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Resumen

En las circunstancias econdmicas, politicas y sociales que vive Cuba, toda entidad organizacional que
procure incrementar su eficacia y eficiencia estd obligada a implantar un Sistema de Gestion
Estratégica. Para que este sistema cumpla sus metas se requiere utilizar una correcta herramienta de
planificacion. En este trabajo, se plasman los resultados de una investigacion realizada en la
Direccién Provincial de Justicia de Cienfuegos en el afio 2012, cuyo objetivo fue Disefiar un
procedimiento para la planificacién en la Direccién Provincial de Justicia en Cienfuegos
integrando el Cuadro de Mando Integral con el método OVAR. Como resultado se obtuvo un
procedimiento, que aplicado en la entidad objeto de estudio evidencié el cumplimiento de los objetivos
formulados.
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Introduccioén

El desarrollo y retos del mercado en la segunda mitad del siglo XX, impusieron a las empresas buscar
vias mas efectivas para dar respuesta a la creciente incertidumbre y adelantarse a los cambios, a fin
de atenuar su impacto y lograr los objetivos propuestos con alto nivel de efectividad. Esta situacion,
en el mundo actual no es privativa del sector empresarial, sino que se manifiesta de manera creciente
en el sector de la administracién publica en todos sus ambitos. Las nuevas tendencias en esta area
obligan a un pensamiento estratégico en los gobiernos y las dependencias a ellos subordinadas.

En este sentido, en el caso cubano, las politicas estatales recogidas en los Lineamientos de la
Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion (LPESPR) indican la direccion del cambio
cuando se expresa en su introduccion: Enfrentar problemas tan complejos requiere contar con una
visién estratégica, a mediano y largo plazos®, y luego en varios lineamientos (6, 35, 36 y 178), insiste
en la necesidad de separar las funciones estatales de las gubernamentales.

En el animo de enfrentar los cambios de manera efectiva y eficiente, se desarrollaron multiples
enfoques, métodos y tendencias, pero en su mayoria marcados por una caracteristica comun: estar
orientados, principalmente, a la formulacién de las estrategias y no a su implantacién y control?, por lo
gue no permiten relacionar de forma directa los niveles estratégico, tactico y operativo.

A principios de los 90 aparece una herramienta practica para implementar la estrategia, el Cuadro de
Mando Integral (Balanced Scorecard), que parecia resolver, en parte, la insuficiencia de los modelos
anteriores de gestion estratégica. EI CMI pretende unir el control operativo a corto plazo con la vision
y la estrategia de la empresa, y tal ha sido su aceptacion que ha llegado a convertirse hoy dia en un
Modelo de Gestion Estratégica muy utilizado en empresas, gobiernos y organizaciones sin fines de
lucro.

El Método OVAR (Objetivos, Variables de Accion, Responsables), creado en Francia a inicios de los
80 por los profesores de Control de Gestién del Groupe HEC?, y concebido inicialmente para elaborar
el “tableau de bord” (tablero de control) del directivo, ha evolucionado y es ahora utilizado para
reforzar la coherencia y la cohesién de equipos de direccion, dada su utilidad en integrar los niveles
tactico y operativo con la estrategia de la organizacion.

Estas herramientas, disefiadas originalmente para el sector empresarial, se han utilizado con éxito en
el sector publico: gobiernos locales, universidades e instituciones de salud. Las entidades de la
administracion publica cubana, envueltas en un entorno de cambio e incertidumbre requieren
herramientas que les permitan implementar sus estrategias de manera facil y a su vez, mantener un
control sistematico de estas, con la flexibilidad de la implementacién de los LPESER. Estas

! Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucién, La Habana 2011, p9

% Ronda Pupo, Guillermo, Modelo de direccién estratégica para organizaciones de seguridad y proteccion en el contexto
cubano, Tesis para optar por el Titulo de Doctor en Ciencias, Instituto Superior Politécnico “José Antonio Echevarria”,
Facultad de Ingenieria Industrial, Centro de Estudios de Técnicas de Direccién, 2002.

® HEC - Escuela de Estudios Comerciales, Paris, Francia.



herramientas deben facilitar la toma de decisiones operativas ajustadas a las proyecciones inherentes
a mediano y largo plazo.

La Direccién Provincial de Justicia de Cienfuegos se ha regido en su planificacion, hasta la fecha, por
las pautas generales dictadas por el Ministerio de Justicia y las indicaciones de la Asamblea del
Poder Popular en la provincia y el Consejo de la Administracion Provincial, sin embargo, los
elementos antes expuestos obligan a implementar un procedimiento de planificacién estratégico y
tactico que regule las decisiones operativas y, a su vez, se ajuste a los requerimientos de la
Instruccién No. 1 del 2011 del Presidente de los Consejos de Estado y de Ministros. Valido sefalar
gue esta instruccidn no regula la forma de planificar.

Lo anteriormente sefialado justifica el problema cientifico a resolver: ¢Qué alternativa emplear para
perfeccionar la planificacion en la Direccidon Provincial de Justicia de Cienfuegos, que garantice la
integracion de los objetivos estratégicos ramales con los intereses territoriales a corto y mediano
plazo?

El objetivo general de la investigacién es: Disefiar un procedimiento para la planificacion en la
Direccién Provincial de Justicia en Cienfuegos integrando el Cuadro de Mando Integral con el método
OVAR. Este objetivo se cumplira encausando la investigacién a través de la idea a defender: el
procedimiento de CMI puede ser complementado con el método OVAR para realizar la planificacion
en una organizacién de la administracién publica.

Objetivos especificos:

1. Argumentar tedricamente la necesidad de aplicar un procedimiento que permita integrar las
estrategias ramales y de gobierno con las normativas de planificacion establecidas en
entidades del sector publico.

2. Elaborar un procedimiento para la planificacion, utilizando el CMI y el Método OVAR, en la
Direccién Provincial de Justicia de Cienfuegos.

3. Aplicar y validar el procedimiento elaborado.

La investigacién que se desarrolla es una investigacién aplicada y contempla estudios del tipo
descriptivo y explicativo.

Se ha encontrado justificada por resultar: conveniente, socialmente relevante, tener implicacién
practica, valor teérico y ser posible y viable.

La presente investigacion tiene como alcance elaborar y aplicar un procedimiento para la
planificacion estratégica de la Direccion Provincial de Justicia de Cienfuegos y para su desarrollo se
utilizardn diversas técnicas: trabajo en equipo, observacidn directa, analisis de datos y analisis
matricial.

Con este trabajo se espera obtener los siguientes beneficios:
= Contar con un procedimiento para la implementacién de la estrategia

¢ Disponer de elementos, cientificamente avalados, sobre la posibilidad de llevar esta tecnologia a
otras entidades del sector publico.



e Dotar a la autora de la investigacidn de conocimientos, experiencia y elementos sobre la
actividad de direccién, que le permitiran obtener mejores resultados en su desempefio y el de su
equipo de trabajo.

El trabajo esta organizado en tres capitulos. El primero recoge el basamento teérico que incluye el
resultado de la revision bibliogréafica y el andlisis de causalidad que sustenta el mismo. El segundo
capitulo incluye una descripcion de la entidad objeto de estudio y recoge la propuesta de
procedimiento que se ha decidido emplear a los fines de cumplir el objetivo de la presente
investigacion.

Finalmente, el capitulo tercero recoge los principales resultados de la aplicacion del procedimiento.



Capitulo No. 1. Necesidad de una gestion estratégica para las
entidades de la Administracion Publica.

“El futuro no se puede prever en los términos en los que hasta ahora lo hemos entendido, sino que es
necesario inventarselo. Nunca saldremos de lo que somos, personal y organizacionalmente, si no
visionamos, al menos como imagen, lo que deseamos ser y trabajamos y luchamos por ello.™

Esta aseveracion de Jorge Pérez Norbona tiene especial relevancia en la administraciéon publica
cubana de hoy. El cambio en la mentalidad y la forma de gestionar, para alcanzar las metas
necesarias que mejoren la calidad de vida de la sociedad cubana, sometida a las tendencias
econOmicas, politicas, sociales, tecnoldgicas y medioambientales globales, implican que los
gobiernos y las administraciones locales se apropien de un pensamiento estratégico proactivo. De alli
la importancia fundamental de la planificacion y la efectiva determinacion de objetivos estratégicos.

En la actualidad, las Administraciones Publicas deben comprometerse decididamente con una gestion
orientada a los resultados, desarrollando en el &mbito de los servicios, programas y politicas, su
capacidad de andlisis y evaluacion, para producir impactos positivos en el bienestar de los
ciudadanos y mejorar la calidad de los bienes publicos y prestaciones.

La multiple aparicion de programas politicos de caracter intergubernamental, los procesos de
integracioén internacional y de descentralizacion territorial, y la exigencia de participacion de agentes
no publicos en la gestién de lo publico, han dado lugar a un debate social sobre el nuevo rol de los
Estados y los impactos sociales de la accion politica.

En este contexto, la gestidén, no puede estar basada exclusivamente en la legitimacion institucional,
gue proviene de la observancia y cumplimiento del marco legal, sino que también precisa de la
legitimacién por los rendimientos, entendida esta como la valoracion de la accidon gubernamental por
los resultados tangibles que se ofrecen a los ciudadanos. Se trata de poner el acento en la necesidad
de ofertar a la ciudadania un mayor protagonismo en el conocimiento, y en el control de los beneficios
tangibles resultantes de las politicas publicas.

La preocupacion social porque se consigan mejores resultados en la accién del sector publico es hoy
considerable. De modo progresivo, ha ido aumentando en las Ultimas décadas la sensibilizacion
social hacia la gestién del presupuesto y la aspiracion creciente de mejores resultados en el
funcionamiento de la Administracion.

El eficacia, eficiencia y efectividad de lo publico es, por tanto, una prueba fundamental. Cuando la
administracion no la supera, se debilita su legitimidad, y su competencia es cuestionada.

La evaluacién de la calidad de los servicios y de las politicas publicas, ademas de servir como
herramienta para incrementar la confianza y la garantia en la gestién de lo publico, es también un
instrumento de buen gobierno, de mejora continua de la gestidn para desarrollar las politicas y prestar

4
Jorge Pérez Norbona. Vision: Surgimiento y peculiaridades. Economiay Desarrollo No. 2(125). La Habana, 1999, p. 93.



servicios a los ciudadanos. La gestidn estratégica es la via para ello y debe, por tanto, ser la base de
la actividad de direccion de las entidades de la administracion publica.

1.1. Lugar de la planificacién en la Administracion Publica

La propia Resolucién sobre los Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la
Revolucion, expresa en su parrafo tercero: ...en la actualizacién del modelo econémico primara la
planificacion...” .Mas adelante, ya en el texto de los Lineamientos expresa: La planificacion
centralizada de la economia y el control sistematico que el Estado, el Gobierno y sus instituciones
deben ejercer, seran garantia del funcionamiento eficiente de los sistemas®.

Toda organizacion, sea publica o privada, organiza sus actividades relacionando los objetivos que
pretende conseguir; los recursos de que dispone y los resultados que finalmente obtiene. De esta
manera, se van desgranando también los mecanismos de control de su gestién y los parametros que
permitan emitir juicios de valor sobre hasta qué punto aprovecha bien los recursos disponibles, si la
relacién entre recursos finalmente utilizados y resultados es la adecuada, y si esos resultados se
acercan o0 no a los objetivos previstos, al poner en marcha la actividad. Esas mismas organizaciones
pueden entonces valorar si los objetivos que se idearon eran adecuados, si los medios disponibles
fueron bien dimensionados, si se previeron las dificultades o recursos accesorios con que se
encontrarian en el proceso, o si el grado de cumplimiento de objetivos es o no aceptable’.

Como sabemaos, los poderes publicos tienen notablemente regulada su forma de actuar. Desde el
procedimiento para tomar las decisiones pertinentes hasta los tramites a seguir para llevar a buen
puerto esas decisiones, 0 el estatuto del personal a su servicio, o las vias de contratacion, todos esos
aspectos estan de alguna manera reglamentados y regulados.

En alguna medida, por esta causa se ha minimizado la importancia de la planificaciéon y en mayor
grado la de la planeacién estratégica en el sector publico, dandole mayor peso a la organizacion
burocratica y rutinaria, siendo ello, sin embargo, contraproducente a los efectos del necesario
desarrollo y del cambio que se impone para adaptarse, y mejor aln, adelantarse a las condiciones del
entorno.

Es de la planificacion de donde deben emanar los criterios para la evaluacién del cumplimiento de las
metas de la administracién publica y no del hecho, que se entiende como natural, que los principales
criterios de evaluacion estén basados en la regularidad del proceso administrativo y en criterios de
cumplimiento de la legalidad, dentro de un marco de control jurisdiccional posterior. La practica, mas
gue lo indicado, es que no se consigan unos determinados objetivos, mas bien implicitos, sino que lo
importante era que la actuacion administrativa no generara conflictos jurisdiccionales.

La realidad actual exige de la administracion publica un amplisimo despliegue de actuaciones en
ambitos muy distintos, en un contexto de contencién o de restricciones financieras que exigen afinar
programas, controlar procesos y examinar los resultados conseguidos, pero con visién de futuro, ya

Z Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucion, La Habana 2011, p5
idem. p6
" La agencia estatal de evaluacion de la calidad de los servicios y las politicas ptblicas. Reflexiones y propuesta
de creacidn. Informe Comision de expertos. Madrid 2005. p36
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gue la ciudadania, y los medios de comunicacién como altavoz de todos ellos, van volviéndose mas
exigentes sobre el destino final y los impactos generados por el muy significativo caudal de recursos
gue las Administraciones Publicas gestionan en su nhombre.

La planificacion ha llegado a ser sinénimo de respuesta general a los males endémicos de la
Administracion Puablica. Y ello se debe probablemente a la identificacion que se produce normalmente
entre planificacién y racionalidad. Un proceso planificado seria aquel que realizaria una Optima
distribucién de recursos con respecto a los objetivos previamente establecidos. Se trataba, por tanto,
de encontrar en la planificacién el método general de respuesta racionalizadora de la actuacion
administrativa®.

Planificar implica una capacidad de fijar los objetivos de la accidén de los poderes publicos por parte
del ente de nivel superior y al mismo tiempo la posibilidad de intervencién en el proceso de decisiéon y
de puesta en practica de los entes administrativos inferiores. Pero, generalmente, la intervencién en
la definicion de objetivos apenas si se produce, y en el mejor de los casos se escucha o se conecta
con los demas entes, para asegurar su complicidad o colaboracién. A pesar de ello, se usa muy
frecuentemente la terminologia propia de la planificacion o de la programacién, pero en muchos
casos, tras ello se esconde una simple distribucion de recursos, un catalogo de necesidades sociales
o un elenco de prioridades de intervencion®.

1.2. La planificacion en las administraciones locales

Por una parte, la Instrucciéon No. 1 del 2011 del Presidente de los Consejos de Estado y de Ministros™
(Instruccién No. 1), tiene como objetivo establecer el procedimiento para llevar a cabo el proceso de
planificacion del Gobierno, que permita dar cumplimiento a los acuerdos y resoluciones aprobadas en
el Congreso del Partido, las decisiones de los érganos del Poder Popular, del Consejo de Ministros y
la actualizacion de los planes de la economia.

De otro lado, los LPESPR son de hecho el plan estratégico del pais, cuya implementacioén, el plan de
la economia nacional y las proyecciones estratégicas de desarrollo local, conforma el fundamento de
los planes anuales de los territorios.

En la Instrucciéon No. 1 se establece que para desarrollar el proceso de planificacion de objetivos y
actividades del Gobierno se debe:

¢ definir los objetivos de trabajo que aseguran el continuo desarrollo del pais, con el empleo
racional y eficiente de los recursos disponibles a corto, mediano y largo plazos y su medicion y
evaluacion sistematica y

e organizar y coordinar a todos los factores implicados, que intervienen en el proceso, en interés
del cumplimiento de los objetivos de trabajo.

8 Analisis de politicas publicas y eficacia de la administracién. Madrid 1992. p36
® [dem. p37
1% |nstruccion No. 1 del 2011 del Presidente de los Consejos de Estado y de Ministros: Para la planificacion de
los objetivos y actividades en los drganos, organismos de la administracion central del estado, entidades
nacionales y las administraciones locales del Poder Popular
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Lo que permitira garantizar eficiencia y eficacia en la implementaciéon de lo planificado y en la
comprobacién de su ejecucion mediante las diferentes formas de control.

1.2.1. Principios de la planificacion de los objetivos y las actividades

El proceso de planificacion de los objetivos de trabajo y las actividades, en aras de lograr su
acometido, deberé regirse por los siguientes principios:

1. Caracter rector de los objetivos. Rigen la planificacién de actividades y determinan el
desarrollo, desempefio y funcionamiento de las organizaciones, para alcanzar resultados
concretos y tangibles, en cumplimiento de su misién y de las funciones estatales asignadas.

2. Correspondencia entre objetivos de trabajo, actividades y recursos. Los objetivos, las

actividades y los recursos correspondientes deben ser concebidos como un sistema. Su alcance

se regula por el Plan de la Economia Nacional.

Participacion directa y activa de los jefes a cada instancia en el proceso de planificacion.

4. Participacién directa del colectivo en la elaboracién de la planificacion, con lo que se logra su
compromiso con la ejecucion de los planes.

5. Flexibilidad de los planes para poder introducir, quitar, modificar o trasladar objetivos de trabajo
o0 actividades cuando los escenarios o las necesidades cambien.

6. Eficacia y eficiencia como criterios rectores para hacer lo que corresponda en cada etapa de
trabajo con el uso racional de los recursos disponibles y del tiempo en funcién del cumplimiento
de los objetivos.

7. Sistema de registro, comprobacion y monitoreo que permita el control sobre la marcha y
asegurar el cumplimiento de los planes.

w

1.2.2. Alcancey contenido de la Instruccién No. 1/2011

La Instruccion No. 1/11 es de aplicacion a los 6rganos del estado y el gobierno, a los organismos de
la administracion central del estado y a las entidades nacionales a nivel de toda la nacion. A escala
provincial y municipal se aplica a las administraciones provinciales y municipales del Poder Popular y
a las estructuras subordinadas o atendidas por los diferentes niveles de direccién como: direcciones
generales, direcciones, departamentos o secciones independientes, delegaciones provinciales,
oficinas, centros, institutos, unidades presupuestadas, organizaciones empresariales y otras
dependencias.

En ella se establece que los documentos a elaborar en cada nivel de direccion son:

. Objetivos de trabajo que propone alcanzar la organizacion a corto, mediano y largo plazos,
» Plan Anual de Actividades,

. Plan de Trabajo Mensual y

« Plan de Trabajo Individual de cada jefe, cuadro o especialista.

El Plan Anual de Actividades debe recoger las principales tareas contenidas en los planes del Partido
y de las Asambleas del Poder Popular (Nacional, Provincial y Municipal) que tienen incidencia en el
Gobierno y sus entidades subordinadas; las que aseguran: el cumplimiento de los acuerdos y



resoluciones del Partido Comunista de Cuba (PCC) y los objetivos de trabajo en cumplimiento de las
funciones estatales, ejecutivas y administrativas de cada nivel de direccion.

El Plan de Trabajo Mensual se elabora sobre la base de lo aprobado en el Plan Anual de Actividades
de cada nivel de direccion. En él se puntualizaran las actividades que hayan sufrido cambios y las
nuevas, como resultado del proceso de direccion.

El Articulo 10 de la Instruccién No. 1/11 se refiere al Plan de Trabajo Individual que recogera todas
las tareas que cumplen los jefes, cuadros o especialistas para el periodo de un mes. La base para su
elaboracién sera el Plan Anual de Actividades, el Plan de Trabajo Mensual de la organizacion y las
indicaciones dadas por los jefes facultados. El Plan de Trabajo Individual es revisado y aprobado por
el jefe inmediato superior y el andlisis de su cumplimiento debe tenerse en cuenta para la evaluacion
del cuadro o funcionario.

La Instruccién No. 1/11 norma las fechas de presentacién y los niveles de aprobacién de los
diferentes componentes del proceso de planificacién, a saber: objetivos de trabajo, planes anuales de
actividades, planes de trabajo mensuales y planes individuales. Asimismo establece como deben
realizarse las reuniones de coordinacidn, puntualizacién, ajustes y cambios en los planes.

1.2.3. Dificultades para la aplicacion de la Instrucciéon No. 1

En Mayo de 2012 el Grupo de Planificacion de la Secretaria del Comité Ejecutivo del Consejo de
Ministros (CECM) emiti6 las orientaciones sobre la planificacion de actividades del afio 2013 y la
planeacion estratégica 2013 — 2016™, que incluyeron el anélisis del cumplimiento de la Instruccién
No. 1/11 en las instancias implicadas.

