Sres.

Mendoza, 01 de Marzo de 2007.-

CONSEJO FEDERAL DE INVERSIONES
Secretaria General

Atencidon: Ing. Juan José Cidcera

Me dirijo a Ud. a efectos de presentar el Informe Final correspondiente al
proyecto “APLICACION DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN MUNICIPIOS”

A continuacion le detallo las tareas desarrolladas:

1.

ik W

Relevamiento de informacién

Diagndstico de Situacion

Estudio acerca de otras experiencias sobre aplicacion de CMI
Adecuacion de las perspectivas del CMI
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Sin otro particular, lo saluda muy atentamente.
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APLICACION DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN MUNICIPIOS

Introduccién

El motivo que lleva a realizar este proyecto de investigacion de Cuadro de Mando Integral
(CMI) como herramienta de gestion Municipal, es la realidad que actualmente se observa
en los municipios, insertos en un proceso de cambio permanente, tanto en l{as acciones

que deben cumplir como en la gestion de procesos internos.

Para realizar este trabajo, se ha tomado el Municipio de Guaymallén como ejemplo, va
que en este municipio se viene desarrollando -desde hace unos anos- un trabajo de
Marketing Municipal (vinculado profundamente al tema de Cuadro de Mando Iintegral) y |la
Unidad Coordinadora sugirié este departamento para realizar el presente trabajo de

investigacion.

Los Municipios enfrentan hoy un intenso proceso de cambio tanto en las acciones que
deben cumplir como en la gestion de sus procesos internos. Su capacidad de cambio y de
reconversion hacia un rol mas eficiente en su gestion y mas eficaz en sus logros esta
intimamente relacionada con el saber institucional. Es decir, con el accesc al
conocimiento de la realidad institucional y del entarno social, econdémico, cultural, politico

y tecnoldgico en el que estan insertos.

La capacidad de disponer de informacién oportuna y dtil, constituye una herramienta

estratégica para el desarrollo de dicho saber institucional.

El acceso facil y las posibilidades de circulacion de la informacion son un factor
determinante en la dinamica, la capacidad de cambio y la adaptabilidad de las

instituciones.

Dentro de este marco, surge la posibilidad de analizar la incorporacion del Cuadro de
Mando Integral a la gestion municipal, con el objetivo de generar un sistema integral de
indicadores (financieros y no financieros) y asi apoyar la toma de decisiones y optimizar 1a
gestién, contribuyendo, por otra parte, a {a creacion y fortalecimiento de las unidades

productoras de informacion estadistica en el Municipio.
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APLICACION DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN MUNICIPIOS

Tarea 1: Relevamiento de informacion
Actividades:
Planificacion del Trabajo:

Elaboracion de herramientas (ejemplos: entrevistas, talleres, otros. que permitan realizar

el relevamiento de acuerdo al siguiente detalle:
Infraestructura

Procedimientos criticos del sistema de gestion
Procesos documentados y relevancia de los mismos
Indicadores de gestion existentes

Controles internos

Identificacion y/o trazabilidad de variables criticas

Acciones para medir la satisfaccion de clientes internos y externos, tratamiento de quejas

reclamos, acciones correctivas, preventivas y/o de mejora.
Caracteristicas actitudinales y aptitudinales del recurso humano.

Existencia de indicadores de gestion en el municipio correspondientes a los ultimos 2

aros para su posterior analisis.

Documentacion de la Informacion obtenida
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Tarea 2: Diagndstico de situacion

Actividades:

Analisis de informacion tedrica obtenida sobre Cuadro de Mando Integral y su aplicacion a

la administracién publica.

Analisis de la informacién obtenida en el relevamiento de acuerdo a los objetivos

buscados.

Verificacion de definiciones de Mision, Visién, Plan estratégico, Mapa estrategico.
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Resumen de actividades realizadas

Definicién de! municipio donde se realizara el proyecto.

Recopilacion y analisis de informacion para la ejecucién del proyecto.
Busqueda de bibliografia sobre el proyecto a estudiar.

Busqueda de fuentes de informacién interna y externa.

Coordinacion y realizacién de reunion con el intendente de la municipalidad, para efectuar
la presentacion del primer informe de este proyecto, obteniendo el apoyo para la

realizacion de las tareas a implementar.

Andlisis de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, para definir el

diagnostico FODA respecto de la situacion actual del Municipio.

Elaboracién de un FODA con los resultados obtenidos del relevamiento, partiendo del
analisis de encuestas que poseia la Municipalidad de anos anteriores y las realizadas

durante este afio.
identificacion de los procesos criticos de la Municipalidad, a través del analisis FODA.

Relevamiento de los indicadores de gestion que conforman el sistema de Control de

Gestion Municipal.
Definicion de la Vision.
Definicion de la Misién organizacional segun su grupo-meta, y desarrollo de sus objetivos

Elaboracion del informe de avance.
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Desarrotlo del trabajo correspondiente al primer informe

La primera tarea realizada fue la eleccion del municipio donde se desarrollaria el proyecto.
Se analizaron las caracteristicas de varios municipios de Mendoza, y finalmente, se
selecciond uno considerando que brinda la mejor oportunidad para ia realizacion de las
tareas que se deberian realizar dentro del proyecto, dado que sus caracteristicas son
inmejorables desde e! punto de vista del objetivo final que se quiere lograr en este
proyecto, implementar un sistema CMI (Cuadro Mando Integral) en la Municipalidad

seleccionada.

El Municipio seleccionado es el de Guaymallén, se encuentra enmarcado dentro del Gran
Mendoza. Dentro de sus caracteristicas mas importantes, se encuentran la alta densidad
poblacional que posee, aproximadamente 300.000, con habitantes de diferentes estratos
sociales y una alta concentracién comercial, con la presencia de varios centros

comerciales, hipermercados, PyMES, grandes empresas e industrias de distintos rubros

El presente informe tiene como objetivo hacer un resumen del relevamiento del trabajo

que desarrolla diariamente y los recursos que posee la municipalidad

Relevamientos internos del Municipio de Guaymallén (a partir de reuniones y entrevistas

con funcionarios).

Andlisis situacional que permitid realizar un FODA para identificar variables relevantes

para un diagnostico y analisis global municipal.

Como primera medida, se realizé una reunion con el Intendente de la Municipalidad de
Guaymallén a fin de lograr su apoyo para todas las actividades a realizar. Esta reunion, en
la que se explicd en detalle el alcance de esta primera etapa del proyecto, donde el
Intendente se mostré muy interesado por el desarrollo de este proyecto para su municipio,
ya que el municipio contard con un sistema de medicién, hasta el momento casi

inexistente.

Ademas, se explicé las ventajas de poseer este sistema, que permite monitorear la
performance de la gestién municipal de manera integral, a su vez se les mencioné las

desventajas cuando una organizacién no tiene fijados los objetivos en forma formales, ya
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que no se detectan facilmente la variables criticas de manera de analizar cada una de las

tendencias y adoptar acciones correctivas a tiempo.

El relevamiento interno tiene como fin, buscar la informacién necesaria que permita
visualizar si LA MUNICIPALIDAD tiene una vision clara como objetivo final, y si -de existir-
esta bien comunicada tanto intermamente como externamente. También facilita una idea
clara sobre la situacién actual de! Municipio, para luego, poder someter a analisis todos

los &mbitos que pueden condicionar el futuro desarrollo del mismo.

Dentro de este contexto, se comenzd a planificar la metodologia para realizar el
relevamiento interno. Para obtener la informacion deseada, como primera medida, se
mantuvieron reuniones con el Intendente, donde se abordaron temas tales como su vision
con vistas a la finalizacion de su gestién, la forma de transmision de la misma, y datos

generales de la organizacion municipal.

A partir de las reuniones mantenidas, y la informacion brindada, se obtuvieron los

siguientes datos:

Contexto bajo el cual se rige el Municipio
Estructura de la Municipalidad
Qrganigrama

Datos relevantes

Infraestructura

Analisis FODA, bajo las 4 perspectivas enunciadas por Kaplan Norton, precursores del

Cuadro de Mando Integral

Identificacién de los procedimientos criticos
identificacion de procesos documentales
Identificacien de Indicadores de gestion existentes
Identificacion controles internos

Identificacién ylo trazabilidad de variables criticas
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Acciones para medir la satisfaccion de clientes internos y externos, tratamiento de quejas

reclamos, acciones correctivas, preventivas y/o de mejora
Caracteristicas actitudinales y aptitudinales del recurso humano

Existencia de indicadores de gestién en el municipio correspondientes a los tltimos 2

afios para su posterior analisis
Importancia de la planificacion estratégica

Identificacion de la Vision y Mision
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Relevamiento de informacion
.Cémo se captala Informacién?

Primero se debe dar a conocer el objetivo que se persigue con la informacion que se
desea capturar y relevar toda informacién necesaria. Esto implica recopilar y registrar
hechos que permitan conocer y analizar informacion especifica y Gtil. Esta actividad exige
mantener una relacion constante con las fuentes internas emisoras de la informacion, asi

como con las areas que interviene .

L a obtencion de informacion debe ser agil y ordenada, para lo cual se pueden utilizar las

siguientes técnicas:

» Investigar los marcos de referencia, tales como: ordenanzas, leyes, decretos y todo
aquello que contenga informacion relevante para el estudio, que estén relacionados con la

actividad a relevar.

> Conocer el sistema de informacion que apoya a la actividad.

> Relevar la informaciéon, mediante:

o) Reuniones con los jefes y empleados gue intervienen.

o Observaciones en campo de trabajo de las actividades a relevar.

o Si existiera un procedimiento anterior, se deben realizar entrevistas conuna

base de preguntas elaborada con anticipacion, con el objetivo de plantear cambios ©
modificaciones a la estructura actual de la informacion. La encuesta puede realizarse en
forma individual o reuniendo a jefes y empleados de una misma area o gue intervienen en

ta misma clase de tareas.

También se puede recabar informacion de los contribuyentes, interesados, empleados de
otras areas que intervienen de los analisis, prestadores de servicios y proveedores gue

interactian con la organizacion

Las fuentes concretas del relevamiento de la informacion del departamento de

Guaymallén y del Municipio fueron las siguientes:
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Entrevistas con el Intendente de Guaymallén a efectos de relevar la informacion que se

comenta a continuacién y aunar criterios sobre los objetivos del presente trabajo
Observacion y andlisis del video institucional de la Municipalidad

Pagina Web del INDEC

Pagina Web del Municipio

Pagina Web Tramites Mendoza

DEIE

Informes entregados por el Sr. Intendente sobre Marketing Municipal

Encuestas a contribuyentes del departamento de Guaymailén

El detalie de 1a informacion relevada es el siguiente:

Caracteristicas generales del Departamento

Guaymallén posee una poblacién aproximada de 300.000 habitantes, correspondiente a
20 distritos, siendo el departamento con el mayor incremento poblacional segun los

Gditimos censos oficiales.

Aparece en Guaymallén un elevado porcentaje de edificacion baja y ademas con una
escasa densidad, pero por otro lado se presentan barrios con una densidad poblacional
elevada, distribuida en edificios de propiedad horizontal Posee toda la complejidad de un
departamento con caracteristicas tipicamente residenciales urbanas, semirurales vy

agricolas.

Si analizamos su caracteristica industrial actual se observa que esta principalmente
vinculado a la industria agro-alimentaria, facilitado por la proximidad de tierras dedicadas
a chacras y vifiedos, y a las buenas vias de comunicacion con los centros de consumos

locales, nacionales e internacionales.

La actividad financiera es la que mas aporta al producto bruto de fa region con un 33%)
seguida en segunda instancia por los servicios (21,9%), luego el transporte (15,3%} y
finalmente la industria manufacturera (13,4%). El departamento es el primer productor

provincial de alimentos y bebidas (20%), productos metalicos (28.8 %), valor agregado en
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construcciones privadas (15,4%), valor agregado en construcciones publicas (12,4%),
valor nominal de seguros (19,2%) y valor agregado nominal de inmuebies (18,1%).
Asimismo es el segundo productor de la provincia en muebles (28,8%), comunicaciones

(18,1%), servicios de esparcimientos (16,3%) y transporte de pasajeros (9%).

En Guaymallén se encuentra la Terminal de Omnibus (pionera en Argentina por su
estructura), una instalacion ferroviaria de fuerte proyeccion futura por sus conexiones con
Chile y Bolivia, dos mercados de concentracion de frutas y verduras, dos hipermercados,
el centro de distribucion del principal supermercado mendocino, importante cantidad de
distribuidores mayoristas, un gran centro comerciat (el unico Shopping de Mendoza), una
universidad privada, cinco hospitales/ clinicas publicos/privadas de primer nivel y una

infragstructura hotelera y de campings con capacidad para cuatro mil visitantes.
Infraestructura del departamento

El relevamiento de la infraestructura con la que cuenta el departamento, a fin de observar
los requerimientos y deficiencias para el desarrollo de las actividades econdomicas,
sociales y culturales se realizd utilizando las siguientes fuentes: Informes entregados por
autoridades de la Municipalidad de Guaymallén, Censo de poblacion y vivienda 2001 y

Censo nacional economico 1994.

Se ha recopilado informacién sobre la red de abastecimiento de agua, energia eléctrica,
gas, alumbrado publico, cloacas, pavimento, transporte publico, teléfonos publicos,
recoleccion de residuos, establecimientos comerciales, industriales y agricolas, empresas
de transportes de carga, establecimientos educacionales, culturales, de salud, sociales y
deportivos; Cantidad de barrios, viviendas, edificios de uso comercial y finalmente ia

poblacion con sus niveles de instruccion y distribucion por edades.
Esta informacion permite tener una idea clara de las caracteristicas del departamento
Infraestructura propiamente dicha

La competitividad del departamento de Guaymalien y ia calidad de vida de sus vecinos,
dependen de una infraestructura que permita el desarrollo de actividades econdmicas,
sociales y culturales. La red de infraestructura de abastecimiento de agua, gas y

electricidad resulta adecuada para cubrir las necesidades de la poblacidn.
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El 96.4 % de la poblacion tiene agua potable, ocupando el 3° lugar en la provincia. En
todo el Departamentc existen aproximadamente 500 barrios, de los cuales 265 tienen

agua potable y cloacas, y con respecto a esto el 83% de la poblacidn tiene acceso a este

servicio.

Con respecto a la red eléctrica ocupa, junto con el departamento de Godoy Cruz, el primer

lugar en la provincia ya que el 98,6% de la poblacion esta conectada a la red de servicio

eléctrico.

Por otro parte, cabe mencionar que casi la totalidad de la poblacion de Guaymallén (94%)
tiene servicio de alumbrado publico, indicador gque ubica al departamento en el tercer
lugar de la Provincia, detras de Capital (97.3%) y Godoy Cruz (96%) respectivamente.

Respecto del servicio de gas, podemos decir que el 83.7% de la poblacion tiene acceso,
porcentaje que posiciona al departamento en el tercer lugar de la provincia detras de

Godoy Cruz y Capital, dos de sus mas importantes vecinos.

Existen 4.724 cuadras pavimentadas y 3.137 sin pavimentar, dato que representa que el
22.25% de la poblacion no tiene este servicio. Esta situacion genera una desventaja con

sus principales competidores: Capital (6.44%) y Godoy Cruz (5.25%).

Sin embargo, es importante destacar que existen 616 loteos lo que potencia la excelente
oportunidad de construccion de conjuntos habitacionales y lo posiciona mejor para la

recepcion de inversiones inmobiliarias, que al resto de sus departamentos vecinos del

Gran Mendoza.

El servicio de recoleccion de residuos alcanza al 96.68 % de la poblacién, valores
similares a los otros municipios de la regidbn como Capital (98.15%), Godoy Cruz
(96.71%), LLas Heras (94%).

Con respecto a teléfonos publicos o semipublicos a 300 metros a la redonda del
segmento de hogares, se aprecia que el 88,3% de los habitantes de Guaymallén tienen

acceso a este servicio.

El sistema de transporte publico resulta adecuado ya que cubre al 94% de la poblacion
que habita el departamento. La ubicacion estratégica del mismo, dada porque por este

departamento pasan los principales a accesos a la capital de Mendoza y por lo tanto con
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conexion con todos los departamentos de la provincia, hacen de Guaymallén el sitio ideal
para radicar empresas de transporte de carga y de pasajeros (existen radicadas 78
empresas de transporte de carga y 64 de pasajeros), contando ademas con la principal

Terminal de Omnibus de la Provincia.

Respecto de la infraestructura econémica, es uno de los mayores polos de desarrollo y
consumo de la provincia de Mendoza, ya que en Guaymallén se encuentran los grandes
shoppings e hipermercados, siendo su presencia generadora de verdaderas migraciones
diarias de consumidores desde otros puntes del gran Mendoza. Existen grandes centros
de distribucion mayoristas, situacion gue produce movimientos de abastecimientos hacia
el departamento de minoristas de toda la provincia. Actualmente cuenta con 8.000
comercios aproximadamente y existen entre ellos, 60 autoservicios pequenos y medianos

mas los dos principales mercados de concentracién de frutas y hortalizas de Mendoza.

También cuenta con 309 industrias, como bodegas, mosteras, ajeras, cristalerias y
conserveras y 223 establecimientos agricolas, a todo ello se agrega una cantidad
importante de empresas gastrondmicas, salones para eventos (7), hoteles y lugares de
alojamiento para turistas (23), campings que constituyen la base de una infraestructura
turistica de primer nivel, que incluye los tambos de Bermejo, la calle de los artesanos y un

grupo de centros culturales.

Guaymalién genera circulacion de materias primas desde todos los rincones de la
provincia hacia sus industrias. Por ejemplo, la produccion de algunas bodegas
artesanales se exportan a Inglaterra, estd aumentando la produccion de alimentos
institucionales para comedores escolares y comunitarios, planes nutricionales de las
provincias, caldos y sopas que liegan a los supermercados del pais, batidos iacteos y
cereales que se exportan a toda Latinoamérica, Africa y Estados Unidos e importando de
China hortalizas deshidratadas. Por otra parte la mayor parte de la produccion de vinos
proviene de las compras a terceros de uvas o vinos elaborados a empresas de San

Martin, San Rafael, Valle de Uco y Maipu.

Segun el censo econémico nacional de 1994, Guaymallén genera, aproximadamente el

16% del total de puestos de trabajo de la Provincia, cifra que la coloca entre los
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principales generadores de empleo junto con Godoy Cruz (16.57 %), Maipu (12,19%) y
San Rafael (14.12%).

En cuanto a la categoria ocupacional existen 43.995 obreros o empleados, 3.233 patrones
y 15.764 auténomos lo que representa el 13,66%, 13,75% y 15,11% respectivamente del
total provincial. Estos nimeros lo ubican entre los principales de la Provincia junto con
Godoy Cruz (obreros 11.90%, patrones 11.91%, autonomos 12.83%) y Las Heras
(obreros 9.80%, patrones 6.90% y autonomos 11.84%}).

Por otra parte las estructura de viviendas con la que cuenta el departamento es la
siguiente: 57.884 viviendas, de las cuales 7.291 son de construccidon precaria, esto
representa un 12.60% de total de las viviendas, cifra superior a la de otros municipios del
gran Mendoza. Por ejemplo, en Capital es de 7.34%, en Godoy Cruz es de 8.51%, en
Maipu es de 11.48% y solo es superado por Las Heras 15.30%. Existen 1.290 viviendas

abandonadas y 1.259 se utilizan como comercio, oficina o consultorio.

Un dato alarmante es que en los departamento de Guaymallén y Las Heras existen la
mayor cantidad de hogares en condiciones de hacinamiento. En efecto, en el 1.06% de
los hogares pertenecientes al municipio, viven mas de tres personas por cuarto; en Las
Heras este porcentaje asciende al 1.07% y en el resto ae los Departamentos de la region
los guarismos son: Godoy Cruz (0.64%), Maipu (0.36%) y Capital (0.29%).

Es importante destacar que el total de viviendas del Departamento representa el 16% de
total provincial, siendo el municipioc con mayor cantidad de poblacion y viviendas de

Mendoza.

Como esta rodeado por tres autopistas de acceso a la ciudad capital de Mendoza, cuenta
con muchos espacios verdes al costado de las mismas, esto posibilita la realizacion de
caminatas, trotes y ejercicios que mejoran notablemente la calidad de vida de los vecinos.
Segun informacion suministrada por la Municipalidad de Guaymalléen, existen 1.000.000

de m2 para la recreacion y el aire libre,

Los deportes pueden realizarse a pleno en cualquiera de las 55 instituciones deportivas

con las que cuenta e! Departamento.
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La necesidad de esparcimiento puede encontrar su satisfaccion en cualquiera de los 14
cines, teatros y museos que sirven no sélo a los vecinos del departamento, sino también a
todos los habitantes del Gran Mendoza (por la cercania de Guaymalién con el resto de los

departamentos que lo conforman).

Finalmente es importante analizar la estructura poblacional, ya que Guaymallén es el
departamento mas poblado de la Provincia con una participacion relativa del 16%, un
indice de alfabetismo del 97%, valor superior al promedio provinciat (96.79%); el nivel de

maxima instruccion de la poblacién mayor de 15 afios (161.798) es el siguiente:
sin instruccion o primario incompleto (24.079) ( 14,88%),

primario completo secundario incompleto (80.471) (49.74%),

secundario completo universitario incompleto (44.044) (27.22%) y

terciario o universitario completo (13.204) (8.16%).

Estos numeros ubican a Guaymallén con mayor porcentaje relativo de poblaciéon sin
instruccién que el promedio del gran Mendoza (13.76%) y con menos universitarios que
para el Gran Mendoza representan el 9,79%. El Departamento cuenta con 271

establecimientos de ensefnanzas (escuelas, universidades e institutos")'_
El 32% de la poblacién realiza algun tipo de estudios.

La distribucion de la poblacion por edades muestra claramente que Guaymallén es un
departamento joven que tiene el 72% de la poblacion con menos de 44 anos. También se
destaca que hasta los 14 afnos hay mas varones que mujeres, tendencia que se revierte

en edades superiores.
Conclusiones sobre Guaymallén

Podemos concluir que el departamento de Guaymallen consta de una infraestructura
adecuada para el desarrollo de actividades econémicas, sociales y culturales, no solo
para satisfaccion de sus propios vecinos, sino que es un centro de atraccion de

ciudadanos de otros municipios.

Su ubicacion estratégica lo potencia como un lugar para la instalacion de empresas de

transporte, hoteles y servicios de esparcimiento. La vision de convertirse en un
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departamento de servicios es posible ya que cuenta una poblacion joven, bien instruida,
acceso a todos los puntos de la provincia, gran cantidad de loteos o espacios para la
construccién de casas y asentamiento de empresas, servicios publicos esenciales que
llegan a la mayor parte de la poblacién, gran cantidad de espacios verdes e instituciones
deportivas que aseguran sano esparcimiento y la practica de los principales deportes.
Posee excelentes lugares para eventos, congresos y una estructura educativa adecuada

a las necesidades de la poblacién del departamento y zonas aledanas.

Finalmente su estructura econdmica es un “gigante dormido” que espera de mejores

inversiones y mayor capital de trabajo para desarrollarse y crecer.

No obstante consideramos que para mejorar la competitividad de Guaymallen, es
necesario, disminuir el nimero de viviendas precarias y pavimentar mas calles, ya que

sus vecinos directos {Godoy Cruz y Capital) muestran indices mas bajos.

Se puede apreciar que el departamento posee muy pocas atracciones turisticas naturales,
sin embargo los turistas conocen y disfrutan atracciones “creadas” por el hombre, como
por ejemplo el compiejo comercial “Mendoza Piaza Shopping” ubicado en proximidades
del Acceso Este, cuyo objetivo primario inicial no era turistico. El Mendoza Plaza
Shopping, ademas de contar con 10 salas de cine, dispone de un parque de diversi:)nes
ideal para la familia acompafado de un patio de comidas para satisfaccion de chicos y

grandes.

Por otro lado, especialmente el Ultimo ano, se ha incrementado lo que se denomina
“Turismo de compras” que tiene en cuenta la presencia de contingentes de extranjeros
que visitan Guaymallén en una especie de “Tour de compras” especialmente a los
hipermercados Wall Mart y Carrefour, fenédmeno potenciado por el cambio de moneda

favorable a los habitantes del vecino pais de Chile.

También se observa que en el supermercado Wall Mart, se desarrollan actividades
festivas relacionadas con la Vendimia en ios tres primeros meses del ano, actividad que

genera atraccion pero mas en el ambito zonal que en turistas que visitan la provincia.

Sin embargo no se puede decir que Guaymalién sea un punto seleccionado por viajeros

locales o del exterior como objetivo turistico (detalle que ademas puede observarse en los
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resultados de las encuestas realizadas a los visitantes que no distinguen con claridad los

atractivos de! departamento sobre los de la provincia en general).

Si se analiza la informacion disponible en Internet {(medio de consulta por excelencia de

viajeros, sobre todo de extranjeros) se observa la poca oferta al respecto.

Algo similar ocurre cuando se solicitd informacion en distintas agencias de turismo
privadas o en la Subdireccidén de Turismo oficial, en ninguno de los casos hemaos obtenido
como posible visita turistica parajes de Guaymallen, exceptuando el Mendoza Plaza
Shopping, sin embargo, un gran segmento de turismo es reacio a este tipo de excursiones
fundamentalmente cuando existen otras opciones mucho mas interesantes y de mayor
demanda (vinculadas generalmente a aspectos que nos regala la naturaleza como la

montafia, rios, turismo aventura, otros)

Dentro de la oferta de Guaymalién, se incluyen generalmente, lugares de visita como El
Condor, El Predio de la Virgen, sin embargo, son lugares que insumen pocos minutos

como para ser considerados atractivos turisticos.

Lo expresado en los parrafos precedentes puede justificarse con ias estadisticas e

informe que se detallan a continuacion:

En la pagina oficial de Mendoza relacionada con el turismo
(www . turismo.mendoza.gov .ar) se ofrece al visitante una serie de aiternativas divididas en
cuatro categorias (Circuito Rural, Bodegas para visitar, Fincas, casonas y estancias y

Museos y lugares para visitar):

En definitiva, el departamento ofrece una vista agradable a quienes lo visitan, que como
pudo observarse en las encuestas realizadas, esta dado por sus grandes avenidas
rodeadas de espacios verdes y arboleda en las calles (mantenidas sblo por ia mano del
hombre}. Pero el departamento no posee atractivos turisticos naturales como otros
departamentos de ia provincia, por lo que las oportunidades que este elemento (las
atracciones turisticas) ofrece a Guaymallén, estan ceniradas en la busqueda de
inversores que exploten la gran cantidad de espacios fisicos que existen disponibles para
generar centros turisticos como balnearios, centros comerciales, spa, centros para

eventos, congresos, etc.. Es decir, este departamento debe descartar a posibilidad de
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competir desde el punto de vista de atractivos naturales con el resto de los departamentos
mendocinos y potenciar la posibilidad de desarroflo de emprendimientos que por su
cercania a avenidas rapidas que lo unen a la capital de la provincia y 2 otros

departamentos del Gran Mendoza, aporten riqueza a su desarrolio turistico.
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Informacién general sobre los municipios de la provincia de Mendoza

Los municipios estan regidos por la Ley Provincial 1079 "Ley Organica de Municipios”. Las
competencias de las Municipalidades de Mendoza se encuentran contenidas en el art..

200, de la Constitucion Provincial, que le otorga, entre otras las siguientes:

1 - Juzgar de la validez o nulidad de la eleccion de sus miembros y convocar a los
electores del municipio con arreglo a la ley, sin perjuicio de lo que dispongan las leyes

nacionales o provinciales sobre la materia
2 - Nombrar los empleados municipales.

