienden a ser perfectibles y donde se dedican esfuerzos para lograr
dar saltos cualitativos en la calidad y en la formacién integral de
los estudiantes.

De igual forma, y como se podra observar a través de las conclu-
siones, se esta consciente de trabajar de forma mas sélida para lograr
ademas de un egresado competente, una formacion integral sélida
donde puedan exhibirse valores que van desde lo humano hasta la
mejora continua de sus expectativas como profesional.

Mision y vision del CUTonala

El centro universitario ha declarada la siguiente mision: “Somos el
Centro de la Red Universitaria de la UdeG con sede en Tonald, que
satisface las necesidades educativas de nivel superior, de investiga-
cidn cientifica, tecnoldgica, humanistica y social en el ambito global
para incidir en el desarrollo sustentable e incluyente; respetuoso de
la diversidad cultural, honra los principios de justicia social, convi-
vencia democratica y prosperidad colectiva’”.
Su visién a 2030 es la siguiente:

1. El CUTonal4 es reconocido a nivel nacional e internacional por
su compromiso social, su calidad docente, y de investigacion.

2. El modelo académico del centro universitario es innovador, cen-
trado en el aprendizaje, la promocién de valores, la cultura y las
artes. Se apoya en las tecnologias de la informacion y la comuni-
cacion y en las distintas modalidades educativas.



Capitulo 10. La formacién del contador en el CUTonala 219

3. Transfiere el conocimiento que genera mediante la vinculacién
con los sectores publico y privado e impacta en el desarrollo de
los programas educativos, la investigacion y la extension de los
servicios del centro universitario.

4. La sustentabilidad es la caracteristica que identifica a la docen-
cia, la investigacion, la difusion cultural y la extension, asi como
a la gestién administrativa y financiera, con transparencia en el
ejercicio de los recursos y rendicién de cuentas permanente.

La formacion del contador: el enfoque inclusivo
e innovador

Después de numerosos debates, trabajos en grupo y tormentos de
ideas por parte de profesores y directivos de la Carrera de Contadu-
ria Publica se han declarado los siguientes aspectos estratégicos:

« Mision: el licenciado en Contaduria Publica tiene como misién
servir a la sociedad con alto sentido de responsabilidad, con
calidad de servicios profesionales y con ética para establecer
sistemas que le permitan controlar los procesos de obtencidn,
aplicacidén y revision de los recursos financieros de una entidad
economica.

« Vision: la Licenciatura en Contaduria Publica sera reconocida
por su acreditacion tanto a nivel nacional como internacional, lo
cual se distinguira por aplicar nuevas y diferentes modalidades
educativas en este campo del conocimiento, con una perspectiva éti-
ca, de excelencia, calidad y pertinencia, y ademas por impulsar la
ensenanza-aprendizaje para crear profesionales emprendedores.

o Perfil de ingreso: el programa educativo cuenta con un perfil de
ingreso que establece una serie de intereses, habilidades, aptitu-
des, actitudes y conocimientos deseables en aquellos interesados
en cursar el programa educativo. El perfil de ingreso de la Li-
cenciatura en Contaduria Publica segtin el Dictamen 1/2012/308
debera reunir las siguientes caracteristicas:

» Tener vocacion creativa, innovadora y emprendedora.
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» Contar con la conviccion del valor y la disposicion para el
trabajo en equipo.

» Tener objetividad e independencia de juicio.

» Manifestar habilidad en el manejo de analisis y sintesis de
informacion.

» Tener interés para contribuir al desarrollo sustentable.

» Habilidad e interés para comunicarse apropiadamente.

» Mostrar habilidades para el desarrollo de las tecnologias de
informacion.

o Perfil de egreso: los egresados de la licenciatura contaran con los
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes de empren-
durismo e investigacion, y seran capaces de tomar decisiones y
resolver problemas de naturaleza contable, fiscal, en el ambito fi-
nanciero y de auditoria, conforme a la ética profesional, moral, el
derecho y la normatividad, para satisfacer las necesidades de los
usuarios nacionales e internacionales de cualquier entidad eco-
noémica, cuidando siempre el medio ambiente, la sustentabilidad,
el mejoramiento de la calidad de vida en la sociedad, utilizando
las tecnologias de la informacién y comunicacion.