De acuerdo al diagnéstico realizado por este grupo de trabajo del CECM, en las administraciones
territoriales y el resto de las organizaciones afectadas por la Instrucciéon No. 1/11 se manifiestan un
conjunto de problemas comunes, que se presentaron en la exposicion de las referidas orientaciones.

A partir de esta informacion se realizé un andlisis de causa raiz, obteniéndose las principales causas
y subcausas de fallas en los procesos de planificacién local que impactan negativamente en los
resultados de ellos esperados. A partir de los siguientes fenébmenos presentes:

» Ausencia de enfoque de procesos, lo que genera otras planificaciones,

» Diversidad de planes, que generan exceso de reuniones,

* Planificacion de actividades en instancias superiores que corresponden a niveles
subordinados y viceversa.

* No se identifican o declaran adecuadamente las tareas principales en cada etapa,

e Superposicion de tareas,

» Falta de flexibilidad en la planificacién en cuanto a adaptacion a los cambios del macro y
microentorno,

» Valoracion formal de tareas,

! Orientaciones sobre la planificacién de actividades del afio 2013 y la planeacion estratégica 2013 — 2016.
Grupo de Planificacién de la Secretaria del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros. Presentacién Grupo de
Planificacion de la Secretaria del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, mayo 2012



* No prever explicitamente en el plan, las acciones previas e imprescindibles a las actividades
planificadas

Se identificaron como problemas:

» Falta de prevision de los procesos, lo que ha generado una cantidad excesiva de extra planes
« Inadecuada vinculacién entre los objetivos, planes de actividades y recursos.
» Falta de integracion y de coordinacién de los planes de actividades.

Y sus causas:

 La falta de atencion y/o implicaciébn de los jefes principales para dirigir el proceso de
planificacion de actividades,

» Falta de una organizacion adecuada para encauzar estos procesos,

» Falta de herramientas adecuadas para viabilizar el proceso

De aqui se concluye que existen dos vertientes fundamentales en las que se tiene que encauzar el
trabajo de perfeccionamiento de los procesos de planificacién en las administraciones provinciales:

e La preparacion de los cuadros en temas de direccién y
e Lanormalizacion de los procesos de planificacién en funciéon de la Instruccién No. 1/11.

A partir de estos elementos se considera necesario crear un procedimiento que normalice la forma en
gue se elaboran los planes, de manera que se garantice que el propio proceso de planificacion
permita involucrar a todo el personal de la entidad, a la vez que se cumple con las indicaciones de los
organismos superiores y la Instrucciéon No. 1/11.

1.3. Laplanificacién de los 6rganos provinciales de justicia

El Ministerio de Justicia (MINJUS) es el organismo encargado de asistir al Gobierno en la preparacion
de la politica juridica, en el &mbito de su competencia, y una vez aprobada, participar en su ejecucion
y control, de conformidad con el Acuerdo No. 3950/2001 del Comité Ejecutivo del Consejo de
Ministros (CECM).

El Sistema del Ministerio de Justicia esta constituido por el Organismo Central, que cuenta con 15
Direcciones, 5 Departamentos y 4 Departamentos Independientes que incluyen 4 unidades de
produccién y servicios y 5 Unidades Presupuestadas, ademas, forman parte del Sistema del
Ministerio de Justicia las empresas de Consultoria Juridica: TRANSCONSUL, FERCONSUL,
PORCONSUL vy las Sociedades Civiles de Servicios: LEX Agentes de Propiedad Industrial, Bufete
Internacional, Consultoria Juridica Internacional, Consultores de Marcas y Patentes (CLAIM vy
Consultores y Abogados Internacionales (CONABI).

También se consideran dentro del Sistema del Ministerio de Justicia a las Direcciones Provinciales de
Justicia y al Municipio Especial Isla de la Juventud, que estan subordinadas administrativamente a los
Consejos de la Administracion de los Organos Locales del Poder Popular y bajo la direccion técnica,
normativa y metodoldgica del Aparato Central.



En la formulacién del disefio estratégico del Sistema del Ministerio de Justicia se partié del disefio
estratégico para el periodo 2011-2015, conjuntamente con las ideas y reflexiones de la alta direccion
del organismo, que se recogen en el Plan Estratégico, que no es mas que las grandes lineas
orientadoras, pautas generales que dan respuesta a la Misién, Visién, las prioridades, los
procedimientos y a los compromisos con el Partido y el Gobierno.

El Plan Estratégico parte del andlisis del objetivo, las funciones y atribuciones comunes a los
organismos de la Administracion Central del Estado y especificas del Ministerio de Justicia,
contenidos en los Acuerdos No. 2817 y 3950 del CECM, del Reglamento Organico y del Manual de
Funcionamiento Interno del Organismo.

De acuerdo a lo anterior, se establecen los siguientes lineamientos:

1. Contribuir de forma eficaz a la institucionalizacion del pais, a través de la elaboracion,
aprobacion, publicacion, actualizacidén y control sistematico del cumplimiento de las normas
juridicas.

2. Participar en el asesoramiento juridico al Gobierno y al Estado, de los asuntos que se
sometan a la consideracion del Organismo.

3. Incrementar la eficiencia y eficacia del asesoramiento juridico a las personas naturales y
juridicas.

4. Fortalecer la actividad metodoldgica y organizativa del MINJUS hacia la prestacion de los
servicios juridicos a la poblacién para elevar su eficiencia y control.

5. Contribuir a la solucién de los problemas que presenta la prestacion de los servicios juridicos.

6. Cumplimentar la estrategia y el cronograma de inscripcién de los inmuebles en los Registros
de la Propiedad, aprobados en conformidad con el Acuerdo 34 del Consejo de Ministros de 24
de diciembre de 2009.

7. Incrementar las auditorias y fortalecer el autocontrol y el sistema de supervision, en funcién de
la prevencién de ilegalidades, indisciplinas y manifestaciones de corrupcién, que nos permita
profundizar en la identificacién de las vulnerabilidades.

8. Potenciar la eficiencia del capital humano para que esté en condiciones de cumplir las
funciones y tareas asignadas al Ministerio.

9. Perfeccionar la estructura y funciones del Ministerio de Justicia.

10. Establecer un sistema de capacitacion integral de los cuadros y trabajadores del Sistema del
Ministerio de Justicia, que ofrezca respuesta a las necesidades definidas.

11. Continuar el desarrollo de la estrategia de informatizacion del Sistema del Ministerio,
priorizando la actividad de los servicios a la poblacién.

12. Elevar la cultura juridica de la sociedad, segin la estrategia aprobada.

Estas lineas orientadoras constituyen un punto de partida en la formulacion de la estrategia
institucional, que se elabora, ademas, considerando los valores compartidos que caracterizan la
institucion:

* Honestidad
* Profesionalidad
« Disciplina

A partir de estos elementos, la planeacion estratégica del MINJUS se establecié en 4 areas de
resultado clave y 7 objetivos estratégicos:
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AREA DE RESULTADOS

CLAVE OBJETIVOS

Fortalecer el asesoramiento juridico, consolidando los vinculos de
Asesoramiento Juridico trabajo con los sistemas de asesoria juridica de los OACE y con
todas las entidades que ofrecen servicios juridicos.

Contribuir al perfeccionamiento de la organizacién, el
funcionamiento y el control de las asociaciones.

Consolidar el asesoramiento, inspeccion y control de la actividad

notarial.
Supervision técnico Consolidar el asesoramiento, inspeccion y control de la actividad
metodoldgica registral del Estado Civil y de Actos de Ultima Voluntad y

Declaratoria de Herederos.

Contribuir al cumplimiento de la estrategia para el ordenamiento
inmobiliario del pais, aprobada por el Acuerdo No. 3409 del
Consejo de Ministros de 24 de diciembre de 2009.

Garantizar el cumplimiento de la estrategia aprobada, vinculada a
la Educacion Juridica de la Sociedad.

Garantizar el cumplimiento de la estrategia de capacitacién del
Sistema del Ministerio de Justicia.

Educacion Juridica

Capital Humano

El Ministerio de Justicia es el organismo superior que desde el punto de vista metodologico define las
politicas de las Direcciones Provinciales de Justicia, o sea dispone qué tramites se realizan, cémo se
ejecutan, qué funcionarios lo hacen, todo lo que se encuentra regulado en normas juridicas, no
obstante el hecho de ser las Direcciones Provinciales de Justicia, unidades subordinadas a los
Consejos de la Administracion Provincial en cada territorio, desde el punto de vista organizacional no
existe unidad de criterio en cuanto a las estructuras que deben tener estas, tampoco se ha dispuesto
con especificidad lo relacionado con la planificacion del trabajo, el proceder en este sentido debe
estar ajustado a lo establecido en la Instruccion No. 1 de 2011 dictada por el Presidente de los
Consejos de Estado y de Ministros, la que resulta muy adecuada, pero es necesario en ocasiones
esperar a que un marcado objetivo para estas organizaciones, se identifique como importante en los
Consejos de la Administracién Provinciales cuando elaboran su plan de actividades y objetivos de
trabajo, lo que en muchas ocasiones no sucede, al compararse con direcciones provinciales que
tienen una funcidon social més trascendental, de mayor impacto en la sociedad, como son la
educacion, la salud, el transporte, la vivienda, entre otras. Quedando por ende las Direcciones
Provinciales de Justicia desprotegidas ante esta situacion.

Es por ello que resulta necesario aplicar un procedimiento que defina con claridad las necesidades y

objetivos de las Direcciones Provinciales de Justicia. Para dar argumento tedrico a estos
procedimientos es preciso detallar en algunas definiciones.
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1.4. Definiciones preliminares

La utilizacién de la estrategia en la teoria de la direccion aparece en los primeros afios de la década
del 60 del siglo XX, y emerge como una via para las organizaciones dar respuesta al reto que
impusieron las crecientes inestabilidad, incertidumbre y competencia.

Cada vez, con mas fuerza, era necesario el empleo de sistemas de direccion proactivos y flexibles
gue permitieran, a las organizaciones, adelantarse a los cambios para atenuar la intensidad de los
impactos internos y externos, por ello varias organizaciones en Estados Unidos y Europa comenzaron
a realizar analisis estratégicos con el empleo de diversas herramientas para trazar estrategias con el
fin de lograr sus objetivos, con lo cual alcanzaron un elevado nivel de efectividad.

A partir de entonces, muchos han sido los enfoques y tendencias para el estudio de la estrategia. En
la actualidad existen multiples libros y articulos sobre el tema, infinidad de conceptos e innumerables
modelos, sin embargo, visto desde la Optica del dirigente, una de las principales insuficiencias de la
mayoria de los modelos estratégicos esté en la prioridad que dan a la formulacién de las estrategias y
no a su implantacion y control, lo que genera ausencia de integracion entre los niveles estratégico,
tactico y operativo.

Muchos son los autores que han estudiado y comentado el origen del término “estrategia” a partir de
su introduccién en el campo académico en 1944, por Von Newman y Morgerstem con la teoria de los
juegos.

El concepto de estrategia es objeto de muchas definiciones y, a la vez, no existe una definicion
universalmente aceptada. De acuerdo con diferentes autores, aparecen definiciones tales como:

- "conjunto de relaciones entre el medio ambiente interno y externo de la empresa”

- "un conjunto de objetivos y politicas para lograr objetivos amplios"

- "la dialéctica de la empresa con su entorno”

- "una forma de conquistar el mercado"

- "la declaracién de la forma en que los objetivos sabrdn alcanzarse, subordinandose a los
mismos y en la medida en que ayuden a alcanzarse"

- "la mejor forma de insertar la organizacion a su entorno”

La mayoria de las definiciones de estrategia son exclusivamente normativas, como si se asumiera
gue ese fendbmeno objetivo no existiera o que es tan obvio que no vale la pena definirlo.

Cuando en 1962 se introduce en el campo de la teoria del management, por Alfred Chandler y
Kenneth Andrews, estos la definen como la determinacién conjunta de objetivos de la empresa y de

las lineas de accion para alcanzarlas.

Igor Ansoff, define la estrategia como la dialéctica de la empresa con su entorno™.

12 Ansoff. . Estrategias Corporativas. 1975
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Tabatorny y Jarniu en 1975 plantean que es el conjunto de decisiones que determinan la coherencia
de las iniciativas y reacciones de la empresa frente a su entorno.

K. J. Halten en 1987 plantea que es el proceso a través del cual una organizacién formula objetivos, y
esta dirigido a la obtencién de los mismos. Estrategia es el medio, la via, es el cdmo para la obtencién
de los objetivos de la organizacion. Es el arte de entremezclar el andlisis interno y la sabiduria
utilizada por los dirigentes para crear valores de los recursos y habilidades que ellos controlan. Para
disefiar una estrategia exitosa hay dos claves; hacer lo que hago bien y escoger los competidores
que puedo derrotar. Andlisis y accién estan integrados en la direccion estratégica®®.

Koontz dice que las estrategias son programas generales de accidn que llevan consigo compromisos
de énfasis y recursos para poner en practica una mision basica. Son patrones de objetivos, los cuales
se han concebido e iniciado de tal manera, con el propdsito de darle a la organizacién una direccion
unificada™.

Segun Steiner la planificacién estratégica es el proceso de determinar cuéles son los principales
objetivos de una organizacion y los criterios que presidiran la adquisicion, uso y disposicién de
recursos en cuanto a la consecucién de los referidos objetivos; éstos, en el proceso de la planificacién
estratégica, engloban misiones o propositos, determinados previamente, asi como los objetivos
especificos buscados por una empresa®

Para Porter la definicion de estrategia competitiva consiste en desarrollar una amplia formula de cémo
la empresa va a competir, cudles deben ser sus objetivos y qué politicas serdn necesarias para
alcanzar tales objetivos."®

F. David, en su libro Gerencia Estratégica de 1994, plantea que una empresa debe tratar de llevar a
cabo estrategias que obtengan beneficios de sus fortalezas internas, aprovechar las oportunidades
externas, mitigar las debilidades internas y evitar o aminorar el impacto de las amenazas externas. En
este proceso radica, segln este autor, la esencia de la direccién estratégica®’.

Los estudios consultados van desde el andlisis del pensamiento de Sun Tzu, el mas antiguo de los
estrategas modernos (siglo IV ANE) y Kart Von Klausewitz, general prusiano, tedrico de la guerra
(1780-1831), hasta los modernos “guries” de la administracion. Pero salvo excepciones la inmensa
mayoria tiende a ser prescriptiva, normativa, a convertirse en algo administrativo, predecible,
cuantificable y controlable.

Nada menos parecido. La estrategia tiene una logica paraddjica, es un fendmeno objetivo en el cual
las condiciones surgen, las quieran o no sus participantes, se den cuenta o no de sus alcances y, por
ende, es tan antigua como el hombre mismo y estd presente en el pensamiento humano
independientemente de su definicion o del estudio mads o menos exhaustivo que ese ser humano
haya hecho de ella.

Bk J. Halten, Disefiando una estrategia, 1987
14 Koontz, H., Estrategia, Planificacion y Control, 1991
15 Steiner, G.A., Planificacién de la alta direccion, 1991
16 Porter, M., Estrategias Competitivas, 1992
" David, F. Gerencia Estratégica, 1994
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Al respecto, es atinada la afirmaciéon de Fermin Orestes Rodriguez Gonzalez y Sonia Alemariy
Ramos*®, del Centro Coordinador de Estudios de Direcciéon del Ministerio de Educacion Superior,
guienes sefialan al respecto: “la direccion estratégica no debe verse como un conjunto de conceptos,
métodos y técnicas que pueden ser ensefladas y aprendidas al nivel de habilidad. Es mas una
combinacién de fundamentos filosoficos y del comportamiento, localizados al nivel de conocimientos y
de las actitudes, tanto personales como profesionales y que tiene profundas y significativas
implicaciones para la cultura de las organizaciones y las posturas futuras”.

1.4.1. Lagestion estratégica

Algunos directivos enfocan su pensamiento estratégico ajustando los fendmenos y eventos de los
escenarios reales a un modelo lineal, a un método paso por paso. Probablemente se debe a que
siguen aferrados a la teoria de sistemas donde las partes y las variables son mutuamente
dependientes. Otros creen que el éxito de la estrategia es cuestion de suerte o de inspiracién y no
faltan ademas los que inician el proceso con ideas preconcebidas que coartan por completo las
soluciones creativas. Cualquiera de esas proyecciones tiene pocas probabilidades de éxito.

El cerebro humano, que es la herramienta fundamental en el proceso, no se basa en el pensamiento
lineal, por lo que para alcanzar el éxito en la ejecucion de la estrategia, hay que combinar el método
analitico con la flexibilidad mental para aceptar que la l6gica de la estrategia es paradojica.

Segun Rojas Valdivia pueden haber innumerables razones por las cuales fracasa la planificacion
estratégica, pero cinco de ellas parecen ser las causas claves que se han observado™:

- Gerencia diaria insuficientemente diferenciada de los objetivos futuristas

- Mision y valores poco concretos, enlazados débilmente a la organizacion

- Vision y estrategias vagas y un débil enlace con la organizacion

- Carencia de datos relevantes cuando se realizé el proceso de desarrollo de la estrategia
- Ausencia de seguimiento periédico y mejoramiento del proceso de planificacion

El estudio de 27 modelos de direccion estratégica, realizado por Guillermo Ronda Pupo en su tesis
doctoral®®, demostro que a la fase que se le ha brindado mayor atencion es a la de formulacién y que
las fases de implantacién, ejecucion y control, aunque se mencionan como tal, presentan
insuficiencias que afectan la ejecucion efectiva, y es la de implantacién la de mayor afectacion.

La estrategia sostiene el esfuerzo empresarial y contribuye a evitar la improvisacion, o al menos,
ayuda en la reflexion de cémo enfrentar el desarrollo futuro, no obstante, gran parte de su éxito
depende de la forma en que se implemente en la organizacién (Machado Noa, 2003).

18 Rodriguez Gonzalez, Fermin O. y Alemafiy Ramos, S., Direccién por Objetivos y Direccién Estratégica, la experiencia
cubana. Compendio de articulos CCDE, MES, La Habana, Cuba, 1998, P5

19 Rojas Valdivia, Luis. Por qué fracasan los esfuerzos de planificacion estratégica, www.monografias.com

% Ronda Pupo, Guillermo, Modelo de direccion estratégica para organizaciones de seguridad y proteccion en el contexto
cubano, Tesis para optar por el Titulo de Doctor en Ciencias, Instituto Superior Politécnico “José Antonio Echevarria”,
Facultad de Ingenieria Industrial, Centro de Estudios de Técnicas de Direccién, 2002
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En otras investigaciones desarrolladas sobre el tema (Machado Noa, 2003) (Ferriols, 2003) se ha
podido constatar que existen deficiencias en la fase de implantacién, las cuales vienen dadas en su
mayoria porque se adolece de indicadores de resultados y guias de proceso para el control de las
estrategias, predomina el andlisis del cumplimiento de los presupuestos e indicadores econdmicos
financieros a corto plazo que traducen la estrategia de la organizacion en metas operativas.

En Cuba se venia trabajando desde 1986, con la ayuda de consultores norteamericanos, en la
introduccién de técnicas modernas de direccion, es en 1995, con la convocatoria del CECM a que
todos los organismos definieran sus objetivos para el siguiente afio, que comienza un proceso oficial
de institucionalizacion de las mismas.

El Acuerdo No. 4001 del 24 de abril del 2001, designa al MES para promover y controlar la
introduccion de técnicas avanzadas de direccion en los organismos de la administracion central del
estado, gobiernos locales y entidades nacionales, acorde con la politica trazada por el Gobierno.
Dentro de ello se presta atencion especial a la Planeacion Estratégica.

Como consecuencia de las acciones derivadas de ello, se han capacitado gran cantidad de directivos
y especialistas, sin embargo, a juicio de la autora, el resultado de los estudios del panorama
empresarial mundial es también aplicable al entorno cubano actual. El esfuerzo fundamental ha
estado dirigido a las fases de formulacién y no a la implementacion, lo que no permite una adecuada
socializacion de las estrategias (entiéndase compromiso con los objetivos y actividades que de ellos
se derivan) que involucre a todos los miembros de la organizacién.

1.4.2. Herramientas para la gestion estratégica
El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard

Cuando en 1992, Robert S. Kaplan y David P. Norton, publican su libro Cuadro de Mando Integral
(The Balanced Scorecard), estdn poniendo en manos de los empresarios una herramienta practica,
gue parece resolver, en parte, la insuficiencia de los modelos anteriores de gestion estratégica, que a
su vez da un vuelco modernizador al control de gestiébn clasico, resolviendo significativas
insuficiencias de este en el entorno actual. El cuadro de mando integral pretende unir el control
operativo a corto plazo con la visidn y la estrategia de la empresa, obligando a controlar y vigilar las
operaciones de hoy, porque afectan el desarrollo de mafiana.