3 - Tener a su cargo el ornato y salubridad, los establecimientos de beneficencia que no
estén a cargo de sociedades particulares y la vialidad publica, respetando las leyes que

dicte la Legislatura sobre la materia.

4 - Votar anualmente su presupuesto de gastos y los recursos para costearlos con arreglo
a la ley, administrar sus bienes raices, examinar y resolver sobre las cuentas del afo
vencido, remitiéndola inmediatamente al Tribunal de Cuentas de |la Provincia. Cuando se
trate de enajenar o gravar en cualquier forma los bienes raices del municipio, se

necesitaran dos tercios de votos del total de los miembros del concejo.

5 - Nombrar en los diferentes distritos mas poblados de cada municipio, comisiones
honorarias para desempenar las funciones que les sean encomendadas por el concejo y

la intendencia.

6 - Dictar todas las ordenanzas y reglamentos, dentro de las atribuciones conferidas por la

Constitucién y por la Ley Organica de Municipalidades.
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Estructura organizacional del municipio

Es importante tener claramente definida la estructura a efectos de poder asignar, en

posteriores informes, los indicadores del Cuadro de Mando Integral en forma

departamentalizada.
La Municipalidad se encuentra organizada de la siguiente manera:

Intendente: es quien tiene a su cargo la administracion general de ia comuna vy

representa a la misma en sus relaciones oficiales.

Su vision es la de transformar a Guaymallen, en “el Departamento de Servicios de la

provincia de Mendoza”.
Bajo su dependencia, existen tres secretarias:

Secretaria de Gobierno: es la encargada de atender la politica del Gobierno Municipal,

sus relaciones con los poderes provinciales, nacionales y con la comunidad. Asimismo, es
la encargada de desarrollar acciones y programas orientados a favorecer las condiciones
locales para la inversion privada o publicas en emprendimientos econdémicamente viables,

capaces de generar riquezas y ocupacion laboral en ei ambito del municipio y la region.

Secretaria de Hacienda: es la encargada de captar la vision del intendente, y aportar

desde su vision elementos que 10 enriguezcan. Ademas, desde su area, debe cubrir los
requerimientos haciendo un uso eficiente de los recursos, logrando el crecimiento de los
mismos, a través de un crecimiento de los factores productivos del Departamento. Es
decir, debe lograr el mayor beneficio con el minimo costo, dentro del marco legal,

utilizando el presupuesto como instrumento.

Secretaria de Obras y Servicios Publicos: es la encargada de la atencién de todos los

servicios, mantenimiento del pavimento y otras construcciones, recoleccion de residuos,
acondicionamiento de desagues cloacales y alumbrado publico, y cuidado de parques,

plazas y paseos, entre otros.
Asimismo, de la Intendencia también dependen:
Secretaria Privada

Direccién de Asuntos Legales
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Direccion de Auditoria
Departamento de Control de Gestion
Departamento de Coordinacion de Prensa y Protocolo

La Secretaria de Hacienda, para poder cumplir con su mision, tiene las siguientes

dependencias:
Direccion de Contaduria (Depto. Contable, Depto. Patrimonio y Recursos)
Direccion de Tesoreria (Depto Recaudacion y Pagos)

Direccion de Rentas (Depto Recaudaciones, Depto Apremios, Depto. Obras

Reembolsables)

Direccion de Catastro (Depto. Técnico, Depto Administrativo, Division Obras

Reembolsables, Divisidon Tasas por servicio)
Subdireccion de Compras

Subdireccion Finanzas y Economia
Departamento de Sistemas

De ia Secretaria de Gobierno, dependen:

Direccion de Desarroilo Humano (Departamento de Empleo, Depto. Desarroilo Social,

Depto Administrativo, Depto Informacion y Estadisticas)
Direccién de Deportes (Depto de Planificacidon y Programacién Deportiva)
Direccidon de Educacion (Depto. Desarrollo Educativo, Division Jardines Maternales)

Direccion de Cultura y Turismo (Depto Planificacion y Desarrollo Turistico, Divisidn

Administrativa, Division Eiencos y Talleres).
Direccion de industria y Comercio (Division Microemprendimientos)

Direccion de Vivienda (Depto Programacion y Convenios, Depto Control de

Asentamientos, Depto. de Obras y Seguimientos)
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Direccién de Administracion (Depto. Personal, Division Administrativa, Depto. Seguridad
Interna, Depto. Previsional, Depto Despacho, Depto. Mesa de Entradas, Division Archivo,
Division Notificaciones)

Departamento Defensa Civil

De la Secretaria de Obras y Servicios, dependen:

Direccion de Obras Municipales (Depto Obras Civiles, Depto. Mantenimiento de edificios y
Espacios Publicos, Division Obras Sanitarias, Depto. Estudios y Proyectos, Depto.

Arquitectura, Depto Ingenieria e Instalaciones, Depto. Electricidad)

Direccién de Obras Privadas (Depto. de Construcciones, Division Inspeccion de obras,
Depto. de Obras Sanitarias, Depto. Electromecéanica, Division Inspeccion Eléctrica,

Division Administrativa).
Direccion de Mantenimiento (Depto. Mantenimiento de Higiene Urbana)

Direccion de Servicios Plblicos (Depto. Mantenimiento y Produccion, Depto Cementerio,

Depto. Transporte)

Direccién de Planificacion Urbana y Ambiente (Depto. Medio Ambiente, Depto de

Planificacion Urbana, Depto Programacion y Proyectos especiales, depto Topografia)
Direccién de Espacios Verdes (Departamento de Forestacion)
Datos relacionados con la prestacion dei servicio

El municipio cuenta con la siguiente infraestructura para hacer satisfacer los
requerimientos de servicios de sus contribuyentes y/o vecinos de la comuna: Camiones
regadores (6), camiones volcadores (6), camiones prensa (18), personal afectado a
servicios de espacios verdes (391), personal afectado a servicios pablicos (619), personal

afectado a obras municipales {(132).

La salud de los vecinos, se encuentra protegida por 24 salas de primeros auxilios y

hospitales, mas 3 clinicas y sanatorios privados.
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Procesos documentados de procedimientos criticos del sistema de gestién

Previamente a mencionar los procesos documentados disponibles en el Municipio, es

importante comentar algunas definiciones al respecto.

Proceso: conjunto de actividades y recursos (humanos, materiales, tecnologicos, etc.)

necesarios para transformar un elemento de entrada en uno de salida con un determinado

valor agregado.

Procedimiento: es una presentacion por escrito, en forma narrativa y secuencial, de cada
una de las operaciones que se llevan a cabo en las areas en estudio. Este documento
contiene la descripcion de las operaciones y actividades que deben seguirse en forma
detallada, con la secuencia de las tareas a realizar, funciones de cada unidad
administrativa, puestos o unidades administrativas que intervienen precisando su
responsabilidad y participacion, e informacién como: formutarios a utilizar, documentos

necesarios, maquinas o equipos, sistemas de gestidn y cualquier dato necesario.
2Cual es el objetivo de confeccionar un Manual de Procedimientos?

E!l objetivo de confeccionar un Manual de Procedimiento es dar a conocer el
funcionamiento interno de las areas en forma individual o en forma conjunta con otras,

como asi también los requerimientos y responsables de dicho funcionamiento.

Entre otras ventajas, facilita auditar, evaluar y controlar las operaciones que realiza cada

area.

En el caso particular del Municipio de Guaymalléen se. encuentran disponibles leyes,
decretos y ordenanzas (como la ley 3909) que fijan procedimientos generales para actos

administrativos.

Con respecto a procedimientos de los procesos criticos ia Municipalidad nos proveyo los
procesos de Compras Directas, Licitaciones Publicas y Licitaciones Privadas, si bien se
menciona la unidad interviniente, el desarrolio del proceso y los plazos estimados, no se

incluyen registros, anexos ni métodos de medicion y control de todo el proceso.
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Indicadores de gestién disponibles

DIRECCION DE ADMINISTRACION

Planta de efectivos

Planta Temporal

DIRECCION DE FORESTACION
Espacios Verdes

M2 de espacios verdes por distrito

DIRECCION COMERCIQO

Altas
Bajas

DIRECCION DE OBRAS PRIVADAS

Expediente Iniciados

Expediente salidos

Permisos de conexiones de gas, agua y cloaca
Cantidad de obras aprobadas y por relevamiento
Monto aforados para obras nuevas y para servicios en general
Obras nuevas

Obras por Ampliacion

Emplazamientos en la via pubiica

Inspecciones de obras

Revision técnica de expediente

Departamento Inspecciones

Expediente Iniciados

Expediente salidos
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Emplazamientos en la via publica

Inspecciones varias

Departamento Técnico

Expediente Iniciados

Expediente salidos

Montos aforados por conceptos

Planos de Municipales entregados

Oficina de Electromecanica

Expediente Iniciados

Expediente salidos

Monto aforados por obras y/o relevamiento, ejecuciones de redes
Inspecciones y/o permisos

Oficina de Despacho

Expediente Iniciados

Expediente salidos

Montos de muitas aplicadas

Superficie conforme a obra

Superficie cubierta aprobada por relevamientos

DIRECCION DE TURISMO

Listado de alojamiento turisticos

Listado por tipo de alojamiento, hoteles, apart hotel, moteles, hospedaje, albergue juvenil,

camping,
Lugares de interés turisticas

Circuitos turisticos
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DIRECCION DE DESARROLLO HUMANQ

Areas Nifiez, adolescencia y familia.

DEPARTAMENTO DE CONTROL DE GESTION - RECLAMOS

Total de reclamos por distritos y por mes

Porcentaje de tipo de reciamos: mantenimiento de calles, recoleccion, barrido y limpieza

de cunetas.

Tiempo de resolucion de reclamos, recibidos y solucionados: bacheo, alcantarillas,
servicios publicos, luminarias, espacios verdes, obras privadas, industria y comercio y

obras menores.

Obras de urbanizacion, obras (Corddn de cunetas, banquinas, pavimentos, recambiar

pavimento) y cantidad

Recoleccién - Servicios Publicos

Cantidad de viajes mensuales

Toneladas de basuras retiradas mensuales

DIRECCION DE CULTURA

Cantidad de artistas por rubro, segun distritos. Los rubros son: cine- video- fotografia,

danza, letras, musica, plasticas, teatro y artesanos
Cronograma de dias festivos y exposiciones segun tematica

DIRECCION DE DEPORTE

Listados de centros deportivos

DIRECCION DE ACCION SQCIAL

Departamentc de Trabajo Social
Personas atendidas por el departamento de Trabajo Social
Atenciones realizadas por el departamento de Trabajo Social segun el tipo.

Hogares beneficiarios del plan “vale mas” alimentario con:
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Vivienda precaria, segun distrito

Vivienda con retretes sin descarga de agua, segun distrito.
Hacinamiento de vivienda segun distrito

De hogar precario incompleta o con jefe analfabeto, segun distrito.

Jefe de Hogar sin conyuge o pareja, segun distrito

Jefe de Hogar desocupado, segun distrito

Jefe de Hogar mujer, segun distrito.

Bajo la linea de pobreza por categoria (pobreza, indigencia, sumergidos), segun distritos.
% de Hogares beneficiarios del plan vale mas alimentario, por categoria
Beneficios tipo de plan y cantidad favorecidos. Planes:

Beneficios familiares

Beneficios jefes y Jefas de Hogar

Beneficios Plan Nutricional, por distrito y cantidad de beneficiados.
Prestaciones entregadas por tipo, segun distritos

Hogares con personas mayores de 60 anos asistidos, segun tendencia de beneficios

provisionales

DIRECCION DE VIVIENDA

Cantidad y % de viviendas en etapas de construccion, regularizadas, empadronadas,

entregadas y en ejecucion

Vivienda en promocién segun distrito y barrio

inversidn comprometida para vivienda en promocion o operatoria segun distrito y barrio
Viviendas entregadas segun distrito y barrio

Inversidon entregada por operatoria segtn distrito y barro

Demanda (%) habitacional por distrito segun el llenado de la ficha Renhabit.
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DIRECCION DE CATASTRO

Cantidad de propietarios por distritos segun concepto: baldio sin cierre, baldio con cierre y

edificacion y total parcelas

Cantidad de propiedad empadronamiento segin tipo de servicios municipaies recibidos.
Servicios Municipales: sin prestaciones de servicios, eléctrica y agua corriente, electrica,
agua corriente y recoleccion de residuos; eléctrica, agua corriente, recoleccion de
residuos y cloacas; eléctrica, agua corriente, recoleccion de residuos, cloacas y gas
natural; eléctrica, agua corriente, recoleccion de residuos, cloacas, gas natural vy

pavimento.

Cantidad de propiedad por categorias de construccion segun distritos. Categorias:
A1 Viviendas de dos plantas

Propiedad Horizontal

Vivienda de ladrillo ¢/ techo de

Vivienda de ladrillo con techo de madera

Vivienda de adobe con techo de madera

Galpdn de ladrillo con techo de zinc o fibra

'HiTIOOUJ%

Galpon de adobe con techo de zinc o fibra

DIRECCION DE EDUCACION

Mantenimiento de edificios publicos

Jardines maternales

Edificio con apoyo educacional

Jardin maternal con anexo de apoyo educacional
Escuela de capacitacion laboral

Centros cuiturales

Beneficios de programas de asistencia pedagdgicas: instituciones, domicilio, distritos,

docentes, talleres, etc.
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DIRECCION DE SALUD
Control de Zoonosis, por meses, cantidad control antirrabica y eterizaciones.

Laboratorios Bromatologicos, detalles por actas, procedimientos analizables, muestras

microbioldgicos, detencion microbioldgicas, notificaciones, expedientes iniciados, etc.

DIRECCION DE PLANIFICACION

Cantidad de fabricas establecidas en el departamento segun riesgo ambiental: inocuos,

medicamento de alto riesgo.

Fabricas establecidas en el departamento segun riesgo, ambiente y rubro
Frutas frescas/fabricas y tratamiento de productos envasados

Pianta de empaque de frutas frescas

Pianta de empague de legumbres y verduras

Fabrica de pisos de madera

Mimbreria / fabrica de muebles/ cesteria

Fabrica de articulo de maderas no previstas

Fabrica de muebles de madera

Controles internos

No existe un contro! formal de los cada uno de los procesos criticos, si bien existen
indicadores, no son utilizados, excepto en contadas oportunidades para la toma de

decision basada en evidencia objetiva
Identificacion y/o trazabilidad de variables criticas

No se observa en el Municipio una identificacion formal (y en consecuencia tampoco la

trazabilidad correspondiente) de las variables criticas de la organizacion.

Acciones para medir la satisfaccion de clientes internos y externos, tratamiento de

quejas reclamos, acciones correctivas, preventivas y/o de mejora

En los dos ultimos afios de gestion se han realizado encuestas de satisfaccién de “cliente

externo” segmentado en residentes, industriales y visitantes, estas encuestas pueden ser
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la fuente de potenciales indicadores en la Perspectiva de Cliente como veremos mas

adelante.

Sin embargo no se han registrado encuestas de satisfaccion de cliente interno, clima

organizacional o similar.

No esta implementado ningin sistema formal para el tratamiento de posibles acciones
correctivas, preventivas o de mejora, las que existieran son sugeridas, a veces

implementadas, sin ningun proceso de verificacion y/o validacion.
Tratamiento de las quejas y reclamos

{a Municipalidad dispone un sector encargado de recibir quejas y reclamos de los
contribuyentes y remitir los informes a ios sectores correspondientes pero no existe un

control sobre los tiempos ni la calidad de las respuestas.
Caracteristicas actitudinales y aptitudinales del recurso humano.

Luego de observar el andlisis FODA, mencionado mas adelante, sobre este punto

podemos decir lo siguiente:

El porgentaje de profesionaies es bajo

No se manejan herramientas adecuadas de comunicacion
Prevalece el "uso y costumbres” sobre la gestion por resultados.

No existe un compromiso fuerte de algunos funcionarios para el desarrollo eficiente de la

gestion municipal

Actualmente se esta implementando un plan de capacitacion con temas relacionados con

atencion al publico, liderazgo y motivacion y otros similares

Existencia de indicadores de gestion en el municipio correspondientes a los

uitimos 2 anos
Resultado financiero
Créditos

Recursos y financiamiento

Deuda Publica
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Deuda flotante

Juicios en ejecucion

Juicios con sentencia firme
Principales contribuyentes con deuda
Morosidad

Pianta de personal y contratados
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Analisis de informacién teérica obtenida sobre Cuadro de Mando Integral y su

aplicacién a la administracién publica
1) DIAGNOSTICO DE SITUACION — Marco Teérico del CMI

Previo a ingresar al marco teérico del CMI, consideramos oportuno comenzar exponiendo
algunos conceptos basicos sobre “control” ya que es un concepto de vital importancia en

el desarrolio del Cuadro de Mando Integral.

Control

El control administrativo es el proceso que permite garantizar que las actividades reales

se ajusten a las actividades proyectadas.

Sirve para que los gerentes verifiquen la eficiencia de sus actividades de planificacion,

organizacion y direccion, facilitando tomar las medidas correctivas.
Proceso de control

El proceso de control segun R. Mockler, tiene 4 pasos:

1. Establecer normas y métodos para medir el rendimiento

Las metas y objetivos que se han establecido en un proceso de planificacion deben ser

definidas en términos claros y mensurables,
2. Medir los resultados

Al igual que los demas aspectos del control, la medicion es un proceso constante y

repetitivo, cuya frecuencia de medicion dependera del tipo de actividad que se mida.
3. Determinar si los resultados corresponden a los parémetros

Comparar los resultados con las metas o criterios previamente establecidos. Si se

corresponden se puede suponer que todo esta "bajo control”
4. Tomar Medidas correctivas

Opera cuando los resultados no cumplen con los niveles establecidos. Pueden involucrar

un cambio en una o varias actividades de la operacion de ia compafiia.
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Muchas veces las medidas correctivas pueden aparejar cambios en las normas originales

y N en las actividades.
Importancia del controi
Se requiere porque el mejor de los planes se puede desviar.

También porque permite vigilar los cambios del ambiente, asi como sus repercusiones en

el avance de ia organizacion.

El verdadero reto de los dirigentes de una organizacion es determinar que se debe

controlar y con que frecuencia

Controlar demasiados elementos, frecuentemente y de manera muy estricta, provocara

enojo y frustracién en la organizacion.
Tipos de controles
Control Financiero

Proporciona informacion acerca de la situacion financiera de la empresa y del rendimiento
en términos monetarios de los recursos, departamentos y actividades que lo integran. (en
un Municipio que no tiene fines de lucro deberia enfocarse este tipo de control al uso

eficiente de los recursos disponibles).

Establece lineamientos para evitar pérdidas y costos innecesarios y para canalizar
adecuadamente los fondos monetarios de la organizacion, auxiliando de esta manera a la
alta direccién, en la toma de decisiones para establecer medidas correctivas y optimizar el

manejo de sus recursos financieros.
Control Presupuestario

Los presupuestos se eiaboran durante el proceso de planeacion, sin embargo, forman
parte, también, del controi financiero, al permitir comparar los resultados reales en
relacion con lo presupuestado y proporcionar las bases, para aplicar las medidas

correctivas adecuadas.
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Un sistema de control presupuestario debe:

. Incluir las principales areas de la empresa: ingresos, produccion, inventarios,

compras, etc.

. Coordinar ias partes como un todo y armonizar entre si los distintos presupuestos.

. Detectar las causas que hayan originado variaciones y tomar las medidas

necesarias para evitar que se repitan.

. Servir de guia en la planeacion de las operaciones financieras futuras.
. Ser un medioc que ayude al dirigente, a detectar las areas en dificultad.
. Por medio de datos reales y concretos, facilitar toma de decisiones

correspondientes.

. Estar acorde con el tiempo establecido en el pian, asi como adaptarse al mismo.
. Contribuir a lograr las metas de la organizacion.
. Esta orientado desde una perspectiva econdomica - financiera

Control Contable

Ninguna empresa, por peguena que sea, puede operar con éxito, si no cuenta con
informacion veridica, oportuna y fidedigna, acerca de la situacidn de la organizacion y de
los resultados obtenidos en un determinado periodo. Los informes contabies se basan en
la recopilacion eficiente de los datos financieros, provenientes de la operacién de una

organizacion.

Ei objeto primordial del control contable, consiste en identificar ias causas de lo ocurrido
en las operaciones financieras, para que, en esta forma, las autoridades adopten las

decisiones mas atinadas para futuras actuaciones.

E! control contable debe:

. Proporcionar informacion indiscutible y oportuna.
. Ser un instrumento que ayude a detectar las areas de dificultad.
. Orientar a la organizacion, para determinar guias de accion, tomar decisiones y

controlar ias operaciones.
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. Establecer las responsabilidades de los que intervienen en las operaciones.
. Evitar malos manejos y desfalcos.
. Detectar causas y origenes y no limitarse al registro de operaciones.

La contabilidad, que es parte primordial del control, proporciona esta informacion a través,
no solo de registros, sino de los estados financieros y de su analisis e interpretacion
mediante el estudio de tendencias y la aplicacion de las razones que son estandares,

medidas o indicadores de la situacion financiera de la organizacion.
Control de Calidad

La Administracion de ia Calidad Total (ATC). Significa que la cultura de la organizacion se
define y fundamenta en conseguir constantemente la satisfaccion de los ciientes (en
nuestro caso contribuyentes y/o vecinos) en medio de un sistema integral de

instrumentos, técnicas y capacitacion
El Cuadro de Mando Integral

En los Uitimos afos se han generado dos cambios importantes en la administracion de
empresas: por un lado la incorporacion generalizada de medidas no financieras a los
sistemas de informacidén convencionales (que tradicionalmente incluian indicadores
financieros y/o econdmicos) y, por otra parte, se ha detectado cierta transparencia
mediante la cual los directivos de las empresas informan los indicadores internos que

utilizan en su gestion.

Tanto en la medicion via indicadores como la decisidn de compartir indicadores, el
Cuadro de Mando Integral {CMI) resulta una herramienta adecuada, ya que permite
alcanzar los dos elementos mencionados. Por otro lado, estas revoluciones, que en origen
surgen en el Sector Privado, son perfectamente aplicables al Sector Publico, donde por
cierto, con unos ciudadanos cada vez mas exigentes, con recursos publicos ilimitados, las
tecnicas de gestion de empresa privada resultan casi imprescindibles en la actividad
publica se aspiramos a que estas organizaciones trabajen en niveles de eficacia y

eficiencia aceptables.
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Es por todo esto que nos proponemos exponer la posibilidad concreta de incorporar el
CM! en una Municipalidad de la Provincia de Mendoza como herramienta de gestion

estratégica, de comunicacion y de motivacion para los empleados.

El Cuadro de Mando Integral: definicion, concepto y diferencias con el cuadro de mando
tradicional. El Cuadro de Mando Integral es algo mas que el cuadro de mando tradicionai,
ya que se trata de un conjunio de indicadores estratégicos y de gestion (sistema de
informacion) que permiten analizar el vinculo entre la misién - vision, a medio y largo

plazo, y los objetivos operativos a corto plazd.
Las caracteristicas basicas de CMI son las siguientes:

1. Adopta una perspectiva global, equilibrando objetivos del corto plazo con los del largo
plazo, y los indicadores financieros con ios no financieros. Por ello, con el CMI, el control

de gestién adquiere una dimensién estratégica.

2. Su formulacién presenta un caracter participativo, ya que se ha de construir con la
participacion conjunta de todos los directivos y empleados que tendran que ver con la

definicion y el despliegue estratégico de la organizacion.

3. Los indicadores se estructuran bajo cuatro perspectivas claves: los empleados, los

procesos internos, los clientes y los resultados economico-financieros.

Asi, la diferencia entre el cuadro de mando tradicional y el Cuadro de Mando Integral es
que deja de ser un conjunto de indicadores que informan de aspecios concretos de la
organizacion de una entidad. Por tanto, ahora, la vision global, o sea, la estrategia de la

entidad debe revisarse y tenerse en cuenta en ia elaboracion del CML.

La propuesta inicial de Kaplan Norton planteaba un CMI basado en cuatro perspectivas,
por cierto, las mas utilizadas en las empresas que han implementado el sistema, con

algunas variaciones propias de cada organizacion.

En términos generales, la perspectiva de las finanzas incorpora la vision de los
accionistas, lo que los propietarios esperan. Se intenta concretar los indicadores que
deben ir bien para que se produzca valor. ;Como deberiamos aparecer ante nuestros

accionistas para tener éxifo financiero?
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Bajo la perspectiva cliente se delimita el posicionamiento de la entidad en el mercado,
indicando la cuota de mercado y se describe cémo se crea valor para los clientes, donde
gran parte del esfuerzo se dedica a incrementar y asegurar la fidelidad de los clientes.

¢ Como deberiamos aparecer ante nuestros clientes para alcanzar nuestra Vision?

L os indicadores de productividad se utilizan en la perspectiva procesos internos, donde
se tienen en cuenta los costes que presenta cada proceso interno. ;En que procesos

debemos ser excelentes para satisfacer a nuestros Accionistas y Clientes?

Por ultimo, en la perspectiva formacién y crecimiento se tiene en cuenta la gran
importancia de las personas dentro de cualquier modelo organizativo. ;Como
mantendremos y sustenftaremos nuestra capacidad de cambiar y mejorar, para conseguir

alcanzar nuestra vision?

Respecto a la definicion de las perspectivas mencionadas, se han citado las mas
habituales {(segun los autores Kaplan Norton), pero cada organizacién podrd decidir
diferentes perspectivas, por lo que no se trata de una definicidn rigida y acotada.
Concretamente algunas empresas han preferido afadir otra perspectiva, como la del

empleado 0 humana, medio ambiente, etc.

Por otra parte, dichas perspectivas se encuentran interrelacionadas entre si, por o que
deben estudiarse de forma conjunta. Dicha interrelacion, queda patente, a modo de
ejemplo, a partir de un grafico donde se establecen posibles relaciones tedricas, donde
una mejora en la capacitacion de los empleados acaba repercutiendo en ios resultados
econdmicos de la empresa, a traves de las otras dos perspeclivas, la de procesos

internos y la de los clientes.

Es evidente que una mejora en la formacién de los empleados, ocasiona una mejora
sustancial en los procesos internos de la empresa, lo que a la larga acaba beneficiando a
los clientes, hecho que se percibe a través de la medicion del grado de satisfaccion que
presentan. Finaimente, si los clientes se encuentran satisfechos, sin duda, es obvio que

los resultados de la empresa se veran mejorados.
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La importancia que genera el CMI es que permite relacionar indicadores entre si, por lo

que las perspectivas o dreas determinadas en el cuadro de mando reproducen relaciones

del tipo causa-efecto.

De esta forma, se recibe informacion de io que sucede y se sabe la causa de porqué
sucede. La novedad, sin duda, es que no se trata de presentar una bateria de indicadores
clave de la empresa sin una conexion entre eflos, sino de ver precisamente las relaciones
causales existentes entre los mismos, de tal manera que se pueda evaluar como las
variaciones unitarias en los diferentes indicadores afectan (son la causa) a |os otros, de tal
manera que podamos simular como hemos de lograr el objetivo Ultimo y finalista de

nuestra organizacion.
En general, las aportaciones que plantea la utilizacion de un CMI son las siguientes:

1. Traduce la estrategia de una organizacidon en un conjunto de indicadores: convierte la

estrategia en accion.

2. Es un instrumento que comunica la mision al conjunto de la organizacion. En este
sentido, la informacion debe ser estimulante y clarificadora para |a actuacion diaria. Este

hecho plantea coherencia en todas las acciones ya que permite alinear los objetivos.

3. Ademas de ser un sistema de informacion y de control, es también un instrumento de
formacién, ya que supone un aprendizaje de las buenas acciones desarrolladas.y de los

errores.

Este factor supone obtener posibilidades de mejora continua, ya que sélo se mejora lo

gue se mide.