EL enfoque estratégico e innovador en la formacion

La formacion del contador publico en el CUTonala tiene su base
en un modelo educativo innovador basado en el aprendizaje, don-
de tiene sus cimientos por sus caracteristicas en un trabajo multi-
disciplinar. Una de las actividades a las cuales se les dedica especial
atencion son a las practicas profesionales. En el plan de estudios, las
practicas profesionales son obligatorias. Se establece en el Dictamen
1/2012/308 que sefala: “Resolutivo bEcimo. Con la finalidad de que
el estudiante amplie, aplique, y refuerce sus conocimientos adquiri-
dos en la parte previa de su carrera; el alumno de esta licenciatura
debera realizar sus practicas profesionales a partir del cumplimiento del
70% de los créditos. Por tanto, se le asignan 8 créditos dentro del area
Especializante obligatoria’”.

Otro de los elementos se refiere al desarrollo de habilidades dentro
de los estudiantes de forma extracurricular a través de competencias.
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Por ejemplo, los alumnos de la licenciatura han obtenido importantes
resultados en la participacion de eventos, especialmente los participan-
tes del equipo de emprendimiento social Enactus CUTonala UdeG,
quienes se conformaron desde noviembre de 2013, participando en las
competencias nacionales de Enactus 2017, obteniendo los siguientes re-
sultados: tercer lugar de liga en la Competencia Nacional Enactus 2017
y primer lugar nacional de la competencia Boeing. Ademas, han parti-
cipado en otras convocatorias, como Cleantech, donde han avanzado
entre mas de tres mil proyectos. Actualmente, se encuentran entre los
mejores cuarenta proyectos de emprendimiento en México.

Es estratégico para la coordinacion de la carrera el darle segui-
miento a sus egresados, de forma tal que se pueda formalizar lo que
se ha dado por llamar el proceso de retroalimentacion en el apren-
dizaje. Santos (2014: 12-14), por ejemplo, realizé un estudio del 16
de junio al 17 de agosto de 2017, y obtuvo los siguientes resultados:

« E190.8% de los egresados trabajaba a la par de que realizaban
sus estudios, el 89.7% actualmente trabaja, el 96.6% han tenido
vida laboral desde su regreso y el 84.5% indic6é que “Definiti-
vamente si” le impactd en su mejora laboral el haber estudiado
una carrera.

o Del 89.7% de egresados que actualmente si trabaja, el 84.6% lo
hace en “Empresa y/u organismos privados” Del 89.7% que tra-
baja en una empresa o institucion, el 31.4% lo hace en una de
tamano “Grande” y el 24.3% en una de tamafo “Pequena”

« De quienes trabajan actualmente (89.7%), el 93.6% indica que
se desempefan en una actividad afin a su formacién en el pro-
grama educativo, con un grado de afinidad promedio de 8.9 (en
escala del 1 al 10, siendo 1 nada afin y 10 totalmente afin).

o E114.9% de los egresados ha continuado cursando estudios pos-
teriores, siendo principalmente “Cursos” con el 46.2%, mientras
que del resto (85.1%), el 93.2% indica tener planes de seguir rea-
lizando estudios relacionados con su programa educativo siendo
“Maestria” la principal mencién con el 60.9%.

Es importante destacar que la carrera acaba de ser sometida a un
proceso de acreditacion por parte de CIEES, que es un drgano que en
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México tiene la funcion de evaluar el proceso de formacion profesio-
nal en las carreras universitarias, lo cual debe imprimirle un nuevo
estadio de desarrollo.

Conclusiones generales

La Licenciatura en Contaduria Publica en el CUTonala de la UdeG,
se enfoca en un modelo educativo innovador basado en el aprendiza-
je. Los elementos estratégicos establecidos estan en correspondencia
con las nuevas tendencias del caracter multidisciplinar y el desarrollo
de habilidades en los estudiantes contextualizado a sus aspiraciones y
metas. El trabajo sistematico con las practicas profesionales, el exten-
sionismo y el seguimiento de egresados, son objetivos estratégicos en
los cuales se centra la carrera en la actualidad.
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