Cominmente se tiene como valido que, el Cuadro de Mando Integral (traduccion al castellano con
gue la mayoria de los autores identifica el Balanced Scorecard) tiene su explosion a principios de los
afos 90, a raiz de los estudios realizados por Kaplan y Norton en un grupo de empresas en la década
anterior, buscando nuevas formas de evaluar el desempefio empresarial. De hecho, la originalidad de
esta herramienta no radica, precisamente, en la combinacion de indicadores financieros y no
financieros, pues durante la revolucion de la direccidn cientifica a principios del Siglo XX, ingenieros
en empresas innovadoras habian desarrollado tableros de control con la combinacién de estos
indicadores; por lo tanto, segin Davila (1999), es una idea con cien afios de antigiiedad?".

! Nogueira Medina, D. Fundamentos del Control de Gestién, Ediciones Pueblo y Revolucién, 2002
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Sin embargo, no fue hasta febrero de 1992, cuando David Norton y Robert Kaplan en la mencionada
publicacion?, proponen disefiar un cuadro de mando a partir del establecimiento de indicadores que
equilibraran criterios financieros y no financieros, y del corto plazo y del largo plazo. Nace el Cuadro
de Mando Integral.

El cuadro de mando integral no garantiza, que la vision definida o la estrategia seleccionada sean
exitosas; su gran fuerza radica en el propio proceso de su creacién, un proceso que es una forma
efectiva de expresar la estrategia y la vision de la organizacién en términos tangibles y de obtener
apoyo, para ambas en todos los niveles de la organizacion. Poder ver la organizacién desde
diferentes perspectivas y en varias dimensiones temporales, proporciona una comprension Unica para
todos los involucrados; se establece un lenguaje y una base comun para la discusién en toda la
organizacion, y de esta forma, los trabajadores pueden ver cuél es su aporte en el todo, algo
completamente necesario para que la estrategia sea exitosamente desarrollada.

La continuacion del trabajo, enunciado por Norton y Kaplan, en algunas organizaciones, hizo resaltar
la importancia de vincular los indicadores del CMI con la estrategia de una organizacion. Aunque en
apariencia es una percepcién obvia, de hecho la mayoria de las organizaciones, no habian alineado
las mediciones con la estrategia.

En un segundo articulo®, publicado en 1993, Norton y Kaplan describieron la importancia de elegir
indicadores basados en el éxito estratégico y abrieron el camino para que la herramienta disefiada
comenzara a generalizarse.

La evolucion histérica del CMI se puede resumir en:

e herramienta de medicién (1992)

e herramienta de implantacién estratégica integral (1996)

e herramienta Util en la llamada gestion estratégica integral (actualidad). Al respecto, algunos
autores consideran que constituye un Modelo de Gestion.

Esta trayectoria se ha fundamentado en el aumento del alcance y complejidad en cuanto al disefio e
implantacion de la propia herramienta, lo cual también se ha traducido en el aumento del valor para la
organizacion, maximizado a partir de la combinacién con las nuevas tecnologias de la informatica y
las comunicaciones (NTIC).

El CMI —concebido originalmente para empresas lucrativas- es un modelo que integra los indicadores
financieros (del pasado) con los no financieros (del futuro) en un esquema que permite entender las
interdependencias entre sus elementos, asi como la coherencia con la estrategia y la vision de la
organizacion. Para ello define, en el modelo clasico, cuatro perspectivas: la econémico-financiera, la
del cliente, la de los procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento (Ver Figura 1.1).

Figura No. 1.1: Cuadro de Mando Integral.

2 Robert S. Kaplan y David P. Norton, The Balanced Scorecard, 1992

% Norton, D. y Kaplan, R. “Como poner a trabajar el Cuadro de Mando Integral”, HBR, Sept. — Oct. 1993
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Perspectiva Financiera

Perspectiva Cliente

\ Perspectiva Innovacion y Aprendizaje 1 /

Fuente: Adaptado de Kaplan & Norton (2000)

1 P Vision y Estrategias »  Perspectiva Procesos Internos ]

Sin embargo, por su utilidad demostrada en el tiempo, la herramienta ha extendido su uso a
entidades no lucrativas, fundamentalmente de salud, educacién y de gobierno. En tal caso, se impone
un reanalisis de las perspectivas originalmente disefiadas considerando, fundamentalmente, que el fin
de las organizaciones del sector publico no es generar valor en términos econémicos.

Las dependencias gubernamentales son de tipo presupuestado y este presupuesto se convierte
entonces en una restriccion al sistema, generalmente impuesto por los niveles superiores. En tal
caso, las perspectivas del CMI para el sector publico pudieran generalizarse como se muestra en la
figura No. 1.2.

Figura No. 1.2: Cuadro de Mando Integral.

T

* Perspectiva Procesos Internos ] ﬁ

T

* Perspectiva Innovacion y Aprendizaje

Presupuesto
Vision y Estrategias

I
|

Fuente: Elaboracion propia

El CMI, no sustituye ni elimina las medidas e indicadores actuales de una organizacion, sino que les
da una mayor coherencia. Los indicadores (financieros y no financieros, monetarios y no monetarios,
internos y externos, entre otros), asi ordenados, segun el modelo de relaciones causa-efecto,
permiten evaluar la actuacién organizacional en funcién de la estrategia trazada. Ello contribuye, en
mucho, a la motivacion de los trabajadores, a mejorar todas las etapas de la cadena de valor, a
satisfacer las expectativas de los clientes y a conseguir su lealtad, asi como a ofrecer mayores
rendimientos econémicos.
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No hay dudas de que el CMI representa un salto positivo en la evolucion del control de gestion vy,
aungue no es la Unica ni la mas importante, la incorporacién de indicadores no financieros de medida,
resulta en la concrecion de una necesidad de la época actual.

El CMI genera los maximos beneficios cuando su importancia y alcance es percibida por toda la
organizacion y el éxito del método radica mas en la estrategia integral que en el control de cada una
de las acciones.

Autores como Ferriol (2001), Gandarilla (2002), sefalan que en el proceso de direccion estratégica
encontramos tres potenciales puntos débiles:

e Que la estrategia sea definida a nivel de alta direccion y no se comunique a toda la
organizacion.

¢ Que la estrategia no se consiga ejecutar debido a que no exista claramente una relacién entre
el nivel estratégico, tactico y operativo.

¢ Que la estrategia sea estatica y que no sea revisada con la agilidad que un entorno cambiante
como el actual, requiere.

Estos problemas encuentran una via de solucién en la implantacién del CMI.

Los beneficios de la implantacion del Cuadro de Mando Integral se pueden integrar en cuatro
conceptos:

o Relacionar la estrategia con su ejecucién definiendo objetivos en el corto, medio y largo plazo

e Tener una herramienta de control que permita la toma de decisiones de manera agil.

e Comunicar la estrategia a todos los niveles de la organizacion, consiguiendo asi alinear a las
personas con la estrategia.

e Tener una clara vision de las relaciones causa-efecto de la estrategia.

Al aplicar el CMI se pueden identificar con relativa facilidad, las prioridades de gestidn y disponer de
informacion para evaluar sisteméaticamente el estado de los objetivos previstos para la consecucion
de la estrategia de la organizacion.

A lo largo del proceso de formulacion estratégica se identifican, con la participacion de los directivos
implicados, los factores clave de éxito, que son los que la organizacién es capaz de controlar y en los
gue debe sobresalir para alcanzar los objetivos. Como ejemplos de factores clave de éxito podrian
citarse la capacidad de conseguir satisfaccion de los usuarios, la capacidad para fabricar con calidad,
la capacidad para realizar entregas rapidas y fiables, o la capacidad para aprender.

El CMI pretende traducir la estrategia y la misién en un conjunto de indicadores que informan de la
consecucion de los objetivos. Una de las principales contribuciones de este instrumento es que
pretende identificar las relaciones causa-efecto que provocan los resultados. Por tanto, se trata de
obtener informacién relevante sobre los principales factores que pueden llevar a alcanzar las metas
propuestas. Por esta razon el proceso de implantaciébn y desarrollo del CMI es muy util para
comunicar la misién a toda la organizacion.
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Es decir, ayuda a pasar de las grandes declaraciones de intenciones al trabajo diario de cualquiera de
los colaboradores de una organizacion. Muchas veces los empleados, aunque conozcan la misién de
la organizacién, no saben cémo aplicarla a su trabajo diario. De lo anterior se deduce que es
necesario comunicar y convencer de la estrategia definida, para lo que el CMI utiliza tres elementos:
la comunicacion de abajo-arriba y de arriba-abajo, la fijacion de objetivos y la vinculacion de los
objetivos con los incentivos.

Por otro lado el CMI es algo mas que un sistema de informacion y control, es un sistema de
comunicacién, de motivacién y de formacién, aspecto que lo diferencia del cuadro de mando. En
tanto, obliga a integrar el proceso de planificacion y de presupuestacion, con la estrategia.

El CMI, una vez implementado en la organizacidn, obliga a la necesaria revision permanente de la
estrategia. En un entorno tan cambiante, las estrategias que eran validas para determinados
escenarios pueden perder su valor, incluso dentro del llamado corto plazo y si la organizaciéon no se
percata de ello y realiza las acciones correctivas pertinentes, los indicadores del CMI pueden conducir
la gestion tactica y operativa por caminos contrarios a los deseados. A través del CMI se puede
conseguir lo siguiente:

o Recoger el feedback de los empleados

e Revisar las hipo6tesis basicas de la estrategia
e Hacer los ajustes necesarios

o Redefinir la estrategia

La medicion del desempefio de la organizacién juega un papel esencial en la alineacién de los
recursos criticos necesarios para convertir la estrategia en resultados a través de los objetivos
establecidos.

El despliegue de un plan estratégico a través de toda la organizacion con las mediciones apropiadas,
propicia un alineamiento de las actividades de los trabajadores con los objetivos estratégicos y con su
comprension, lo que tributa, a su vez, a los objetivos anuales.

El CMI desarrolla su maxima potencialidad en el proceso de aprendizaje estratégico de la
organizacion, cuando es aplicado en cascada. La aplicacién en cascada consiste en el proceso de
desarrollar cuadros de mandos a todos los niveles de la empresa, (de niveles superiores hacia niveles
inferiores), lo que proporciona una linea de visiébn a todos los trabajadores, que va desde sus
acciones diarias hasta las grandes metas reflejadas en el plan estratégico.

Por esta via se logra que para los trabajadores la estrategia ya no sea “una idea rara de los grandes
jefes”, sino unos objetivos e indicadores concretos que debe alcanzar para hacer una contribucion
significativa al éxito colectivo.

Mientras que en la practica empresarial cubana el CMI resulta un tema novedoso, a escala
internacional se percibe su aplicacion y difusion para diferentes sectores y ramas de la economia,
como son: sistema portuario en Espafia (Gonzalez Barrios, 2001); sector educativo en Argentina
(Jaramillo Martinez, 2001); una PyME forestal (Diaz Candia, 2001); en el &mbito comunal aplicado a
la actividad turistica (Xodo & Nigro, 2001); en &reas de la Logistica (Martinez Rivadeneira, 2001); en
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la Comision Federal de Electricidad, Direccion de Operaciones, Subdireccion de Transmision,
Transformacion y Control (Guzman Maldonado, 2002); en una empresa industrial (Aguila Batllori,
1998); entre otros. Su éxito se le atribuye a tres eventos importantes que tuvieron lugar en sus
principales aplicaciones: el cambio, el crecimiento y el hacer de la estrategia un trabajo de todos vy,
tltimamente, ha sido adoptado como el modelo de medidas de gestién, aceptado por muchas
entidades que siguen el EFQM de Calidad Total.

En Cuba la implementacién del CMI, poco a poco, se esta ubicando en el contexto empresarial. Ya
son varias las experiencias que existen’®, lo que constituye muestra de que se avanza en este
sentido. A criterio de la autora, a partir del analisis te6rico de la herramienta y de la revisiéon de
experiencias internacionales, es factible y viable el uso de esta herramienta en el sector publico
cubano.

Los beneficios identificados del CMI en el estudio de la bibliografia se pueden resumir en:

e Proporciona una oportunidad de compartir con todos los trabajadores la visién y estrategia a
través de los principios y técnicas inherentes al sistema de CMI.

e Genera compromisos. Hace conciencia de que una mayor implicaciéon en practicamente
cualquier actividad tiende a aumentar el compromiso con la causa comun de la organizacion.

e Incrementa la coordinacion. Los trabajadores comprenden los objetivos e indicadores que
aparecen en todos los cuadros de mando aplicados en cascada.

e La aplicacion en cascada proporciona una destacada oportunidad de formacién.

e Ofrece una clara representacién de la vision, desde los objetivos de los trabajadores hasta la
estrategia de la empresa. Cada uno puede mostrar de qué modo sus acciones marcan la
diferencia y llevan a mejores resultados generales.

El Método OVAR

El Método O.V.A.R. fue creado a principios de los afios 80, por los profesores de Control de Gestion
del Groupe H.E.C.%®, concebido inicialmente para elaborar el “tableau de bord” (tablero de control) del
dirigente, es ahora utilizado para reforzar la coherencia y la cohesién de equipos directivos.

El Método O.V.A.R. (Objetivos, Variables de Accion, Resultados), parece inscribirse en la corriente de
la direccion por objetivos, pero trata de corregir los principales efectos no deseados en este Ultimo
método: objetivos impuestos desde arriba sin concertacion de los colaboradores involucrados,
orientacion esencialmente técnica, encaje mecanico de los objetivos a lo largo de las lineas
jerarquicas, silencio sobre las posiciones de poder y las relaciones de fuerza, objetivacién estrecha de
lo subjetivo, reduccion de gestion a lo que puede ser racionalizado, poca sensibilizacién a las
interrelaciones laterales, fundamentos epistemoldgicos discutibles, etc.?®

2 Soler, R. Tesis Doctoral, 2010
» HEC, Ecole des Hautes Etudes Commerciales (Escuela de altos estudios comerciales) H.E.C., Paris.
*® Fiol, M. y Huges J. El enfoque OVAR. Mejorar la coherencia y la cohesién de un equipo directivo. Material de estudio.
HEC,. Paris, 2002, P 1
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En el método OVAR se consideran un grupo de principios®’, que a criterio de la autora, son los que
permiten afirmar su eficacia como herramienta para socializar la estrategia de la organizacion. Entre
ellos se destacan:

e En un equipo directivo, cada miembro se representa subjetivamente su funcién (o la de su
cargo); esta representacion es una construcciéon mental. Se representa también las funciones
de sus principales compafieros de trabajo: su superior jerarquico, sus subordinados, sus
colegas, sus clientes (o los usuarios de sus servicios), sus proveedores, etc., asi como el
sistema de acciones e interacciones que se relacionan con sus comparferos de trabajo (en
particular los modelos de causalidad que no son iguales para todos). Los diferentes miembros
del equipo de direccion hacen lo mismo; se representan su funcién y la de los demas, pero,
ninguno de ellos acostumbra a comunicar estas representaciones, sino que quedan ocultas,
cuando son fundamentales para comprender.

e Se podria pensar que las descripciones (o definiciones) clasicas de puesto (o de funcion),
contribuyan a clarificar los roles de cada uno y a facilitar asi la comprensién mutua en el
equipo directivo. Sin embargo no es asi, porque estas descripciones no expresan nunca (y
nunca lo podran expresar) la sutileza y la subjetividad de estas representaciones o
construcciones mentales. Se presentan generalmente bajo la forma de una lista de
actividades, a menudo elaborada por especialistas de la Direccion de Recursos Humanos o
por consultores externos, y por lo tanto, muy raramente por las personas encargadas de
animarlas. Tienden a delimitar, y a veces a fijar el perimetro de actividades, y no a abrir
posibles (como de estrategias de cambio o de progreso), que puedan emerger a lo largo del
tiempo y en funcion de los acontecimientos. Estas actividades son mas bien estaticas, por lo
menos a lo largo de cierto periodo, mientras que las funciones de un directivo evolucionan, es
decir, se modifican constantemente. Nunca tratan los modelos de causalidad entre factores o
entre acciones, ni toman en cuenta los reflejos cognoscitivos de los directivos, el caracter
politico de sus interrelaciones y las contradicciones inherentes a la direccion de la entidad.

e Generalmente, los instrumentos formales de administracién (la elaboracion y la discusién de
una estrategia, de un plan o de un presupuesto), tienden a racionalizar los roles y las
interrelaciones entre las personas. Pero, aln si los miembros de un equipo directivo logran
ponerse de acuerdo sobre las grandes orientaciones estratégicas, no pueden nunca estar
seguros de percibir de la misma manera los modelos de causalidad implicitos que los
sostienen y de comprender la puesta en practica de estas orientaciones en los mismos
términos. Cuando los miembros de un equipo de direccion intentan confrontar sus
representaciones de la situacion, lo hacen generalmente a través de conversaciones
informales, cada quien a su manera, a menudo de forma partidaria (ofensiva o
defensivamente) o politica (en términos de relaciones de fuerza). A la l6gica de confrontacion
de puntos de vista, se sustituye una logica de conflictos o de complicidad de opiniones. De
esta falta de comunicacion sobre las representaciones que se hacen unos y otros sobre sus
funciones respectivas, nacen interfaces descuidadas, incomprensiones, repeticiones de
actividades o responsabilidades, resentimientos y aun fracturas en las relaciones
interpersonales. Estas fracturas nacen, en particular, a causa de diferencias en la aprehension
de las contradicciones que fundamentan el ejercicio cotidiano de la administracién (reflexién o

%" \bidem, P2.
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accion, corto plazo o largo plazo, centralizacion o descentralizacion, identificacién de
problemas o busqueda de soluciones, proaccién o reaccioén, individual o colectivo, etc.).

e Cuando un responsable tiene objetivos, y recursos para alcanzarlos, impuesto por su superior
jerarquico, considera que su funcién ya no es construida mentalmente por él mismo, sino por
su jefe. Tiene entonces la sensacién de ser negado como actor autbnomo y de existir
solamente a través de su superior. Para que un responsable pueda apropiarse una funcion (y
el sistema de acciones y de interacciones que la constituyen), debe ser capaz de contribuir
activamente a su construccién e imaginar su evolucion, proyectandola en el futuro, comunicar
con los demas sus puntos de vista y debatir con ellos. Pero, aln asi, nunca esta seguro que
sus comparieros de trabajo se representen su funcién en los mismos términos que él.

Para que los diferentes miembros de un equipo directivo puedan explicitar las representaciones que
tienen de su propia funcion y de la de los demas, y comunicarlas a estos ultimos, deben disponer de
una herramienta comin que les permita explicitarlas en forma parecida. Esta debe ser
suficientemente sencilla para ser comprendida y experimentada por todos y para ser reproductible en
el tiempo. Pero, a la vez, debe ser elaborada, de manera fina y sensible, para que permita reflejar la
doble complejidad de los esquemas mentales de los directivos y de las funciones a su cargo:
funciones fuertemente entrelazadas y en cambio permanentes. Esta herramienta se inspira
fuertemente en lo que Sécrates llamé la mayéutica®.

La finalidad del método OVAR es la de contribuir a reforzar la convergencia de objetivos en el equipo
directivo, lo que se conoce como coherencia y cohesion del equipo?.

Se entiende por coherencia de un equipo directivo, su capacidad colectiva de diferenciar los campos
de accién de sus miembros y a integrarlos en un conjunto que respeta y mantiene su diversidad y su
especificidad y los orienta en la misma direccion. Un equipo coherente es aquel que tiene éxito en
dividir el trabajo comun entre todos sus miembros, de manera que cada uno de ellos pueda
comportarse como un individuo auténomo, responsable de sus actos y de sus resultados, y en
asociarlos en un conjunto agregado que se vuelve pluricelular, por otra parte se entiende por
cohesion de un equipo directivo, su capacidad a funcionar como un solo cuerpo, una sola voz, una
sola alma, es decir, como un todo unitario, solidario compacto y homogéneo, en el cual cada miembro
se identifica con todo el equipo y el equipo se identifica con cada uno de sus miembros®.

El método OVAR, herramienta disefiada para la planeacion a corto plazo, puede ser utilizado con
éxito en el nivel tactico de la gestion estratégica brindando salidas suficientes para el nivel operativo,
basado en las definiciones declaradas en el nivel estratégico. Esta herramienta garantiza para los
equipos de direccion®:

e Aprender a definir los objetivos.