4. La utitizacion del CMi obliga a coordinar las tareas de planificacion con la estrategia.

Crienta la organizacion hacia objetivos estratégicos.

5. Contribuye a la redefinicidn permanente de la estrategia. El entorno donde se mueve
una organizacion es cambiante, por lo que se consigue un efecto feedback entre las

experiencias y las decisiones de la vision global de la empresa.

A modo de resumen, el CMI, ademas de informar, contribuye a formular la estrategia,
comunicarla, alinear los objetivos de la organizacién y de los empleados, motivar y formar

continuamente y redisenar la estrategia.
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Podemos concluir que la gran diferencia entre el CMI y el cuadro de mando tradicional, tal
y como hemos visto en las paginas anteriores, es que el CMI implica la generalizacion de
los indicadores no financieros, elimina la obsesion por el corto plazo y ademas permite y

plantea el andlisis de las relaciones causa-efecto entre indicadores.
Pero, ¢es util esta herramienta en la gestién publica?

La perspectiva global que plantea el CMI permite introducir el planteamiento estratégico
en la Administracion publica, factor que tradicionalmente no se ha incorporado en dicho

tipo de entidades, al menos formalmente.

Por otra parte, el CMI introduce la posibilidad de utilizar variables que no son de tipo
financiero pero que son de gran interés en las administraciones publicas. Para el caso de
las entidades publicas, los resultados financieros, auin siendo Utiles, deben

complementarse con muchos otros.

Lo que realmente interesa optimizar es el grado de produccidn final, que en realidad son
servicios para los ciudadanos (clientes de las administraciones publicas). Parece que las
Organizaciones Publicas, prestadoras de servicios, donde los ciudadanos son a fa vez
clientes y accionistas, no pueden permanecer impasibles frente a mejoras de gestion

como las que representa una herramienta de éstas caracteristicas.

Las cuatro perspectivas en las que se divide un Cuadro de Mando Integral formacion e
innovacion, procesos internos, clientes y finanzas, reflejan las areas mas relevantes de
actividad en los entes publicos, pero parece razonable dar mayor insistencia en la
perspectiva del clientes-ciudadano, dado que la razén de ser de los organismos publicos
radica en ia necesidad de proveer servicios a los ciudadanos que el mercado nunca

proveeria, o que si lo hace lo haria a precios no razonables.

En un contexto de la historia reciente donde se ha producido una cierta convergencia
ideologica, por lo que respecta a las tendencias politicas (cada vez las posturas politicas
radicales son mas infrecuentes), se ha desarrollado un cierto consenso sobre la
necesidad de gestionar los recursos publicos como si fueran privados, aplicando técnicas
y modelos de gestion del mundo privado. El Cuadro de Mando Integral, en la

Administracion Publica, puede llegar a ser en el futuro revolucionario, dado gque significara
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romper con la planificacidn determinista que representan los mandatos politicos
(estrategias solo para cuatro afios), y vincular los programas de gobierno a la consecucion
de objetivos planificados en un tiempo razonable, con calidad, a la vez que representa un
cambio cultural importante por lo gue respecta al ocultismo informativo, habitual en
épocas anteriores en la Administracion. En la tecnificacion y profesionalizacion de la
gestiéon de los recursos publicos, se han hecho grandes esfuerzos, pero no por eso,

hemos de alejarnos de la vanguardia de l0s nuevos enfoques.

A parte de las ventajas que supone la utilizacion del CMI a un nivel general, de cara a la
Administracién pubiica, tenemos que sefalar tres ventajas adicionales. Dadas las
caracteristicas de dichas entidades y la posibilidad de mejora, Azua (1998) senala las

siguientes caracteristicas:

1. Favorece la transparencia de la gestidn publica. Se trata de un factor a favor de los

ciudadanos, pero a la vez, contraproducente para los partidos politicos.
2. Se desarrolla una cultura mas emprendedora en Ia gestion publica.
3. Balancea la gestion publica entre |la accién inmediata y la preparacion del futuro.

A modo de resumen respecto a la aplicabilidad del CMI en las administraciones publicas,

se plantean las siguientes recomendaciones:

» Utilizar el CMI como soporte / plataforma para implantar ia estrategia.

» Garantizar que los objetivos se hayan definido claramente antes de implantar el CMI
- Realizar experiencias pilotos antes de la implantacidon definitiva.

« Reforzar los factores e indicadores relacionados con la perspectiva de aprendizaje

organizacionai.

» No es un instrumento adicional.

+ Es Especifico para cada organizacion.

+ No subestimar el volumen de formacién y comunicacion necesario.

» No intentar medidas muy complejas.
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« No subestimar esfuerzos y costos administrativos requeridos para mantener los

informes.

Para una administracion de tipo publico, las relaciones causales varian en cierta medida,

respecto a las que plantea el CMI para el entorno empresarial privado.

Al identificarse ias necesidades de los clientes y la valoracion del servicio, la organizacion
es consciente de gque la satisfaccion por la calidad del servicio prestado es sustancial.
Pero, a su vez, existe una tendencia a tener en cuenta tambien la valoracidn por parte de

los usuarios de que exista una menor duracion del proceso de suministro de dicho

Servicio.

Asi, una reduccidn de la duracion del tiempo transcurrido entre la solicitud y la obtencidn

del servicio significa una mejora sustancial de ia gestion organizacional
£ Coémo planteamos el proyecto?

Podemos imaginar el siguiente cronograma

Misién y Vision del Ambito {(definicion politica)

Temas (definicion politica)

Objetivos por perspectivas (definicidn técnica)

Indicadores (definicidn técnica)

Iniciativas estratégicas en caso de incumplimiento de los objetivos (definicidn técnico-

politica)

Temas basicos: mejora de la imagen corporativa, promover actividades econdmicas,

6ptima gestion de los recursos y crecimiento sostenible.
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Andlisis de informacién tedrica obtenida sobre Cuadro de Mando Integral y su

aplicacion a la administracion publica.

Tal y como mencionan varios autores como Kioot y Martin (2000) y Kaplan y Norton
(2001), actualmente varias entidades sin fines de lucro como fundaciones, hospitales
publicos, municipalidades, otras demuestran un elevado interés en la implementacion de

un CM! en la organizacion como herramienta basica de gestion.

En esta tendencia, ta Administracion Publica, estd adoptando las practicas de gestion
utilizadas por el sector privado, con el objeto de mejorar su propia gestion, para de esta
forma lograr un servicio méas eficiente y efectivo cuyo objetivo sea la satisfaccion de
cliente externo, que en el caso de la entidad publica corresponderia denominario:
contribuyente, ciudadano o vecino seglin sea el servicio que preste ia entidad y la propia
cultura interna, en nuestro caso adoptamos como cliente al ciudadano teniendo en
cuenta gue a un Municipio concurren no salo contribuyentes y vecinos sino personas de
otros departamentos que necesitan realizar algdn tramite sobre el particular o

profesionales para desempefiar alguna tarea de su ambito profesionai.

En este trabajo intentaremos plantear como ei modeio del CMi basado en las cuatro
perspectivas originales de Kaplan - Norton, puede incorporarse en una organizacion del

sector publico con determinadas modificaciones.

Con el fin de lograr dichos ajustes analizaremos todos los actores involucrados y
propondremos las modificaciones pertinentes para aproximarnos a un diseno factible a

estas instituciones.

La literatura especializada en Contabilidad de Gestion ha demostrado, desde los afios 90
un creciente interés por el Cuadro de Mando Integral, qgue mas alla de ser un sistema de
indicadores no tradicionales, recoge también una metodologia para implantar la estrategia
de una organizacion, a través de una alienacién de dicha estrategia a todos los niveles

organizacionales, y de una adecuada y formal comunicacion a todos los niveles.

El CMI facilita el disefio e implantacion de las nuevas herramientas destinadas a la toma
de decisiones Mas que un conjunto de indicadores que miden hechos econdmicos,

operaciones o transacciones, el CMI contempla la vision integral de la empresa y su
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estrategia, considerada desde cuatro perspectivas o aspectos diferentes: la perspectiva
financiera, la perspectiva de los clientes, la perspectiva de los procesos internos
del negocio y la perspectiva del aprendizaje y crecimiento, las cuales se vinculan

entre si, a través de relaciones de causa y efecto.

De esta forma la visién se expresa en términos estratégicos y ésta a su vez se traduce en
objetivos. La mayoria de las experiencias de éxito en aplicaciones practicas, provienen de
empresas del sector privado. Estas organizaciones tienen como fin alcanzar el lucro para
sus accionistas, por lo cual la perspectiva financiera domina en la estructura de su CMI,
quedando subordinadas ias otras tres perspectivas del modelo, al logro del maximo

beneficio.

Es por ello que el alcance de las metas financieras situa en un segundo plano, al resto de
perspectivas, impidiendo el desarroillo de éstas uitimas, tal y como ocurre con la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, considerada, por algunos autores, como la mas

innovadora importante en todo el proceso gerencial del CMI.

En las organizaciones cuyo objetivo no es obtener lucro, como la Municipalidad objeto de
este estudio, la implantacién del CMI, no ha evolucionado con la misma fuerza que en el
sector privado. En estos casos, ef"éje central del disefo para el CMi es la comunidad
como usuario final del servicio y la meta final, es conseguir la mayor satisfaccion para

la sociedad.

Sin embargo los enfrentamientos que con frecuencia ocurren entre directivos, empleados,
gobierno y Ia misma comunidad, hace dificil alienar la estrategia de las instituciones no
lucrativas e ideniificarla con su personal directivo y empleados, para lograr un objetivo

comun a todos los miembros de la organizacion.

El papel y las necesidades de cada uno de los actores involucrados, afectan el alcance de
los propositos de la organizacion y precisamente en las entidades del sector publico es
donde se evidencia con mayor intensidad estas influencias: presiones politicas (internas y
externas), opinion de la comunidad, poder de los sindicatos, compromiso de los
responsables de la alta direccion, el mismo Estado, los medios masivos de comunicacion,
entidades no gubernamentales, otros. Actores cuyos objetivos, a veces, no coinciden o

son totalmente opuestos con ios de la organizacion.
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Este trabajo intentara demostrar, teéricamente, que para la aplicacion practica del CMi en
las organizaciones del sector publico, necesitan ajustarse las diferentes condiciones,
situaciones y caracteristicas particulares que rodean el ambito de actuacion de las
entidades publicas, en especial, a los diversos actores que de forma directa o indirecta,

afectan la gestion de estas instituciones.
Finalmente, para lograr tal cometido, se han formulado los siguientes objetivos:
1. Analizar las asunciones basicas del modelo del CMi de Kaplan y Norton.

2. Determinar si el modelo de las cuatro perspectivas es factible de aplicar en un
Municipio, para entonces, proponer los ajustes necesarios, en caso de gue pueda ser

adaptado a las entidades publicas.
1) El CMI como sistema de medicién

En los principales articulos de Kaplan y Norton (1992,1993), se hace referencia a la
existencia y uso del Cuadro de Mando, conformado basicamente por el dominio de
indicadores financieros tradicionales y algun indicador no financiero. Con anterioridad a la
aparicion del CMt se utilizaba el Cuadro de Mando, el cual fue un aporte de la doctrina
francesa, que tiene sus origines en la Il Guerra Mundial y todavia en la actualidad, es

utilizado por muchas compaifiias.

Sin embargo, el Cuadro de Mando mostro ciertas debilidades al intentar hacer efectiva su
implantacién, pues no lograba desplegar con éxito la estrategia planificada por la
organizacion y reforzaba el predominio de las medidas financieras sobre las no

financieras.

Pero la diferencia crucial entre el Cuadro de Mando (o Tablero de Control Tradicional) y
el CMI, es el elemento innovador que introduce éste Gitimo vinculado con la visiéon de

negocio desde cuatro Perspectivas.

La perspectiva financiera se centra en como deberiamos aparecer ante nuestros
accionistas para tener éxito financiero, en ésta perspectiva se incluyen aquellos
indicadores que tradicionalmente han sido utilizados por los sistemas de informacion

contables para reflejar el grado en que la empresa satisface el interés del accionista.
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La perspectiva del cliente enfatiza en la forma en que deberiamos aparecer antes
nuestros clientes, se intenta medir la actuacion de la empresa frente a sus compradores
{(en nuestro caso mediriamos la satisfaccion de los ciudadanos frente al servicio que

recibe del Municipio)

La perspectiva de los procesos internos del negocio analiza en qué procesos debemos
ser excelentes para satisfacer a nuestros accionistas y clientes. Comprende los
indicadores que miden la creacion de valor a traves de ia cadena de |os procesos internos

del negocio y permiten satisfacer la demanda de sus clientes y accionistas.

La perspectiva del crecimiento y aprendizaje, se plantea como mantendremos y
sustentaremos nuestra capacidad de cambiar y megjorar para conseguir alcanzar nuestra
vision. Agrupa los indicadores que evalian la capacidad de innovacion y aprendizaje

organizacional a largo plazo

Esta forma de enfocar el negocio, permitid que el CMI pudiese formular un balance
racional entre las medidas financieras y las no financieras, un aspecto que el Cuadro
de Mando nunca tuvo en cuenta que, por otro lado impulsé el éxito de la aplicacion del
CMi, en el mundo empresarial (muy pocas empresas en sus cuadros de mando iniciales
tenian en cuenta indicadores no financieros y su potenciai relacion con los financieros,

que eran los Unicos objetos de analisis).

No obstante, aun cuando se acentuaban fuertemente las criticas a los sistemas de
informacién basados principalmente en medidas financieras, los indicadores no
financieros también revestian ciertas desventajas: por una parte, la valoracién de los
activos intangibles no resultaba facil, puesto que su valor depende del contexto
organizacional y de la estrategia, es decir, que no deben ser separados de los procesos
organizativos que lo transforman en productoé; que si tienen un valor financiero, y
agrupados con otros activos intangibles y tangibles, a través de una estrategia, pueden
ser generadores de valor para la empresa. Por otra parte, la inversion en activos
intangibles no tiene un impacto inmediato sobre los resultados financieros sino a futuro.
Estas dos razones hacen excesivamentie vuinerables a los indicadores no financieros,
puesto que por si solo no podrian valorar adecuadamente los activos intangibles sin

recurrir a la informacion emanada por los indicadores financieros.
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El CMI, por tanto, propone la complementariedad entre los dos tipos de medidas. Las
financieras informarian sobre la gestion de la organizacion a largo plazo (indicadores de
Resultados), mientras que los indicadores no financieros, informarian sobre la gestién a
corto plazo, para sefalar si la organizacion va en direccion correcta hacia la consecucion
de los objetivos propuestos a largo plazo y de qué manera la empresa moviliza y combina
sus recursos, para generar utilidades reales que aseguren el futuro economico de la
organizacion.

Una aproximacion a las implicaciones del Cuadro de Mando Integral: para apoyar los
objetivos estratégicos y desarrollar una ventaja competitiva sostenible. Kaplan y Norton
reconocen que muchas companias que han implementado el CMI, se han limitado al
desarrollo de las tres primeras perspectivas y han dedicado pocos esfuerzos & la hora de
medir los resultados y los inductores de las capacidades para la innovacion y el

aprendizaje organizacional.

El estudio empirico realizado por Kloot y Martin (2000} en un gobierno local en Australia,
revelé que el aprendizaje y la innovacién son considerados como un &rea estratégica
clave y la necesidad de desarrollar técnicas de medicion para los atributos de esta
dimensién, gue aunque en su mayoria resultan invisibles, son cruciales para el éxito
sostenido de la organizacién. La cuarta perspectiva, referida a temas relacionados con la

gestion de los recurso humano, es considerada como un activo importante en el

desempeno del negocio.

En relacion a la jerarquia que presenta el modelo, algunos autores critican el dominio de
ios objetivos financieros que supedita las otras tres perspectivas a la mejora de dichos
resultados. Esta aseveracion es cierta, tratandose de empresas con fines de lucro, pero la
aplicacién del CMI a instituciones no lucrativas, demuestra la adaptacion de esta
herramienta en un ambito diferente de accién, en el cual ia satisfaccion de las

necesidades de la comunidad prevalece como objetivo primordial.
2) De un sistema de medicion a un sistema de gestién del desempeiio

Para reforzar y afianzar la vision estratégica del negocio entre ios miembros de la
organizacion, el CMi se vale de un mecanismo denominado alineacién de arriba-abajo o

de cascada. Este consiste en descomponer los objetivos globales de la compafiia, en
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subconjuntos de medidas locales, manejables por los niveles inferiores. De esta manera,
cada unidad organizacional identifica sus propios indicadores de desempeno,
describiendo qué debe hacer y en qué momento ayudara a la organizacion a conseguir
sus objetivos; asi encaja dentro de la visién general y la estrategia. Es obvio que cada uno

de los indicadores de cada unidad esta en linea con la estrategia de la organizacion.

Por otro lado, el CMI se convierte en una de las herramientas mas eficaz de
comunicacion. Desde el momento en que el CMI traduce la estrategia y la visidon en
objetivos claros y concisos, necesita ser arraigado al lenguaje de los empleados. Esto
significa que una expresion dada, debe ser captada por los niveles inferiores, con el

mismo significado.

De esta forma nos aseguramos que los directivos y empleados actuan de acuerdo con el
plan estratégico establecido por la alta direccion. Lograr que la actuaciéon de un individuo
se ajuste a un plan preestablecido, no resulta facil. E! nivel de dificultad de alcance y el
nivel requerido del desemperio en las diferentes areas, definen esencialmente el relativo
empefio en el logro de esa medida. Si cada indicador representa un area criticamente
importante, alcanzarlos todos o ninguno, no deberia ser un estandar adecuado para la

evaluacion del desempeno en general.

Es relevante la vinculacion de los indicadores al sistema de incentivo de la empresa, de
esta manera quedarian eniazados los objetivos estratégicos con el desempenio individual.
No obstante en algunos casos no es recomendable si no existe total certeza y
confiabilidad en la informacion expresada por el indicador, desequilibrio entre las medidas

financieras y no financieras o desconfianza en el uso de las medidas.

Algunas de estas barreras pueden eliminarse al utilizar el CMI mas para el aprendizaje, e

una etapa inicial, que para ia evaluacion de la gestion.
3) El CMI como sistema de gestion estratégico

Las empresas que han adoptado el CMI, han colocado la estrategia en el centro de su
sistema de gestiéon, para movilizar y guiar el proceso de cambio organizacional, que ies
permita adaptarse continuamente a las nuevas exigencias marcadas por un entorno

dindmico y competitivo. Kaplan y Norton toman los fundamentos de Porter, para justificar
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la especificacion de la estrategia a través de la formulacion de una secuencia de
hipotesis, que expresadas en forma de relacién de causa y efecto, hacen posible el
control de las variables claves gque miden la estrategia y orienta a la organizacién a la
consecucion de su vision. La cadena se construye enlazando indicadores y resultados

esperados, propuestos en las cuatro perspectivas del CMI.

Para demostrar la secuencia de hipétesis, ios enlaces de los diferentes medidas de
desempefio y las vinculaciones entre los objetivos correspondientes a cada perspectiva,
se procede a construir el mapa estratégico, es decir, una arquitectura logica y
comprensible a todos los niveles organizacionales, en donde se representa la serie de

eventos gue describe la trayectoria de |a estrategia.

Cada indicador seleccionado constituye un elemento en la cadena de relaciones de causa
y efecto, y conecta los resultados deseados con los inductores de actuacion que haran

posible alcanzar dichas metas.
El proceso de retroalimentacion

Ei proceso de retroalimentacion es vital para comprobar las hipotesis planteadas sobre la
estrategia elegida, e incluso, es posible modificarias, manteniendo el mismo ¢camino a
seguir. EI CMI deberia proporcionar suficiente informacién acerca de los cambios del
entorno, como clientes, mercados, tecnologias y competidores, de tal manera que los
gerentes pudieran captar oportunidades y amenazas, respecto a la posicion competitiva

de la empresa frente a sus principales rivales.

Con escenarios diferentes, los directivos se cuestionan si los supuestos que subyacen
sobre la estrategia actual, siguen siendo validos y entonces, pudiendo aparecer una
estrategia novedosa o emergente. Este proceso doble bucle se logra cuando se promueve
el aprendizaje organizacional, el cual contribuye a enriquecer el saber individual y
grupal, al permitir compartir experiencias y observaciones entre todos los miembros de ia

empresa, con relacién a la estrategia.

Si la organizacién desarrolla esta capacidad, la estrategia emergente puede originarse
desde los niveles inferiores de la organizacion y su respuesta de reaccion frente a la

evolucion de su entorno, sera mas rapida
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Los factores clave del éxito y el CMI

Son factores clave del éxito, aquellas capacidades controladas por la empresa en las que
debe destacar para que la unidad estratégica de negocios adquiera una ventaja sostenible
a largo plazo, con un nivel de rentabilidad superior al de ia media de la industria en la que

practica su actividad.

Usualmente se consideran de tres a seis factores criticos, que son las actividades que la
empresa debe realizar bien, para asegurar el éxito competitivo de la organizacion. La
posicién de la compafia se determina comparando su desempefo frente a sus
competidores. Mientras, el monitoreo de las variables clave permite capturar las ventajas
potenciales del negocio, y advertir de posibles amenazas al plan estrategico de la

empresa.

Sin embargo, es interesante acotar que de los Factores Criticos de Exito se desprenden
los Procesos Internos del Negocio, es decir las actividades claves que son controladas en
la perspectiva interna del CMI, pero ciertamente, una vez definidas, pierden contacto con
el ambiente externo, pues seran usadas como medios para satisfacer los objetivos de los

clientes y accionistas de la compania.
Algunas criticas del CMI

En la evolucion del CMI como sistema de gestion estratégico, podemos hacer referencia
las siguientes criticas relacionadas con: la interdependencia de las perspectivas, el
numero de indicadores y la cantidad de informacién requerida, y la resistencia al

cambio.

Norreklit (2000) en sus apreciaciones respecto a las relaciones de causa y efecto, sefala
que no existe una relacién de causalidad entre las medidas de las cuatro
perspectivas, pues son interdependientes, no unidireccionales y su razonamiento es
circular. Para demostrarlo, cita el siguiente ejemplo: invertir en investigacion y desarrollo,
necesita de resultados financieros satisfactorios, pero requiere de investigacion y

desarrollo, para producir resultados financieros satisfactorios.

El nimero de indicadores no es una limitante del CMI. Para Kaplan y Norton es

irrelevante, siempre que estén loégicamente vinculados a través de la cadena de causa y
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efecto. Sin embargo, la informacion requerida suele ser mayor. Algunos datos pueden
no existir dentro de la organizacion y es necesario recopilarla especialmente para el
CMI: en consecuencia, se genera una mayor cantidad de trabajo y tiempo. Justamente alli
comienza a manifestarse el poco entusiasmo por parte de los gerentes, en particular de
los niveles medios e inferiores. Adicional a esta problematica, se agrega un tercer
elemento: la resistencia al cambio. Sobretodo, cuando se involucran informes de
desempenio y riesgo que pueden maodificar el equilibrio del poder dentro de la

organizacion

En muchos casos se evidencia que los gerentes locales han aprendido a desarrollar
fuentes secundarias de informacion, bien para mantener la autoridad y / o protegerse a si
mismo de futuros cuestionamientos. Es indudable, que el proceso de implantacion del
CMI no es facil. Por muy pequefas que sean las modificaciones, siempre acarrea
rechazos, indiferencias y perturbaciones. El cambio no es solo a nivel de sistemas sino

también de actitud individual, como de los grupos que conforman la organizacion.
La teoria de los actores y el CMI

Un tema relevante acerca de los cuestionamientos fundamentos en los que subyace el
CMI, es el dominio del enfoque de los actores, presente en el modelo propuesto de
Kaplan y Norton. Esto se evidencia cuando las organizaciones qgue han desarrollado el
CMI para fines estratégicos, encuentran otros factores que afectan directa o

indirectamente el alcance de este proposito.

La teoria de los actores es utilizada para explicar el comportamiento de las
organizaciones modernas, cuya realidad no puede ser comprendida sino bajo fa luz del
reconocimiento de {a conflictividad de intereses que juegan los distintos actores que

intervienen en el ambiente interno y externo de la empresa.

Los constantes cambios gue ocurren en su entorno, transforman la realidad en un
fenémeno complejo, que provoca continuas interacciones entre la organizacién y sus
propios actores, afectando su capacidad para lograr el éxito esperado. Esos actores
constituyen grupos de personas sin cuyo apoyo la organizacion podria dejar de existir (a
veces esta condicion genera poderes utilizados por los actores para su beneficio

personal)
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Estos actores son los accionistas, clientes, proveedores, financieros, inversores,
empleados (incluyendo los directivos), grupos politicos, sociedad y gobierno. La Teoria de
los actores, propone que los intereses que demanda cada grupo, deberan ser reconocidos
e incluidos como componentes claves en el establecimiento de los objetivos estratégicos
de la organizacion y reflejar en ellos su capacidad de equilibrar las demandas conflictivas
que exijan los distintos grupos. Bajo este razonamiento y considerando al CM! como un
instrumento de caréacter estratégico, no puede ignorar la existencia parcial o total de

alguno de ellos, si la organizacién desea alcanzar con éxito sus objetivos.

Valiéndonos de estos preceptos, creemos que si las entidades publicas, gue han
comenzado a adoptar el CMI para gestionar sus instituciones, y ademas, su ambito de
actuacion es disimil al entorno que rodea a las empresas privadas, necesariamente
deberan adaptar este modelo de gestidn y ajustar su estructura a la realidad que las

circunscribe.

El enfoque de los actores es un marco referencial que puede explicar dichos cambios,
justificar las adaptaciones y hacer viable un modelo que verdaderamente pueda ser

utilizado por las instituciones del sector publico.
Los temas a investigar

La aplicacion practica del CMI ha generado una serie de imprecisiones en su
implementacion, que aun sin convertirse en un instrumento meramente técnico, no ha
logrado mostrar, los beneficios para el cual fue creado. No obstante, su reconocimiento
tanto a nivel académico como empresarial, 1o ha situado como el aporte mas significativo

dentro de! contexto de la contabilidad de gestion,

Se ha registrado una tendencia favorable para su utilizacion en las organizaciones gue No
persiguen fines de lucro, como |os organismos no gubernamentales, fundaciones u
hospitales, entre otros. Aunque se tratan de empresas que no tienen como objetivo
fomentar la riqueza, si requieren de un instrumento fiexible que les permita manejar sus
recursos en funcion de las necesidades de sus usuarios y con ello, lograr el propésito
encomendado con la mayor eficiencia posible, caracteristica no muy comun en entidades

publicas.
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Una primera cuestién de investigacién a plantear seria si el CMI es un modelo de
gestion para las organizaciones del sector publico. Creemos que los gobiernos necesitan
de mejores medios para evaluar su desempefio respecto a sus objetivos vy
frecuentemente, éstos se establecen en términos no financieros, por lo cual un sistema de
gestién equilibrado que utilice tanto medidas financieras como no financieras, seria muy

conveniente.

Se ha observado gque la gestion del desemperio en los gobiernos locales tiene un foco
menos estratégico y mas operativo, reflejado, por el empleo de ratios como costos,
volumen de servicios, tiempo de productividad, etc., que aunque demuestren el uso
intensivo de los recursos disponibles, pueden no corresponderse con la meta final que

persigue la institucion, como por ejemplo, elevar la calidad de vida de su comunidad.

En sus origenes el CMI trataba de superar las deficiencias y carencias de los sistemas de
gestion basados Unicamente en la informacién aportada por un sélo tipo de indicador y
plantear unas medidas complementarias que expresarian esenciaimente, los elementos
criticos de la estrategia. El enlace de estas medidas con la estrategia elegida, es la piedra
angular del CMI. Bajo estos razonamientos, el CMI es una practica de la gerencia en el
sector privado, pero el ambito de actuacién de las empresas publicas es totalmente

diferente.