% Mayéutica: método de ensefianza creado por Sécrates, basado en el didlogo entre maestro y discipulo con la intencién

de llegar al conocimiento de la esencia o rasgos universales de las cosas. Diccionario VOX de la Lengua Espafiola.
Pech, José L. (2002). Coherencia y Cohesion del equipo directivo en la pequefia y mediana empresa. El caso de los
hoteles familiares en Yucatan. Tesis presentada en opcién al Grado Cientifico de doctor en Ciencias. Grupo H.E.C.
Paris.

Fiol, M. y Huges J. El enfoque OVAR. Mejorar la coherencia y la cohesién de un equipo directivo. Material de estudio.
Ecole des Hautes Etudes Commerciales H.E.C. Paris. (2002). P3.
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e Mejorar la coherencia de las decisiones individuales.
e Mejorar la integracién descendente y ascendente.
e Reforzar la comunicacion efectiva entre sus miembros y colectivos.

Tal como el CMI, el método OVAR tiene un componente educativo y formador importante en su
propio proceso intrinseco de desarrollo e implementacion que permite satisfacer una de las
necesidades planteadas por los investigadores sobre la necesaria capacitacién de los directivos en
funcién de lograr el imprescindible enfoque estratégico en la gestién cotidiana.

Por otra parte el proceso de delegacion, propio del método, y la negociacién de responsabilidades,
mejora la comunicacion, pero sobre todo la vision integral de la organizacién. Rara vez se encuentran
Objetivos que no impacten en mas de un area funcional, y Variables de Accién que sélo tributen a
uno de los objetivos estratégicos. Esta caracteristica propicia en la ejecucién del método el debate
sobre una misma proyeccion vista desde diferentes angulos (intereses o criterios de los actores) y el
consenso requiere de lograr un adecuado equilibrio entre las diferentes posiciones, es decir, alcanzar
un nivel determinado de coherencia.

Finalmente, el desarrollo en cascada del método OVAR, mejora la comunicacion vertical y horizontal
al llevar coherencia, también, a los mandos intermedios y a los grupos de regulacion y control.
Para los Responsables de objetivos, el método OVAR permite que*:

e Tengan su area bajo un adecuado control (orientaciones y seguimiento).

e Puedan representarse mejor la situacion de su area dentro de la organizacion cruzando
puntos de vista sobre ella.

e Puedan formalizar el reparto de responsabilidades en su equipo de trabajo subordinado.

En la implementacién practica del método OVAR al asumir la responsabilidad sobre un Obijetivo o
Variables de Accién, cada directivo, especialista o trabajador de linea (segun sea el nivel a que se
esta desarrollando el método), lo hace tras un proceso de analisis, discusion y negociacion, que no
deja lugar a dudas sobre la percepcion colectiva de su responsabilidad, metas y expectativas. Esto
ocurre, no solo bajo el criterio de la alta direccién, sino, del resto de las areas de la organizacion, por
lo que es facil identificar la real posicion estratégica del &rea en cuestion dentro de la organizacion,
qué se espera de ella y cémo tributard al cumplimiento de la estrategia, lo que al realizarse en un
proceso de discusion colectiva, mejora la coherencia del equipo de direccion.

El método OVAR, segun sus autores, tiene como principales metas*?:

e Traducir la estrategia en términos operacionales y concretos en cada nivel de responsabilidad.
e Asegurar la convergencia de los objetivos y de las acciones conducidas por todos
o Disponer de una trama de contenido para asegurar la calidad de los instrumentos de pilotaje.

El primero de los objetivos: traducir la estrategia en términos operacionales y concretos en cada nivel
de responsabilidad, alude a la integracion de los niveles estratégico y tactico. Asumir, como se ha

%2 |bidém. P 16
% |bidém. P 23
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mencionado anteriormente, que el modelo de CMI se debe considerar como un instrumento para
transformar una visién y estrategia abstractas en indicadores y metas concretas, se refiere a la
integracién con el nivel operativo o de control. Bajo estas consideraciones, la utilizacién, dentro del
modelo de gestién estratégica, del CMI en combinacion con el método OVAR pueden resolver la
necesaria integracion entre los niveles estratégicos, tactico y operativo.

1.5.

Conclusiones parciales

En el proceso de actualizacién del modelo econémico cubano regido por los Lineamientos de
la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion, la planificacién —funcién de la
direccion- juega un papel fundamental.

La administracion publica cubana, sujeto a las condiciones de los momentos actuales requiere
adoptar un enfoque estratégico en su gestion, que se manifieste, en primer lugar, a través de
su planificacion.

La Instruccién No. 1/2011, del Presidente de los Consejos de Estado y de Ministros, establece
los principios de la planificacion, entre otros, para el sector publico y la forma de presentacion
de los objetivos y sus actividades, pero no regula la forma de realizarla, lo que debera ser
definido por cada entidad.

El Ministerio de Justicia declara las areas de resultado clave y los objetivos estratégicos del
nivel ministerial, pero no regula la forma de planificar a nivel territorial ni su necesaria
integracioén con los intereses locales de gobierno.

El Cuadro de Mando Integral se muestra como una herramienta de planificacion estratégica
integradora relacionada con la misién, vision, valores y estrategia.

El método OVAR, herramienta disefiada para la planeacion a corto plazo, puede ser utilizado
con éxito en el nivel tactico de la gestién estratégica, brindando salidas suficientes para el
nivel operativo basado en las definiciones declaradas en el nivel estratégico, por lo que puede
constituir un complemento del CMI para traducir las estrategias, conformando una nueva
herramienta adecuada para los directivos cubanos.
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Capitulo No. 2. Procedimiento para la planificacion estratégica,
utilizando el CMI y el Método OVAR, en la
Direccion Provincial de Justicia de Cienfuegos

El Sistema del Ministerio de Justicia esta constituido por el Organismo Central, que cuenta con 15
Direcciones (Legislacion y Asesoria, Registros de la Propiedad, Mercantil y del Patrimonio, Registros
Publicos, Relaciones Internacionales, Supervision y Auditoria, Asesoramiento Juridico, Atencion a la
Organizacion Nacional de Bufetes Colectivos y Servicios Legales Especializados, Asociaciones,
Relacién con Asociaciones, Economia y Planificacién, Notarias y Registros Civiles, Ciencia, Técnica y
Capacitacion, Organizacion, Planificacion y Defensa, Informacion y Divulgacion y Cuadros; 5
Departamentos (Registros del Estado Civil, Auditoria, Atencion a la Poblacién, Archivo y
Contabilidad), y 4 Departamentos Independientes (Estadistica Juridica, Registro General de Juristas,
Proteccién y Asuntos Penales; que incluye 4 unidades de produccion y servicios (Informatica,
Recursos Humanos, Servicios Generales y Centro de Preparacion y Superacion), y 5 Unidades
Presupuestadas (Centro de Investigaciones Juridicas, Registro Central de Sancionados, Caja de
Resarcimientos, Registro Central de Actos de Ultima Voluntad y Declaratoria de Herederos y Editorial
“Mayor General Ignacio Agramonte y Loynaz”).

Ademas, forman parte del Sistema del Ministerio de Justicia las empresas de Consultoria Juridica:
TRANSCONSUL, FERCONSUL, PORCONSUL y las Sociedades Civiles de Servicios: LEX Agentes
de Propiedad Industrial, Bufete Internacional, Consultoria Juridica Internacional, Consultores de
Marcas y Patentes (CLAIM) y Consultores y Abogados Internacionales (CONABI).

Dentro del Sistema del Ministerio de Justicia, también se considera a las Direcciones Provinciales de
Justicia y al Municipio Especial Isla de la Juventud, las que a su vez, estdn subordinadas a los
Consejos de la Administracion de los Organos Locales del Poder Popular.

2.1. Caracterizacion de la Direccion Provincial de Justicia de Cienfuegos

La Direccion Provincial de Justicia (DPJ) de Cienfuegos, esta ubicada en la Avenida 52 No. 2702 e/
27 y 29, municipio y provincia Cienfuegos. La Resolucién No. 877 de fecha 18 de Febrero del afio
1994, dictada por el Vicepresidente del Consejo de Ministros, autoriza la creacion de la Organizacion
Econdémica estatal denominada Direccion Provincial de Justicia de Cienfuegos, subordinada al
Organo de Administracion Provincial del Poder Popular de Cienfuegos, creandose consecuentemente
mediante la Resolucién No. 25 de fecha 22 de marzo del afio 1994, previo Acuerdo de la Asamblea
Provincial del Poder Popular, por el Presidente de la misma, la Direccion Provincial de Justicia (DPJ)
de Cienfuegos.

La DPJ es una entidad con caracter provincial, que se subordina al Consejo de la Administracion
Provincial desde el punto de vista jerarquico y metodoldégicamente al Ministerio de Justicia, siendo
representantes de dicho Ministerio en cada territorio provincial.

Mediante la Resolucién No. 404 de fecha 18 de Enero del afio 2005, dictada por el Ministro de
Economia y Planificacion, reaprueba la modificacion del objeto social de la Organizacién Econémica
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denominada Direccion Provincial de Justicia de Cienfuegos, subordinada al Consejo de la
Administracion Provincial del Poder Popular de Cienfuegos, por el siguiente:

e Asesorar juridicamente los consejos de la Administracién del Poder Popular y las demas
instituciones y entidades en el territorio.

o Participar en el proceso legislativo nacional y territorial mediante la preparacién de proyectos y
la emision de criterios y valoraciones sobre las normas juridicas que le sean consultadas.

e Organizar, dirigir y controlar la prestacion de servicios juridicos cumpliendo y haciendo cumplir
las normas legales y las disposiciones metodoldgicas y administrativas que regulan las
actividades de las notarias y el archivo provincial de los protocolos notariales.

e Prestar servicios juridicos de todo tipo en las legislaciones vigentes en Moneda Nacional.

e Atender a las cuestiones legales derivadas de las relaciones del Gobierno con instituciones
eclesiasticas o religiosas y las basadas en el credo religioso de sus integrantes o relacionadas
directamente con las expresadas instituciones.

e Controlar y atender las cuestiones legales en materia de asociaciones y sociales civiles.

¢ Fungir como 6érgano de Relacion de las asociaciones que correspondan.

e Ejercer las funciones que la Ley establece en cuanto a los servicios de asistencia juridica que
prestan las Consultorias Juridicas, la Organizacion Nacional de Bufetes Colectivos y las
Sociedades Civiles de Servicios.

e Controlar la aplicacién de los lineamientos técnicos metodologicos establecidos para la
asesoria juridica de los 6rganos y organismos estatales y entidades del sector cooperativo y
privado.

e Participar en la propuesta de distribucién de los graduados de derecho y controlar el
cumplimiento de su servicio social y los programas de adiestramiento.

e Controlar y tramitar las inscripciones en el Registro Central de Juristas.

e Realizar las acciones que se dispongan en relacién con las solicitudes de revisibn que se
establezcan ante el MINJUS.

e Tramitar ante el Registro Central de Sancionados las solicitudes de certificaciones de
Antecedentes Penales y los Expedientes de Cancelacion.

e Representar a la Caja de resarcimiento en la tramitacion de cobros y otras gestiones
derivadas de la Responsabilidad Civil.

e Contribuir a la Divulgacion del Derecho y a la formacion Juridica del pueblo.

e Participar en la circulacion de la Gaceta Oficial.

e Preparar, proponer su habilitacion y designar a los Juristas que ejercen como Notarios.

e Participar en la Comision Provincial de la tramitacion de las reclamaciones que se realicen al
amparo de la Ley No. 80 De la Soberania Nacional.

e Coordinar con los organismos y Organos correspondientes, la ejecucién de la politica
contravencional y ejecutar las demas funciones que le atribuye la legislacion.

e Coordinar el desarrollo de la Informéatica Juridica con los 6rganos e instituciones vinculadas a
la actividad juridica.

e Expender sellos de timbre adquiridos en la red de correos de Cuba destinados a los
documentos de los servicios que presta.

e Brindar servicios de comedor y cafeteria a sus trabajadores en Moneda Nacional.

e Alquiler de espacios o areas de brindis de los Palacios de los matrimonios en Moneda
nacional.
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Mision:
Asistir al Estado y al Gobierno en la ejecucién de la politica juridica, en el ambito de su competencia,
y participar en su supervision y control.

Vision:

Consolidado su papel rector en la ejecucion, supervisién y control de la politica juridica del pais, en el
ambito de su competencia. Somos una entidad que trabaja por la excelencia, con trabajadores
comprometidos, que satisface oportunamente las demandas de la sociedad.

En la actualidad y luego de 19 afios, la direccion provincial brinda mas de 10 tipos de servicios
diferentes. Dentro de ellos, los principales son:

Asesoramiento juridico a personas juridicas (entidades estatales, unidades presupuestadas).
El servicio consiste en la utilizacion de hombres y mujeres seleccionados, capacitados
adecuadamente para Supervisar y Controlar la Actividad de las Consultorias Juridicas. Supervisar a
los Asesores Juridicos de los Organismos de la Administracion Central del Estado (OACE), no
incorporados al sistema de Consultorias Juridicas, asi como la Atencién Metodoldgica a la Actividad
de Consultorias Juridicas y Asesores Juridicos de los OACE, no incorporados al sistema de
Consultorias Juridicas.

En tanto los Consultores Juridicos son funcionarios dentro del Sistema de Justicia, radicando a nivel
de municipio en cada Direccion Municipal de Justicia los que prestan el servicio como sigue:

Previo a la concertacion del contrato de servicio juridico, el Consultor Juridico, realiza un diagnostico
de problemas para la elaboracion del dictamen legal, que sera notificado por escrito al representante
de la entidad a fin de que conozca las deficiencias detectadas, asi como la confeccién de un plan de
medidas con las posibles soluciones que determinarén las prioridades en el servicio a contratar.

Una vez concertado el contrato de servicio juridico en la modalidad de que se trate, el jurista
encargado de la entidad, forma un expediente en el que consta la informacioén siguiente:

1. ldentificacion de la entidad.
2. Documentacion juridica basica de la entidad:
a) Documentos autorizante y constitutivo o de creacién de la entidad;
b) Designacion del jefe de la entidad;
c) Designacion de los funcionarios del primer nivel de direccién de la entidad;
d) Licencias, permisos y demas autorizaciones comerciales, bancarias, tributarias, entre otras,
que requiere la entidad para la realizacién de su actividad econdmica;
e) Reglamento del Consejo de Direccion;
f) Reglamento Interno;
g) Reglamento Disciplinario Interno; y
h) Convenio Colectivo de Trabajo.

Se requiere ademas para el asesoramiento juridico:

1. El conocimiento de los objetivos de trabajo del sistema a que pertenece la entidad donde se
desarrolla el asesoramiento legal;
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2. El conocimiento y participacion en el cumplimiento de los objetivos, criterios de medidas y planes
propios de la actividad de asesoramiento juridico;
La realizacion de funciones especificas, entre ellas:

3.

a)
b)

c)

d)

f)
9)
h)
i)
)
k)

actuar como representante legal de la entidad ante otras entidades nacionales, extranjeras o

internacionales;

asesorar al jefe de la entidad y a los dirigentes y funcionarios de ésta, en las cuestiones de

indole juridica relacionadas con la actividad que desarrolla la entidad;

mantener el control, organizacion y actualizacién de la documentacion legal de la entidad:

1. Protocolo de las disposiciones juridicas emitidas por el jefe maximo de la entidad;

2. Registro de disposiciones juridicas habilitado, segin lo establecido por el Ministerio de
Justicia; y

3. Documentacion acreditativa del registro y control de los inmuebles pertenecientes a la
entidad;

emitir los dictamenes de los asuntos, proyectos de disposiciones o instrumentos juridicos que

se someten a su consideracion;

redactar o participar en la redaccién de los instrumentos juridicos (resoluciones, instrucciones,

circulares, contratos, convenios y otros) que se soliciten, contribuyendo a que se dicten dentro

de los limites de las respectivas competencias y se observe en ellos estrictamente la legalidad;

asesorar en el proceso de concertacion y en la redaccién de los contratos y convenios que se

realizan en la entidad y mantener el control de estos instrumentos juridicos;

asesorar la gestion de cobros y pagos de la entidad;

efectuar y atender las reclamaciones y demandas que se requieran;

representar a la entidad en los procesos administrativos, arbitrales y judiciales que

corresponda con arreglo a las disposiciones vigentes;

asesorar en los procesos disciplinarios de cuadros, dirigentes, funcionarios y trabajadores en

general,

certificar los documentos emitidos por el jefe maximo de la entidad y los demas dirigentes y

funcionarios;

legalizar las firmas de los dirigentes y funcionarios de la entidad para ser acreditadas en sus

relaciones con otras entidades nacionales, y tramitarlas a través del Ministerio de Relaciones

Exteriores cuando ello requiera en funcién de las relaciones con otros paises o entidades

internacionales o extranjeras;

m) participar en comisiones de trabajo que requieren el concurso de la especialidad juridica;

n)

0)

p)
a)
r

s)

)

acopiar, sistematizar y mantener actualizadas las disposiciones legales nacionales o
extranjeras, relacionadas con la entidad y la actividad a su cargo;

analizar las normas juridicas vigentes relacionadas con la actividad que desarrolla la entidad,
proponiendo al nivel de direccién superior correspondientes las modificaciones que estimen
procedentes;

estudiar las disposiciones legales vigentes e informar a la direcciéon de la entidad sobre sus
implicaciones para esta y proponer, en su caso, las medidas que considere oportunas;
controlar, actualizar y conservar disposiciones juridicas, incluyendo la coleccion de la Gaceta
Oficial de la Republica;

elaborar programas de divulgacion juridica y proponer otras medidas para contribuir al
desarrollo de la conciencia juridica en el personal de la entidad;

advertir al jefe de la entidad de las irregularidades que detecte que puedan constituir
violaciones de la legalidad e indicar la conducta a seguir de acuerdo con lo establecido en la
legislacion vigente;

realizar, proponer que se realicen o participar en inspecciones encaminadas a detectar
violaciones de la legalidad en la entidad y proponer las medidas que correspondan.

En este sentido el Asesor presta servicio juridico debiendo:

Elaborar y habilitar los Registros de Contratos, tanto con Iniciativa Contractual como Sin
Iniciativa de la entidad.
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Planificar la Divulgacion Juridica en Materia de Contratacion econdmica, firmada por el
Director de la Entidad para que se garantice su cumplimiento.

Participar en el proceso de negociaciéon contractual, manteniendo informado al cliente de los
pormenores juridicos, realizando ademas la revision de todos los contratos econémicos y
dictaminando aquellos que presentan deficiencias.

Tomar parte en la redaccion de los contratos, teniendo en cuenta los requisitos formales del
documento, y las condiciones generales y especiales de contratacion que resulten de
aplicacion.

Formar parte de la comisién que analiza, evalla y aprueba los Contratos a suscribir por la
entidad.

Realizar inspecciones legales a los contratos, los pagos realizados y el estado de ejecucion,
con vistas a identificar posibles violaciones de la legalidad al efectuar el pago sin respaldo
contractual.

Asesorar el Proceso de Reclamaciones Econdémicas, por incumplimientos contractuales.
Presentar Demandas Econémicas al tribunal correspondiente, por incumplimientos
contractuales.

Servicio Notarial a través de:

Dar fe de los Actos Juridicos en que la Ley exige la formalizacidon o autorizacién notarial y de
aquellos en que las partes asi lo soliciten.

Dar fe de hechos, actos o circunstancias de relevancia juridica de los que se deriven o
declaren derechos o intereses legitimos para las personas o de cualquier otro acto de
declaracion licita.

Conocer, tramitar y resolver los asuntos de jurisdiccion voluntaria, sucesorios de declaratoria
de herederos y de divorcio de conformidad con la Ley.

Calificar la legalidad del acto juridico asi como de los hechos, actos o circunstancias
contenidos en el documento notarial de que se trate, cerciorandose de que estos se ajusten a
los requisitos exigidos para su autorizacion.

Protocolizar toda clase de documentos publicos o privados.

Recibir en depésito documentos mercantiles u otros, objetos, valores o bienes muebles, como
prenda de contrato o para su custodia.

Dar fe de la existencia de personas u objetos.

Expedir copias literales o parciales de los instrumentos que obren en los protocolos y archivos
de la notaria a su cargo.

Autorizar la formalizacién de matrimonio.

Asesorar a las personas naturales o juridicas que requieran sus servicios, a quienes instruye
sobre sus derechos y los medios juridicos para el logro de sus fines, esclarece las dudas y
advierte del alcance juridico de las manifestaciones que formule en el documento notarial de
que se trate.

Hacer las advertencias previstas en la ley al momento de autorizar el documento notarial de
que se trate.

Pudiendo ser estos:

Escritura Publica de compraventa de vivienda.

Escritura Publica de compraventa de vivienda y constitucién de copropiedad por cuotas.
Escritura Publica de Donacién de Vivienda.