El campo de accién de los organismos publicos viene previamente definido en su
normativa legal y estatutaria, mientras que el sector privado se situa preferentemente
donde existen mayores posibilidades de beneficios. Por su posicion monopolistica, suelen
tener un mercado de clientes cautivos y presenta menos restricciones en cuanto al
manejo de recursos financieros. Las entidades publicas, sin embargo, reciben fuertes
presiones internas y externas que dificultan su gestién y el establecimiento de objetivos;
generalmente, éstos son multiples y se entrecruzan unos con otros, lo que trae consigo
conflictividad e influencia de intereses que obliga a los gobiernos a negociar las

prioridades y necesidades.

Si a estas diferencias, agregamos el hecho de que las organizaciones publicas tienen
como fin perseguir el bienestar comun y no el lucro, entonces la perspectiva financiera,

correspondiente a los intereses de los accionistas, no podria dominar la estructura
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jerarquica del CMI. Esto nos conduciria a plantear la segunda cuestion de
investigacion, y es como afectaria los intereses de los distintos actores de las entidades

publicas, al disefio del CMI basado en el modelo de 4 perspectivas.

Para Kaplan y Norton la mayoria de las entidades no lucrativas y administraciones
publicas tuvieron dificultades con la estructura original det CMI, en que la perspectiva
financiera aparecia en la parte superior y plantean modificar su arquitectura, para colocar
a los usuarios o beneficiarios, en la parte alta de la jerarquia. llustra como ejempilo, el
CMi de la Municipalidad de la ciudad de Charlotte (USA), manteniendo las cuatro
perspectivas pero en orden diferente: primero, la perspectiva del cliente; segundo, |a
perspectiva financiera; tercero, la perspectiva de procesos internos, y cuarto, la

perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Otras organizaciones han incluido diversas perspectivas adicionales a las propuestas por
Kaplan como por ejemplo; la cartera de agencias que demandaban la subvencion de

capital para la realizacion de programas sociales, perspectiva de medio ambiente, otros.

Aunque el éxito financiero no es un fin Ultimo para estas organizaciones, representa un
tema de preocupacién para su subsistencia. Generalmente, las instituciones
gubernamentales dependen de la asignacién de fondos a través del presupuesto publicoy
son constantemente fiscalizadas, por un ente contralor, para vigilar el buen uso de dichos

recursos.

Cuando se trata de Organizaciones No Gubernamentales (ONG), éstas compiten con
otras similares, en demanda de mayores fondos, provenientes de las donaciones
voluntarias de los propios beneficiarios y / © de terceros, a quienes deben rendir cuentas

por el manejo adecuado de ellos.

Obviamente_ las relaciones entre las organizaciones publicas y sus actores, resultan
complejas. Ademas de numerasas, le rodean circunstancias inciertas que complica la

posibilidad de lograr con éxito la estrategia trazada.

Por otra parte, muchos servicios publicos se encuentran presionados para ser mas
eficientes y efectivos, ante un escenario donde se acentua la escasez de recursos y se

incrementa la demanda por servicios publicos de calidad.
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Podemos nombrar, al menos, cinco factores de presion que se han evidenciado en los
entidades publicas, como son: el gobierno central, las expectativas de los ciudadanos, los

sindicatos, el cambios socio culturales y la pérdida de confianza en la gestion.

La heterogeneidad que caracteriza a los actores de la gestion de las organizaciones
publicas, se traduce en multiples dimensiones de desempeno, que implica un gran
numero de interacciones y equilibrios, que deben ser gestionados para satisfacer los
intereses de los diferentes grupos. Siendo asi, ellos afectarian el disefio del modelo en
cuestion, surge por tanto la tercera cuestién a investigar la cual haria referencia a
quiénes serian esos actores y como vincularlos con los objetivos estratégicos de estas

organizaciones.

El primer grupo a identificar son los usuarios del servicio, beneficiarios simplemente
ciudadanos, normalmente agrupados en la perspectiva del cliente. Kaplan enfatiza el
problema que encuentran las entidades publicas, al definir quiénes son sus verdaderos
clientes, puesto que normalmente, quién paga el servicio, no tiene por que ser el

beneficiario.

Para esta situacion, Kaplan propone dividir la dimension del cliente en dos: el
beneﬁl:iario, y el contribuyente, aunque hay que advertir que un actor, agente o

constituyente, puede ejercer varios papeles y representar diferentes intereses.

En determinadas organizaciones seria conveniente sustituir ia perspectiva del cliente,
para ampliarla por el enfoque de la comunidad. Bajo esta optica, podemos analizar
coémo la comunidad general percibe la gestion y la opinion especifica de quienes usaban
directamente los servicios de la Municipalidad, es decir, su satisfaccion como clientes

(ciudadanos).

Los atributos a evaluar deberian tener en cuenta: liderazgo, imagen, servicio al cliente,

cumplimiento de las leyes y proteccidn medicambiental.

Podria analizarse el papel del ciudadano como comprador de servicios publicos, dado que
el “poder del comprador” es una forma de legitimar sus derechos y de ejercer una

influencia directa sobre la organizacion proveedora de servicios publicos.
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Es decir, como compradores exigen precios asequibles y mejor calidad de los servicios

suministrados.

Los trabajadores y gerentes son actores de procesos, al realizar actividades diarias de la
entidad, pero a su vez exigen derechos y reivindicaciones gue se contraponen, a veces, a
los objetivos de la organizacion y en consecuencia, entran en conflicto. Estas relaciones
resultan muy complejas y deben ser manejadas con cautela. Por ejemplo, los sindicatos y
asociaciones de profesionales (proveedores de servicio profesionales) demandan mejoras

salariales y otros excedentes economicos, en pro del bienestar de sus asociados.

Estas exigencias resultan contraproducentes a las politicas de eficiencia y economia que
impone la organizacion. La cultura organizacional es un factor influyente en las
interacciones de la organizacion y sus empleados. Recordemos que no existe una unica
cultura empresarial sino distintas subculturas “funcionales” que coexisten en la misma
organizacién, pero una de ellas prevalece cuando dominan sobre las prioridades

estratégicas.

De esta manera, suelen afectar la eleccién de los indicadores del desemperio y centrar la
atencion de los demas miembros, sobre aquellas variables que convienen a sus intereses

y a la posicion de poder que representa en la institucion.

El papel de la organizacidon de los proveedores, parece estar claramente definido:
suministrar i0s bienes y servicios que la institucion requiere para la realizacidn de sus
operaciones, a cambio del cumplimiento oportuno de los pagos y constancia en los
pedidos. Esta relacion generaimente conlleva un contrato explicito, donde se establecen
estandares de desempefioc como calidad, costo y entrega, a veces las distintas
interpretaciones del contrato o poca claridad en algunas de sus clausulas genera

conflictos contrarios a los objetivos primarios de |la organizacion.

La vinculacion de las expectativas de los distintos actores con los objetivos
organizacionales, es el resuitado de las negociaciones entre la empresa y sus actores.
Los contratos reflejan, ya sea de manera explicita o implicita, las contribuciones
esperadas de cada uno de sus actores, para ayudar a la empresa a alcanzar sus metas
principales, como también, las retribuciones que cada actor espera por su cooperacion en

el proceso general.
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Las contribuciones y retribuciones posibles pueden definirse como “atributos de valor” que
la organizacion esté dispuesta a dar para satisfacer los requerimientos de cada uno de
sus actores. Por ejemplo, la institucion puede ofrecer. calidad, accesibilidad,
transparencia, confianza, participacion y formacion, para recibir a cambio, imagen,
reputacion y conocimiento. Como consecuencia del reconocimiento de los actores, la

organizacion debe tratar de mantener su participacion continua, respondiendo a las

exigencias de cada grupo.

Un modelo de gestion estratégico para las entidades publicas, deberia proveer
informacién a los secretarios o directores, para evaluar si la institucion esta logrando
conseguir el equilibrio adecuado entre los intereses de los diferentes actores y si
verdaderamente, estan creando valor para ellos. Para finalizar y a modo de reflexion,

creemos conveniente nombrar a los competidores como posibles actores.

Aunque no aparecen incluidos como tal, los competidores pueden influenciar
indirectamente en el comportamiento de los otros grupos y en las mismas entidades
publicas.

Teniendo en cuenta que hemos mencionado el Tablero de Control Tradicional y sus

desventajas frente al CMI, consideramos oportuno plantear en un cuadro comparativo las

caracteristicas y diferencias de cada una de estas herramientas:
Comparacién entre Modelo Tradicional Financiero vs. Modelo Estratégico (CMI)

En los Gitimos afos se ha incrementado las criticas al Modelo Tradicional, por este se da
énfasis este nuevo Modelo, CMI, debido que resuelve varios problemas del modelo

anterior.
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Problemas tradicionales de gestion y su solucién con el CMI

PROBLEMA MODELO TRADICIONAL { MODELO Cwil
Informacion engafosa|Usa indicadores pasados|Analiza en conjunto los
para la toma decisiones. |lleva a emplear | indicadores de resultado,

estrategias inadecuadas |[por lo cual permite
clarificar la toma
decisiones dentro un

marco estratégico.

Planificacion a corto | Indicadores  financieros | Al visualizar los efectos y
plazo puede ser utilizado a corto | las causas puede obtener
plazo, pero compromete el | un equilibrio a c/p y I/p.

desemperfio de la

organizacion en el futuro

Obtencidon de problema|No muestra la relacion del | Otorga una vision
abstracta trabajo y desempeno de ia|completa, donde los
organizacion trabajos se ven reflejados

con los objetivos de la

organizacion.

No existe sinergia entre|No maneja indicadores|Utiliza indicadores no

los objetivos y fas|menos tangibles, recibe |financieros, esto permite

gstrategias de la |un percepcidn falsa de la|visualizar la organizacion
organizacion organizacion en un todo y tomar
decisiones

correspondiente

Barreras para la implementacion efectiva de la estrategia en cualquier tipo de

organizacion

Como mencionamos en varios pasajes la implementacion de un CMI no es una tarea facil

de implementar en cualquier organizacion donde pueden encontrarse distintas barreras en
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funcion del tipo de organizacion, tamanfo, cultura organizacion, etc. Algunas de estas

barreras se detallan a continuacion.
La Barrera de la Vision

No todas las organizaciones publicas tienen definida su Vision y si la tienen no todos los
integrantes la conocen y si asi fuera no todos la interpretan y/ o desarrolian sus

actividades alienados con esa Vision

La Estrategia, no es entendida por quienes deben Implementaria por lo que esta

estrategia se limita a una expresion de deseo de gquienes la elaboraron.
L.a Barrera del Personal

Las metas personales, los incentivos y las competencias, no se ligan a la Estrategia.
Situacion que genera desmotivacion a falta de interés en todos los responsables de

implementar la Estrategia.
La Barrera de la Administracion

Los sistemas de Administracion, estan disefiados para el control operativo y muy poco
tiempo se les dedica a la Estrategia, o simplemente no estan preparados para un control

preciso del cumplimiento de la Estrategia
La Barrera Operativa

No existe un proceso de presupuestacion y Planeacion Estrategica, y las primeras

implementaciones se encuentran con un alto grado de resistencia.

Otras barreras pueden sintetizarse en:

Una cultura basada en el pensamiento cortoplacista

Que los maximos ejecutivos piensen que ya tienen las medidas adecuadas.

La falta de involucramiento de los maximos ejecutivos

Hablar de estrategia y basar las compensaciones en resultados financieros de corto plazo.

No hay que descartar el concepto por no tener todas las piezas. Cuando hay hambre,

medio pan es mejor que nada.
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Una encuesta de Kaplan y Norton demuestran el impacto de las barreras través de

algunos indicadores generales y solo titulo de reflexion sobre el tema.
La barrera de la Vision

Sélo el 5% de la fuerza laboral comprende [a estrategia.

La barrera dei Personal

Sélo el 25% de los gerentes tienen incentivos vinculados a la estrategia.
La barrera del Management

85% de los equipos ejecutivos dedican menos de una hora por mes para conversar sobre

la estrategia

9 de 10 compaiiias fallan al ejecutar la estrategia

La barrera de los recursos

60% de las organizaciones no vinculan los presupuestos con la estrategia

Si tenemos en cuenta la posible implementacion de un CMI en una organizacion

publica podriamos mencionar las siguientes barreras:

Barrera Nro. 1: Supervision

Las personas que supervisan las organizaciones del sector privado en general comparten

el objetivo de maximizar utilidades.

Las personas que supervisan organizaciones en el sector publico (legistatura, ministros,
medios de difusion, etc.) tienen multiples puntos de vista sobre el objetivo final y cada uno

maneja su propia agenda

Barrera Nro.2: Estrategia

Las empresas del sector privado aceptan la necesidad de contar con una estrategia.
El concepto resulta extraﬁ_o para una empresa del sector publico.

En general optan por estrategias de excelencia operacional.

Hay que girar la discusion de codmo hacer el trabajo mas barato a cdmo crear valor para

los ciudadanos.
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Barrera Nro.3: Transparencia

Las empresas privadas pueden fijar objetivos de performance claros y manejar en forma

interna el hecho de no alcanzarlos.

En el caso de las empresas publicas los resultados son objeto de registracion publica
Barrera Nro.4: Incentivos

Las empresas de! sector privado pueden dar incentivos pecuniarios

No es una practica comian en empresas del sector publico

Barrera Nro.5: Relaciones de causa y efecto

En el sector privado, las mejoras efectuadas en el area de procesos internos vy
aprendizaje y crecimiento pueden mostrar resultados rapidamente en las areas de clientes

y financieras.

En el sector publico estas mejoras pueden tomar afios sino décadas. Por lo tanto deben

establecer objetivos intermedios para medir el resultado de sus esfuerzos
Consideraciones finales

El CMI desde su aparicién ha sido utilizado para diferentes propésitos. En su evolucion
naturai ha pasado de ser un instrumento de medicién, un conjunto de procesos
gerenciales y un sistema para gestionar la estrategia cualquiera de estos fines, hasta

llegar a ser til para aplicarlo en las instituciones publicas.

Mas alla de representar una coleccion de indicadores financieros y no financieros, el CM!
pretende perpetuarse como un modelo de gestion estratégica, que sirva a las
organizaciones para intentar alcanzar la excelencia, a través del éxito en el logro de sus
metas. En este sentido, las empresas no solamente deben considerar los intereses de
aquellos a quienes debe su existencia, sino ademas, a las personas o entes, que de una

forma u otra, se ven involucradas en la realidad que rodea a la organizacion.

E! elemento fundamental del modelo y punto de partida para su disefio, es la estrategia;
elegida en el seno de la organizacion, claramente definida, discutida y compartida, a
través de las experiencias, opiniones u observaciones, de los miembros participantes en

el proceso. El CMI, comprende una metodologia para su implantacion, no para su
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formulacion. E! CMI no es un modelo estatico. Su caracter dinamico se evidencia, cuando
al cuestionar la validez de la estrategia actual, surge otra, que puede responder mas

rapidamente ante las nuevas situaciones que se originan en su entorno.

La incorporacion de la dimension medioambiental es vista como la responsabilidad social
compartida entre la comunidad, para velar por la proteccion ambiental, el cuerpo de
financiadores, en vigilancia del cumplimiento de la leyes respectivas; y la propia
organizacion, para evitar el impacto negativo que produce la explotacion de sus

actividades.

Con relacion al aprendizaje y crecimiento organizacional, estara soportado sobre las
perspectivas Humana y los Procesos Internos. Por un Iado,.fomentan la motivacidn, el
rendimiento y la participacion de sus miembros, y por otro, promueven os cambios que se
esperan de las estructuras administrativas y procesos organizacionales, para convertirlos

en sistemas flexibles que estimulen la iniciativa y la innovacion.

Otro punto a destacar de la propuesta, es la definicion de las medidas en funcion de los
criterios de evaluacion para la gestién de las organizaciones del sector publico.,, No
solamente cubre los propositos de eficacia, economia, eficiencia y efeclividad, sino
ademas, plantea otros tipos de indicadores que pueden medir las metas est;étégicas de
las perspectivas, tales como la excelencia, equidad, entorno y sostenibilidad. El uso de

medidas financieras y no financieras se ajusta perfectamente a estas exigencias.

El feedback estratégico y la planificacién estratégica, hacen posible que la organizacion
publica aparezca como un ente dinamico La adopcién del CMi se debe apoyar en los
sistemas de control de gestiéon (entre otros, contabilidad y presupuesto), porque por si
solo no podra promover las modificaciones necesarias para su factibilidad; en especial,
cuando se trata de aplicaciones en las instituciones publicas, donde predominan la rigidez

de las normas y un excesivo grado de formalidades

Resumiendo: “El CMI es una herramienta de gerenciamiento que permite traducir la
estrategia y la mision de una organizacion en un conjunto completo de medidas de
desempefic que permitan informar a la alta gerencia sobre como la organizacion avanza

hacia el logro de sus objetivos”.
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No son indicadores aislados de gestion.

F| Tablero de Comando es un complemento de la Planificacion Estratégica.
Incluye medidas financieras y no financieras

Incluye medidas referidas al corto y largo plazo

Incluye medidas que reflejan los resultados de esfuerzos pasados y medidas inductoras

de la actuaciéon financiera futura

Las medidas responden a relaciones de causa y efecto
E! Cuadro de Mando Integral

Debe estar impuisado desde arriba

Director General, Duefio, Propietario debe “apadrinario”
Compromiso de! equipo de ejecutivos lideres

Se requiere un claro sentido de compromiso para:
Impulsar el cambio

Aclarar y lograr consenso sobre la estrategia

Focalizar la organizacion

Lograr la integracion entre areas

Se necesita:

Equipo ejecutivo que:

Disefia la estrategia

Desarrolla los objetivos y los resultados deseados
Asigna recursos

Genera la comunicacion

Elimina las barreras que se interponen para la implementacion
Equipo de implementacion que:

Integra el Tablerc al sistema de gerenciamiento
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Desarrolla las medidas adecuadas para los objetivos estrategicos planteados
Adquiere conocimientos

Retine, analiza y muestra datos

Lider del proyecto que:

Es el alma del proyecto.

" Debe ser un individuo respetado, con amplios conocimientos y mucha energia
Asigna tareas y controla su cumplimiento

Comunica los progresos a todos los interesados

Debe ser un miembro del Equipo Ejecutivo

Facilitador que:

Es el navegador del proyecto

Asegura el uso adecuado de las herramientas

Dirige el proceso de implementacion

Comunica los progresos a todos los interesados

Con respecto a organizaciones sin fines de lucro podriamos simular un

diagndstico que detectariamos al intentar implementar un CMI
Tienen bastante dificultad para definir su estrategia

Es particularmente pertinente la advertencia de Porter: “estrategia no es solo lo que la

organizacion intenta hacer sino también lo que NO va a hacer”

La mayoria de los CMI de estas organizaciones contienen un tema de excelencia

operativa
Entienden su mision como algo “dado” y tratan de hacer su trabajo con mayor eficiencia
El éxito financiero no es el objetivo primordial

Se coloca a los clientes, a los beneficiarios o a la sociedad en la jerarquia mas alta
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Analisis de la informacién obtenida en el relevamiento de acuerdo a los objetivos

buscados.

En funcidn de los datos relevados se realizd un analisis FODA pero desde el enfoque de
las 4 perspectivas planteadas por Kaplan, es importante mencionar que en un proximo
andlisis se definira la conveniencia de desarrollar las mismas perspectivas o modificarlas

y/o eliminarlas.
FODA

El FODA o SWOT (en inglés), consiste en una herramienta que permite estudiar las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, identificando los factores externos e

internos, que benefician y/o perjudican en este caso al municipio de Guaymallén.

Al volcar la informacion recolectada en una matriz, resulta mas facil identificar los
aspectos fundamentales del diagnéstico, para asi desarrollar las estrategias mas
adecuadas. Donde las propuestas de mejora e innovacién permite maximizar las
fortalezas, minimizar las debilidades encontradas, prevenir acciones ante las amenazas y

aprovechar las oportunidades detectadas

El Analisis Externo, debiera ser formulado como una mirada al medio ambiente exterior
que busca establecer en la lectura de sus oportunidades y amenazas un conjunto posible
de escenarios a futuro donde la formulacién de la Vision pueda ser planteada dentro de

un ambito de realismo.

Oportunidades, analiza el medio externo al sector u organizacion, aprovechables para:
mantener, reforzar y desarrollar sus fortalezas, o para neutralizar o superar sus
debilidades.

Amenazas, identifica las variables o situaciones que pueden constituir amenazas,
provenientes del medio externo al sector u organizacion, en el sentido de oponerse a sus
fortalezas, estimular o hacer patentes sus debilidades y llegar a comprometer su propia

existencia o sustentabilidad en el futuro inmediato o mediato.
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El Analisis Interno, estudia las fortalezas y debilidades que se encuentran en el interior
de la Organizacion: en su estructura, en sus procesos, en su gente, en sus productos y
servicios. Cuando se identifica una fortaleza, hay que saber aprovecharla para
transformarla en una ventaja competitiva. Cuando se identifica una debilidad, en cambio,
hay que evaluar su impacto sobre el negocio. Si este impacto es importante, la empresa
debe plantearse si estd en capacidad de revertiria o de atenuarla, siempre teniendo en
cuenta la relacion costo-beneficio: si no lo esta, hay que ser consciente de la existencia de

la debilidad y monitorearla regularmente.

Fortalezas, ventajas que el departamento y/o el municipio posee en relacion con el resto

de los departamentos y/o los municipios de una provincia.

Debilidades, aspectos que presentan problemas y que constituyen obstaculos a la

capacidad de respuesta de! departamento y/o municipio en términos de servicios.

Teniendo el conocimiento y anélisis de ello se puede analizar a la Municipalidad referente
a sus fortalezas, amehazas, debilidades y oportunidades; es decir utilizar el modelo
FODA, pero este tendra una caracteristica especial ya que utilizaremos en su analisis las
cuatros perspectivas del CMI. Este analisis ha sido aportado por la intendencia del

Municipio, que ha sido adecuado segun las cuatro perspectiv;s del CMI.

El modelo Basico propuesto por Kaplan y Norton estd conformado por 4 perspectivas:
Financieras, de Clientes, de Proceso Interno y de Aprendizaje y Crecimiento. Estos
permiten a la alta direccion responder algunas preguntas basicas, para el exito de la

organizacion en su medio.

. Coémo nos ven nuestros contribuyentes y usuarios de los servicios que ofrece el

municipio?
. En que tramites y servicios, deberiamos ser excelentes?

¢, Como podemos seguir mejorando y crear valor?
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Analisis FODA

Todos los aspectos organizativos en un mismo reporte de control se les facilita la toma de
decisiones mas pertinente, para alcanzar las metas estratégicos de la organizacion. Hay
una vision y estrategia explicita en la base de las 4 perspectivas, todas relacionadas entre
si y para cada una de ellas se formuian metas estrategias, indices de gestion y planes de
accion.

Es importante recalcar que estas 4 perspectivas basicas, propuestas por |os creadores del
CMI, sin embargo esto no implica que si no estan estas perspectivas, entonces no es un
CMI. La perspectivas presentadas son io mas comunes por ser aplicables en un gran
nimero de empresas para organizar el moédulo de negocio y estructura, no es condicion
necesaria para tener CMI. Se puede crear segun la necesidad de de la Organizacion en la

cual esta desarrollado CMI.

Lo que motiva a la investigacion del Cuadro de Mando Integral como herramienta de
gestion para la municipalidad, es evitar que esta organizacién publica tienda hacia un
creciente desorganizacion, sin una estrategia clara y una vision a largo plazo. Sumando
esto, la falta de objetivos medibles y de indicadores de control adecuados. Ademas, la
falta de .'(-:,omunicacién interna contribuye a la carencia de compromisos de sus

funcionarios a ia organizacidn hacia a la vision y mision de la misma.

Las empresa privadas y/o publicas deben buscar herramientas de gestién para sobrevivir
en el tiempo y a la competencia de la era de la informacion, por lo cual debe utilizar
sistemas de medicion y gestion deriva a sus estrategias y capacidades, no simples

indicadores financieros

El Cuadro de Mando Integral (CMI) proporciona a la alta direccién un amplio marco que
traduce la vision y estrategia de la organizacién en un conjunto coherente de objetivos e

indicadores de actuacion, a través de un conjunto equilibrado de perspectivas. Estas son:
Perspectivas de aprendizaje y crecimiento
Habilidad de una organizacion de innovar

Habilidad de mejorar y aprender para estar inserto en un medio en constante cambio
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Habilidad de lanzar nuevos productos y/o servicios, para crear valor a los clientes internos

como externos, logrando la mejorar la eficiencia .
Perspectivas de procesos internos

Permite realizar una analisis interno, donde identifica las capacidades y recursos de la

organizacion.

Detecta las necesidades de sus clientes, con €l objetivo de desarrollar en procesos que se

convierta en mejora.

Detecta procesos criticos donde la organizacion debe ser excelente.
Perspectiva financiera

Ayuda incorporar la vision a los directores y funcionarios.

Mide la creacion de valor

Indica si la implementacion y ejecucion de la estrategia de |la organizacion esta donde los

resultados esperados.

Son valiosos, ya que indica las consecuencias de acciones ya realizadas
Indicadores que estan relacionados a esta perspectiva son:

Rentabilidad

Creacidn de valor

Flujo cajas y retorno sobre capital

Perspectivas de clientes

Mide la percepcion a |la organizacion

Mide el grado de satisfaccion

Mide los requerimientos

Refleja el posicionamiento de la organizacion en el mercado y segmentos.

Mide tiempo, calidad, desempefio y servicios
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Para poder crear un Cuadro de Mando Integral que refleje adecuadamente al
municipalidad es necesario realizar primero un analisis de la situacion del municipio. El
logro de esto se llevo con un andlisis de las fortalezas, debilidades, oportunidades y

amenazas, es decir, se utilizd el FODA, este fue realizado de manera que se relacione

con cada de las cuatro perspectivas:

A Perspectivas de Aprendizaje y Crecimiento
C Perspectivas de ciiente

P Perspectivas de Procesos

F Perspectivas Financiera

—
FORTALEZAS DEBILIDADES

Poder de convocatoria del Intendente. Falta gerenciamiento profesional en el
Existencia de una Vision que orienta la ' municipio

gestion municipal A Falta de compromiso y apoyo de los

directivos de ta Municipal en el

desarrollo de los servicios ofrecidos.

Falta de conocimiento de herramientas
de comunicacion entre las distintas

areas del municipio.

No existe un plan estrategico que una
todas y cada una de la direcciones
municipales, encaminandolas hacia a

visidn del intendente.

Ausencia de un Manual de

Procedimientos. Los circuitos
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‘| administrativos se ‘encuentran

personalizados en la mayoria de los
casos, y en la cultura interna predomina
el cumplimiento de usos y costumbres
sobre la aobtencidén de resultados y el

servicio al ciudadano.

Ausencia de un manual de funciones
que explicite la misién de cada area en
acuerdo a la vision del Intendente y a

las necesidades del ciudadano.

Poco porcentaje de profesionalizacidn

de {a planta municipat.

Fiexibilidad de servicios

Cartera de clientes

amplia.

empresarios, contribuyentes,

comerciantes, microemprendedores,

visitantes, profesionales, etc.

Se esta iniciando en un sistema de

retroalimentacion de las necesidades y

satisfaccion  de  sus

visitantes y empresarios.

residentes,

No se transmite claramente la Vision

hacia los vecinos del Departamento
Ausencia de una atencion personalizada

Los tramites municipales no tienen Ia
1

agilidad esperada por parte de ios

ciudadanos y empresarios.

Necesidad de mejora en atencién al

contribuyente o interesado.