Escritura Publica de Donacién de Vivienda y constitucién de copropiedad por cuotas.
Escritura Publica de compraventa de Vehiculo automotor.

Escritura Publica de aceptacion de herencia y adjudicaciéon de inmueble.
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e Escritura Publica de liquidacion de comunidad matrimonial de bienes, aceptacion de herencia,
cesion de participacion en la comunidad matrimonial de bienes y adjudicacion de inmueble.

e Escritura Publica de remodelacion y ampliacién de vivienda.

Escritura Publica de remodelacién, ampliacién, division y donacién de vivienda.

Actas de notoriedad.

Acta de subsanacion de error.

Poderes especiales y generales.

e Matrimonio.

e Escritura Publica de divorcio.

Este Servicio se brinda en las Unidades Municipales de Justicia, aunque en la sede provincial existe
un Notario Archivero, que presta el servicio fundamental de expedicién copias que se conservan por
muchos afios a esa instancia, antes de ser enviados para su archivo definitivo al Archivo Provincial,
entidad perteneciente al Ministerio de Ciencia Tecnologia y Medio Ambiente.

Inscripcién de inmuebles estatales y particulares en el Registro de la Propiedad.

El Servicio consiste en la emision de Certificaciones Registrales y Notas Simples Informativas acerca
de los asientos del Registro, tanto estatal como particular, asi como la busqueda de fincas.

Ademas el asesoramiento a entidades y particulares acerca de la inscripcion o los procedimientos, de
inmuebles de uno u otro tipo.

Incluye la participacion de los Registradores en los Grupos Municipales de Inmuebles, para el
cumplimiento de los distintos subprogramas del Acuerdo No. 34 de 2009 del Comité Ejecutivo del
Consejo de Ministros.

Asi mismo el Registrador tiene la funcion primordial de calificar los documentos notariales,
administrativos y judiciales que constituyen Titulo de Propiedad para su admision al Registro y
posterior inscripcion, por lo que tienen una funcién controladora de la legalidad.

Este servicio igualmente se presta a instancia municipal, existiendo en cada municipio un Registrador
de la Propiedad.

Registro Mercantil.

El servicio consiste en la Inscripcion en el Registro Mercantil de las entidades estatales que se
encuentran en perfeccionamiento empresarial, asi como las distintas incidencias y cambios que
ocurren en cada una de ellas, en cuanto a la direccién, dirigentes, miembros, situacién de sus activos
y demas informacion que sea necesaria para la publicacién en el Boletin Informativo del Registro
Mercantil de Cuba, siendo este uno de los medios de publicidad de los asientos del Registro. Ademas
se realiza la busqueda y auxilio registral (a otros Registros Mercantiles de provincias). Realizar
verificaciones a estas entidades para controlar el cumplimiento de la normativa mercantil, asi como
auxiliar al gobierno en los distintos Controles Gubernamentales que se ejecutan a las entidades de
este tipo.

Registro de Patrimonio.

El servicio enunciado se refiere a mantener actualizado el Registro de inmuebles estatales de la
provincia, y entregar las notas simples informativas y expedientes de las entidades que se encuentran
en sus archivos, cuando le son solicitados por esta, para su inscripcion en los Registros de la
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Propiedad. Estos controles resultaban de lo establecido en las Resoluciones 375/85 y 104/2000
ambas del MINJUS. Del mismo modo se expiden las Notas Simples Informativas Negativas en caso
de no encontrarse registradas estas entidades a nombre del Estado Cubano, a tenor de las dos
Resoluciones antes mencionadas. Igualmente se redactan las Resoluciones de los inmuebles
seleccionados conforme al articulo 30 de la Resolucion 114 /2007 y la de los solares yermos estatales
para su firma por la Directora Provincial de Justicia y posterior inscripcion en los Registros de la
Propiedad.

Registro de Actos de Ultima Voluntad.

Este servicio consiste en la recepcion de la poblacién y de los técnicos auxiliares de Bufetes
Colectivos, las solicitudes de certificaciones positivas y/o negativas de Actos de Ultima voluntad y de
Declaratoria de Herederos; para lo cual se exige la Certificacion de Defuncion y los sellos de timbre
por valor de 10 $ por cada certificacion que posteriormente se expide.

Servicio Registral Civil a partir de:

e Tomar declaraciones, recibir solicitudes y documentos concernientes al Estado Civil de las
personas y calificarlos, y si tuviera dudas, exigir o comprobar la veracidad o autenticidad de
las declaraciones, solicitudes y documentos que se le formulen o presenten.

e Extender, o disponer que se extiendan, bajo su direccion y responsabilidad, las inscripciones y
notas que deban practicarse en los asientos de las oficinas del Registro.

e Custodiar y conservar los libros, documentos, expedientes o legajos que obren en las oficinas
del Registro.

e Subsanar errores u omisiones materiales en las inscripciones.

e Tramitar y resolver el cambio, adicion o modificacién de Registro y las negativas que resulten
de estos; nombres y apellidos.

e Autorizar la formalizaciéon de matrimonios.

e Denegar la solicitud de inscripciones cuando estas no retinan los requisitos que se establecen
en la ley.

o Dirigir, controlar y supervisar el trabajo de informacion estadistica y otras que se deriven de
las inscripciones o anotaciones practicadas en las oficinas del registro.

e Expandir certificaciones basadas en los asientos y documentos que obren en las oficinas del
Registro Civil.

Siendo estas:

e Certificaciones de Nacimiento.

e Certificaciones de matrimonio.

e Certificaciones de Defuncion.

e Fe de Solteria.

e Certificacion literal de Ciudadania.

Servicio municipal que se brinda en cada Registro Civil habilitado en cada territorio, existiendo
ademas dos Registros adicionales en San Fernando de Camarones y La Sierrita.

Tramitacion del Procedimiento Especial de Revision:
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El Servicio enunciado, consiste en la tramitacion por parte de Especialistas en la materia de Derecho
Penal, de un expediente, a partir de la solicitud de un particular, para establecer el Procedimiento
Especial de Revisién previsto en el articulo 455 y siguientes de la Ley de Procedimiento Penal, para
lo cual, si existiesen elementos suficientes se debera remitir el expediente acompafado del Dictamen
realizado, al Ministerio de Justicia, donde se da curso a la tramitacién correspondiente.

Supervision de Asociaciones:

El Departamento de Asociaciones, ejerce la funcion de control y supervision de las Asociaciones, de
conformidad con lo establecido en el Reglamento de la Ley 54/1985 “Ley de Asociaciones”, también
se establece en las Disposiciones Transitorias 4ta y 5ta de esta ley que el Ministerio de Justicia, a
través del Departamento de Asociaciones, atendera con caracter general y hasta tanto se dicte la
legislacion especial sobre la materia, las cuestiones legales relacionadas con las instituciones
eclesiasticas o religiosas y las basadas en el credo religioso de sus integrantes y relacionadas
directamente con las expresadas instituciones, las que conservaran su actual status juridico, hasta
tanto se dicte la ley de cultos que regule el funcionamiento de aquellos.

Certificacion y Cancelacién de Antecedentes Penales:

Este Servicio se refiere a la expedicién de una Certificacion contentiva de los Antecedentes Penales
gue pueda poseer 0 no una persona natural, asi mismo se realiza por los funcionarios competentes la
tramitacion del expediente ante el Registro Central de Sancionados radicado en el Ministerio de
Justicia (MINJUS) de la cancelacién de los Antecedentes Penales que solicite la persona, siempre
gue se cumplan los requisitos exigidos en Ley.

Registro de Juristas del Territorio:

El Servicio consiste en realizar la tramitacién para la inscripcién en el Registro General de Juristas
ubicado en el Ministerio de Justicia de todos los Licenciados en Derecho que existan en la provincia,
en la medida en que se van graduando como tal, ademas de la emisién del carné que lo acredita de
esa manera, asi como la Certificacion por el Registro General de la inscripcién o no, necesaria para
cualquier jurista al incorporarse a un nuevo centro laboral, a fin de poder ejercer como Licenciado en
Derecho.

A la Direccién Provincial de Justicia de Cienfuegos, se le subordinan metodolégicamente las
Direcciones Municipales de Justicia, ubicadas en cada uno de los 8 municipios existentes en la
provincia, recibiendo el presupuesto que se controla centralizadamente desde la Direccion Provincial,
aunque igualmente se subordinan a cada Consejo de la Administracion Municipal. Estas direcciones
municipales no existieron siempre, sino que con el objetivo de agrupar todos los servicios que se
brindaban en los municipios (Consultoria Juridica, Notarial, Registral Civil y Registro de la Propiedad),
se elimind la figura del “Representante”, creandose entonces la del Director Municipal de Justicia,
funcionario que representa y controla los servicios que se prestan en cada demarcacion.

La Direccién Provincial de Justicia de Cienfuegos, ingresa al Presupuesto del Estado Cubano en el
2012 la cifra de 2 973 081.84 pesos, sobre cumpliéndose al 129% el plan previsto para el afio,
producto de los servicios juridicos que presta. Se encuentra actualmente en tramitacion la aprobacion
por el Ministerio de Economia y Planificacién del Expediente de la Empresa de Consultoria Juridica
Provincial, que se subordinard directamente al Consejo de la Administracion Provincial, aunque
metodoldgicamente se mantendrd bajo la atencién de la DPJ.
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En la entidad laboran un total de 370 trabajadores, de ellos 148 son Licenciados en Derecho entre los
cuales se encuentran 38 Adiestrados. La figura 2.1 muestra el organigrama actual de la Direccion
Provincial de Justicia Cienfuegos.

Para la realizacién de sus funciones la entidad cuenta con un parque automotor conformado por 9
medios, desglosados por tipo en: 4 motos y 5 autos ligeros, 2 de ellos particulares que se encuentran
compensados a la Direccién Provincial, los cuales sirven de soporte a todas las actividades de
transportacién de personal para la prestacion de los servicios de juridicos que se brindan.

La unidad cuenta con una red de informética que alcanza todos sus locales y abarca alrededor de
556 activos informaticos, 531 de los cuales se utilizan en instalaciones donde se presta servicio
directo a la poblacion, a través de Sistemas Informaticos como el SIREC para los Registros Civiles, el
Sistema de RAUV para el Registro de Actos de Ultima Voluntad, el NARCS para el Servicio de
Antecedentes Penales, encontrandose en fase de prueba el SIREGPRO para los Registros de la
Propiedad, ademas funciona el SISNOT como medio de seguridad para los Notarios, donde estos
archivan los documentos notariales que expiden.

La red soporta los servicios de conectividad con el nodo central (nacional) del Ministerio de Justicia y
es proveedora de los servicios de correo electrénico para los usuarios internos, los cuales alcanzan la
cifra de 94.

El sitio web de la red hospeda informacion sobre variados temas de interés juridico para la funcion
social que se realiza, a los que pueden acceder nuestros funcionarios a través del portal de la
Direccion Provincial de Justicia.

La entidad actualiza periddicamente el andlisis de riesgo y las evaluaciones de seguridad informatica
gue le han permitido aplicar medidas y destinar recursos para que se mantenga la integridad de la
informacion critica para el funcionamiento.

Los principales usuarios de la Direccion Provincial de Justicia Cienfuegos son:

Poblacion

Unidades Presupuestadas de Subordinacién Local

Entidades Estatales de cualquier Subordinacion (Inscripcién de Inmuebles)
Asaociaciones e Instituciones Religiosas radicadas en el territorio.

Los principales proveedores externos:

e CIMEX
e ATM del Poder Popular
o Copextel

Los proveedores internos (entidades pertenecientes al MINJUS) los conforman las Entidades
Nacionales subordinadas al mismo, como la Editorial “Mayor General Ignacio Agramonte y Loynaz”.
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Figura No. 2.1 Organigrama de la Direccién Provincial de Justicia Cienfuegos

Directora
Secretaria ] ( Cuadros, Defensa y Seguridad y Proteccion
Chofer J L
| |
Subdireccién Subdireccidn
Técnica Econdémico-Administrativa
| | |
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Registros Civiles y Asesoramiento Asuntos Penales Administrativo Informatica

Notarias Legal Juridica

Dpto. Dpto. Dpto. Dpto.
Registros de la Asociaciones e Econdmico Recursos
Propiedad, Instituciones Humanos

Mercantil y Religiosas
Patrimonio

Fuente: Descripcion organizativa de la Direccidén Provincial de Justicia Cienfuegos

2.2. EI CMI y el método OVAR como herramientas de planificacion
estratégica

Segun Norton y Kaplan®, el proceso de construccion de un CMI abarca las siguientes actividades:

) Arquitectura del programa de indicadores

- Seleccionar la unidad estratégica de negocio (UEN) de la organizacion para la que se
desarrollard el CMI

- ldentificar los vinculos corporativos/UEN

o Definir los objetivos estratégicos
o Seleccionar los indicadores estratégicos
. Construir el plan de implantacion

3 Kaplan y Norton The Balanced Scorecard, 1997. Apéndice
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Olve, et a

I** exponen de forma més detallada el proceso de creacién de un CMI. De acuerdo a estos

autores el proceso de desarrollo del Cuadro de Mando Integral refiere seis momentos principales:

Visién: En la parte mas alta del modelo esta la vision de la organizaciéon en su nivel maximo. El
propdsito de la visién es guiar, controlar y alentar a la organizacién en su conjunto para alcanzar
un concepto compartido en el futuro.

Perspectivas: La visibn general se descompone y describe en términos de perspectivas. Las
usadas mas frecuentemente son las perspectivas financieras y de los accionistas, la de los
clientes, la del proceso interno y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Sin embargo, como
se vio anteriormente, en el sector publico se pueden restringir a tres: Sociedad, Procesos Internos
y de Aprendizaje y Crecimiento.

Metas estratégicas: La visibn se expresa como un nimero de metas estratégicas mas
especificas, que sirven para guiar a la organizacion en su basqueda de la vision.

Factores claves para el éxito: En este nivel se describen aquellos factores que son criticos para
gue la organizacion tenga éxito con su vision.

Indicadores estratégicos: Esta parte del CMI describe los indicadores y metas desarrolladas que
le permiten a la direcciéon seguir los esfuerzos sisteméticos para explotar los factores de éxito
considerados indispensables en la consecucion de sus metas.

Plan de accién: Finalmente, para completar el CMI, debe haber una seccién que describa las
acciones y los pasos especificos que se necesitaran en el futuro.

Estos momentos se desarrollan en 11 acciones o pasos del modelo, que son:

Definir el sector en que se desenvuelve la entidad

Establecer/confirmar la vision

Establecer las perspectivas

Desglosar la vision segun cada una de las perspectivas y formular metas estratégicas
generales

Identificar los factores criticos para tener éxito

Desarrollar indicadores, identificar causas y efectos y establecer un equilibrio
Establecer el cuadro de mando al més alto nivel

Desglose del cuadro de mando e indicadores por unidad organizativa

. Formular metas

10. Desarrollar un plan de accién

11. Implementacion del cuadro de mando

PwnpE

©Co~NoO

Sobre la base de este modelo que recoge los conceptos basicos de los creadores del CMI y la
experiencia de implementacion de sus autores, es que se realizaran las modificaciones propuestas en

el presente trabajo. Por tal razén se analizara en sus partes, donde procede realizar adecuaciones.

3% Olve, Roy, Wetter. Perfomance Drivers. A Practical Guide to Using The Balanced Scorecard 1999
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El tercer paso del modelo, donde se establecen las perspectivas que se utilizardn en el CMI, pudiera
obviarse, dado que se concluyé que en el sector publico deberian utilizarse las tres perspectivas
antes enunciadas. Sin embargo, se considera mantener este paso (sobre todo si es la primera
aplicacion del procedimiento por el equipo de trabajo) por cuanto constituye la introduccion a todo el
trabajo que realizara el equipo directivo y permite familiarizar a sus miembros con las herramientas
gue se utilizaran.

Desglosar la visién segun cada una de las perspectivas y formular metas estratégicas generales, que
constituye el paso cuarto del modelo, tiene el propdsito de transformar la visién en términos tangibles
a partir de las perspectivas establecidas. En el caso objeto de estudio, en este paso es que se
asumen las politicas declaradas por los niveles superiores (ramal y territorial), haciendo coincidir
primero las &areas de resultado clave (ARC), declaradas a nivel ministerial, con las perspectivas
identificadas y luego proceder de igual forma con los Objetivos Estratégicos (OE) tanto ramales como
del gobierno local.

Esta forma de hacer incorpora al procedimiento un elemento més de equilibrio al garantizar que las
proyecciones propias estén en consonancia con las politicas que rigen la actividad de la organizacion.

El procedimiento estudiado propone, a continuacion, la identificacién de los factores criticos para
tener éxito (FCE). En la administracién publica cubana actual, estos FCE estan definidos por politica
en los LPESPR y considerados en las estrategias ministeriales y territoriales. Por esta razén no es
necesaria la ejecucion de este paso al estar implicito en el anterior.

El sexto paso plantea: desarrollar los indicadores, identificar causas y efectos y establecer un
equilibrio entre los mismos.

Del estudio comparativo en cuanto a la elaboracién de indicadores entre CMI y OVAR, se considera
gue el segundo constituye en tal sentido una herramienta de mas facil comprension y manejo.

Mientras que en el CMI se obtienen los indicadores orientados principalmente a medir la eficacia en el
cumplimiento de los objetivos asociados a metas estratégicas, en OVAR, a partir de una matriz que
relaciona metas estratégicas (objetivos), estrategias (variables de accién) y responsables, es posible
identificar con mayor transparencia indicadores de eficacia, de eficiencia y de esfuerzo.

A partir de esta valoracién se ha decidido incorporar en esta etapa del procedimiento la herramienta
OVAR. Para ello es necesario elaborar previamente las estrategias (variables de accién) para los OE
(objetivos) y construir la matriz correspondiente, a la que se afade la identificacion de los
responsables.

La ejecucion del método OVAR, incluido su desarrollo en cascada en todos los niveles de la
organizacion, permite mediante esta herramienta, satisfacer los pasos del séptimo al décimo del
modelo base. Concluida la matriz de la direccion e identificados los indicadores de medicién, se
puede considerar definidos los elementos que componen el CMI al mas alto nivel. El proceso de
desarrollo en cascada establece los CMI de cada unidad organizativa y permite, a partir de ellos,
elaborar los planes de accion, sus responsables y términos. Estas son también salidas naturales del
método OVAR.
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El proceso de cascada en que se desarrolla el método OVAR, desde el nivel maximo de direccion
hasta las unidades organizativas inferiores, permite socializar el proceso de desarrollo del CMI y
garantiza:

e Aportar los elementos de planificacibn necesarios para garantizar un mejor disefio de
indicadores,

e Lograr el equilibrio entre indicadores,

e Compartir con todos los trabajadores la visién, las metas estratégicas y el impacto en ellas de
las acciones diarias de cada entidad subordinada, e

¢ Identificar la responsabilidad de cada cual en la consecucion de la vision.

La aplicacion del método OVAR, y sobre todo su desarrollo por cada unidad organizativa, incluye las
acciones previstas en los pasos noveno y décimo del modelo estudiado.

Formular metas para cada indicador (noveno paso) es un elemento necesario para que la
organizacion pueda medir su marcha de forma continua y llevar a cabo las acciones correctivas
necesarias a tiempo, por lo que deben ser definidas tanto para el corto, como para el largo plazo. La
planeacion a través del método OVAR puede garantizar que dichas metas sean coherentes con la
vision global y la estrategia general, que no entren en conflicto entre si estando alineadas tanto
vertical como horizontalmente.

La elaboracion de los planes de accion (paso décimo) es parte de la herramienta OVAR.

El paso decimoprimero del procedimiento es el relacionado con la implementacion del CMI. Es
importante que el CMI se use a través de toda la organizacion en los aspectos diarios de la gestion.
Si de este modo proporciona las bases para la agenda diaria de cada unidad subordinada, tendra una
funcioén natural en los informes y controles mediante su impacto en las operaciones de cada dia. El
plan de implementacion, por lo tanto, debe incluir reglas y sugerir formas que aseguren que el
seguimiento de un Cuadro de Mando Integral forme parte del trabajo diario de la entidad®.

Por estas razones es imprescindible considerar las acciones de implementacién del CMI como un
paso mas de su desarrollo. La alta direccion de la organizacion debe formalizar las responsabilidades
individuales y garantizar el uso de esta herramienta.

Al interpretar este modelo debe tenerse en cuenta que - para que el CMI funcione adecuadamente
como herramienta de control de gestién integrada al proceso de gestidn estratégica - los indicadores
seleccionados puedan ser cuestionados sistematicamente, especialmente los de control a corto
plazo, y en los casos necesarios, deben reemplazarse por otros mas adecuados. Debe entenderse
ademas, que al concluir la introduccién del modelo solo se ha comenzado a dar los pasos para lograr
la verdadera meta: formar un equipo de direccién coherente con verdadero enfoque estratégico, que
utiliza herramientas de gestion que integran los niveles estratégico, tactico y operativo en la toma de
decisiones.

2.3. Procedimiento para la implementacién de la estrategia

% Olve, Roy y Wetter. Perfomance Drivers. A Practical Guide to Using The Balanced Scorecard, 1999
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A partir del analisis de las herramientas seleccionadas y la critica al procedimiento original de
implementacion del CMI, asi como la valoracién de su posible complementacion con el Método OVAR
de planificacion se ha disefiado un procedimiento que esquematicamente se muestra en la figura 2.2.

Figura No. 2.2: Procedimiento para laimplementacion de la estrategia

Establecimiento de
Perspectivas del CMI

}

Ubicacion de las ARCy OE en las
perspectivas del CMI

|

Elaboracion Matriz OVAR Direccion

!

Desarrollar indicadores

!

Desarrollar OVAR en el resto de las unidades organizativas

| |

Desarrollar indicadores Desarrollar Planes de Accion

Fuente: Elaboracién propia

El desarrollo de este procedimiento requiere que todo el proceso se realice en equipo. Los tres
primeros pasos se ejecutan por el equipo de direcciébn de la organizacion al que se suman los
especialistas que cada jefe considere, siempre que la cifra total de participantes no exceda de 20 6 25
miembros. Es recomendable la utilizacion de un facilitador y un registrador.

El cuarto paso, salvo su segundo momento que se ejecuta por el equipo de la direccién, se realiza por
los equipos de trabajo de las &reas funcionales.

Creados los grupos y las condiciones 6ptimas para el trabajo, se ejecutan los pasos previstos en el
procedimiento, cuyos pasos se exponen en detalle a continuacion.

Paso 1

Objetivo:
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Establecer las perspectivas del CMI

Acciones:

Instruir al equipo sobre el trabajo que se va a realizar y el objetivo que se persigue

Explicar a los participantes el modelo basico de CMI de Norton y Kaplan, su uso y ventajas
Explicar qué son las perspectivas y qué papel juegan en el disefio del CMI

Explicar las perspectivas bésicas del CMI de Norton y Kaplan y variantes de modificacion en
funcién de las caracteristicas de la administracion publica

Realizar analisis en grupo de las perspectivas que se desea utilizar en el CMI de la organizacion y
establecer estas

Entradas:

Idea conceptual del CMI
Perspectivas basicas
Variantes de perspectivas

Salidas:

Perspectivas que se utilizaran en el CMI de la organizacion
Equipo de direccion capacitado en el uso de la herramienta de CMI y objetivo que se persigue

Paso 2

Objetivo:

Establecer la relacion entre ARC y las perspectivas establecidas, mediante la ubicacién de los
objetivos estratégicos en las perspectivas definidas en el paso anterior

Acciones:

Instruir al equipo sobre el trabajo que se va a realizar y el objetivo que se persigue
Exponer las ARC identificadas y los OE acordados para cada una de ellas
Analizar cada uno de los OE y determinar a cual de las perspectivas del CMI corresponde

Entradas:

ARC
OE
Perspectivas

Salidas:

Metas estratégicas (ME) para cada una de las perspectivas

Comentarios:

Para la identificacibn de los objetivos estratégicos con las perspectivas del CMI, deberan
plantearse las preguntas que las identifican, segun el modelo de Norton y Kaplan:
Perspectiva Sociedad:
¢,Como deberiamos aparecer ante la sociedad para alcanzar nuestra visién?
Perspectiva de los procesos internos:
¢En qué procesos debemos ser excelentes para satisfacer a los ciudadanos y a nuestra
organizacion superior?
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:
¢Como mantendremos, sustentaremos y desarrollaremos nuestra capacidad de cambiar y
mejorar, para conseguir alcanzar nuestra vision?
Las respuestas a dichas preguntas deberdn buscarse en los objetivos estratégicos, de forma tal
gue se encuentre la correspondencia entre unos y otros. En este paso, no solo se distribuyen los
OE en las diferentes perspectivas, sino que se da la oportunidad de revisarlos en cuanto a alcance
y enfoque, por lo que pueden ser modificados.

Paso 3 a

Obijetivo:
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- Elaborar las estrategias (Variables de Accién - VA) para cada OE (Obijetivos)
Acciones:

- Instruir al equipo sobre el trabajo que se va a realizar y el objetivo que se persigue
- Explicar a los participantes el método OVAR, su uso y ventajas

- Explicar qué son las Variables de Accion (estrategias)

- Aplicar técnicas de trabajo en grupo para definir las VA

Entradas:

- ldea conceptual del método OVAR

- Metas estratégicas

Salidas:

- Variables de Accién

Comentarios:

- En la introduccién al método OVAR como herramienta que modifica, en este caso, el
procedimiento clasico de disefio del CMI, se entenderan como objetivos, las ME y como VA las
estrategias asociadas a estas. Al definir las VA debe tenerse en cuenta que son las acciones
necesarias para desarrollar un objetivo y no deben confundirse con tareas o planes de accién. Una
forma fécil de elaborarlas es la siguiente:

- Escribir uno de los objetivos (el proceso se repite para cada uno de ellos)
- Enumerar tantas VA como se considere y luego realizar una reduccién de listado.
- Cuando se considere terminado el listado, someterlo a las siguientes preguntas:
» ¢Tengo todas las VA para ese Objetivo?
» ¢ Con las VA definidas para el objetivo, nos damos los medios de alcanzarlo?
- Para larealizacion de este trabajo debe utilizarse las siguientes normas:
- Utilizar siempre un verbo de accion para expresar la VA
- Al expresar una VA pensar en la posibilidad de observar como se puede medir su realizacion
- Ser preciso en la formulacién para evitar confusiones

- En la formulacion de una VA, debe indicarse someramente como se va a hacer para llevarlas a

cabo, sin ser exhaustivos a fin de no confundir VA con Planes de Accion (delimitar, no de detallar)

Paso 3 b

Objetivo:

- Definir los Responsables y construir la matriz OVAR

Acciones:

- Identificar a los Responsables

- Construir la matriz OVAR

- ldentificar las relaciones entre VA, Objetivos y Responsables

- Ajustar la matriz e identificar los responsables de cada VA

Entradas:

- Plantilla de la Matriz OVAR

- Objetivos

- VA

- Responsables

Salidas:

- Propuesta de Matriz OVAR balanceada de la direccion

- Responsables de cada VA

Comentarios:

- El equipo de direccion, que desarrolla el CMI, trabajara sélo la matriz de la Direccion, por lo que
los responsables estan definidos por los subordinados directos del jefe maximo. En dependencia
de las especificidades de la estructura organizativa podran considerarse, ademas, los
especialistas que han sido designados para dirigir proyectos subordinados a ese nivel jerarquico y
gue se consideren de interés estratégico por impactar en las ARC seleccionadas.
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Al identificar el impacto de las estrategias en los objetivos debe considerarse que, aunque se
elaboran con relacién a un objetivo en particular, regularmente tienen incidencias en otros.

Al identificar los responsables de la realizacién de cada variable debe considerarse que en la
mayoria de las VA existiran mas de un actor implicado, por lo que en la seleccion del responsable
se tendra en cuenta tanto su designacion funcional, como el balance de responsabilidades en la
matriz.

Paso 3¢

Objetivo:

Desarrollar los indicadores para cada objetivo y variable de accién

Acciones:

Instruir al equipo sobre la importancia de este paso y los elementos a tener en cuenta en el disefio
de los indicadores.

Establecer acuerdos sobre los tipos de indicadores a disefiar

Identificar indicadores de eficacia

Identificar indicadores de seguimiento

Identificar indicadores de eficiencia

Entradas:

Propuesta de Matriz OVAR de la direccion

Salidas:

Propuesta de indicadores de eficacia
Propuesta de indicadores de seguimiento
Propuesta de indicadores de eficiencia

Comentarios:

En este paso el equipo propone, discute y acuerda la forma de medir cada uno de los objetivos y
las VA.

Al disefiar los indicadores debe tenerse en cuenta que generar un numero elevado de ellos
conspirara con la capacidad de control del CMI. Por otro lado, el intentar unificar varios
indicadores puede hacer que estos pierdan su verdadero sentido. Algunas VA (sobre todo en la
perspectiva financiera) pueden ser medidas univocamente a través de un indicador Unico y
suficiente, otras requerirdn ser medidas desde diferentes angulos e implicaran el uso de mas de
un indicador, sea para lograr su total comprension o para limitar desviaciones en la gestion.

Es recomendable que cada indicador que se genere no sea solo nombrado, sino conceptualizado.
Esta informacién debidamente publicada en el paso de implementacion del CMI facilitara la
comprensién del mismo para terceras personas y para la propia tarea de socializar la herramienta
dentro de la organizacién, dado que dos personas pueden tener una interpretacion diferente de
una propia unidad de medida.

Este paso es de suma importancia por el necesario debate que se genera en el proceso de
desarrollo de los indicadores. En ello estriba una de las mayores virtudes del CMI como elemento
formador del enfoque estratégico. La calidad del debate sobre cada uno de los indicadores
facilitard su comprension y ajuste futuro.

Al disefiar cada indicador se analizara su capacidad de medicion, el costo que ello implica y sus
términos. Sera de poca utilidad un indicador que requiera mas esfuerzo para medirlo que el propio
objeto de medicion, o que no pueda ser controlado con cierta periodicidad.

En este paso, ademas, deben acordarse los rangos en que deben evaluarse los indicadores segun
las mediciones obtenidas en la gestion diaria (o el término de tiempo que se haya establecido), de
forma que aporten informacién oportuna del desempefio y permitan conocer cémo se contribuye
en el actuar operativo a alcanzar la vision por parte de ejecutivos y trabajadores, y proporcione la
informacion para la adopcién de medidas correctivas.

Cuando se disefia un CMI es de esperar que algunos de los indicadores disefiados no tengan
antecedentes en la organizacién. De hecho el uso de indicadores no financieros que incorpora el
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CMI implica esta posibilidad. En estos casos la meta asignada al indicador para su evaluacién y
control estard referida a su crecimiento o decrecimiento con relacién al primer valor medido,
estableciendo que es positivo 0 negativo para alcanzar la estrategia que se mide.

Paso 4 a

Objetivo:

- Elaborar las matrices de cada area funcional (desarrollo en cascada)

Acciones:

- Instruir a los colectivos de cada &rea funcional sobre el trabajo que se va a realizar y el objetivo
gue se persigue

- Explicar a los participantes el método OVAR, su uso y ventajas

- Explicar a los participantes la matriz de la direccidn, sus objetivos y VA

- Explicar a los participantes las VA de la matriz de la direccion, que son responsabilidad del jefe del
area

- Definir, en equipo, las VA del area y los responsables

Entradas:

- Idea conceptual del método OVAR

- Propuesta de matriz de la direccién

Salidas:

- Propuesta de matriz OVAR balanceada de las areas funcionales

- Identificacién de los responsables de cada VA

Comentarios:

- En este paso participan todos los miembros de las areas funcionales de regulacion y control. En el
caso de las éareas ejecutivas, participan los del nivel de direccion de la misma y tantos
trabajadores como el equipo decida en funcion de:

- Garantizar el cumplimiento de todas las tareas
- El balance adecuado de responsabilidades
- La socializacién de los resultados
- Para el desarrollo de las VA se utiliza el mismo método que el empleado en el paso 3a

Paso 4 b

Objetivo:

- Realizar la junta de integracion de las matrices

Acciones:

- Realizar la junta de integracion de todas las matrices, incluida la de la direccion.

- Revision y ajuste de las propuestas de indicadores

Entradas:

- Propuesta de matriz OVAR de la direccion

- Propuesta de matrices balanceada de las areas funcionales

- Propuesta de indicadores de eficacia de la direccion

- Propuesta de indicadores de seguimiento de la direccion

- Propuesta de indicadores de eficiencia de la direccién

Salidas:

- Matriz OVAR de la direccion

- Matrices balanceada de las areas funcionales

- Indicadores de la direccién

Comentarios:

- En lajunta de integracidn se analiza cada matriz. Se revisa que se ajusten a lo que ya se acordd
en la matriz de la direccion y que exista coherencia horizontal.
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- En este paso se revisa la matriz de la direccion a la luz de los criterios contenidos en las matrices
de las areas funcionales y en correspondencia se hacen los ajustes que procedan.
- De ser necesario, se realizan los ajustes en los indicadores.

Paso 4 c

Objetivo:

- Desarrollar los indicadores para las matrices de las areas funcionales y definir responsables

Acciones:

- ldentificar indicadores de eficacia

- Identificar indicadores de seguimiento

- ldentificar indicadores de eficiencia

Entradas:

- Matriz OVAR de las areas funcionales

Salidas:

- Indicadores de eficacia

- Indicadores de seguimiento

- Indicadores de eficiencia

Comentarios:

- En este paso cada area funcional discute y acuerda la forma de medir cada uno de los objetivos y
las VA de su matriz.

- En este paso deben considerarse las recomendaciones enunciadas en el paso 3c

Paso 4 d

Objetivo:

- Desarrollar los planes de accion

Acciones:

- Instruir a los equipos de trabajo en la forma aprobada para la elaboracién de los planes de accion

- Elaborar los planes de accion para cada VA de las matrices de las areas funcionales

Entradas:

- VA de las matrices de las areas funcionales

Salidas:

- Planes de acci6n

Comentarios:

- Se definen las responsabilidades individuales enmarcadas en tiempo y se establecen los recursos
necesarios.

- Una buena practica en funcién del control es la de elaborar los planes de accion utilizando el
diagrama de Gantt.

Finalmente, concluidos los pasos del procedimiento se impone realizar las acciones complementarias
de implementacion —la seleccién de las herramientas se basa en el hecho de que el propio proceso
de socializacion de la estrategia con la participacion de todos los trabajadores es el elemento
fundamental de la implementacion de la misma, entendida como el compromiso en su realizacion
real- que al mismo tiempo es el elemento de enlace con la salida establecida para este proceso en la
Instruccién No. 1 del 2011 del Presidente de los Consejos de Estado y de Ministros.

Es decir, se impone, una vez elaborados los planes de accion para cada Variable de Accidn, trasladar
las actividades con sus términos de cumplimiento acordados, al formato que establece la mencionada
Instruccién No. 1.

2.4. Conclusiones parciales
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La Direccion Provincial de Justicia, a pesar de contar con una estructura relativamente sencilla
realiza un amplio espectro de servicios publicos que impacta en varios sectores de la sociedad.
Sumado a ello, tiene una doble subordinacion: ramal y a la administracion local, lo que implica que
requiere de una planeacién estratégica que permita compatibilizar los intereses de las partes.
Partiendo del estudio bibliografico realizado y la experiencia propia de la autora, se ha valorado
como una solucién adecuada, el empleo del CMI como herramienta de implementacion de la
estrategia, complementando sus ventajas con las del método OVAR.

El CMI esta orientado, fundamentalmente, a integrar los niveles estratégico y operativo, pero no el
nivel tactico, por lo que requiere complementarlo con otra herramienta.

El método OVAR garantiza la integracion de los niveles tactico y operativo, por lo que resulta en
una herramienta adecuada para complementar el CMI.

El procedimiento elaborado para la implementacién de la planeacion estratégica en la Direccion
Provincial de Justicia de Cienfuegos, modifica el procedimiento clasico de CMI y lo complementa
con el método OVAR para lograr el objetivo propuesto.
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Capitulo No. 3: Implementacion del procedimiento

3.1 Aplicacion del procedimiento propuesto

A fin de aplicar y desarrollar el procedimiento disefiado, se convoco al Consejo de Direccidn, con el
objetivo de constituir el equipo de trabajo.

La primera sesién de trabajo se realizd con alta formalidad, explicAndose el proceso que se
desarrollaria, ademas del objetivo del trabajo. Se consulté con cada directivo si consideraba que
debian incorporarse otros especialistas al proceso, coincidiendo todos en que no resultaba necesario
en esta etapa.

Fueron creadas las condiciones de trabajo necesarias, fueron seleccionados el facilitador y el
registrador, iniciandose con ello el proceso.

3.1.2 Paso No. 1: Establecimiento de las perspectivas.

La realizacién de este primer paso resultd mas compleja que lo que se habia previsto, por cuanto la
adecuacion del sistema de perspectivas originales disefladas por los autores del mismo, estan
orientadas al sector empresarial y no a una entidad de la Administracion Publica. Las mayores
diferencias, tal como se enuncié en el andlisis tedrico conceptual del tema, se muestran en la
interpretacion de las perspectivas: financiera y de clientes.

Aun cuando quedaba claro para el equipo de trabajo, que la perspectiva financiera debe verse desde
el angulo presupuestario, no hubo consenso inicial en cuanto a si se le consideraba como una
perspectiva en si 0 se excluia. Finalmente se decidié excluir la misma por cuanto el nivel de trabajo
alcanzado en cuanto a la planificacién en el entorno de gobierno local no permite realmente, a las
organizaciones subordinadas a esa dependencia, proyectar un presupuesto completo y ajustado al
plan de actividades que debia (y no sucede) precederlo.

La otra perspectiva que requirié6 debate fue la de cliente. Al respecto se valoraron dos opciones:
Perspectiva ciudadana o Sociedad. La decisién final se incliné por la segunda variante por cuanto
sociedad implica no solo a los ciudadanos, sino a sus interrelaciones y las de estos con las
organizaciones de la administracion publica.

Esta parte del trabajo mostré la falta de coherencia, a pesar de un nivel de cohesién alto. Las
argumentaciones sobre el uso o no de determinada perspectiva, mostr6 que el fendbmeno se
analizaba desde la éptica funcional y los intereses asociados, y requirié largos debates para llegar a
acuerdo. Esta situacion refuerza la importancia de tomar en consideracién el comentario que
acompafia al procedimiento en cuanto a la forma de realizacién de este paso.

Luego de las sesiones de debate se acord6 que las perspectivas del CMI de la Direccion Provincial
de Justicia de Cienfuegos fueran:
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e Sociedad
e De los procesos internos
¢ De aprendizaje y crecimiento

3.1.3 Paso No. 2: Establecer la relacion entre ARC y las perspectivas establecidas y
elaborar los Objetivos Estratégicos (OE) para cada una de ellas.

La realizacion de este paso, que en un principio se entendié como formal y de menor importancia, fue
reconocida finalmente como una ventaja del procedimiento en cuanto a la interpretacion y asimilacion
del equipo de direccion de la estrategia de la organizacion en funcion de la estrategia del Ministerio
de Justicia. Esta situacién se origina en el hecho de que ver las areas de resultado clave a través de
las perspectivas, permite identificar el sentido de las primeras, que por su origen y redaccion pueden
ser interpretadas de diferente manera.

La interrelacion entre Perspectivas y ARC quedoé tal como se muestra en la tabla No. 3.1

Tabla No. 3.1
Perspectiva Area de Resultado Clave
Sociedad Asesoramiento Juridico / Educacion Juridica
Procesos Internos Supervision técnico metodologica

Educacién Juridica

Aprendizaje y crecimiento
Capital Humano

Fuente: Elaboracién propia

Nétese que hay un ARC que fue ubicada en dos perspectivas. Aun cuando ello no debiera suceder,
se entendié que considerando los objetivos que asociados a esta ARC se ha propuesto el Ministerio
de Justicia, que por ende constituyen lineas de trabajo para las direcciones provinciales y demas
dependencias de este ministerio, en esta primera aplicacion del procedimiento deberia asumirse este
acuerdo para no obviar alguna de las dos propuestas de accidn que bajo esta ARC se encuentran.
Sin embargo debe tenerse en cuenta esta peculiaridad en la continuidad de las acciones a tomar por
el equipo de direccidn, relacionadas con los OE.

Distinto al supuesto precedente, el establecimiento de paridad entre los OE y las perspectivas, fluyo
de manera relativamente facil. La utilizacion de las preguntas asociadas a las perspectivas se mostro

provechosa y acorde para alcanzar los resultados.

El consenso final evidencio que las ME por perspectivas, para la gestion estratégica de la Direccién
Provincial de Justicia Cienfuegos, fueran:

Perspectiva sociedad:
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e Supervisar la efectividad y estabilidad en el orden interior, a través de la prevencion y
enfrentamiento del delito, las ilegalidades y las indisciplinas en el sistema.

o Realizar las inspecciones y reinspecciones a las asociaciones y visitas de control a los
Organos de relacion.