El Municipio no logra satisfacer las
expectativas de sus habitantes en lo que
respecta a limpieza en cunetas y calles,

enire otros.

Bajo porcentaje de cobrabilidad en tasas

municipales a comercios e industrias.

La discusiéon presupuestaria y los
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objetivos no siempre se encuentran

integrados.

Los sistemas de seguimiento y
evaluacion de ia gestion son débiles. Se.
carece de sistemas fiables de
informacion para los mas altos niveles
jerarguicos o, en el mejor de los casos,

dichos sistemas son insuficientes.

Ausencia de una  configuracion
estructural que garantice la coincidencia
de la unidad administrativa con él

ambito de gestion.

Sistema de comunicacion deficiente

hacia la ciudadania y el empresariado.

Ausencia de un sistema de atencién y

administracion de reclamos.

Infraestructura  insuficiente para la
provisidon de los servicios basicos. a los
nucleos rurales mas alejados del
MUNICIPIO.

Desconocimientc en  general, de los
programas y/o  planes  sociales,
econdmicos, salud, entretenimiento,
turisticos, educacional, deportivo, etc.

por parte de los ciudadanos

Acceso a fuentes de financiamiento,

para realizar planes y programas.

La inversiébn en bienes y trabajos
publicos no se financian con recursos

propios
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—r— o

Estacionalidad de la demanda de

ingresos

OPORTUNIDAD

AMENANZA

Alta oferta de profesionales con

conocimiento.

Las autoridades municipales se A
encuentran muy vinculadas con
diferentes Diplomaticos de
Embajadas extranjeras lo que
facilitaria la generacidon de estudios y
proyectos para potenciar beneficios

mutuos.

Existe una capacidad implicita en los
ciudadanos de organizar uniones
vecinales en forma espontanea con
objetivos claros y consensuados gue
permitan, entre otros beneficios,
aportar propuestas a la gestion del

gobierno municipal.

Poca profesionalizacion de algunos
funcionarios municipales que
obstaculicen la aplicacion estratégica de
acciones con el objeto de mejorar la
relacion del municipio con sus vecinos,
inversores y visitantes, acercando la
prestacion de los servicios de la comuna

a sus expectativas actuales.

Carencia de politicas donde se
compartan experiencia entre las areas

privadas con la publica.

Existencia de presiones de diferentes
sectores para mantener al municipio en

la situacion actual.

Complejo escenario politico por la
transversalidad de los partidos
mayoritarios en el ano 2007 que sera un

ano de elecciones.

Adopcidn de politicas por parte de otros
municipios, que obliguen al Municipio de
Guaymallén a desviar recursos hacia la
implementacion de nuevas medidas no

programadas.

Mejor conocimiento de las

Abismo social entre distritos ricos y
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necesidades actuales de los vecinos
del Departamento como resultado de

las encuestas realizadas.

Percepcion positiva de la ciudadania
sobre el desempefo de la gestion

actual

Contribuyentes con altos recursos,

para invertir en el departamento.

[pobres, que genera una endémica y

deficiente distribucion de la riqueza.

Aumento de niveles de inseguridad, que
provoca el traslado de los vecinos a

otros lugares.

implementacion de un Plan de
Marketing (surgido del presente
trabajo) que permita que la comuna se
acerque a las necesidades y

expectativas de sus vecinos.

Aplicar Las nuevas herramientas de

calidad y administracién

Es el primer productor provincial de
alimentos y bebidas y el segundo
productor de muebles,
comunicaciones, Servicios de
esparcimiento  y. transporte de

pasajeros

Aln resta un ano de gobierno para la
implementacion de acciones que
permitan finalizar la gestion con los

logros esperados.

Posibilidad de implementar propuestas
que permitan la mejora de barrios,
erradicacion de  villas, asfalto,
semaforos, otros servicios recltamados

en forma permanente por los

Implementacion de otros municipios de
jas herramientas de gestion de calidad y

administracion.
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‘ciudadanos y asi demostrar que se
reconocen sus necesidades y se

actiia en consecuencia

Lineas de crédito de los Programas ajF
Municipios del Banco Mundial, para la

inversion en obras.

Aumento de barrios privados, atrae

mayores ingresos al municipio.

Posee infraestructura atractiva para

atraer recursos hacia el municipio

Verificacién de definiciones de Misidn, Visién, Plan Estratégico
Mision
¢ Para qué existimos?

La misién, que ha definido el Intendente que responde a la Vision del Intendente de
“Transformar a Guaymatlén en el departamento de servicios de Mendoza”, referente a sus

grupo objetivos es la siguiente:

Respecto de quienes viven en Guaymallén:

“Viva en Guaymallén y disfrute nuestros servicios”

Obijetivos:

Ampliar la oferta de viviendas, por sus grandes espacios para la construccion.
Ampliar lugares de esparcimiento, ya que posee grandes espacios para forestar.
Brindar posibilidades de vivienda, trabajo y esparcimiento de su poblacion

Lograr que el departamento sea el lugar deseado para vivir por todos los servicios que

ofrece,
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Respecto de quienes invierten el Guaymalien:
“Invierta en Guaymallén y crezca junto a nosotros”
Objetivo

Impulsar el desarrollo econémico integral del departamento a traves del trabajo conjunto
entre el sector publico y privado (alianzas estratégicas, redes productivas,

emprendimientos de distintas envergaduras, etc)

Brindar los servicios que requieran quienes invierten en este departamento.
Respecto de quienes visitan a Guaymallen:

“Venga a Guaymallén y lleve o mejor de Mendoza”

Objetivo

Brindar la mejor oferta hoteleria, hostel, alojamientos, campings, etc,
VISION

¢ Que queremos llegar a ser?

La linea de accién que ha expresado el intendente, una vez que se logro revisar, sintetizar
y socializar, la informacion de analisis estratégicos externo e interno de la Municipalidad,
se definieron los elementos gue constituyen el “posicionamiento de la Municipalidad” que

permitio establecer las bases de formulacién de la Vision.

la visidn es un enunciado de caracter general y prospectivo que corresponde a la
definicién del modelo de ciudad que la comunidad desea para los afios venideros. Es la
imagen de “Transformar al Departamento que representa en el Departamento de

Servicios de Mendoza”.
Plan Estratégico

Como se observara en el analisis FODA no existe un plan estratégico definido

formalmente en la Municipalidad de Guaymallén.

La planificacién es un instrumento puesto a disposicion de las organizaciones para
coordinar acciones en la direccidbn de una visidn compartida. E! dilema actual de la

planificacién es por un lado, su tradicional asociacion con conceptos como “rigidez’,
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“normativa”, ‘limitante”, “inefectividad”, “lentitud” etc. y por otro, su aparente

incompatibilidad con las tareas urgentes y cotidianas de quienes estan involucrados en su

proceso.

Otra dimensién problematica que enfrenta el proceso de planificacion, nace de la
creciente complejidad del contexto social en el cual se desarrolla el proceso. Las
presiones que enfrentan las comunidades hoy en dia hacen que sea cada vez mas dificil
contemplar el desarrollo, suministro y mantenimiento de un servicio esencial por parte de
una sola institucidon. Los roles de los servicios tradicionales (del gobierno, del municipio,
del sector privado, de organizaciones comunitarias, sindicatos, organizaciones religiosas,
vecinos y familiares) se transforman con gran rapidez debido a las limitaciones fiscales,
reformas legales, escasez de recursos y restricciones ambientales, asi como a la
globalizacion de las economias y liberacion de los mercados, el cambio de valores y
normas sociales, ademas de las presiones demograficas; haciéndose necesaria entonces
hoy la cooperacion para la coordinacion de esfuerzos y la construccion compartida de

visiones de futuro por parte de los agentes del desarrollo.

Como resultado de los diversos y complejos cambios mencionados, las comunidades
locales de diversos lugares del mundo, estan acercandose cada vez mas a nuevas formas
asociativas para la prestacion de servicios. La gestion local ha debido innovar brindando
servicios que involucren a los ciudadanos, mas que sblo como sujetos receptores del
servicio, sino como sujetos activos y participes del servicio, por medio de los esfuerzos
coordinados de los usuarios, autoridades locales y sus dependencias, inversionistas
privados, negocios locales e interesados, tales como asociaciones de contribuyentes,
sindicatos, grupos religiosos, organizaciones comunitarias, gobiernos provinciales y
centrales, y a organismos internacionales de desarrollo y financiamiento. Estas
asociaciones representan grupos que tienen un “interés" especial en la calidad,
distribucién y la prestacion continua de servicios locales, y constituyen experiencias que
reconfiguran la tradicional relacion de dependencia que caracteriza a la interaccion
Municipio-Comunidad de nuestras comunidades locales. Es en esta instancia en donde la
Planificacion Estratégica adquiere el sentide de instrumento al servicio de la construccion

de visiones, estrategias y lineas de accion comunes tendientes a mejorar los servicios y la
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calidad de vida en los territorios locales, y sobre todo, posibilitar un contexto que permita

sostener el proceso en el tiempo.

El disefio de dicho contexto, es tan importante como el disefio del plan en si y requiere
dos frentes de trabajo relevantes. Por un lado, el fortalecimiento de la Institucionalidad
local (dotar al municipio de los recursos para generara capacidades de accion al interior
de sus equipos técnicos), y fortalecer la comunidad local para que participe en el proceso.
En este ultimo aspecto, la Participacion Ciudadana (enriquece los diagnodsticos técnicos),
y en particular las Asociaciones locales constituyen un vehiculo necesario de una

planificacion para el desarrollo sostenible, por cuanto:

Aprovecha los métodos y herramientas de la planificacion estrategica, la planificacion

comunitaria y de la planificacion ambiental.

Toma en cuenta las condiciones econdmicas, comunitarias y ambientales de manera

equitativa en el disefio de proyectos de desarrollo y estrategias de servicios;

involucra plenamente a los principales interesados, y en especial a los usuarios de

servicios, en el desarrollo de estrategias de servicios que llenan sus necesidades; y

Crea visiones de futuro y estrategias de accidon gue se pueden sostener dado gue se
centran en los problemas sistémicos de fondo, en lugar de tratar los sintomas, y

contingencias diarias, y

Toman en consideracion las tendencias y limitaciones a largo plazo Cualquiera sea &l
aicance de la actividad, un proceso de esta naturaleza facilita no sélo un egjercicio
democratico, sino también un vinculo estrecho entre los funcionarios municipales, los
empresarios, el resto del sector publico y la comunidad, con las actividades de

planificacion del gobierno local.

El Plan Municipal de Desarrollo asi concebido, establece a partir de una visién compartida
de lo que debe ser la ciudad en el futuro, un verdadero mandato que especifica para el
conjunto de actores sociales involucrados en el proceso de planificacion, los roles y
responsabilidades del conjunto de interesados, asi como, las acciones de corto y mediano
plazo arealizar, los plazos de las mismas, la forma en la cual examinaran la municipalidad

y otras instituciones claves los resultados y recomendaciones, y como dichos resultados
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seran utilizados en los otros instrumentos de gestion local, tales como la elaboracion del

presupuesto municipal anual o en la formulacion de estrategias de desarrollo sectorial.

La Formulacion de un Plan, permite la creacion e implementacion de un plan de accion
y/o u un plan de gestion es el elemento central de la planificacién para el desarrollo
sostenible. Cada actividad que le precede -la formulacion de estructuras de planificacion
de caracter asociativo, el establecimiento de la vision comunitaria, y el analisis de temas y
prioridades- constituye un trabajo preparativo para la creacion de un plan de

gestidn/accién que sea efectivo/alcanzabie.

Suele decirse que estos planes de accion o modelos de gestion son de caracter
"astratégico”. No importando cuan enfocado en un tema especifico esté. Un plan o modelo
de gestién estratégico aborda los problemas y necesidades a un nivel sistémico y con una
perspectiva de largo plazo; moviliza recursos locales y sobretodo crea "sinergias” al
combinar los esfuerzos de todas las partes interesadas e involucradas para el logro de
una meta comun, siendo esta la meta Ultima de! modelo de gestidn, la optimizacién de los
recursos, su rentabilidad y mayor impacto para alcanzar niveles mejorados de calidad de

vida para sus habitantes.

Los planes estratégicos en esta optica uson en esencia el resultado de "acuerdos" del
conjunto de multiples y diversos actores. La idea es que el consenso convoca la
participacién responsable de todos en la accion e implementacion de sus desafios,
contribuyendo a un modelo de prestacion sostenible de todos los servicios.de la ciudad y

por tanto al mantenimiento de las condiciones de vida deseados.

La Meta: sentar las bases de un modelo de gestion que se construye sobre el manejo
"sistémico" de las estructuras y fendmenos urbanos que se deben atender, buscando
actuar decididamente sobre fas causas estructurales de los problemas y no sobre sus
sintomas. Buscando de esta manera apoyar al gobierno local para actuar sobre aguelios
problemas y sus causas que siendo estructurales tienen un origen en todo el territorio de
la ciudad y no necesariamente dentro de la comuna, dificultandose de manera

exponencial la capacidad de solucidon a nivel local.

Los objetivos prioritarios de la identidad corporativa para.el municipio son:
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Identificacion: ciudadanos, visitantes, empresarios deben identificarse con el municipio.

Confianza: se pretende generar confianza y credibilidad respecto del municipio y su

politica.

Conocimiento: presencia unitaria del municipio hacia adentro y hacia afuera,

Atractivo: generacion de actitudes y de emociones positivas del ciudadano frente al
municipio.

Mapa estratégico

El mapa estratégico (dentro del contexto del CMI) es una arquitectura genérica utilizada

para describir una estrategia (Kaplan - Norton)

Cada uno de los indicadores de un Cuadro de Mando Integral se ajusta en una cadena de
relaciones causa-efecto que enlaza los resultados esperados de la estrategia con los

inductores que los haran posible.
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Conclusién

Lo que se tratd de demostrar en este primer informe de Cuado de Mando Integral, es que
esta herramienta de gestion transforma la vision, mision y la estrategia en indicadores y

objetivos, organizados en perspectivas segun las necesidades y perfil de la organizacion.

Por otro lado el CMI, puede ayudar a corregir deficiencias administrativas que causan el
fracaso a mediano y largo plazo de una organizacion. Ademas, utiliza los indicadores de
control, financieros y no financieros, con el objeto de medir la gestion para informar tanto
a sus clientes internos y externos scobre las causas del exito actual y futuro de la

organizacion.
L os objetivos cumplimentados en este primer informe son:
. Presentar esta herramienta de gestion

. Demostrar que se puede generar CMI, en cualquier tipo de organizacion, la unica
condicion es el deseo de llevar un control de desarrollo hacia la consecucién de sus

objetivos y la comunicacién de su misién y vision a todos los miembros de la organizacion.

. Crear la necesidad de implementar el CMI.
. Manifestar que el CMI es una herramienta de gestion necesaria para sobrevivir
. Demostrar que el CMI es una herramienta de gestion, que permitira ser una guia

de maximo beneficios.

. Obtencion de datos relevantes y de anadlisis del Municipio en estudio.
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Desarrollo del trabajo correspondiente al segundo informe

Tarea 2: Diagnéstico (ll Parte) - Verificacion de la relevancia y utilidad de los

indicadores existentes en el Municipio.

De acuerdo al relevamiento realizado en el primer informe en el Municipio de Guaymallén
se verificd que existe una importante cantidad de indicadores, con las siguientes

caracteristicas:

> No son utilizados, en su mayoria, para la toma de decisiones desde lo formal
» No estan actualizados
> Se desconoce en algunos casos, de su posible aplicacion, y su generacion se debe

a requerimientos estadisticos, por ejemplo, de otros organismos centralizados

> No existen procedimientos formales que indiquen el tipo de indicadores que
necesita la organizacién, periodicidad, frecuencias, modo de asegurar la confiabilidad de

los datos, responsables, destinatarios, etc

> No son utilizados, en gran parte, como elementos inductores de acciones

correctivas

3

De este analisis se concluye que no todos los indicadores son utilizados de acuerdo a {a

importancia que les compete.

ldentificacion de necesidad de capacitacion sobre Cuadro de Mando Integral y

conceptos vinculados

El Municipio durante el ano 2006 implementd el siguiente plan de capacitacion (de
caracter voluntario y con participantes de distintos niveles de conocimientos en un mismo

grupo. De estos cursos también participaron empresarios y publico en general)
Atencion al Publico

Negociacion

Liderazgo

Fidelizacion de Clientes

Responsabilidad Social Empresaria
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Calidad Taotal

Impuestos Provinciales y Nacionales

Gobierno Digital
Paguetes Informaticos

Se detectd una importante asignacion de recursos para la capacitacion de personal pero
no se incluye formacion relacionada con herramientas como el Cuadro de Mando integral

y otros cursos relacionados.

Por otro lado, de acuerdo a lo conversado con las autoridades del Municipio es
interesante plantear la siguiente capacitacion, de caracter obligatoria, para los mandos
medios (luego, por efecto cascada, al resto de la organizacion involucrada en una

potencial implementacion de la herramienta en estudio):
introduccién al Cambio

Ptanificacién Estratégica

Liderazgo y Coaching

Gestion por Objetivos

Indicadores de Gestion

Cuadro de Mando Integral

Elaboracién del diagnéstico final respecto a la potencial implementacién de un

cuadro de mando integral

La implementacion del Cuadro de Mando Integral, es una herramienta que a través de la
recoleccién de los indicadores adecuados permitira realizar el controi de la gestion al nivel
que deseen las autoridades del Municipio, ya sea de una unidad administrativa en

particular, un area de servicios o toda la Organizacion.

Facilitard agrupar la informacidbn mas relevante (esto es, util y oportuna para tomar
decisiones) necesaria para tener un conocimiento permanente de la situacion de la

gestion y su evolucion en et tiempo.
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Pero ademas permitira plasmar en indicadores cuantitativos la estrategia en el mediano y
largo plazo proporcionando a la alta direccién un amplioc marco que traduce la vision, la
mision y sus estrategias.

Consideramos que, en funcion de io expuesto, la aplicacion del Cuadro de Mando Integral
es una oportunidad para generar una situacidon de cambio en la Municipalidad, delinear
una estrategia a mediano y largo plazo y disponer de la herramienta ideal para su

medicion.
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Tarea 3: Estudio acerca de otras experiencias sobre aplicacion de CMI

Benchmarking: Estudio acerca de otras experiencias sobre aplicacion del Cuadro

de Mando Integral

Si bien originalmente estaba previsto realizar acciones de Benchmarking con
organizaciones de caracteristicas similares (como entidades publicas, municipios, etc.),
luego de analizar casos de organizaciones similares al municipio se considerd mas
productivo y enriquecedor analizar ejemplos de distintos sectores y con objetivos

totalmente distintos.

De cada uno de estas organizaciones se realizara un andlisis para incorporar, en el tercer
informe, distintas facetas que sean de utilidad para la Municipalidad objeto del presente

estudio.

Las organizaciones analizadas son las siguientes (exceptuando la nro. 6):
1) Ayuntamiento de Sant Cugat del Vallés - Espana

2) Universidad Estatal - Chile

3) Instituto de Computacion

4) Editorial de Textos Escolares

5) Municipalidad de Sunchales

8) Un Individuo {por su "semejanza" con una organizacion)

7) Municipios de Santa Rosa, General Pico, General Acha y Eduardo Castex
8) Control de Administracion Publica - Chile

9) Equipo de Futbol Internacional - Brasil

10) Editorial Santillana - Ecuador

Se observa un grupo heterogéneo de organizaciones como: municipalidades,
educacionales, deportivas, editoriales y, seguramente llama la atencién "un individuo”,
considerado por sus semejanzas como una "organizacién’, a efectos de aplicar los

conceptos de un cuadro de mando integral, como se vera mas adelante,
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Ejemplo Nro. 1: Ayuntamiento o Municipalidad Sant Cugat del Vallés
Sector: Servicios, sin fines de lucro

Es una Municipalidad de la ciudad catalana que linda con Barcelona y que esta situada en
un punto estratégico en cuanto a su red de comunicaciones. Se caracteriza por tener un
modelo de organizacién gerencial, donde se distingue claramente el estado politico del

técnico de gestion.

Esta estructura organizativa permite trabajar en forma coordinada en la toma de
decisiones politicas y de gobierno, ademas de elevar al estado politico toda la informacion
necesaria previa para la toma de decisiones de gobierno obteniendo como resultado un
trabajo que optimice los recurses, implementacion de sistemas de gestién de la calidad,
modernizacién y racionalizacion de los recursos, asi como las actuaciones de mejora

continua en la gestidon y en la obtencién de resultados.
Proceso de Implementacion

Los primeros pasos de cambio de este municipio fue la modernizacion y sistemas

de calidad en la gestion municipal, donde se destaco:

. La puesta en funcionamiento de la Oficina de Atencion Ciudadana, donde se
integro toda la atencidén ciudadana del ayuntamiento de una forma absolutamente

transversal e integral.

. Se cred un Organismo Auténomo de Gestidn Tributaria, pivoteado por el propio
Ayuntamiento pero con unos socios tecnolégicos y financieros, absolutamente novedoso
en el sector, en el ambito de la 6ptima combinacién de gestion directa y externalizacion de

Servicios.

. La puesta en funcionamiento del servicio de los Supervisores de la Calidad en la
Via Publica. Es un proyecto que se aproveché las nuevas tecnologias que permite a los
supervisores hagan llegar via intranet con descripcién e imagen en tiempo real todas las
incidencias en la via publica a todos y cada uno de los técnicos responsables de la

subsanacion de cada una de elias.
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. La aplicacion de un sistema e-purchaising en el departamento de compras del
Ayuntamiento. A través de un sistema de compras similar al pago con tarjeta VISA, se ha
racionalizado y agilizado todo el circuito de una compra, tanto para el proveedor como
para el Ayuntamiento. Este sistema permite al proveedor cobrar inmediatamente y al

ayuntamiento ahorrarse multitud de tramites y circuitos.

El segundo paso fue la implantacion del CMI en el Ayuntamiento de Sant Cugat del
Vallés, ano 2001, en el Ambito de Promocion Econdmica y Hacienda del Ayuntamiento de
Sant Cugat, donde se decide junto con la Gerencia Municipal la implantacion de un CM
para dicho departamento, como experiencia piloto. Se trabajaron los siguientes

conceptos:
Misién y Vision (definicion politica)

La vision de Sant Cugat es el ayuntamiento cataldn que mejor gestiona los recursos
aplicando criterios de innovacion, modernidad y calidad, y tratamos en base a ello, cuatro
temas basicos: mejora de la imagen corporativa, promover actividades econdmicas,

Optima gestion de las recursos y crecimiento sostenible en el tiempo.
Implementacion del Cuadro de Mando Integral
Obijetivos por perspectivas (definicion técnica)

Indicadores (definicion técnica)

Perspectivas/ Obijetivos Indicadores
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CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE

Alcanzar un clima positivo para el|- Confeccionar encuesta de clima
empleado laboral
Mejorar habilidades - Porcentaje de personal que se

adhiere a un plan de entrenamiento

- Porcentaje de departamentos que

] ) _ implementa un plan para brindar
Mejorar la calidad y cantidad de

. A o informacidn.
informacion de técnica a directivos
PROCESOQ INTERNO
Mejorar la productividad - Cobranza/ cobranza total
Comunicar a los ciudadanos el resuitado | - Pian de comunicacién

econdmico y objetivo del presupuesto

Ayudar al crecimiento sostenible, calidad . L
- Inversion/ presupuesto definido

de gestion e inversion.
- Modificacion del presupuesto

- Facturas presentadas
presupuestos definitivo mejora de la
gestion del presupuesto sus planes de

caja, atencion a clientes

FINANCIERA
Maximizar los ingresos no financieros - Minimizar deuda
- Mejorar ingresos
Regularizar la situacion fiscal - Incorporar {os nuevos padrones
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catastral y de negocios

Mejorar 10s ingresos - Implementar politica de

recaudacion

CIUDADANOS /CLIENTES

Mejorar la Imagen corporativa - Valorizacion de los ciudadanos

(encuesta se satisfaccion)
Mejorar 10s servicios - Tiempo de resolucién de un
reclamo

- Tiempo de presentacion de un

tramite
- Tiempo de respuesta

- - Realizar un plan informativo de
Gestidn transparente

los servicios presentados

- Documentar informacion en las

reuniones.

Oferta de mas servicios .
- Confeccionar un plan de

servicios

- Crear indicadores econdomicos de
Promover actividad econdmica la gestidn del municipio
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Ejemplo Nro. 2: Universidad Estatal, Chile
Sector: Educacién Universitaria

Este caso plantea el proceso que ha utilizado la institucion, bajo una metodologia del
Cuadro de Mando Integral. Se han configurado la visidn, mision, valores, politicas, ejes,
objetivos estratégicos para la conduccion de la universidad en los afnos venideros,
destacando las iniciativas que permitiran lograr los propésitos y el norte institucional

consensuado por la comunidad universitaria.
Proceso de Implementacion

El Plan de Desarrollo Estratégico que ha implementado esta institucion universitaria se
basa en lineas maestras de lo que deberia constituir el quehacer universitario en los
proximos anos. Ademas, incorpora importantes consensos basicos sobre el futuro de la
universidad que desean y que la sociedad demanda. Este Plan debe ser utilizado para
plasmar un eficiente estilo de gestion universitaria, como tambien, debe ser enriquecido y
mejorado sistematicamente y adecuado a las nuevas y dinamicas demandas externas e

internas a la institucion.

La metodologia utilizada comenzo6 con un diagndstico externo de la institucion y de las
areas prioritarias 'de desarrollo de la universidad, analizando los factores politicos,
economicos, sociales y tecnologicos del entorno, asi como las fuerzas competitivas
presentes hoy en la educacion superior (analisis PEST y Modelo de las Cinco Fuerzas de
Porter) con e! objeto de identificar oportunidades y amenazas. Asimismo, con el fin de
establecer sus principales fortalezas y debilidades, se realizd un analisis interno de las
actividades constitutivas del quehacer universitario de la institucion: docencia de pre y

postgrado; investigacion y desarrolio; extensién y asistencia técnica y gestion corporativa.

El segundo paso fue establecer la vision de la Universidad, planteada en el siguiente

texto:

“Una universidad de excelencia, lider en la gestién e innovacién tecnolégica y del
conocimiento, sustentada en las ciencias y las humanidades, con impacto nacional,

reconocimiento intemacional y responsabilidad social”.
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E| tercer paso fue definir la mision, que esta altamente vinculada con la vision definida

previamente.

“Instituciéon de educacién superior estatal de excelencia, tiene como misién
contribuir en un nivel avanzado a la creacion, preservacion, cultivo, transmision y
bisqueda del conocimiento mediante la investigacién, la docencia y la extension en
el campo de las ciencias, la tecnologia, las artes y las humanidades, su quehacer
esta al servicio de la sociedad, desarrollando la conciencia critica en un ambiente

pluralista y con practica de la libertad de expresion”.
Mision propuesta

“La Universidad de Santiago de Chile como institucion de educacion superior estatal de
excelencia, tiene como mision contribuir en un nivel avanzado a ia creacion, preservacion,
cultivo, transmision y busqueda del conocimiento mediante la investigacion, la docenciay
la extension en el campo de las ciencias, |a tecnologia, las artes y las humanidades. Su
quehacer esta al servicio de la sociedad, desarrollando la conciencia critica en un
ambiente pluralista y con practica de la libertad de expresion. Con este fin, la Universidad
de Santiagoe de Chile enfatiza la formacion integral de profesionales y graduados y su

adecuada insercion en la realidad nacional e internacional.”

El cuarto paso, determind los valores orientados al plan estratégico

Excelencia, que se expresa en calidad y productividad de las actividades
académicas y de geétién.

Pluralismo, mediante la aceptacién y reconocimiento de la diversidad (cientifica,
ideologica, politica, de género, religiosa, racial, cultural, etc.) en el seno de nuestra

comunidad.