Perspectiva de los procesos internos:

e Controlar el cumplimiento de las medidas destinadas a resolver las deficiencias sefialadas en
la supervision integral al asesoramiento juridico en cada territorio, dando cumplimiento al plan
de supervisiones previstas para el afo.

e Perfeccionar el funcionamiento del Grupo Provincial de Ordenamiento Inmobiliario,
controlando el cumplimiento del Acuerdo No. 3409 del Consejo de Ministros

e Controlar el cumplimiento del programa de perfeccionamiento de las actividades notarial y del
Registro del Estado Civil (REC) a fin de generar mayor satisfaccion a la poblacion.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

e Concluir la rehabilitacion del local del Registro Civil Cienfuegos, Direcciones Municipales de
Lajas, Abreus y Cumanayagua.

e Garantizar el cumplimiento de los cursos de capacitacion y de posgrado programados para el
afio para cuadros y trabajadores del sistema.

3.1.4 Paso No. 3a: Elaborar las estrategias (Variables de Accion - VA) para cada OE
(Objetivos)

La introduccién a la tecnologia OVAR resulté un proceso mas sencillo que la del CMI, por su similitud
con la direccion por objetivos utilizada anteriormente por el equipo de trabajo. En este sentido se
requirié profundizar en las diferencias existentes entre ellos y, particularmente, en el hecho de que
este método, en el caso de estudio, seria utilizado como herramienta complementaria y no como un
fin en si mismo.

El proceso de generacion de las VA fluyé facilmente, pero se extendid por dos sesiones de trabajo
debido, principalmente, a tres razones:

e No existia una experiencia de trabajo en equipo para este tipo de acciones,

e El listado inicial fue extenso y en el proceso de reduccién del mismo, relucié una vez mas la
vision funcional estrecha, que conllevd alianzas y confrontaciones entre actores o grupo de
ellos,

e No result6 facil establecer patrones para la elaboracién de las VA, a fin de hacerlas distintas a
las tareas.

Result6é curioso en esta etapa del proceso, que en la elaboracion de las VA, se valoraron desde su
formulacion, la posibilidad de medicion y se consignaron dichos criterios. Como consecuencia, el
trabajo realizado en este paso adelanta el que corresponde al paso 3c, donde se definen los
indicadores.
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Como salida de este paso se definieron para la Direccién Provincial de Justicia de Cienfuegos, 16 VA
(estrategias), asociadas a las ME, que se muestran en la tabla No. 3.2.

Tabla No. 3.2

ME

Variables de Accién

Controlar el cumplimiento de las medidas
destinadas a resolver las deficiencias
sefialadas en la supervision integral al
asesoramiento juridico en cada territorio,
dando  cumplimiento al plan de
supervisiones previstas para el afio.

Fortalecer el asesoramiento juridico.

Fortalecimiento de la Actividad notarial.

Controlar la prestacién de los servicios

Ejecutar el proceso de habilitacion de juristas

Controlar la inscripcion de inmuebles.

Lograr la realizacién correcta y en término de los tramites de la
poblacién.

Potenciar la divulgacion juridica.

Desarrollar la estrategia de capacitacion.

Mantener el Control Interno.

Realizar las inspecciones y reinspecciones
a las asociaciones y visitas de control a los
Organos de relacion.

Control y supervision de las Asociaciones.

Fortalecimiento de la actividad notarial.

Controlar la inscripcion de inmuebles.

Lograr la realizacion correcta y en término de los tramites de la
poblacién.

Potenciar la divulgacién juridica.

Mantener el Control Interno.

Controlar el cumplimiento del programa de
perfeccionamiento de las actividades
notarial y del REC a fin de generar mayor
satisfaccion a la poblacion.

Fortalecer el asesoramiento juridico.

Fortalecimiento de la actividad notarial.

Fortalecimiento de la actividad del Registro Civil.

Efectuar la conciliacion con los organismos afines.

Controlar la prestacion de los servicios.

Efectuar el proceso de habilitacién de juristas.

Controlar el proceso de legalizacién previa.

Lograr la realizacién correcta y en término de los tramites de la
poblacién

Mantener la aplicacion y estabilidad de
informéticos.

los programas

Potenciar la divulgacion juridica.

Desarrollar la estrategia de capacitacion.

Mantener el Control Interno.

Perfeccionar el funcionamiento del Grupo
Provincial de Ordenamiento Inmobiliario,
controlando el cumplimiento del Acuerdo
No. 3409 del Consejo de Ministros

Fortalecer el Asesoramiento Juridico.

Efectuar la conciliacién con los organismos afines.

Controlar la prestacion de los servicios.

Efectuar el proceso de habilitacién de juristas.

Controlar la inscripcion de inmuebles.

Lograr la realizacién correcta y en término de los trdmites de la
poblacién

Mantener la aplicacion y estabilidad de
informéticos.

los programas

Potenciar la divulgacién juridica.

Desarrollar la estrategia de capacitacion.

Mantener el Control Interno.

Garantizar el cumplimiento de los cursos
de capacitacion 'y de  posgrado
programados para el afio para cuadros y
trabajadores del sistema.

Fortalecer el Asesoramiento Juridico.

Control y supervision de las Asociaciones.

Fortalecimiento de la actividad notarial.

Fortalecimiento de la actividad del Registro Civil.

Efectuar el proceso de habilitacién de juristas.

Controlar la inscripcion de inmuebles.
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Lograr la realizacién correcta y en término de los trdmites de la
poblacién

Potenciar la divulgacién juridica.

Desarrollar la estrategia de capacitacion.

Elevar el nivel de preparacién para la defensa.

Mantener el Control Interno.

Concluir la rehabilitacion del local del

Registro Civil Cienfuegos, Direcciones
Municipales de Lajas, Abreus vy
Cumanayagua.

Fortalecer el Asesoramiento Juridico.

Fortalecimiento de la actividad notarial.

Fortalecimiento de la actividad del Registro Civil.

Efectuar la conciliacién con los organismos afines.

Controlar la inscripcion de inmuebles.

Lograr la realizacion correcta y en término de los tramites de la
poblacién.

Mejorar la infraestructura de los locales.

Mantener el Control Interno.

Supervisar la efectividad y estabilidad en el
orden interior, a través de la prevencion y
enfrentamiento del delito, las ilegalidades y
las indisciplinas en el sistema.

Fortalecer el Asesoramiento Juridico.

Control y supervision de las Asociaciones.

Fortalecimiento de la actividad notarial.

Fortalecimiento de la actividad del Registro del Estado Civil.

Controlar la prestacion de los servicios.

Controlar el proceso de legalizacién previa.

Lograr la realizacion correcta y en término de los tramites de la
poblacién.

Mantener la aplicacion y estabilidad de
informéticos.

los programas

Mejorar la infraestructura de los locales.

Elevar el nivel de preparacion para la defensa.

Mantener el Control Interno.

Fuente: Elaboracién propia

Al finalizar el andlisis previsto en este paso se discutié y aprobd, en el equipo de trabajo, la propuesta
de asociar las VA a las perspectivas. Esta propuesta se basé en el hecho de que esta representacion
permitiria verificar que se cubrieran de forma balanceada todas las perspectivas del CMI. El resultado

se enuncia a continuacion;

Tabla No. 3.3

Perspectivas

Variables de Accioén

Fortalecer el Asesoramiento Juridico.

Sociedad

Control y supervision de las Asociaciones.

Fortalecimiento de la actividad notarial.

Fortalecimiento de la actividad del Registro del Estado Civil.

Controlar la prestacion de los servicios.

Controlar el proceso de legalizacién previa.

Lograr la realizacion correcta y en término de los tramites de la
poblacion.

Mantener la aplicacibn y estabilidad de
informéticos.

los programas

Mejorar la infraestructura de los locales.

Elevar el nivel de preparacién para la defensa.

Mantener el Control Interno.

Controlar la inscripcion de inmuebles.

Potenciar la divulgacion juridica.
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Fortalecer el asesoramiento juridico.

Fortalecimiento de la Actividad notarial.

Controlar la prestaciéon de los servicios

Ejecutar el proceso de habilitacion de juristas

Controlar la inscripcion de inmuebles.

Lograr la realizacion correcta y en término de los tradmites de la
poblacion.

Procesos Internos . - ——
Potenciar la divulgacion juridica.

Desarrollar la estrategia de capacitacion.

Mantener el Control Interno.

Efectuar la conciliacién con los organismos afines.

Mantener la aplicaciéon y estabilidad de los programas
informaticos.

Controlar el proceso de legalizacién previa.

Fortalecer el Asesoramiento Juridico.

Fortalecimiento de la actividad notarial.

Fortalecimiento de la actividad del Registro del Estado Civil.

Efectuar la conciliaciéon con los organismos afines.

Controlar la inscripcion de inmuebles.

Lograr la realizacién correcta y en término de los tramites de la
poblacion.

Aprendizaje y crecimiento . -
Mejorar la infraestructura de los locales.

Mantener el Control Interno.

Control y supervision de las Asociaciones.

Efectuar el proceso de habilitaciéon de juristas.

Potenciar la divulgacion juridica.

Desarrollar la estrategia de capacitacion.

Elevar el nivel de preparacion para la defensa.

Fuente: Elaboracién propia

Al verificar que hubiera una distribucion balanceada de Variables de Accidn por Perspectivas, es decir
gue se cubriera el esquema de causalidad sistémico de la organizacién, fue necesario retomar el
acuerdo tomado en el paso anterior en cuanto a la ubicacién de una de las areas de resultados claves
en dos perspectivas diferentes. Para ello se valor6 entonces las relacion entre ME y VA verificando en
su representacion gréfica que no se perdiera ninguna de las lineas de trabajo establecidas a nivel
ministerial.

3.1.5 Paso No. 3b: Definir los Responsables y construir la matriz OVAR.

Para la matriz OVAR se consideran como responsables los cuadros subordinados directamente a la
directora, por ende en este supuesto se labor6 en un equipo integrado por estas personas.

A partir de los siete objetivos estratégicos y valorando de forma independiente las 16 estrategias
como variables de accion de los mismos, se conformo la Matriz OVAR para la Direccion.

Con el objetivo de hacer mas sencilla la labor registral, asi como las ulteriores referencias, se
sefialaron los objetivos con los numeros ordinarios del 1 al 7, de igual manera las variables de accion
del 1 al 16, pero antecedidas por las siglas VA. En tanto se evidenciaron los responsables con
numeros cardinales del | al VIII.
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Estos ultimos son:

I Directora Provincial

Il Subdirector Técnico

i Subdirector Econémico Administrativo

v Jefe de Dpto. de Asociaciones

\% Jefe de Dpto. de Registros Civiles y Notarias
Jefe de Dpto. de Registros de la Propiedad,
Mercantil y Patrimonio

Vi Jefe de Dpto. de Recursos Humanos

VIII  Jefe de Dpto. Administrativo

VI

Encontrandose codificada la matriz y habiendo ubicado todos sus elementos de base (Objetivos,
Variables de Accion y Responsables), se inici6 el trabajo sefialando los impactos de las VA en los
objetivos. Se distinguié con letra X mayuscula la relacion fuerte entre VA y Objetivo, y con X
minuscula la relacion normal o débil.

Una vez finalizada esta etapa inicial, el equipo de trabajo comprobd6 que no existian VA a las que no
tributara ningun objetivo y viceversa, objetivos que no tuvieran impacto en ninguna de las VA. Se dio
paso a la identificacion de la relacion entre Responsables y VA, sin definir en un primer momento qué
responsable estaba mas o menos afectado por la variable analizada.

En un segundo momento, al igual que en la relacién Objetivos vs. VA, se diferencié con letra X
mayuscula la relacién fuerte entre VA y Responsable y con x minUscula la relacion normal o débil.

Concluida esta valoracion, la directora sometié a consideraciéon del grupo, la asignacion de
responsabilidades. En los casos que la relacién fuerte correspondié a un solo responsable, se le
designé directamente a este. En los casos donde existia mas de una relacion de ese tipo, se decidio,
previa propuesta de la directora, quién asumiria esta responsabilidad, valorando que la carga
estuviera balanceada.

La matriz resultante del proceso se muestra en la figura No. 3.1, y las asignaciones de
responsabilidad resultantes se muestran en la Tabla No. 3.4.

3.1.6 Paso No. 3c: Desarrollar los indicadores para cada objetivo y variable de accidn

Este paso, tiene una trascendental relevancia para el resultado final que se persigue, por lo que a la
preparacién del equipo para acometer la tarea, se le dedicé una amplia sesién de trabajo.

Entre los principales elementos en la etapa preparatoria se analizaron las cualidades que debe
poseer un buen indicador, entre las que resaltan:

e Sencillo y facil de interpretar

e Fiable

e Coherente (pueda ser trasladado de un cuadro de mando a otro)
¢ Midiendo el fendmeno lo méas temprano posible
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¢ Que sea significante, que permita comparaciones

Se valord, también, que debian tenerse en cuenta los requisitos basicos que a continuacion se
muestran para los indicadores:

e Pertinencia: deben reflejar integralmente el cumplimiento de los objetivos institucionales.

¢ Independencia: los indicadores deben evitar estar condicionados a factores externos, tales
como accionar de terceros, ya sean del &mbito publico o privado.

e Pdublicos: deben ser conocidos y accesibles a todos los niveles de la administracion, asi
como del publico usuario.

Se analiz6, durante el debate, que al disefiar los indicadores, debe tenerse en cuenta que generar
un numero elevado de ellos conspirara con la capacidad de control del CMI, y que intentar unificar
varios de ellos, puede resultar que estos pierdan su verdadero sentido, ya que algunas VA (sobre
todo en la perspectiva financiera) pueden ser medidas univocamente a través de un indicador Unico
y suficiente, pero otras necesitaran ser medidas analizadas desde distintos angulos, y conllevaran el
uso de mas de un indicador, ya sea para limitar desviaciones en la gestiéon o para lograr su total
comprensién. Se determind, ademas, la necesidad de conceptualizar cada indicador. Esta
informaciéon debidamente publicada en el paso de implementacién del CMI, hara mas facil el
entendimiento del mismo para terceras personas, y para la propia tarea de socializar la herramienta
dentro de la organizacién, debido a que dos personas pueden tener una interpretacion diferente de
una propia unidad de medida.

Existi6 acuerdo en el debate sobre la relacion necesaria entre la capacidad de medicion del
indicador, el costo que ello implica y sus términos, ya que sera de poca utilidad un indicador que
necesite mayor esfuerzo para medirlo, que el propio objeto de medicién, o que no pueda ser
controlado con cierta periodicidad.

Se considerd, que para algunos indicadores, cuyo valor no es exacto, debia acordarse los rangos en
que se evaluarian estos, segun las mediciones obtenidas en la gestion diaria (o el lapsus de tiempo
que se haya previsto), de manera que aporten informacion oportuna del desempefio y permitan
conocer como se contribuye en el actuar operativo, a alcanzar la vision por parte de los
responsables y miembros de sus colectivos, y proporcione a su vez la informacion necesaria para la
adopciéon de medidas correctivas.

Ante la posibilidad de que se generarian indicadores que no tendrian precedentes en la
organizacion, sobre todo no financieros, se acordé que la meta asignada al indicador para su
evaluacién y control, estaria relacionada a su crecimiento o decrecimiento con referencia al primer
valor medido, estableciendo qué es positivo 0 negativo para alcanzar la estrategia que se mide. Se
concilid6 no tomar mas de dos indicadores por variable de accion y formular tres grupos de
indicadores, valorando el impacto de estos sobre el objetivo:

e Indicadores de Esfuerzo

¢ Indicadores de Impacto o Resultado
¢ Indicadores de Eficiencia.
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Figura No. 3.1: Matriz OVAR de la Direccidn
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Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 3.4: Designacion de responsables de las VA

Responsable

Variable de Accion (estrategia)

Directora Provincial

Controlar la prestacion de los servicios

Potenciar la divulgacion juridica.

Elevar el nivel de preparacion para la Defensa.

Mantener el Control Interno.

Subdirector Técnico

Fortalecer el asesoramiento juridico.

Controlar el proceso de legalizacion previa.

Lograr la tramitacion correcta y en término de los tramites de la
poblacion.

Subdirector Econémico
Administrativo

Efectuar la conciliacion con los organismos afines.

Mantener la aplicacion y estabilidad de los programas
informaticos.

Jefe de Dpto. de Asociaciones

Control y supervision de las Asociaciones.

Jefe de Dpto. de Registros
Civiles y Notarias.

Fortalecimiento de la actividad notarial.

Fortalecimiento de la actividad del Registro del Estado Civil.

Jefe de Dpto. de Registros de
la Propiedad, Mercantil y
Patrimonio.

Controlar la inscripcion de inmuebles.

Jefe de Dpto. de Recursos
Humanos.

Efectuar el proceso de habilitacion de juristas.

Desarrollar la estrategia de capacitacion.

Jefe de Dpto. Administrativo

Mejorar la infraestructura de los locales.

Fuente: Elaboracién propia

Estos grupos se conceptualizaron de la siguiente forma:

Indicadores de Esfuerzo:

Los que miden el nivel de recursos (financieros, humanos, materiales, tiempo) empleados en el logro
del objetivo. Se seleccionan en dependencia de lo que de mas informacion al responsable y a la

direccion, son del tipo:

Cantidad de visitas realizadas...
Numero de dias hombres dedicados a...
Cantidad de gastos para...
Cumplimiento del plan de...

Indicadores de Resultado o Impacto:

Los que se utilizan para medir resultados de los recursos empleados. Se identifica analizando cual

es el impacto que se espera alcanzar para el afio en un objetivo dado y son del tipo:

e Cantidad de respuestas positivas...
e Cantidad de tramites realizados...




e Cantidad de acciones previstas concluidas...

Indicadores de Eficiencia:

Son los que miden el grado de aprovechamiento de los recursos y se expresan en %. Se evallan
analizando no solo los porcentajes que se obtengan en los mismos, pues detras de ese valor se
encuentran datos brutos que pueden enmascarar los resultados obtenidos, y de su analisis, podria
responderse a la pregunta, ¢se esta trabajando bien? Entre estos indicadores se pueden citar por
ejemplo:

¢ Cantidad de tramites exitosos / Cantidad de tramites
e Cantidad de acciones ejecutadas / Cantidad de acciones a ejecutar.

Concluida la instruccién prevista y acordado lo antes expuesto, se inicio el trabajo de identificacion de
los indicadores valorando los objetivos desde cada una de las VA que lo impacta. A continuacion se
muestran, a modo de ejemplo, algunos de los indicadores obtenidos.

Objetivo No. 3/VA No. 4

- Indicador de Esfuerzo:
Cantidad de notarios capacitados en temas que hayan implicado cambios legislativos

- Indicador de Resultado:
Cantidad de tramites notariales realizados cumpliendo todos los requisitos de ley

- Indicador de Eficiencia:
Cantidad de tramites notariales exitosos realizados a partir de los cambios legislativos/ Cantidad de

tramites notariales realizados a partir de los cambios legislativos.
Objetivo No. 4/ VA No. 6

- Indicador de Esfuerzo:
Cantidad de expedientes recibidos en los Registros de la propiedad referidos a inscripcion de inmuebles

estatales.

- Indicador de Resultado:
Cantidad de inmuebles estatales inscriptos en el Registro de la Propiedad.

- Indicador de Eficiencia:
Cantidad de inmuebles estatales inscriptos en el Registro de la Propiedad/ Cantidad de expedientes

recibidos en los Registros de la Propiedad referidos a la inscripcion de inmuebles estatales.
Objetivo No. 6 / VA No. 14

- Indicador de Esfuerzo:
Cantidad de locales previstos a rehabilitar.

- Indicador de Resultado:
Cantidad de locales rehabilitados.

55



- Indicador de Eficiencia:
Cantidad de locales rehabilitados/ Cantidad de locales previstos a rehabilitar.

Objetivo No. 3/VA No. 5

- Indicador de Esfuerzo:
Cantidad de conciliaciones previstas a realizar con los organismos a fines con la actividad del Registro

del Estado Civil.

- Indicador de Resultado:
Cantidad de conciliaciones realizadas con organismos a fines con la actividad del Registro del Estado

Civil.

- Indicador de Eficiencia:
Cantidad de conciliaciones realizadas/ Cantidad de conciliaciones previstas a realizar

Objetivo No. 7/ VA No. 10

- Indicador de Esfuerzo:
Cantidad de personas atendidas en los Registros del Estado Civil

- Indicador de Resultado:
Cantidad de quejas, denuncias o sugerencias realizadas por la poblacion sobre la atencién en los
Registros del Estado Civil

- Indicador de Eficiencia:
Cantidad de quejas, denuncias o sugerencias realizadas por la poblacién sobre asuntos del Registro del

Estado Civil/ Cantidad de publico atendido en los Registros del Estado Civil.
Objetivo No. 1/ VA No. 12

- Indicador de Esfuerzo:
Cantidad de acciones de divulgacion realizadas.