Tolerancia, presente en el respeto de las ideas y opiniones de los demas aungue sean

diferentes a las nuestras.

Libertad académica, a través del derecho de nuestra comunidad academica a

expresarse y desarrollar su quehacer libremente.

Respeto a las personas, dirigido a generar un clima que apoye y valore el trabajo y

estudio de las personas en la universidad.
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Responsabilidad social, materializada principaimente por la aspiracion de contribuir
significativamente al desarrollo del pais, con preocupacion por la movilidad social y el

‘buen uso de los recursos publicos.

Mumanismo, valorando y promoviendo la formacion integral de nuestros estudiantes

especialmente valores humanos.

Cooperacién, apoyando las relaciones entre institucionas y unidades para el desarrollo

de oportunidades de educacion e investigacion.
El quinto paso, determiné las politicas, como guias a la toma de decisiones:

Politica de calidad, orientada a incrementar en forma permanente la calidad de cada una

de sus actividades.

Politica de crecimiento con sustentabilidad en el tiempo. Crecer asegurando la viabilidad

econdmica de la institucion.

Politica de respeto, manteniendo irrestricto respeto a las normas legales a las personas

y al medio ambiente.

Politica de orientacién al "cliente", centrandose en las necesidades del pais, de los

estudiantes, de las empresas y de la comunidad en general.

Politica de participacion, desarrollando un proceso de cambia con la participacion de tos

miembros de la comunidad universitaria.
Politica de evaluacién sistematica de la gestion.

Como sexto paso, para el logro de la vision, se determinaron seis lineas estratégicas

principales de accion:

- Asegurar la maxima calidad en e! servicio a los estudiantes y grupos asociados.
» Garantizar la calidad y la innovacion de la actividad académica.

« Generar los mecanismos para una gestion administrativa eficiente y de calidad.
« Optimizar los mecanismos de generacion de ingresos propios.

- Posicionar en el medio externo una imagen de calidad de la Universidad.
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. Fomentar el desarrollo de redes con universidades, gobierno, mundo empresarial,

egresados e instituciones.

Las principales iniciativas (acciones) universitarias deben desarroliarse en el marco de

estos lineamientos estratégicos y se traducen en los siguientes macroproyectos:
1) Sistema de Docencia Innovador de excelencia para su Proyecto Educativo

2) Gestién e Innovacion Tecnologica y del Conocimiento

3) Crecimiento sustentable e Infraestructura

4) Cultura de compromiso con la calidad y la responsabilidad social

5) Reconocimiento Internacional a través de redes

6) Imagen Corporativa

Séptimo, se definieron los objetivos estratégicos presentes en el mapa estratégico,
consideran cuatro perspectivas: perspectiva de alumnas y alumnos, perspectiva

financiera, perspectiva de procesos internos y perspectiva de aprendizaje y desarrollo.
Perspectiva Estudiantes (coherente con la perspectiva de cliente de Kaplan Norton):

La Perspectiva de Estudiantes se oriento a lograr I.é satisfaccion del estudiantado, a través
de una propuesta de valor que se le ofrece y a aumentar la calidad educativa de los

estudiantes.

» Aumentar la satisfaccion del alumnado con la propuesta de valor.

» Aumentar la calidad educativa de alumnas y alumnos.

En esta perspectiva, el primer objetivo se relaciona con la siguiente propuesta de valor:
Propuesta de valor para la perspectiva alumnas y alumnos:

« Profesores de calidad, creativos, con prestigio académico, dedicacion y accesibilidad.

« Oferta educativa flexible, actualizada permanentemente e innovadora, a lo largo de toda

la vida.

- Participacion temprana en proyectos de investigacion, practicas laborales y actividades

sociales.
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« Acceso integral a tecnologia de punta.

. Infraestructura de calidad, estéticamente atractiva e inserta en un entorno natural y

cultural privilegiado.

- Oferta médica, deportiva y cultural atractiva.

- Ambiente de calidad, acogedor, diverso y pluralista.
- Apoyo social y financiero a alumnos meritorios.
Perspectiva Financiera

L a Perspectiva Financiera esta focalizada en el mejoramiento de la situacion econdmico-
financiera de la universidad y se desarrolla a través de dos estrategias principales: de

generacion de ingresos y de productividad.
Estrategia de crecimiento:
- Aumentar la generacién de ingresos propios
« Optimizar la gestion de aranceles

Estrategia de productividad:
« Mejorar la eficiencia de 10s recursos e insumos
Perspectiva Procesos Internos

La Perspectiva Procesos Internos comprendid todo aquello relacionado con el
mejoramiento e innovacion de los procesos internos de la universidad, necesarios para
lograr sus objetivos ya planteados. Se entiende que estos procesos dan soporte a las
actividades de docencia de pregrado y postgrado, investigacion desarrollo - innovacion,
extension, asistencia técnica y en servicios, asi como de la informacion y comunicacion

interna, la proyeccion de su imagen y la comunicacion externa:
Servicio de maxima calidad a las alumnas y alumnos:

- Desarrollar relaciones efectivas y acogedoras con los estudiantes.
« Otorgar un adecuado apoyo social, de valor, cultural y financiero.

« Desarrollar una oferta deportiva y cultural atractiva.
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- Mejorar los sistemas de atencion a los estudiantes.
Calidad e innovacion académica:

. Desarrollar una academia que privilegie la gestion e innovacion tecnologica y del

conocimiento, y la responsabilidad social.

- Implementar un proyecto educativo de calidad, flexible, aplicado, centrado en el

aprendizaje y a lo largo de toda la vida.

. Desarrollar una investigacion de impacto nacional con reconocimiento internacional y

vinculada al pregrado y postgrado.

Gestién administrativa eficiente y de calidad:

- Aumentar la eficiencia y productividad del recurso humano.
- Gestionar con calidad y eficiencia.

Obtencidn de ingresos propios:

- Captar recursos externos.

= Proveer servicios a terceros.

Desarrollo de la imagen de la universidad:

- Desarrollar y posicionar nacional e internacionalmente la imagen de la universidad, sus

académicos y estudiantes.
Desarrollo de redes y alianzas:

. Estructurar redes con universidades, gobierno, egresados, empresas e instituciones.
Deben ayudar a que la internacionalizacion de la educacion superior sea en el corto plazo
una politica institucional, que favorezca y potencie redes que promuevan el intercambio

estudiantil y académico con universidades extranjeras.
Perspectiva Aprendizaje y Desarrollo:

La Perspectiva Aprendizaje en la universidad, el clima laboral y las competencias del
personal tanto académico como administrativo, estableciendo los objetivos que deben

lograrse para desarrollar con exito los procesos propuestos, que sor.
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» Contar con acaaémicos competentes, accesibles y motivados.

. Contar con directivos competentes en gestion y liderazgo.

« Contar con administrativos con vocacion de servicio.

. Desarrollar una cultura de compromiso con el trabajo bien hecho.

« Desarrollar una estructura alineada con la estrategia.

« Contar con una tecnologia pertinente y eficiente.

» Contar con infraestruciura y equipamiento funcionales y atractivos.
Implementacién del Cuadro de Mando Integral

Ei Cuadro de Mando Integral disefado por la universidad, desplego estrategias y lineas
de accién para cada una de las perspectivas definidas en el mapa estratégico. Establecio
objetivos estratégicos, indicadores, nivel actual, metas, iniciativas, plazos y responsables
y definid una serie de aspectos que garantizaron la existencia de un sistema de control a
través del seguimiento de los indicadores. En las iniciativas se especificaron los proyectos
respectivos, que se constituyen en seis macroproyectos, indispensables para alcanzar los

objetivos del Plan Estratégico.

El Cuadro de Mando Integral contuvo seis macro proyectos corporativos de nivel

fundamental para el logro de los objetivos planteados:

1) Sistema de Docencia Innovador de excelencia para su Proyecto Educativo:
2) Gestién e Innovacién Tecnoldgica y del Conocimiento:

3) Crecimiento sustentable e Infraestructura

4) Cultura de compromiso con la calidad y la responsabilidad social:

5) Reconocimiento Internacional a través de redes:

6) Imagen Corporativa..

Se analiza el macroproyecto N°1, con el objeto de analizar la utilizacion del Cuadro de

Mando Integral:
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Sistema de docencia innovador de excelencia y liderazgo con un proyecto educativo de

calidad, flexible, centrado en el aprendizaje y a lo largo de la vida

Se refiere a contar con una oferta educativa que contiene el mejor conocimiento
disponible, alternativas de formacién para la heterogeneidad de necesidades,
condiciones facilitadoras eficientes de aprendizajes y del logro de las competencias

y con su certificacién con alto reconocimiento social.

Este macro proyecto contiene los tres siguientes subproyectos:

I. Actualizacién curricular y metodolégica para el sistema docente innovador de

excelencia y liderazgo

Se refiere a un proceso de desarrollo curricular que aborda tanto el queé, el porqué, el
cémo, el cuando, quiénes deben aprender y la evaluacion integrando acciones y
modalidades a nive! institucional con otras a nivel de las carreras y con las del aula,

taboratorio o taller.
Indicadores

. Existencia de un disefio del sistema docente innovador y de excelencia que integra las
componentes de fines con los medios, la evaluacion y sus condiciones de operacion con

el apoyo social.

. Resolucion institucional sobre la vigencia de un marco curricular institucional sustentable
politica, técnica y socialmente para materializar una oferta educativa de la universidad

flexible, aplicada, centrada en el aprendizaje y a o largo de la vida.

« Numero de docentes formados para implementar una docencia centrada en el desarrollo

de las competencias de los estudiantes.

. Numero de carreras redisefiadas con el enfoque educativo basado en competencias

provistas de un plan para su implementacion viable.
- NUmero de asignaturas redisefiadas con un enfoque educativo basado en competencias.

. Numero de estudiantes con contrato didactico (compromiso en el proceso educativo
especifico) para su itinerario de formacion, como culminacién de un procesc de

orientacion para su desarrollo profesional.
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« Numero de carreras con créditos y/o modulos interfacultades.
. Numero de asignaturas implementadas con evaluacion de competencias.

« Numero de asignaturas implementadas con innovaciones con TIC para la facilitacion del

logro de aprendizajes y competencias.
Il. Formacion de competencias transversales distintivas (Sello universidad).

Se refiere al desarrollo de competencias vinculadas cen el conocer, saber hacer, saber
convivir y saber ser de todo estudiante de la Universidad. Para todo estudiante de la
universidad el proyecto educativo fomenta la capacidad de liderazgo, el aprendizaje
auténomo, la capacidad de investigacion e innovacion, el emprendimiento, la capacidad
del trabajo en equipo, la cultura, el dominio de la lengua materna, el aprendizaje de
idiomas y el desarrollo de valores fundamentales que la sociedad requiere, como
honestidad, solidaridad, respeto por el ser humano y su entorno, tolerancia y

responsabilidad social.

indicadores

N° de nuevos cursos ofrecidos a los estudiantes

N° de alumnos participando en los cursos electivos y en los nuevéé obligatorios
Indicador de satisfaccion

N° de estudiantes que han aprobado examenes con reconocimiento internacional
N° estudiantes de pre y post grado con suficiencia de Inglés

indicador de satisfaccion

N° de alumnos en intercambio

Recursos captados

N° de alumnos en practicas

ll. Generacién y gestion de conocimientos formativos disciplinarios vy

multidisciplinarios
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Indicadores

N° de redes (intra e inter facultades) para transferir los nuevos conocimientos de las
actividades de investigacion y desarrolio en los procesos formativos docencia de pre y

postgrado

N° de estudiantes de pre grado participando en actividades formales de Investigacion

N° de trabajos de investigacion presentados en el Congreso anual interno de estudiantes

de pregrado

N° de tesis de pregrado presentadas en concursos nacionales e Internacionales
N° de atumnos con ayudantias de investigacion

N° de programas de postgrado con acreditacién nacional e internacional

N° incremental de programas de Postgrado

N° de trabajos de investigacion cuantitativa y/o cualitativa para la profesionalizacion de la

docencia universitaria, presentados en Congresos 6 Seminarios de Docencia Universitaria

N° de iniciativas implementadas para el intercambio y difusion de los resultados, con

propuestas para el mejoramiento de {a docencia
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Ejempto Nro. 3: Instituto de Computacion
Rubro: Educacién Y Servicios De Asesoria Computacional
La Mision del instituto es |a siguiente

“Ayudar a nifios, padres y maestros a convertirse en una comunidad que asume el poder

de la tecnologia como propia para el bien de todos”

Vision

“Obtener una reputacion extraordinaria en el mercado y ser la empresa con mas clientes
en el mercado para unos tres afnos a nivel nacional”

Valores

- Aprendizaje es significativo, excitante y cooperativo.

- Fomentar la creatividad.

- Ensefiar segun las necesidades de cada uno.

- Educacioén es diversion.

En este caso podriamos debatir (pero no es motivo de este andlisis) si los items indicados

deben ser considerados como valores.

Principios

- Ayudar a las personas a convertirse en ninos del futuro.
- Enfocar al profesor c—:omo sujeto central del negocio.

- El servicio se debe basar en relaciones.

- La ensefanza demanda dedicacion y profesionalismo.

Al presentar y explicar al Cuadro de Mando Integral, se dieron a conocer sus
caracteristicas, beneficios — ventajas que puede brindar a la empresa. Esto implico llevar

acabo reuniones para obtener el apoyo y compromiso del personat.
Las acciones posteriores fueron las siguientes:

Realizar una propuesta con los tiempos, pasos, recursos acciones y predibciones.
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Determinar metas y objetivos, lo cual permitié establecer estrategias y donde se creo el

CMI.

Adoptar la mision, vision y principios, ya mencionados.

Obtener Informacion, para planeamiento estratégico.

Realizar un FODA, andlisis interno y externo de la empresa.
Desglosar las metas estratégicas en las cuatro perspectivas del CMI.
Identificar los factores criticos.

Identificar las reilaciones causa — efecto.

Identificar los indicadores.

implementacion Cuadro de Mando Integral.

Se desarrollé un plan de accién para proceder con la Implementacion del CMI:
Perspectiva Financiera

Objetivo General

- Lograr duplicar en un lapso de dos afios los ingresos y asi poder cumplir con los

dividendos establecidos mensuales a los accionistas.

- Utilidad bruta minima mensual de (se indica el valor deseado) en los meses de

vacaciones.

- Cumbiir con los dividendos de los accionistas.

- Aumentar la rentabilidad actual a un 8%.

- Disminuir el riesgo mediante una estrategia de diversificacion de clientes.
- Reducir el costo operativo.

- Duplicar los ingresos por ventas por ano.

Factores Criticos

Indicadores

- Aumento de ventas.
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- Rentabilidad operativa.

- indice diversificacion de ventas y utilidades.

- Variacion de costos totales.

- Participacion en mercados.

Perspectivas del cliente

Objetivo General

- Expandir servicios.

- Posicionar la marca, trabajar en la imagen a través de publicidad.
- Aumentar alumnos.

- Mantener a los clientes.

- Crear valor agregado a los servicios.

- Integrar a los clientes a un plan de capacitacion .
- Realizar una priorizacion de clientes.

- Mejorar los servicios.

- Mantener relaciones con nuestros clientes.

Indicadores

Numero de observaciones por clientes

- indice de satisfaccion cliente

Perspectivas del proceso interno

Objetivo General

- Reforzar el area de ventas a través de coordinadores

- Aplicar tecnologia interna

- Desarrollar sistemas internos de control de calidad para mejorar calidad

- Crear un sistema de comunicacion virtual entre clientes
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- Optimizar las hora de trabajo del personal

- Crear proyectos innovadores

- Desarrollar productos en época de vacaciones

- Determinar politicas de evaluacion de rendimiento
Indicadores

- Eficiencia

- Tiempo de respuesta

Recursos dedicados a un cliente

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Objetivo Estratégico

- Capacidad de motivar

- Crear mejor clima organizacional

- Establecer plan de capacitacion

- Contar con infraestructura adecua;da

- Poner en marcha el plan de evaluacién del Recurso Humano
- Impulsar la motivacién y compromiso

indicadores

- Evaluacion del personal

- indice de satisfaccion del empieado
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Ejemplo Nro. 4: Editorial
Sector: Textos Escolares

Es una empresa del sector editorial de textos escolares con 10 afos de trayectoria en el
mercado. En 2004, decidio desarrotiar un Plan Estratégico, donde se establecieron
objetivos claros hasta 2009, por lo cual se decide establecer una herramienta de control
estratégica (Cuadro de Mando Integral), para darle seguimiento a la estrategia, involucrar
al personal, medir los desempenos, asignar recursos y establecer planes de accion para

lograr los propositos preestablecidos.
Proceso de Implementacion

El primer paso fue disefar un mapa de accion, donde se establecieron los pasos a seguir

y se estimaron los tiempos para cada fase, las cuales fueron los siguientes:
- Diagnostico de la situacion interna y externa

- Validar estrategias

- Establecer objetivos

- Identificar indicadores

- Proponer metas

- Proponer iniciativas y plan de accion

- Evaluar y retroalimentar

Implementacion

Una vez identificados los pasos del plan de accion, se definieron los siguientes conceptos:
Factores Criticos

- Sistema de control de quejas y atencion de quejas

- Sistema de fidelizacion y retencion de clientes

- Necesidades insatisfechas

- Las razones porque se realizan las cosas de una forma y no de otra
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- Identificar vacios en los procesos actuales

- Forma de mejorar estos procesos

- Motivos por los cuales no se han enfrentado los problemas anteriormente
- Requerimientos para fortalecer las debilidades
Perspectiva Financiera

Objetivo Especifico

Maximizar beneficios y minimizar los costos.
Indicadores

- Mejorar utilidades por unidad de negocio

- Incremento de ventas

- Optimizacion de recursos

- Participacion en el mercado

- Rotacién de inventarios

Perspectiva Cliente

Objetivo Especifico

Establecer propuesta de valor para cada segmento, unidad de negocio, estrato social y

capacidad de consumo.

Indicadores

- Afianzar la relacion con el sector

- Afianzar 1a relacion con los clientes
- Satisfacer a cada cliente

- Agilizar la atencidn de quejas

- Aumentar la fidelizacion del cliente
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Perspectiva Proceso Interno

Objetivo Especifico -

- Mejorar la eficiencia

- Garantizar la calidad en los productos
Indicadores

- Nameros de reclamos por productos defectuosos
Perspectivas Aprendizaje y Crecimiento
Obijetivo Especifico

- Mejorar el clima laboral.

Indicadores

- Encuestas de clima laboral

Beneficios de la implementacion

- Aprender a escuchar, aceptar y tolerar las opiniones de terceros; porque todos son

facilitadores a pesar de la experiencia.

Como se observara en otro ejemplo anterior esta organizacion también ha planteado, en

algunos casos, las acciones que deberan ser controladas

correspondientes indicadores y no los indicadores propiamente dichos.

a travées de los
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Ejemplo Nro. 5: Municipalidad de Sunchales
Sector: Servicios Municipales

E| 25 de febrero de 2005 cerraba la convocatoria de la Secretaria de Politicas
Universitarias del Ministerio de Educacién, Ciencia y Tecnologia de la Nacion al concurso
de proyectos de transferencia tecnoldgica y/o conocimiento aplicado para el Desarrollo

Local, dirigido a Universidades de todo el pais.

Ei Grupo Politica & Gestion, centro de Investigacion de la Facultad de Ciencias Politicas y
Relaciones Internacionales de la Universidad Nacional de Rosario obtuvo financiamiento
para llevar a cabo la “Implementacién de un Cuadro de Mando Integral para la gestion

municipal del desarrollo econoémico local en la Ciudad de Sunchales”.

En el origen de este proyecto se encuentran las necesidades planteadas al equipo de
investigacion por el intendente de Sunchales y sus colaboradores respecto de la carencia
de insumos informativos y de herramientas que con los mencionados insumos pudieran
asistir a la Intendencia en el proceso de toma de decisiones vinculadas a potenciar el

desarrolio econémico local.

Puesto que la Intendencia se manifesté en condiciones de solventar los necesarios
relevamientos, y enfatizé la aspiraciéon de que el conocimiento puesto en juego por el
proyecto sea transferido a (y sea apropiado por) recursos humanos locales, el trabajo esta
dirigido a:

- revisar criticamente y actualizar la estrategia de desarrollo econdmico local de la
municipalidad, enriqueciéndola con propuestas de practicas exitosas en contextos

semejantes

- identificar en la estrategia a implementar: los factores criticos de éxito, los objetivos

estratégicos, el plan de accién y las actividades que la componen

- determinar qué informacidén es necesaria, con qué profundidad y frecuencia debe
obtenérsela, y cémo debe organizarsela y utilizarsela para certificar el rumbo deseado o

implementar ajustes y correcciones
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El Proyecto, y las instancias de formacion y apropiacion de los conocimientos por parte de
los miembros del equipo de gobierno, dotaran a la Municipalidad:

- de una herramienta que organiza la recogida de datos de alto valor y pone la informacion
critica al servicio del proceso de toma de decisiones, soportando el proceso de

implementacion de |a estrategia disefiada, y

- de unos recursos humanos formados en la implementacion y el monitoreo de la
estrategia elegida, con capacidades sélidas tanto para la operacion del Cuadro de Mando

integral, como asi también para la mejora continua del mismo.
Objetivos

Asi, el proyecto se plantea como objetivo general la adopcion satisfactoria de una
particular tecnologia de gestion por parte de la Municipalidad de Sunchales (en tanto
“saber como” disponer de los recursos existentes) que asista convenientemente a la
organizacion en la implementacion y seguimiento de su estrategia de desarrollo

economico local.

Como objetivo especifico se destaca la formacion de recursos humanos de la
organizacion municipal que puedan asistir a los mas altos niveles del Poder Ejecutivo
Municipal en el disefio, implementacion y monitoreo de la estrategia del desarrollo

econdmico local, operando satisfactoriamente la herramienta.
E! proyecto pretende alcanzar sus objetivos a partir de:
- el dictado de talleres sobre Estrategia y sobre Cuadro de Mando Integral

- el disefio de un Cuadro de Mando Integral, que siguiendo los lineamientos generales del
modelo de “Balanced Scorecard” de Norton y Kaplan, y adoptando las recomendaciones
de Bastida y Ripoll Feliu (que enriquecen el modelo original con la Teoria de los
Stakeholders mencionada en nuestro primer informe), permita la apropiacion satisfactoria

de una tecnologia que permita determinar:
1- Una estrategia de desarrollo econdmico local
2- Areas focales de gestion

3- Perspectivas validas de gestion
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4- Factores criticos de éxito y objetivos estratégicos

5- Indicadores de actuacion

6- Indicadores de resultados

integrados estos componentes en un CMI, y poniendo en juego los saberes adquiridos

durante los talleres, los recursos humanos formados en la Municipalidad estaran en

condiciones de operarlo satisfactoriamente, poniendo esa informacion clave al servicio del

proceso de toma de decisiones.

fascs ¢ impacto del prayccto.

mpantss.

FASE
ESTRATEQIA

<M

MMPLEMENTACION

ACTIVIDADES

Taller de Estratega
Jornadas da iew sion
de Estratega
Jamadas d& Disefto
de Esteptega

Toller de CA¥
Jornadas de Disefo

de CM!-Sunchales
Prucba Piloto
Jornadas
Alasie;Rev.s.dn
informe fina:

Bi groyecto s¢ despicgard en fascs corsesuives cue producran ng s oueries

IMPACTO
Formacian de IR HA
¢ la srganizaciénr
Revisldn estralegin
‘mplicta o exslciia
Mapa estratégico
revisodo

Formacién d= RR HH
en 1a srganizacién

Adaptacion de 2 nival

Verficacién
eansistencia inlema
Ajusto necesatio
Preoscntacifon a ia
comunidad

INDICADORES
RR HH formados

Estrategia rovisada

Mopa estratégles

RR HH formados

CMi-Sunchaoles

Resultado simulacion do
e3CeNRrios y comportamiento de
varlahies claves

Vorsitn definitiva CMI

Evento

Vemos en este proyecto concreto de un Municipio de Argentina que se potencian |as

bondades de aplicacion del CMI y por otro lado se incluye una fuerte capacitacion a traves

de talleres el recurso humano involucrado, en otros organismos similares el CMI parece

ser un conocimiento reservado solo para algunos elegidos cuando uno de los basamentos

de esta herramienta es el compromiso de todos los niveles jerarquicos en su participacion

y conocimiento de la herramienta de gestion.
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Ejemplo Nro. 6: Aplicacion del cuadro de mando integral a una persona

Es casi obvia la aplicacion de! Cuadro de Mando Integrai en el ambito de las
organizaciones (publicas y privadas de cualquier rubro), pero ;de que forma podria

entenderse la aplicacion de esta herramienta en una persona?

Nos resulta muy interesante presentar un resumen del trabajo correspondiente al ing.
Alejandro Quiroga en su tesis "E! Balanced Scorecard aplicado al Individuo" (tesis de la
Maestria en Direccion de Empresa de la Universidad del CEMA) sobre esta posibilidad de
aplicacién. Se adjunta un resumen del trabajo que permite imaginar un alcance de

aplicacion casi ilimitado de este instrumento de gestion.

E! objetivo del presente trabajo es aplicar los principios del CMI a un individuo,

considerado como ente complejo, en su funcién profesional y social.
El individuo en su esencia es muy parecido a una empresa, dice el autor de la propuesta,

> Posee un objetivo principal dentro de cada ambito de accion en el que se mueve

(muchas veces apoyado en varios objetivos menores)

> Por medio de su trabajo o actividad principal, entrega un valor agregado
> Tiene "clientes" variados y a veces la posibilidad de elegir sus "mercados”
» Para su produccién (de bienes o servicios) utiliza recursos, escasos o no, los que

comuinmente exigen el pago de un precio, 0 su explotacion

> Aprende continuamente y perfecciona su actuacion entregando mejores resultados

con mas eficiencia a medida que transcurre el tiempo

Sin embargo, si bien |as tiene implicitamente, no estan definidos formalmente una mision,
una visién, objetivos, estrategia, tactica, medicion de performance, mecanismos de

innovacion y crecimiento.
En este sentido el CMI puede ayudar a solucionar estas falencias.

En el caso de aplicar esta herramienta al individuo, se busca obtener la misma
funcionalidad que ofrece en el mundo empresarial: el objetivo, es “"obtener una exacta
comprensién de sus objetivos y de los métodos que han de utilizarse para alcanzarlos".

Cuando el ser humano recibe este tipo de ayuda en los diversos ambitos en los que se
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mueve, es de esperar una gran mejora en su performance en general, y sobre todo un
mayor control sobre los recursos que involucra en la consecucion de sus objetivos. La
vision general y a la vez completa que entrega el CMI posibilita una mejor perspectiva en

la evaluacion del comportamiento de la persona en el desarrollo de sus actividades.

¢Hace falta encontrar un nuevo mecanismo de medicion de performance para el
individuo?

La materia del crecimiento personal del individuo ha sido tratada hasta el momento desde
muchas perspectivas diferentes. Ha habido por supuesto aproximaciones desde la
psicologia, psiquiatria y otros puntos de vista similares; también existieron aportes de gran
valor provenientes de fuentes autodidactas. Asimismo, la escuela del management hizo
sus contribuciones, aunque casi siempre desde el punto de vista del papel del individuo
en la empresa. Sin embargo, en los Ultimos afios es posible encontrar en la literatura
especifica un clima generalizado de retorno a considerar a la persona como el sujeto

fundamental dentro de las organizaciones.

Y esa persona no se mueve Unicamente en el ambito laboral; tiene otros intereses y
obligaciones. No hay dudas acerca de que una falencia en uno de los ambitos en los que
se mueve el individuo repercute inmediatamente en los otros aspectos de su vida. Aun
cuando parece que huelga comentar este hecho, son pocas las organizaciones que hoy
en dia ponen esta clase de atencion en sus empleados. Y la pregunta que salta a la vista
es ;,como habria de hacerlo la compaiiia que quisiera hacerlo? Hasta ahora la tarea ha
guedado en manos del olvidado departamento de recursos humanos y de aquellos lideres
dentro de la organizacion que tienen la suficiente vision como para percatarse de esta
necesidad en sus subordinados; y mas alla de darse cuenta, tienen la habilidad para

hacer algo al respecto.

A modo de ejemplo de esta interesante tendencia, es inevitable citar la contribucion de
Stephen Covey, que pertenecié durante gran parte de su carrera al género de autores de
"temas de administracién”, y que hace unos afios se ha distanciado un poco del rol
empresarial de la persona, enfocandose mas en sus roles alternativos, personal, familiar y

social en general.
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Uno de los motivos para el desarrollo del presente trabajo es entregar a la empresa una
herramienta proveniente de su esfera de contro!, que pueda ser aplicada por cada
empleado en forma auténoma o con asistencia y supervision del personal de recursos
humanos, utilizando los mismos principios basicos que la definieron originalmente para su
aplicacién a la organizacion. De este modo la empresa esta en condiciones de entregar
una ayuda concreta para el crecimiento social y profesional del individuo, en forma

paralela pero independiente de su desempefio en la compariia.

Peter Druker se encarga de sefialar que entre las habilidades que debe tener un ejecutivo
eficiente, 1a conduccion de colaboradores es menos importante que la conduccion de uno
mismo. Esto implica saber sobre si mismo cdmo unc debe aprender, cémo ubicarse,
como hacerse cargo de su propio entorno y de su propia carrera, y como lograr ser

productivo.
Método

La metodologia de trabajo propuesta estd compuesta de los pasos detallados a
continuacién. Estos pasos, segun se verd, tienen como objeto llegar a establecer un
paralelismo entre la empresa y el individuo en sus diversas perspectivas y asi facilitar que
una herramienta originalmente disefada para la primera, pueda ser aplicada al segundo

con leves modificaciones.
La mision y la estrategia ya se conocen

En este estudio se daran por sentados algunos temas que, aun siendo de importancia

fundamenta! para la aplicacion del CMI, escapan al aicance del presente trabajo.

Particularmente, se asumira que el problema de disefio de la misién y la estrategia en el
individuo (sin duda un paso de fundamental importancia) ha sido resuelto a priori. Esto es
un punto de partida necesario para la aplicacion del CMi como herramienta para la
medicion del comportamiento de la persona en cuanto al cumplimiento de su estrategia y
mision.

Este andlisis estd enfocado a encontrar variaciones en las aplicaciones del CM,
puscando eventuales similitudes con el tema del presente estudios. A partir de |2

informacion encontrada, sera posible diagramar el siguiente paso de la metodologia, la
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propuesta de un paralelismo entre el uso acostumbrado del CMI y su nueva aplicacion al
individuo.
Desarrollo de un paralelismo en la aplicacion del CMI a una organizacién y una

persona

Se plantea en particular el paralelismo desde las perspectivas planteadas por Kaplan y
Norton donde los autores sugieren que en cada una de esas perspectivas es posible
realizar la medicion y por lo tanto la evaluacién continua de performance de actuacion de
la empresa. Siguiendo un paralelismo entre la empresa y el individuo, se sugiere la
aplicacion de esa estructura a cuatro perspectivas del individuo, que han sido

seleccionadas por su equivalencia con las originales.

Perspectiva Financiera: Relacionada con los objetivos principales de {a empresa. Se
propone aplicar esta perspectiva a los objetivos principales de! individuo asociados a la

satisfaccion de necesidades.

Perspectiva del Cliente: Ademas de su objetivo principal financiero, la empresa esta
dedicada a servir a un grupo de clientes, entregando un cierto valor apreciado por esos
clientés y a cambio del cual recibe una compensacion economica. Se sugiere que el
individuo encaja en esta definicion, entrega valor a varios grupos de interés (sus clientes),
los que a su vez le retribuyen un valor que da sentido al intercambio social y profesional.
Esta retribucion puede ser la satisfaccion de la necesidad de seguridad (por medio del
salario del empleado) en su ambito laboral, o la satisfaccion de la necesidad de

pertenencia (por ejemplo a un grupo de amigos o a un club) en su @mbito social.

Perspectiva de Procesos Intermos: Se refiere a los procesos relacionados con su
actividad principal que es necesario mejorar en forma permanente para que la empresa
pueda cumplir con su mision de forma eficiente. Ejemplos de estos procesos pueden ser
una eficiente orientacion a objetivos, una adecuada planificacion y gestion de recursos
(p.gj. tiempo), responsabilidad, buena disposicion, flexibilidad, adaptabilidad y muchos

otros.
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Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Para crecer y alcanzar sus objetivos cada
vez mas ambiciosos la empresa debe monitorear permanentemente esta perspectiva. El

concepto es igualmente vélido cuando es aplicado al individuo.
De esta forma, el primer paso es plantear la similitud entre el individuo y la empresa.

De forma similar se sugiere que los ambientes en los que se mueve el individuo cumplen

con las condiciones necesarias para ser considerados como unidades de negocios desde

el punto de vista del CMLI.

En todo momento se conserva la terminologia propuesta originalmente por Kaplan y
Norton para la aplicacion del CMI a las empresas. Aun cuando se expone que la
Perspectiva Financiera en el individuo no se refiere a la obtencion de dinero, se ha
preferido conservar el adjetivo "Financiera" para simplificar la introduccién de nuevos

conceptos y mantener la claridad del paralelismo en la exposicion.
El individuo es muy parecido a una empresa
a) Posee un objetivo principal dentro de cada ambito de accion en el que se mueve.

Este objetivo (muchas veces apoyado en varios objetivos menores) deberia estar descrito

y sustentado en una declaracion de misién que explique la razon de su actuacion.

¢ Cual es el objetivo de una empresa'? En dltima instancia, la razén de ser de una
organizacién con fines de lucro es hacer dinero para sus accionistas. Se puede
argumentar desde varios puntos de vista otros motivos para su existencia, como el servir
a la sociedad, ser una fuente de trabajo para sus empleados o contribuir a la generacion
de tecnologia que mejore el estandar de vida de sus clientes. Sin embargo, en ultima
instancia, para realizar cualquiera de estas tareas es necesaria una inversion economica.
Quien realiza esta inversion, el capitalista, no suele hacerlo por principios idealistas, cosa

que sin duda también sucede, pero se trata de la excepcion a la regla.

Existe otro tipo de organizaciones, llamadas sin fines de lucro, asociaciones civiles o
religiosas y también el Estado, todos ellos con fines distintos al lucro. Para este otro tipo
de organizaciones el fin Gltimo puede ser descrito con independencia de los factores
financieros, o quizas sélo apoyados en la idea de una mera eficiencia economica. Asi, el

fin Ultimo del Estado es proveer seguridad, salud y educacion; para una organizacion
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ecologista, su objetivo es la conservacion del medio ambiente y las especies vivas.
Ambos utilizan dinero para funcionar, pero sélo lo miden en funcion de sus procesos

internos; para ellos se trata de un recurso escaso del que deben hacer un buen uso.

¢ Cudl es el objetivo principal del individuo? Existen varios aportes y vias de aproximacion
para la respuesta a esta pregunta, sin embargo esta ampliamente aceptada la respuesta
originalmente propuesta por Abraham Maslow: el principal objetivo del individuo es la
satisfaccion de sus necesidades. Respecto de la teoria de necesidades, podria ampliarse
este desde la optica de dos conocidos autores, Maslow y Maccoby, pero consideramos

que no es motivo de este estudio.
b) Tiene "clientes" variados y a veces la posibilidad de elegir sus "mercados".

El individuo ofrece determinados productos, conocimiento, compafiia, amistad, diversion,
‘etc. La propuesta es definir como "mercados"” los ambitos de interaccion del individuo,
aquelios en los que el individuo entrega los productos mencionados y a la vez satisface

sus necesidades, cumpliendo asi con su objetivo principal.
Estos "mercados” son:

Profesional o laboral

Social

Familiar

Personal

En cada uno de ellos, los "clientes” varian, siendo para cada uno las personas O
instituciones que reciben el producto entregado por el individuo en cada caso; estos
clientes a su vez le retribuyen al individuo un valor que da sentido al intercambio social y
profesional. Es interesante observar que uno de los mercados propuestos es el personal,
en donde se intenta abarcar aquellas actividades del individuo tendientes a su propia
satisfaccion, como es el caso algunas actividades de esparcimiento o deportivas, que no

requieren la intervencion de otras personas o instituciones.

Quizés la aplicacion mas correcta de este concepto de "mercado personal’ es la

capacitacion, dado que el valor entregado por el individuo (generacion de conocimientos)
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redunda a priori en su propio beneficio, ya que le agrega habilidades, capacidades y

conocimientos que luego puede aplicar en otras actividades.
c) Por medio de su trabajo o actividad principal, entrega un valor agregado.

La persona realiza una labor productiva desde el punto de vista econdmico en su
actuacién laboral, ya sea trabajando en forma auténoma o para una compania que lo
conirata. En este ambiente su producto principal es su trabajo, aungue entrega otros
productos secundarios, que como se detalia a continuacién pueden ser coincidentes con

los que ofrece en ofros ambitos de actuacion.

Es claro que el ser humano ofrece en forma completa mucho mas que su mano de obra,
ofrece conocimiento, compafiia, amistad, diversion, afecto y muchas otras cosas que
varian segun su ambiente, pero que estan definidas en forma genérica para todas las

personas en los ambientes que fueron detallados en el item precedente.

Para su produccion (de bienes o servicios) uliliza recursos: Esos recursos, €scasos o no,
comunmente exigen el pago de un precio, o su explotacion. ¢Cuales son los recursos que
utiliza el individuo en su entrega de valor? El principal recurso de que dispone, es escaso
y renovable: su tiempo. No dispone mas que de 24 horas por dia, y es su deber
organizarlas de forma de poder entregar valor en los cuatro mercados en los que se
mueve. Si utiliza mas tiempo en uno de los mercados, le queda menos recurso dispenible
para los restantes tres. También debe decidir la aplicacion de otros recursos, como el
dinero o inclusive su conocimiento. En todos los casos, la eficiencia con la que disponga
de esos recursos estd relacionada con sus mecanismos de procesos internos. Como se

vera, es una de las perspectivas cubiertas por el Cuadro de Mando Integral.
d) Aprende de forma continua y asi mejora sus resultados.

Las empresas invierten en forma permanente para mejorar Sus pfocesos y entrenan a sus
empleados con la intencidén de reducir costos y maximizar calidad. Del mismo modo es
posible afirmar que el individuo puede aprender continuamente y perfeccionar su
actuacion entregando mejores resultados con mas eficiencia a medida que transcurre el

tiempo. Una forma de provocar este crecimiento continuo en el individuo es brindarle un
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mecanismo de seguimiento de sus indicadores pasados y presentes, de modo de

alentarlo a alcanzar determinadas medidas para dichos indicadores en el futuro.
ZEn quién se aplica el CMi1?

Los CMI son definidos para las unidades de negogcios. "Una unidad estratégica de
negocios ideal para la aplicacién del CMI conduce sus actividades a través de toda una
cadena de valor: innovacion, operaciones, marketing, distribucion, ventas y servicio. Esta
clase de unidad de negocios tiene sus propios productos y clientes, canales de marketing

y de distribucion, asi como instalaciones de produccion.

En el caso del individuo, es conveniente considerar los cuatro ambitos de actuacion que
fueron enumerados anteriormente (profesional, social, familiar y personal) como cuatro
unidades de negocios independientes. De acuerdo con las condiciones expuestas en el
parrafo precedente esto es correcto ya que cada una de las unidades de negocios posee

su misidn y objetivos independientes, sus propios clientes y productos diferentes.

Conforme a lo expuesto, en este trabajo se propone el disefio de cuatro CMI para el
individuo, uno para cada unidad de negocios. Los cuatro CMi siempre estaran
relacionados con una mision, objetivos y estrategia genéricos considerados para la
persona completa, como si se tratara de la organizacion corporativa que involucra

distintas unidades de negocios.
2Como funciona el CMI?
a) La perspectiva financiera (satisfaccion de necesidades)

.,COmo queremos que nNOS vean nuestros accionistas? Los objetivos financieros
acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, crecimiento de ventas o generacion de
cash flow, entre otros. Los objetivos financieros representan el objetivo a mediano y largo

plazo de la organizacién: proporcionar rendimientos basados en el capital invertido.

Ahora, vertiendo estos conceptos al ser humano, conviene plantear abiertamente el
paralelismo entre el individuo y la empresa. En este caso, ante la pregunta: ;Coémo

queremos que Nos vean nuestros accionistas?, se suscita la siguiente cuestion:
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;Quién es el accionista, en el caso del individuo? E| accionista es quien realiza la

inversion del capital necesario
para la operacion del proceso
productivo. El capital es la misma
persona, con sus habilidades
fisicas, conocimientos,
sentimientos y acceso a recursos

(como el recurso

tiempo, un
intransferible); por lo tanto, el
accionista, en este analisis, es el

‘mismo individuo.

El individuo debe procurar el
maximo beneficio para si mismo:
la satisfaccién de SuUs

Perspectiva Financiera:
Necesidades que deben
ser satisfechas en cada -
ambito de actuacion del
individuo (unidad de

negocios)

Ambito profesional |Ambito Social
Dinero Pertenencia
Seguridad Afiliacion
Pertenencia Aceptacién
Status Status
Autorrealizacién Autoexpresién
Informacién Contencién
Dignidad Diversion
Dignidad
Ambito Familiar  |Ambito Personal
Seguridad Confort '
Aceptacién Aceptacién
Pertenencia Status
Contencion Autorrealizacion
Dignidad Autoexpresion
Diversion
Dignidad

necesidades. En cada mercado, ias necesidades que busca satisfacer son diferentes, y

también dependen de otros factores como la edad del individuo, su nivel socioeconémico,

su status social. etc.

Es conveniente mencionar en este punto, ain en forma genérica algunas de las

necesidades para las cuales la persona

exige satisfaccion. Para cada
"mercado” se ha incluido un conjunto
de necesidades gque de manera escueta
describen diversas escalas o niveles
dentro de una estructura como la que
describe Abraham Maslow en su teoria

del Sistema Piramidal de Necesidades.

Unidad de negocios

Clientes

Profesional o laboral

Empresa

Empleador
Compafieros de trabajo
Subordinados
Proveedores y clientes

Amigos

Circulo de incumbencia
Clubes
Deportes
Culto, religién

b) La perspectiva del cliente Social
Vecindario
.Quiénes son los clientes del Participacién politica
individuo? De acuerdo a lo que se Responsabilidades sociales
) Contactos frecuentes: médico, abogado

expuso hasta el momento, el cliente de Contactos casuales: taxista

Cényuge
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la persona es simplemente su prdjimo, aquel que tiene cerca y con quien se relaciona en’

cada uno de los segmentos mencionados previamente.

Para cada "unidad de negocios" existe un grupc de personas o instituciones que
constituyen el prgjimo, con la clara excepcion de la cuarta unidad de negocios, en la cual

el préjimo es el mismo individuo.

El valor percibido por los clientes es distinto para cada una de estas unidades de
negocios. Evidentemente cada grupo de clientes posee distintas expectativas y exigencias
respecto de lo que el individuo esta en obligacién o aun en condiciones de entregar. Si se
trata del padre de famiiia, el resto de los integrantes de dicha familia espera por ejemplo el
sustento del grupo familiar, asi como el modelo de ser humano masculino a imitar. Si es el
caso de un gerente de empresa en la perspectiva profesional, su unidad de negocios
(desde el punto de vista del individuo) espera de él un rol de liderazgo y quizas de

pertenencia a un grupo con una misién en comun.
c) La perspectiva del proceso interno

Desde el punto de vista del individuo, los procesos internos estan intimamente
relacionados con la eficiencia con que lleva a cabo sus tareas cotidianas en cada ambito

de participacion. Esta perspectiva se orienta, entre otros, a los siguientes aspectos:
Orientacion a resultados

Anticipacion y adaptacion frente al cambio

Capacidad de innovacion

Energia interna, voluntad

Estas medidas genéricas deben estar acompanadas de oftras mas especificas
relacionadas un poco mas directamente con la misién del individuo en cada unidad de

negocios.
d) La perspectiva de formacién y crecimiento

Esta perspectiva identifica la infraestructura que ia empresa debe construir para crear
mejoras permanentes y crecimiento a largo plazo. Las tecnologias y capacidades actuales

de la empresa deberan evolucionar para permitirle alcanzar sus objetivos a largo plazo.
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Esto es particularmente cierto cuando se considera la competencia en la que las
empresas estan inmersas. Segun Kaplan y Norton, "existen tres categorias principales de

variables en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

Las capacidades de los empleados.

Las capacidades de los sistemas de informacion.

Motivacion, delegacién de poder (empowerment) y coherencia de objetivos”.

De manera similar a la definicion de medidas geneéricas y particulares realizada en las
perspectivas anteriores, en esta etapa se deben detallar los aspectos que seran medidos
durante la impiementacion del CMI en cada unidad de negocios. Sin embargo, existen tres

aspectos fundamentales que es conveniente contemplar. Ellos son:

El habito de formacién permanente: £l individuo no debe dejar de incorporar de manera
continua nuevas habilidades que redunden en mejoras de los procesos que desarrolla en

sus ambitos de incumbencia.

El compromiso: Es medible por el grado de disposicidn que manifiesta, las

responsabilidades que asume y su inclinacion al autodesarrolio.

La motivacion: Este concepto esta directamente relacionado con lo expuesio
previamente en cuanto a la satisfaccidn de las necesidades. La satisfaccion de

necesidades tiene una importancia tan severa que amerita un estudio complementario al

presente.
Construccion del Cuadro de Mando Integral

El CMI entrega un conjunto de indicadores de actuacion, que son establecidos a partir de
objetivos, y & su vez derivados de la estrategia y la mision que eligid el individuo. A
continuacion se detallan los pasos a seguir, incluyendo aquellos que son anteriores a la

construccion del CMI.

La lista que sigue debe ser considerada dentro de una unidad organizativa; puede ser el
individuo considerado en forma completa (como una corporacion) o sus ambitos de

incumbencia (unidades de negocios).
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Proceso de medicion y evaluacién segin el CMI

1°. Detérminacion de la mision y vision (si corresponden a la unidad de negocios, deberan

ser coincidentes con la misidn y vision global; lo mismo sucede con los items que siguen).

2°. Diseno de la estrategia global.

3°. Definicion de objetivos estratégicos concretos (dentro de cada perspectiva de la
unidad de negocios: finanzas -satisfaccion-, clientes, procesos internos y aprendizaje y

crecimiento).

4° Sugerencia de iniciativas estratégicas, que impulsan acciones en pos de los objetivos

definidos en el punto anterior.

59 Determinacion de inductores de actuacion (indicadores de causa), relacionados con
los objetivos y las iniciativas definidos anteriormente, y que pueden pertenecer a distintas
perspectivas. Es comin que se considere a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
como el principal inductor de modificaciones hacia el futuro, a través de procesos internos,

luego cliente y por ultimo los indicadores de la perspectiva de finanzas -satisfaccion-

6°. Determinacion de indicadores de resultados (indicadores de efecto), idem punto

anterior.

7°. Evaluacion en el tiempo de la evolucién de los inductores e indicadores, con el
consiguiente ajuste de actuacion o redisefio de estrategia y objetivos (cierre del lazo de

mejora continua).
Algunos objetivos e indicadores genéricos

Es posible definir algunos indicadores genéricos, que pueden ser aplicados en forma
relativamente independiente de la mision y la estrategia y que pueden ser seleccionados

en funcion de cada objetivo.

Estos indicadores evaluan el comportamiento global del individuo desde las cuatro
perspectivas mencionadas y pueden ser aplicados, con algunas variaciones, a sus cuatro

unidades de negocios.

La siguiente tabla fue diagramada en forma general, e indica por cada perspectiva los

objetivos y los correspondientes indicadores:
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Perspectiva Objetivo - Indicador .- 5.
Financiera Confort e Adupticion al ambicnte
{satisfaccion de social-Inboral.
nesesidades) Sensacion de comaodidad en ¢l *  Condiciones de
hogor v el trabajo. safubridad Tuboril.
s Sanisfaccion con ¢l sitio
de residencia,
Financiers Pertenencia o (dentificncion con Jos
{satisfaccion de valoves dol grupo,
necesidades) Panticipacion e gropos seqiabes de Inteericion en ks
interds. actividisdes del grupo.
Financicra Scguridad s Concoimiento de 1o labor
(satisfaccion de a realizar,
si s : - . T STV S Y
necesidades) Sensacion de extabilidad laboral v |® Sutistaccion en a
CCOONYCH, remuperacion percibida.
»  Perspectivas de
Procesos Enternos | OQrientacion o resultados = Eficacia de Ly gestion de
Gestionar eficwamente Jos recursos ticmpos y imedios.
ateniiendo o cumplimiento de *  (riemacion & objetivos,
objetivos v mojora e resultados. e Resolucion de
problemas,
Procesns Internos | Anticipaciin al Cambio ¢ Flexibilidad v
adaptnbilidad.
Mostrar disposicion a aceptar ¥ * ("\'-'i‘“.i"“‘ det canbio
promover chmhios, continno.
Procesos Internos | Relaciones interpersonales = Ambitos de cooperacion.
s Panicipacion en
Colaborar en fonma activi en fa Objetivis Comunes.
consecucton de objetivos comunes {o - Habilidad social.
CON otras PUTSonas. = Rl de gripe,
Procesos Internos | lnnovacian o Desarrolls de nuevos
procedinnentos v
Aportar idheas v seluciones en metedos.
fornmn creativa y pernanenie, * Gestion de la innovacion.
o Crentividid en la
busquedn de soluciones,
Procesos Internos | Compromise = Disposicion.
s Responanbilidad.
Aprendizaje ¥ Demwostrar una bugcna dispesicion y [ = Anfodesarallo,
{recimiento asuir responsabilidides en Tonnn
COTTEa.
Procesas Internos | Energia *  Tenncidind.
*  Controf emocions],
Aprendizaje ¥ Actuar con seguridnd y tenactdad,
Crecimiento mostrando tolerangist al estrés y a
I frustracion en silaciones de
tension.
Aprendizaje ¥ Comunicacion *  Transmision de
Creclmiento informuncidn.
Suber escuchar y expresarse en * Jofucnci.
furaw clary, concisn y eficaz, o Habilidades

facilitando el interciymbio do
mformacion de un modo

apropiado.

comunicanvas,
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Conclusiones

El CMI ha probado ser una Gtil herramienta para la empresa. Por medio de la medicion de
indicadores de la actuacién pasada y complementacién con inductores de actuacion
futura, cuando esta correctamente disefado es una ayuda efectiva para conectar las

acciones de hoy con los objetivos del futuro.

Dado que el individuo en su esencia es muy parecido a una empresa .s€ propuso
establecer un paralelismo entre la aplicacion del CMI a la empresa y al individuo. Se
expuso la similitud entre ambos entes, y se encontr6 una aplicacion en el individuo de los

mismos principios que ya poseen probada validez para la empresa.

El modelo de cuatro perspectivas propuesto por Kaplan y Norton sugiere que en cada una
de esas perspectivas es posible realizar la medicién y por lo tanto la evaluacidon continua
de performance de actuacién de la empresa. Siguiendo el paralelismo propuesto entre la
empresa y el individuo, se realizo la aplicacion de esa estructura a cuatro perspectivas del
individuo, que fueron seleccionadas por su equivalencia con las propuestas originalmente

por Kaplan y Norton.

Perspectiva Financiera: Se aplico esta perspectiva a los objetivos principales del

individuo asociados a la satisfaccién de necesidades.

Perspectiva del Cliente: Esta perspectiva fue referida a los diversos ambitos de
incumbencia del individuo: profesional, social, familiar e individual. Dichos ambitos fueron
relacionados en forma directa con el concepto de unidades de negocios, permitiendo asi

la aplicacion del CMI a cada uno de ellos.

Perspectiva de Procesos Intermnos: Esta perspectiva, al igual que en el caso de la
empresa, se aplico a los procesos que el individuo necesita mejorar en forma permanente

para cumplir con su misién de forma eficiente.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: El individuo debe aprender y crecer de
forma continua y la mejor forma de seguir este proceso es mediante un monitoreo

permanente de indicadores elegidos a tal fin.

Se sugirié que los ambientes en los que se mueve el individuo cumplen con las

condiciones necesarias para ser considerados como unidades de negocios desde el punto
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de vista del CMI. Se aplicd exitosamente al individuo el concepto de las cuatro

perspectivas sugeridas por Kaplan y Norton para la empresa.

Se listaron algunos objetivos genéricos y sus indicadores con la intencion de demostrar la
validez del mecanismo propuesto, aun en forma genérica. De todos modos quedd
establecido que cada aplicacién del mecanismo propuesto a casos particulares exige la
determinacion ex-profeso de los objetivos, indicadores y medidas a ser utilizados. Esto no

difiere en ninguna medida de las condiciones de aplicacion del CMI a las empresas.

Se concluye que la propuesta de transformar al CMI en una herramienta en la autogestion
diaria del individuo tiene validez y aplicabilidad. Esta adaptacién det CMI permite tener
una vision mas completa del individuo en sus distintos &mbitos de participacion, y evaluar
su performance en dichos ambitos. Asimismo, dado que slo es posible gerenciar aquello
que se mide, se presenta la oportunidad de establecer objetivos de crecimiento en las
perspectivas medidas, acordes con una estrategia que contemple todos los aspectos del

individuo en forma englobada.

Luego de este ejemplo tan particufar no cabe duda de la aplicacion de esta herramienta
en cualquier tipo de organizacion en particular una Municipalidad de cualquier ambito y

caracteristicas.
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Ejemplo Nro. 7: Municipios de Santa Rosa, General Pico, General Achay Castex

Sector: Municipal

El siguiente ejemplo no responde al esquema basico de Kaplan Norton, al menos no se lo
propone en la etapa inicial del proyecto pero es valido como ejemplo de aplicacion de esta

herramienta en un tema poco abordado como el social
Registro de Beneficiarios Actuales y Potenciales de Programas Estatales

1. Fundamentos

La Ley Provincial N° 2005/02 que fuera promulgada por Decreto N° 1685/02 de fecha 10
de octubre, crea el Sistema de identificacion de Familias Beneficiarias de Programas
Estatales, con el objeto de unificar y sistematizar la deteccion, registro y priorizacion de
aquellas familias aspirantes y/o receptoras de dichos programas de orden nacional,

provincial y municipal.

Esta Ley se entronca con el Sistema de Identificacién Nacional Tributario y Social —
SINTyS- formalizado en el Convenio de fecha 21 de agosto de 2002 con el Estado
Nacional, coordinado por el Ministerio de Hacienda y Finanzas del gobierno de la

provincia.

Para tal fin, la Subsecretaria de Politica Social, a través de la Direccion General de
Planificacion Social, dispone de un area técnica especifica para el funcionamiento del
sistema, que coordinaréa acciones con los diferentes sectores provinciales y jurisdicciones
municipales. Este sistema, a su vez, se interrelaciona con el sistema de informacion,
monitoreo y evaluacién de Programas Estatales -SIEMPRO-, dependiente del ministerio

nacional responsable de las politicas publicas sociales.

El Gobierno Provincial prioriza la creacién y organizacién de un sistema de informacion,
cuya funcién estratégica es construir un registro de familias beneficiarias actuales y
potenciales, ordenar la dimensién y monitoreo de los programas, a los fines de producir |a
creacién de interrelaciones operativas que permitan evaluar la inversion social realizada,

detectando los cambios y las nuevas necesidades de la poblacion.