- Indicador de Resultado:
Cantidad de personas atendidas con el trAmite listo para ser recepcionado en las unidades notariales.

- Indicador de Eficiencia:
Cantidad de personas atendidas con el tramite listo para ser recepcionado en las unidades notariales/

Cantidad de personas atendidas con el trAmite listo en igual etapa del afio anterior.

El resultado final, cuantitativamente, se resume a continuacion:

Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores

Objetivo de Esfuerzo de Resultado de Eficiencia por Objetivo
1 3 3 3 J
2 3 3 3 °
4 3 3 3 °
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6 3 3 3 9
7 2 2 2 6
Total 22 22 22 66

En la definicién de los indicadores se siguié, como practica, identificar dos para cada Variable de
Accidn, uno para cada uno de los dos objetivos en los que mayor impacto ella tiene.

Una vez terminado el paso anterior, los jefes de las areas funcionales adoptaron las medidas
organizativas necesarias para ejecutar el paso 4, donde se repiten las etapas del paso 3 pero, en sus
respectivos colectivos laborales, con lo que se inicia el desarrollo en cascada del proceso.

3.1.7 Paso No. 4a: Elaborar las matrices de cada éarea funcional (desarrollo en
cascada)

En las areas funcionales de actividades técnicas, es decir de prestacion de servicio a la poblacion
(Asociaciones, Registros del Estado Civil y Notarias, Registros de la Propiedad, Mercantil y
Patrimonio), los jefes correspondientes decidieron que en los equipos de trabajo para realizar sus
matrices respectivas, participaran todos sus subordinados. En el caso del Jefe del Departamento
Administrativo, el jefe del area decidié que el equipo estuviera conformado por los especialistas y los
jefes de cada instalacion.

A manera de conclusién de este proceso, se elaboraron las matrices de las areas funcionales. En
estas matrices se tomaron como objetivos, primero las VA en las que los jefes del area habian sido
designados como responsables en la matriz de la direccién, luego las VA que impactaban en el area
funcional (impactos en la relacibn VA — Responsables) y finalmente, cada colectivo valord si
consideraba que debia afiadirse un nuevo objetivo.

Las variables de accion y los responsables se enunciaron por el mismo método que los empleados en
los pasos 3ay 3b.

Concluido este trabajo, en el cual se dio especial importancia a la participacién activa de todos los
miembros de los equipos de trabajo, los jefes informaron a la direccion estar listos para realizar la
junta de integracion.

3.1.8 Paso No. 4b: Realizar la junta de integracion de las matrices

En el método OVAR clasico, la junta de integracion se inicia con el andlisis de la matriz de la
directora. Como en este procedimiento se elaboré esa matriz en equipo, la discusién de las matrices
de las areas funcionales, para su integracion, se realizé de forma aleatoria, por acuerdo y sin ninguna
prioridad, con el fin de no establecer diferencias previas entre las responsabilidades e importancia de
un area u otra.

El analisis de las matrices estuvo organizado de la siguiente forma:

- Congruencia con la matriz de la direccién en cuanto a objetivos y variables de accion.
- Valoracion de nuevas propuestas de objetivos, o de VA que pudieran ser incorporadas a la
matriz de la direccion.
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- Balance entre Obijetivos y Variables de Accién.
- Definicion de responsables y balance de la carga entre ellos.

Concluido el analisis de las matrices de las areas funcionales (en algunos casos durante la valoracion
de una de ellas fue necesario regresar a una anterior y hacer ajustes), se acordd que podian ser
aprobadas.

Una vez aprobadas las matrices, se despleg6 la matriz de la direccion para su revision y ajuste final,
estimando los resultados de la discusion anterior. En los supuestos que fue necesario hacer
modificaciones, se revisaron los indicadores para su transformacion y aprobacion final.

En el supuesto objeto de estudio, no fue necesario hacer ninguna modificacién en uno u otro sentido.

3.1.9 Paso No. 4c: Desarrollar los indicadores para las matrices de las éareas
funcionales.

Una vez aprobadas las matrices, los jefes de las &areas funcionales reunieron a sus equipos e
iniciaron el trabajo de elaboracion de los indicadores. Para este paso se siguié idéntico procedimiento
gue el desarrollado por el equipo de la direccion en el paso 3c.

En este paso, se presté especial atencion a que los indicadores disefiados en las areas funcionales
no entraran en contradiccién con los aprobados para la direccion.

Como resultado de los andlisis se verificé que, con las modificaciones oportunas, las areas
funcionales se apropiaron de muchos de los indicadores del nivel superior, por considerar que se
ajustaban a su desempefio.

3.1.10 Paso No. 4d: Desarrollar los planes de accion

Para lograr homogeneidad en los planes de accion, el especialista que atiende la planificacion a nivel
de la direccidn, se reunié con los equipos de trabajo de las areas, a fin de instruirlos sobre la forma de
elaborar los planes de accién.

Encontrdndose todos preparados, los responsables designados en las matrices OVAR de las areas
funcionales, comenzaron a elaborar los planes para el cumplimiento de cada una de las VA
aprobadas a su nivel.

En los planes se estableci6 el periodo en que se debe realizar cada accion, el responsable de esta y
los involucrados, asi como, los recursos necesarios (humanos, materiales y financieros) para su
ejecucion.

3.2 Validacion

Haber llevado a la practica el procedimiento disefiado, demuestra no solo que se haya cumplido con
el objetivo del trabajo, sino la viabilidad de la idea a defender en la misma. Estos elementos, por si
solos, constituyen la validacién de la investigacion.
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No obstante, el simple hecho de haber aplicado este u otro procedimiento no es garantia de una
buena planificacion. La estrategia se disefia de manera prospectiva y los escenarios futuros tienen un
comportamiento probabilistico. Si bien es cierto que la calidad de la herramienta que se emplee
mejorara esas predicciones, su fiabilidad no puede ser cuestionada solo por los aciertos. En ellos
influyen, con peso variable, otros elementos, parte de los cuales salen del marco de control de los
gue disefian la estrategia analizada.

Por esta razén se considera valida la idea guia del presente trabajo, si la organizacién se apropia de
un conocimiento explicito referido a la estrategia y el proceso de su implementacion, y si se genera un
conocimiento implicito manifiesto en la coherencia del equipo de direccion.

3.2.1 Conocimiento explicito.

El proceso del CMI implica que los equipos que trabajaron en su creacién, desarrollaron habilidades y
conocimientos, pero sobre todo, que entronizaron conceptos compartidos sobre la vision y la
estrategia de la organizacion. Como este equipo estuvo conformado al nivel de la alta direccién por el
equipo directivo, y al nivel de area funcional por los trabajadores de linea, se puede afirmar, con baja
probabilidad de error, que concluido este proceso se cumplieron las premisas para que los miembros
de la organizacion actuen en lo delante de manera consecuente con las politicas trazadas.

El desarrollo del método OVAR en la generacién de estrategias, definicion de responsables y la
identificacion de indicadores, como resultado de un profundo proceso negociador, que abarcé todos
los niveles de la organizacion, permitié traducir esas politicas en criterios precisos, medibles y
controlables, que pasaron a formar parte del compromiso de los actores, a través, de los planes de
accion.

El procedimiento en si, constituyd entonces, un proceso de aprendizaje colectivo, en el que no solo
los equipos directivos, sino todos los miembros de la organizacion, aprendieron decidiendo.

Haber implementado, por esta via, el CMI en la organizacién, es elemento suficiente de validacion de
gue la idea defendida por esta investigacion es correcta y viable.

3.2.2 Conocimiento implicito

Cada miembro de un equipo directivo tiene una representacion de su propia funcion y de la de los
demas. ElI Método OVAR trata de revelar estas representaciones y sus interrelaciones, pero sobre
todo, de reforzar la convergencia de objetivos en el equipo directivo, lo que José Luis Pech llama “la
coherencia y la cohesion de este equipo®’.

Se entiende por coherencia de un equipo directivo, su capacidad colectiva de diferenciar los campos
de accion de sus miembros e integrarlos en un conjunto, que respeta y mantiene su diversidad y su
especificidad y los orienta en la misma direccién. Un equipo coherente, es aquel que tiene éxito en

87 Pech, José L. (2002). Coherencia y Cohesién del equipo directivo en la pequefia y mediana empresa. El caso de los
hoteles familiares en Yucatan. Tesis presentada en opcién al Grado Cientifico de Doctor en Ciencias. Grupo H.E.C.
Paris.
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dividir el trabajo comun entre todos sus miembros, de manera que cada uno de ellos pueda
comportarse como un individuo auténomo, responsable de sus actos y de sus resultados. Se entiende
por cohesién de un equipo directivo, su capacidad de funcionar como un todo unitario, solidario,
compacto y homogéneo, en el cual cada miembro se identifica con todo el equipo y el equipo se
identifica con cada uno de sus miembros. Un equipo cohesivo actlia como un actor Unico, resultado
de una fusion que integra las diferencias y acentla las semejanzas de ideas, de valores y de
sentimientos®®.

La participacion consciente en la elaboracion y ajuste de las politicas de trabajo de la organizacion, a
través del desarrollo de la estrategia, manifiesta la voluntad de reforzar la convergencia de objetivos,
para mejorar la cohesion de este equipo. Asi se genera un proceso dialéctico, pues una cohesion
mas fuerte ayudara a mejorar, a su vez, la coherencia.

Para el andlisis de la coherencia y cohesion del equipo directivo, se utilizé la herramienta informatica
MACTOR® (Matriz de Alianzas, Conflictos, Tacticas, Objetivos y Recomendaciones), que aunque
fue disefiada originalmente para realizar analisis asociados a estudios prospectivos, permite conocer
la coherencia entre los objetivos y los responsables de su cumplimiento, y entre estos ultimos.

Como Actores, a los efectos del método, se consideraron los Responsables de las VA.

Actores Id.
Directora Provincial DP
Subdirector Técnico SDT
Subdirector Econémico Administrativo SEA
J” Dpto. Asociaciones DA
J” Dpto. REC y Notarias DRN
J” Dpto. _Reglstrgs dg la Propiedad, RPMP
Mercantil y Patrimonio
J” Dpto. Recursos Humanos DRH
J” Dpto. Administrativo DAD

Como Objetivos, se consideraron las Variables de Accién:

Id. Variable de Accién

VA1 Fortalecer el Asesoramiento Juridico.

VA2 Control y supervision de las Asociaciones.

VA3 Fortalecimiento de la actividad notarial.

vA4 Fortalecimiento de la actividad del Registro del Estado Civil.
VA5  Efectuar la conciliacion con los organismos afines.

%8 Fiol, M. y Huges J. El enfoque OVAR. Mejorar la coherencia y la cohesién de un equipo directivo. Material de estudio.

Ecole des Hautes Etudes Commerciales H.E.C. Paris. (2002). P3
® MACTOR (Matriz de Alianzas y Conflictos: Téacticas, Objetivos y Recomendaciones) una primer version de este Método
se publicé en la revista Stratégique No 2, 1990 (Foundations pour les Etudes de la Défense Nationale) Francia.

3
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VA6
VA7
VA8
VA9
VA10
VA1l
VA12
VA13
VAl4
VA15
VA16

Con es

Controlar la prestacion de los servicios.

Efectuar el proceso de habilitacion de juristas.

Controlar el proceso de legalizacion previa.

Controlar la inscripcion de inmuebles.

Lograr la realizacion correcta y en término de los tramites de la poblacion.
Mantener la aplicacion y estabilidad de los programas informaticos.
Potenciar la divulgacion juridica.

Desarrollar la estrategia de capacitacion.

Mejorar la infraestructura de los locales.

Elevar el nivel de preparacion para la defensa.

Mantener el Control Interno.

ta informacion, se elaboraron las dos matrices béasicas requeridas por el método: la Matriz de

Influencia Directa (MID), que describe las influencias directas entre actores, y la Matriz de posiciones

valorad
uno de

Para la

as Actores x Objetivos (2MAOQ) que describe, para cada actor, a la vez, su posicioén sobre cada
los objetivos (favorable, opuesto, neutral o indiferente) y su jerarquia de objetivos.

elaboracién de estas matrices se utiliza el criterio directo de cada uno de los participantes. En

la primera se utiliza la convencion:

Tabla 3.5
0 | el actor Ai no tiene medios de accién sobre el actor Aj
1 | el actor Ai puede cuestionar, de forma limitada en tiempo y espacio, los procesos operativos del actor Aj
2 | el actor Ai puede cuestionar los proyectos del actor Aj
3 | el actor Ai puede cuestionar las misiones del actor Aj
4 | el actor Ai puede cuestionar la existencia del actor Aj
Fuente: Elaboracion propia

En la segunda (2MAO), el criterio de evaluacion fue:

El signo (-, +) indica la posicion (opuesto, a favor) del actor en cuanto al objetivo. El "0” indica
neutralidad o indiferencia.

La intensidad del posicionamiento del actor en cuanto al objetivo se mide en la escala del 1 al
4, donde el 1 representa el menor interés y el 4 el compromiso total (se reservo este valor
para identificar a los Responsables con sus VA)

Del andlisis directo de los valores en la matriz 2MAO se puede observar, que no existe oposicion por
parte de ningln actor en cuanto a las VA relacionadas. (Tabla 3.6)

Tabla 3.6
2MAO | VA1 | VA2 | VA3 | VA4 | VA5 | VA6 | VA7 | VA8 | VA9 | VA10 | VA1l | VA12 | VA13 | VAl14 | VA15 | VA1l6
DP 3 1 3 2 1 4 1 3 3 3 2 4 1 3 4 4
SDT 4 3 3 3 2 3 2 4 1 4 2 3 3 1 1 3
SEA 2 0 2 1 4 1 1 1 2 1 4 0 2 3 3 3
DA 1 4 1 1 0 2 0 0 1 2 1 1 3 1 1 2
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DRN 3 0 4 4 2 3 3 3 0 3 3 2 3 1 2 3

RPMP 2 2 1 1 3 3 3 1 4 3 3 2 3 1 1 3

DRH 1 1 1 1 1 1 4 0 0 1 1 3 4 1 3 2

DAD 0 0 1 1 3 1 0 0 1 1 2 0 0 4 2 2
Fuente: Elaboracién propia

Un analisis mas detallado permite comprobar que:

Solo se muestra indiferencia en el 11% de los casos.

Descontando las 16 votaciones de 4 (12%), que se corresponden con la asignacién de las VA
a los responsables, el 76% de las votaciones mostraron algun nivel de interés en las VA (28%
con 3, 18% con 2y 31% con 1)

A partir de las matrices béasicas (MID y 2MAO), el programa calculé la Matriz de Convergencias de
Objetivos entre actores o convergencias simples Actores x Actores (1CAA).

Tabla 3.7
1CAA DP SDT SEA DA DRN | RPMP | DRH DAD
DP 14 13 11 10 0 11 9 8
SDT 11 10 9 0 10 10 8 8
SEA 14 0 12 10 13 10 10 8
DA 0 14 12 11 14 11 10 6
DRN 12 12 0 9 11 7
RPMP 11 10 8 10 11 0 8 11
DRH 10 10 9 8 9 8
DAD 9 8 11 10 11 12
NGmero de convergencias | 72 69 61 58 68 7 53 56
Porcentaje 80% | 77% | 68% | 64% | 76% | 63% | 60% | 62%
Fuente: Elaboracién propia

Esta matriz identifica para cada pareja de actores la cantidad de objetivos sobre los cuales tienen la

misma

posicién (favorable u opuesta) es decir, su convergencia.

Como se pudo verificar, para cada actor se obtuvieron valores de convergencia por encima del 60%.
Se destaca que los actores que mayor apoyo reciben son la Directora Provincial y el Subdirector
Técnico. Analizando las responsabilidades asignadas a estos actores en la Matriz OVAR, se aprecia
gue las VA respaldadas son:

Controlar la prestacion de los servicios

Potenciar la divulgacion juridica.

Elevar el nivel de preparacién para la Defensa.

Mantener el Control Interno.

Fortalecer el asesoramiento juridico.

Lograr la tramitacion correcta y en término de los trdmites de la poblacion.
Controlar el proceso de legalizacion previa.

Esto evidencia coherencia con las bases de la estrategia ministerial:
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- Posibilidad de brindar servicios integrales
- Elevada preparacion del personal

Asi como las prioridades del pais:

- Control Interno
- Defensa

A continuacién se evalud la posibilidad de establecer alianzas para conseguir los objetivos. Para ello
se obtuvo la Matriz de Posiciones Simples (IMAO), que describe la posicion de cada actor con
relacién a un objetivo dado (1 a favor, 0 neutral, -1 en contra).

Tabla 3.8
1MAO VAl | VA2 | VA3 | VA4 | VA5 | VA6 | VA7 | VA8 | VA9 | VA10 | VA1l | VA12 | VA13 | VA14 | VAL15 | VA16
DP Y 1 1 0 1 1 1
SDT 1|1 |lofarf2]o|l2s|l2|2]1 1 0 1 1 1 1
SEA N Y 1 1 1 1 1 1
DA R 1 0 1 1 1 1
DRN 1|12 fofz2]ola|l2|o]2 1 1 1 1 1 1
RPMP 1|2 lofa 2|22l |2]12 1 0 0 1 1 1
DRH 1ol 2|2 olas|l2|o] 2 1 1 1 1 0 1
DAD 1|l 1|lofr|212]o]lolo|lo]f 1 1 0 0 1 0 1
’;l(?l:lngOS sl 7|5 |7|8|a|l7|7|a|le]| 8| a5 |8 ]| 6| s
ggs'gceuer dos| ©Ol0o]oflojoflo]oflo]olfo 0 0 0 0 0 0

Fuente: Elaboracién propia

Al analizar la matriz, de inmediato se aprecia que no existe desacuerdo de ningun actor con ninguno
de los objetivos. Por el contrario, en seis casos (37%) existe acuerdo total, y en el 45% de los casos
entre cinco y siete actores estan a favor del objetivo evaluado. Solo en tres casos (18%), hay tres
actores con una posicién neutral respecto al objetivo.

3.3 Conclusiones parciales

1. Como resultado de la aplicacion del procedimiento en la Direccién Provincial de Justicia se
aprobaron los objetivos de la direccion para el afio y los objetivos de cada area de trabajo con
sus respectivos planes de accion, disefiados en funcién de los objetivos estratégicos. Se
definieron los indicadores de control orientados a la gestién estratégica.

2. La fluidez lograda en el proceso permite afirmar que el CMI y el Método OVAR pueden ser
integrados en funcion de la implementacion de la estrategia.

3. El desarrollo del procedimiento en la Direccién Provincial de Justicia Cienfuegos ocasiond
cambios en la forma de gestidn en la organizacion, mayor descentralizacion de la autoridad,
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mayor coherencia en las decisiones, mejor control, mayor integraciéon horizontal y vertical
entre los objetivos de las &reas y mayor participacion de todo el personal en la toma de las
decisiones.

La aplicacion del procedimiento fue, de hecho, un proceso de aprendizaje, que involucré a
todos los miembros de la organizacion.

La aplicacion del método MACTOR demostré la coherencia entre los miembros del equipo de
direccion y la estrategia general de la organizacion.
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Conclusiones

Se logro disefiar un procedimiento que garantiza la integracion de los objetivos estratégicos
ramales con los intereses territoriales a corto y mediano plazo, respetando lo indicado en la
Instruccién No. 1 del 2011 del Presidente de los Consejos de Estado y de Ministros.

Se establecié la necesidad de un procedimiento de planificacién con enfoque estratégico en el
sector de la administracion publica.

Se establecié que el CMI y el Método OVAR pueden ser integrados para constituir un
procedimiento de planificacion estratégica en el sector publico, que permita traducir la vision
de la organizacion en metas, evaluables y controlables desde el nivel operativo de gestion.

Los resultados de la aplicacién del procedimiento elaborado fueron satisfactorios, lo que se
evidencia en el incremento de la coherencia del equipo de direccion.

La apropiacién del procedimiento disefiado, por el equipo de direccibn de la Direccion
Provincial de Justicia de Cienfuegos, lo pone en mejores condiciones para enfrentar cambios
futuros y actuar en consecuencia con los LPESPR.
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Recomendaciones

1. Valorar, dada la flexibilidad y sencillez del procedimiento disefiado, su aplicaciéon en otras
direcciones provinciales de justicia.

2. Proponer a la direccion del Consejo de la Administracién Provincial, se valore adecuar este
procedimiento a otras entidades de la subordinacion local.

3. Considerar el uso de herramientas y tecnologias informéticas, que pueden facilitar el registro de
los resultados del procedimiento para hacer mas facil el seguimiento y control de sus
resultados.
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