Este sistema es un instrumento técnico para favorecer la coordinacion de los Programas

Estatales destinados a la poblacién vulnerable, asegurando la disponibilidad de la
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informacién necesaria sobre la poblacion atendida y las condiciones de operacion de los

Programas Estatales.

La Base de Datos de Beneficiarios de Programas Estatales consolida permanentemente
informacion actualizada sobre la oferta publica de programas destinados a la poblacion en
situacién de vulnerabilidad. Entre otros usos, la misma permite conocer guiénes, donde,
con cudntos recursos y a través de que bienes y servicios las politicas publicas responden

a las necesidades de la poblacién focalizada.

La Base de Datos de Beneficiarios de Programas Estatales es un canal de informacion
formal y permanente entre los decisores politicos, ejecutores y beneficiarios de los
programas, que sera compartida a las distintas jurisdicciones, acompanada de asistencia
técnica y capacitacién para su operacién y actualizacion. Los datos y la informacion
producida debe ajustarse a requisitos de calidad, comparabilidad, validez, pertinencia y
oportunidad. A estas exigencias, comunes a la produccion de informacion, se agregan
otros requerimientos necesarios como la cobertura y desagregacion de la informacion a
nivel local, requerimiento indispensable para la gestién de politicas selectivas y flujo

permanente de informacién, con periodicidad adecuada.

Con esta intencion, se propone a los sectores provinciales y jurisdicciones municipéles el
uso de metodologias, instrumentos y técnicas de diagnéstico, gerenciamiento e
intervencion para eficientizar la asignacion de recursos y mejorar la eficacia de las
politicas sociales. Asimismo, el fortalecimiento institucional requiere incrementar la
capacitacion de los recursos humanos que constituyen el principal insumo para la gestion

de las acciones publicas.

Esta propuesta tiene como abjetivo establecer un sistema de informacion permanente de
la situacion de pobreza y vulnerabilidad social, que permita mejorar la formulacion de los
programas existentes, identificar nuevas necesidades y focalizar las intervenciones en la

busqueda de una mayor eficiencia y eficacia en el uso de los recursos.

Este Sistema de Informacion torna como unidades de analisis a los nucleos familiares.

Tiene una desagregacion mayor al concepto de relevamiento por hogar censal.
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Se propone alentar un cambio en el modelo de gestion tradicional de las politicas sociales
y reemplazarlo por una gestion basada en resultados, en la que cada uno de los
programas pueda definir la situacién que enfrenta y adonde quiere llegar. Este nuevo
modelo de gestion posibilitara saber qué se esta haciendo y como se esta haciendo, y a

su vez, que el gobierno rinda cuentas a la sociedad sobre los resultados de su gestion.
2. Equipo Técnico de Gestién

El Equipo Técnico Provincial y Municipal que da nacimiento a esta propuesta, acuerda
establecer relaciones institucionales de efecto reticular, intervinculantes vy

retroalimentadas.

Los recursos humanos son fundamentales para darle vitalidad a un proceso de trabajo y
en consecuencia, quienes han estado trabajando en él, son los que pueden decidir si esta

creacion puede concretarse.
Ante ello se enuncian a los técnicos de las diferentes areas.
3. Aportes a la planificacién estratégica y aspectos operativos del sistema

El sistema, a partir de la generacion de compromisos reciprocos entre los sectores
intervinientes, constituird la fuente de informacién necesaria para la gestion y la
planificacién estratégica dei gobierno provincial, no sclamente en lo concerniente a accion

social, sino para todas las areas.

Mediante la adecuada seleccion de indicadores se podrd seguir la evolucion de las
variables de interés de los niveles superiores del gobierno. Este monitoreo se obtendra
con la confeccién de distintos cuadros de mando adecuados a cada incumbencia, con la
consiguiente accién conjunta entre los niveles jerarquicos de las distintas areas de

gobierno.

Con la finalidad consignada en el parrafo anterior se apunta a la recoleccion de datos
desde las diversas areas involucradas en la operacion del sistema, de manera que su
posterior agrupamiento y resumen, y el posterior entrecruzamiento, posibiliten la adopcion

de politicas correctivas y de refuerzo.

Dado que es fundamental asegurar la calidad de la informacion resultante del sistema, se

considera de importancia una adecuada difusion de las ventajas y beneficios asociados
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con los resuitados de esta gestion. Sera de utitidad, entonces, un profusoc trabajo entre los
diversos participantes, a efectos de conseguir la mayor de las adhesiones de los recursos

humanos involucrados en todas las etapas del proceso.

El Sistema de Informacion Provincial se articula desde la accion estrategica de dos

niveles institucionales: el provincial y el municipal.

El Nivel Provincial:

Ei Sistema- Base Provincial estara gerenciado por la Subsecretaria de Politica Social y
Centro de Sistematizacion de Datos. Alrededor de los cuales, se integran los sectores
provinciales, Estadisticas y Censo, Salud, Educacion, instituto de la Vivienda y Trabajo,
que retroalimentan el circuito de informacion con novedades especificas, y producen |a
sefal de “alarma” al sistema, indicando la necesidad de realizar la actualizacion de Ia

ficha social.

Esta forma de funcionamiento interactiva, fortalece la capacidad del Sistema, dado que
confirma la posibilidad del uso colectivo y el aprovechamiento para los distintos fines

institucionales.
El Nivel Municipal:

La fuente mas directa y estratégica para la recepcion de la informacion, son los
Municipios. Y en ellos, las areas de Accion Social tendran la responsabilidad del Sistema
de Informacion, guiénes a su vez estaran retroalimentados por las areas estratégicas

locales (escuela, hospital, juzgado de paz, vivienda y trabajo).
4. Objetivo General

Implementar un sistema Gnico de registro de beneficiarios actuales y potenciales de

Programas Estatales, para favorecer la gestion social municipal y provincial.
5. Objetivos Especificos

. Construir un sistema Unico de registro de beneficiarios actuales y potenciales de

Programas Estatales,

. Instrumentar el sistema en las distintas jurisdicciones que atienden la problematica

social — Salud, Vivienda, Educacién, Accion Social, etc.
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. Monitoreo de situaciones criticas

. Planificacion de politicas saciales

. Seguimiento histdrico de Beneficiarios de Programas Estatales

. Determinacion de poblacién objetivo para los diferentes acciones de gobierno

. Produccion de reportes, elaboracion de indicadores de evolucion de la situacion
social

. Facilitar a los beneficiarios el acceso a las prestaciones de otros Programas
Estatales

. Georeferenciar y evaluar resultados de |as politicas publicas

. Obtener informacion permanente acerca de los grupos en situacion de pobreza,

desarrollando investigaciones sobre pobreza, vulnerabilidad social, que posibilite

planificar, evaluar y monitorear las politicas publicas
6 . Implementacion para el desarrollo del Sistema Informatico

A efectos de unificar la programacion desarrollada y facilitar su mantenimiento se sugiere
como Unica via de acceso al sistema la utilizacion de programas navegadores de
utilizacion masiva en Internet, ya sea para actualizar como para hacer consultas. En este
sentido, convendria tener en cuenta la posibilidad de relevar individualmente a cada uno
de los interesados para definir necesidades insatisfechas (como conexion a la Internet) y
definir formas de resolverlo en el futuro mas o menos inmediato; en caso de no ser
posible, se deberia recurrir a servicios de terceros (locutorios y cybers) para satisfacer

£asos extremos.

Para el acceso a datos de! sistema bajo estudio, mediante la modalidad de trabajo de uso
comun en la Web utilizando un programa navegador (tipc Netscape o Internet Explorer)
no es necesario instalar licencias individuales en cada puesto de acceso. Si es necesario
que el proveedor de los datos (en este caso, el equipamiento instalado en el Ce.Si.Da))
cuente con un programa que administre el servicio de transacciones por la Web. En el

caso especifico del sistema en cuestion se estima conveniente una instalacion de 5
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licencias para grupos de trabajo, con capacidad para unos 150-200 requerimientos

simultaneos.

El software citado en el parrafo anterior puede ser instalado en un equipo comun, tipo
computadora personal, capaz de actuar como servidor, con algunas prestaciones

superiores a la media, pero sin incurrir en exageraciones.

Finalmente, el proveedor de las licencias de desarrolio de la programacion a utilizar
(Progress Software Corporation) propone integrar también un producto (CorVu, es su
nombre comercial) para configurar un Cuadro de Mando Integral con actualizacion
automatica y posibilidades de analisis tanto de los datos histéricos como proyecciones y

simulaciones relacionados con los objetivos estratégicos y tacticos de la organizacion.

Segun las especificaciones técnicas, CorVu puede aplicarse integrando los sistemas
administrativos con las bases de datos pertenecientes al desarrollo que se pretende
instalar, vinculando las medidas de rendimiento del sistema con las acciones futuras a

efectos de optimizar los resultados de la gestion en su conjunto.
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Ejemplo Nro. 8: Control de la Administracion Pablica
Sector: Administracién publica en general

El siguiente ejemplo plantea un estudio realizado por el Prof. Juan Mazzinghi de Chile
sobre el control de lo publico y el uso del Cuadro de Mando Integral como herramienta

para implementar la propuesta
La importancia del control de lo publico

Nos parece que la mayor relevancia del control radica en que si este no esta bien
construido no se ejecuta oportuna, eficiente y eficazmente, la posibilidad de existencia
normal de! Estado de Derecho se ve seriamente amenazada. Claro ello porque el control
y el Estado estan de una u otra manera asociados estratégicamente, como una forma de
garantizar que los gobiernos funcionen bajo la soberania del principio de democracia
constitucional, en cuanto a que las cuotas de poder que ostentan, estan delimitadas y por

ende estos, los gobiernos, resultan controlables y controlados.

Cabe precisar en todo caso que en cuanto a Chile, el Control como concepto, no se
encuentra definido en el derecho positivo, 1o que ha traido como consecuencia que el
concepto se ha venido elaborando a través de la doctrina y la jurisprudencia, la gque no
siempre ha sido acertada en el tema, aprecidndose ambigliedades, divergencias y en mas

de alguna ocasion definitivamente obsolescencias.
Modernizacion del Estado y control de fo publico

No cabe duda que en el ambito de las modernizaciones del estado, la administracion
publica es un aspecto clave y ella debe entonces consolidar procesos de reforma gue la
proyecten en el sentido de los desarrollos de los paises y especialmente, en términos de
desprenderse de la burocracia excesiva, transformandose en organos simples de acceder
y fuertemente cercanos a los ciudadanos que la aprecian historicamente como

impenetrable y muy dificil de acceder en forma simple.

Junto con aquelias medidas que han reducido la intensidad de los tramites en el aparato
publico, ha surgido también con mucha fuerza la idea de una administracion cada vez
mas virtual al servicio de los ciudadanos, siendo estos protagonistas de esta modernidad,

a través de los sitios web del estado y lo que con aumentos progresivos ello ha sido
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internalizado por la gente, que entiende que puede resolver sus tramites a través de
escenarios virtuales. Ello, si pensamos que en Chile, Internet es politica de Estado,

deberia ser una realidad masiva en no mucho tiempo mas.

En esas condiciones resultara una auténtica emergencia consolidar un Estado que
funcione con altos niveles de transparencia, en donde la informacion sobre los recursos
publicos disponibles y sus asignaciones fluya con facilidad a todos los ciudadanos
beneficiarios y usuarios el Estado, generando de esa forma un amplio proceso de

participacion ciudadana en los compromisos financieros de la administracion.

El Estado necesita entonces desarrollar alternativas apropiadas de accion para prevenir la
corrupcion en todas su formas, creando en el seno de un sistema nacional de control, una
especie de cultura de la probidad, que garantice el comportamiento etico de los servidores
publicos y permita armonizar y coordinar los esfuerzos y acciones de control en todos los

ambitos y especialidades.

En este plano entonces la idea de una auditoria interna general de Gobierno, sin duda
contribuye a potenciar el control de lo pablico, en un escenario de fuertes exigencias por
las politicas de modernizacion, y de esa forma el desarrollo de una red articulada de
auditores ministeriales, asi como los comités de auditorias sectoriales y las unidades de
control interno institucionales, representan una fuerza importante gue contribuye al
desarrollo de la capacidad de observacién de la propia administracion, en escenarios

internos muy compiejos y en ambientes externos de maxima turbulencia.
Modelo de integracién del control pablico

La primera idea que este punto trascendental que queremos establecer es aquélia relativa
a la importancia y relevancia del control publico integrado, tanto en las buenas decisiones
de la administracién como en las demandas y percepciones ciudadanas de lo publico, ¥

en especial, respecto de la eficiencia, eficacia y transparencia del Estado.

La magnitud de los recursos financieros que administra el Estado y la multiplicidad de
fines y propositos que subsisten como carencias ciudadanas y/o como mejoras
programaticas de los gobiernos en diversos planos de la actividad publica, hacen

inevitable y mas aln posicionan como una real emergencia, contar con adecuados,
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oportunos y eficientes sistemas de control, fundamentalmente para garantizar el buen uso
de los recursos y el apego a la legalidad vigente. No apreciamos el control como un
instrumento que tiene un fin en si mismo y tampoco como una herramienta de represion o
castigo. En verdad el control moderno debe entenderse como una variable dindmica para
el mejoramiento continuo de las decisiones de la administracién. Es entonces un

importante aliado de ella y no un antagonista o vigilante policial permanente de la misma.

La informacién que surge de! control revela por lo general evidencias indubitables de lo
positivo, lo negativo y lo neutro de la actividad publica y es aqui en donde reside la
relevancia del mismo, en términos de los aportes concretos que provee al administrador
respecto de eventuales desviaciones gue la gestion presenta con respecto a politicas y

planes de accion.

Ahora bien en cuanto a la informacién del control, en el caso de Chile, apreciamos que
hay una preocupante dispersion de la misma, probablemente también, existen
duplicidades e interferencias y ciertamente entonces hay esfuefzos y acciones de control
que no tienen la eficiencia y eficacia deseada, justamente por desperdicios de horas
hombres en esta labor, que se desarrolla de una u otra manera en términos dendriformes
o inorganicos a través de las diferentes y multiples acciones de control desarrolladas por

los diferentes organos de control existentes.

En nuestra aproximacion al modelo integrado de control publico, postulamos
primeramente la idea de generar redes conversacionales horizontales en donde puedan
existir espacios virtuales de conversacion en donde se comparta la informacion del
control, tanto el que surge del organo superior como el propio del Gobierno y de los
organismos especializados, de los ciudadanos, de los medios de infarmacion publica, del
congreso y en general de todas las entidades involucradas en los procesos de control

pUblico.

A su vez, debe existir una verdadera cultura de gestion del conocimiento en donde los
administradores vayan creando las bases para poner a disposicion de los funcionarios y
los ciudadanos bases de datos que estructuren fuentes de conocimiento compartido que
permita su utilizacion eficiente para las mejoras permanentes de la gestion publica. En

esta materia resulta importante utilizar mecanismos de benchmarking y observar en
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donde estan las mejores practicas en la materia y buscar su instalacion y adaptacion en lo
propio.

Por otra parte resulta inevitable promover politicas de potenciamiento de las relaciones
profesionales de trabajo entre los diferentes instancias y organos de control existente y
entre estos y la Contraloria General, como una manera efectiva de acercar y compartir la
informacion del control, para poner a disposicion de los administradores aqguella relevante

y depurada para las mejoras en materia de toma de decisiones.

Debe haber un convencimiento real del fenémeno irreversible de maxima virtualidad para
la administracion plblica y en este escenario el desarrollo de una cultura web para el
control publico se aprecia como algo urgente y que no puede seguir esperando. Web sites
integrados para el control seran el escenario natural en donde se comparta informacion de
la CGR y los 6rganos del control ministerial e interno de los servicios a lo menos en una
primera etapa. Los informes de estas instituciones circulardn virtualmente y la firma

electrénica sellara la validez de sus contenidos.

A su turno la Contraloria General de la Republica debe promover acciones de
coordinacion permanente con los demas actores en materia de control y cumplir su rol de
supervision técnica delh control interno de los servicios, armonizar esfuerzos con 10s
controles ministeriales  generar jornadas de capacitacion y discusion de casos
compartidos y también animar la ejecucion de auditorias conjuntas con las unidades de

control interno de los servicios y también con las auditorias de gobierno.

En el caso chileno la estructura de un sistema nacional de control publico necesariamente
esta integrado por la Contraloria General de la Republica, érgano superior de control por
excelencia y llamado a coardinar las acciones; por el control que ejercen los Tribunales de
Justicia, que es esencialmente un control jurisdiccional: por el control del Gobiermo, a
través de las auditorias ministeriales; por el Control Interno de los Servicios Publicos; por
el control que ejerce el Congreso Nacional, especialmente a través de la Camara de
Diputados; por el control que ejercen organismos especializados de control en el seno del
aparato de! Estado, como por gjemplo las superintendencias, el Servicio de Aduanas y

otros ; por el control que ejercen ios medios de informacién publica y ciertamente por el
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control ciudadano, que hoy es muy intenso cuando se utiliza la virtualidad a traves de

Internet.

Que duda cabe entonces, frente a esta considerable frondosidad del sistema de control,
de la necesidad de coordinar acciones a objeto de potenciar los efectos del control y de
evitar duplicidades e interferencias en el mismo, colaborando con ello a un evidente
mejoramiento de las relaciones de las instituciones subordinadas al control y los 6rganos
que lo ejercen y a su vez, a una mayor eficiencia y eficacia de las acciones de auditoria
propiamente tales. Interesante resulta anticipar que en esta materia debe haber un
esfuerzo institucional importante por definir las instancias de coordinacion, especialmente
en lo gue tiene que ver con los hechos sujetos al control y la forma de entregar los
resultados el mismo. Asumimos que este debe ser, en todas las instancias, un control
oportuno, trascendente, que apunte a las grandes acciones del Estado y a las grandes
cifras, entregando informacion utit respecto de la legalidad, de la transparencia, de la
eficiencia y de la eficacia de la gestion publica y también, en un escenario muy

potenciado, del impacto en los ciudadanos de las inversiones del Estado.

Proponemos que sea la Contraloria General de la Republica, por ser el 6rgano de control
superior por excelencia, quien asuma este rol coordinador y armonizador de los esfuerzos
de control, articulando las instancias requeridas a través del contacto directo del Contralor
General con las autoridades de los entidades de control involucradas y eilo en una actitud
de servicio al Pais que permita deponer rigores e intereses institucionales, y fronteras y
limites del control, en beneficio de los ventajas que acarrea un sistema eficiente al servicio
de los administradores y de la ciudadania. Precisamente el modelo integrado de control
se basa en aprovechar las especialidades del control, radicadas en los diferentes
organismos que lo ejercen y ponerlas a disposicidn de un objetivo sistémico, holista y que
atraviese horizontalmente toda la administracion del Estado y de esta manera, desde el
control en la base, es decir el que ejercen las unidades de control interno de los servicios
hasta el control superior de la CGR, pasando por los controles especializados y los de |os
ministerios, estaran impregnados de una doctrinal nacional de control, que fije el marco de
las acciones relevantes en cada instancia, maximizando entonces la disponibilidad de los

recursos financieros y humanos involucrados.
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Nos atrevemos a proponer como herramienta de control integrado, la adaptacion del
modelo de Cuadro de Mando Integral o Tablero de Comando, lo que posibilitaria tener un
seguimiento y una actualizacién permanente de la informacion relativa a los cuatro
aspectos estratégicos claves para la implementacion del modelo: Costos Involucrados;

Clientes o Usuarios; Procesos de Control y Desarrotlo Organizacional.

En este ejemplo vemos que el autor considera dentro de la Perspectiva Financiera los
Costos Involucrados, lo que implica la flexibilidad del modelo de Kaplan a las exigencias

del usuario de la herramienta.

La ejecucion del modelo ira nutriendo las respectivas bases de datos con cada uno de los
componentes sefialados y de esta forma, podra saberse de ia percepcion que tienen los
entes fiscalizados del control que se ejerce sobre ellos; los recursos financieros que estan
siendo comprometidos en la ejecucion de los programas de control, antecedentes de
redisefio y reingenieria para mejorar los procesos y las metodologias usadas en el control
y finalmente, aportar a la gestion del conocimiento, entregando informacion sobre las
mejores practicas en auditoria, aportando la creatividad e innovacion necesarias para
comprometer el desarrollo y crecimiento institucional del modelo. La aplicacion de un
cuadro de mando integral como herramienta que monitorea las acciones de controi en las
diferentes instancias en que se ejerce el control publico podria acarrear diferentes
ventajas para los que ejercen gerencia publica en las instituciones del Estado, como las

que a continuacion se sefalan:

1. Se podra saber de los objetivos institucionales mas alla de los tradicionales indicadores

financieros.

2. Habra capacidad para saber acerca de la forma en que las diferentes unidades
divisionales de las entidades publicas estan o no creando valor en los productos y
servicios que entregan a usuarios presentes y las expectativas en esta materia respecto

de aquellos clientes futuros.

3. Se definirian lineas de analisis para determinar formas de potenciamiento de las

capacidades internas de los servicios.
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4. Surgiran inevitablemente sefiales para el fortalecimiento de los sistemas de informacion

y comunicacion instalados en los servicios publicos.

5. Deteccion oportuna de zonas de control de alto riesgo y de funciones criticas de la

administracion. Esto le dara un sentido estratégico muy importante ai controt.

6. En un examen integrado de las cuatro percepciones claves del CMI, los gerentes
publicos podran: definir las calidades de la institucién para acciones estratégicas, los
tiempos de respuesta frente a las demandas de usuarios y ciudadanos en general y todas

las medidas de creatividad que apunten a reingenieria o rediseno de procesos.

A continuacion presentamos un esquema grafico de lo que podria ser la integracion de
este llamado sistema nacional de control publico, en el cual se puede apreciar como las
diferentes instancias se coordinan eficazmente y como la CGR puede perfectamente

conducir las acciones de monitoreo a través de una aplicacién particular del CMI:

AINTEGRADC DE
NTROL PUBLICO

SISTEM
co

ORGANOS
CONTROL
ESPECIAL

TRIBUNALES
JUSTICIA

En esta gréafica se aprecia claramente que la CGR es el 6rgano llamado a coordinar y
monitorear las acciones de control, articulando bases de datos a disposicion de los

usuarios en los diferentes sitios web de las instituciones y de la propia Contraloria y con
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ello, todos quienes demandan informacién sobre la administracién seran oportuna y

transparentemente informados.

Este planteamiento exige disponer en los 6rganos de control y en la propia administracion
de actualizadas politicas y planes informaticos que admitan a plataforma.net y web site
como herramientas exitosas para administrar la virtualidad mas asombrosa que marcara
el sello de la nueva administracion publica y ello en escenarios de méxima conectividad

integrada a través, seguramente, de WI Fi, pensando con vision de futuro.

Finalmente queremos resaltar algunas de las mas interesantes ventajas que podria
acarrear, para la propia organizacion, la implementacion de un modelo como el que

hemos planteado en sus lineas mas generales:

1. Convencimiento de invertir en activos intelectuales y la emergencia por gestionarlos

convenientemente.

2. Antecedentes acerca de la necesidad de especializacién funcional integrad en los

procesos orientados a satisfacer demandas de clientes internos y externos.

3. Mejoramiento continuo de productos y servicios dando paso a una permanente

innovacién, permitiendo el logro de altas calidades en los mismos.

4. Permitir la incorporacion de tecnologias de informacion para el mejoramiento de los

procesos inherentes a productos y servicios.

5. Habilitacién de competencias como consecuencia de las sefales del control, entre los

funcionarios responsables de las acciones operativas en los servicios.

6. Monitoreo eficaz de las acciones administrativas ligadas a factores de alto riesgo y de

condicion estratégica en los propios servicios de la administracion.

Finalmente queremos sefialar que un modelo de sistema para el control integrado de lo
publico entregaria informacidn depurada en todas las instancias y niveles que demandan
transparencia y probidad en la gestion, como por ejemplo: funcionarios publicos,
concejales, consejeros regionales, diputados y senadores, y a nivel institucional,
tribunales de justicia, ministerios y subsecretarias, servicios plblicos, municipalidades,

medios de informacion publica, sector privado y todos los ciudadanos, generando con ello
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una atmaosfera de real participacién con lo que puede de una u otra forma garantizarse la

propia gobernabilidad de la democracia.
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Ejemplo Nro. 9: Equipo de fiitbol profesional del Brasil
Sector: Deportes

Sistemas de informacion para entidades deportivas para la gestion del capital humano

(Dr. Alberto Vanti - Fair Fagundes)

En este trabajo se observa la aplicacion del CMI al deporte, concretamente un equipo de

futbol de Brasil
E! resumen del trabajo es el siguiente:

La gestion del capital humano en el deporte depende de la definicion de los atributos que
seran medidos y que éstos estén alineados con la estrategia organizacional, este
alineamiento puede estructurarse a través del Cuadro de Mando Integral que transforma
los indicadores cualitativos en cuantitativos relacionados con la opinidon interna (técnico,
fisico o psicologico) y externa (prensa, patrocinadores y seguidores del equipo)} en un

panel visual de control.

El Capital humano es definido por algunos autores como un activo intangible. Kaplan y
Norton define‘n los activos intangibles como "Activos intangibles como conocimiento y
tecnologia raramente ejercen un impacto directo sobre los resultados financieros, sobre ia
forma de rédito y beneficio. Las mejoras en los activos intangibles afectan los resuitados
financieros por medic de cadenas de relacién causa efecto envolviendo dos o tres

resultados intermedios”
Los autores mencionan los siguientes ejemplos:

La inversién en la formacién de los empleados generan mejorias en la calidad de los

Servicios
Una mejora calidad de los servicios redunda en una mayor satisfaccion de los clientes
Una mayor satisfaccién de los clientes implica un aumento en su lealtad

£l aumento de la lealtad de los clientes se traduce en un mayor incremento de ios

resultados y los margenes de ganancias
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Hay que destacar lo que menciona al respecto Stewart "el capital humano puede medirse

y hay que invertir en él”

! uego de esta introduccién sobre la importancia del capital humano se plantea el modelo

propuesto en este estudio en particular:

El modelo propuesto para la gestion estratégica es un instrumento cuyo objetivo es

administrar en forma integral y sistémica todos los atletas de la entidad deportiva.

Este sistemna utiliza un sistema de medicion que monitorea y redirecciona los rumbos que
los atletas deben perseguir priorizando el cumplimiento de las metas fijadas por las

autoridades de la institucion.

El modelo propone cuatro perspectivas de gestion: Financiera, Conocimiento del
cliente, Procesos internos y Formacion y crecimiento (similar a la propuesta de los

clasicos Kaplan Norton).

En la perspectiva de formacion y crecimiento la entidad depende de la capacidad de
trabajo y del conocimiento de su capital humano, los cuales suelen ser captados para que

la entidad cumpla sus objetivos.

Esta perspectiva considera objetivos que priorizan el perfeccionamiento técnico, tactico,

fisico, psicaldgico y médico del recurso humano.
Esta perspectiva genera causas que traen efectos sobre las otras perspectivas.

En la perspectiva de los procesos internos el sentido fue implantar procesos de
trabajo para la optimizacion de la eficiencia y eficacia de los deportistas especiaimente en
el sentido colectivo como os entrenamientos, partidos, produccion del equipo en relacion

al individuo.

Esta perspectiva tiene dos caracteristicas, la primera como evidencia de los efectos
causados por la perspectiva anterior, y la segunda como causa fundamental para la

perspectiva siguiente es decir la vinculada al cliente.

En la perspectiva de los clientes los objetivos tienen un direccionamiento fundamental
ya que podré existir una relacion de causa efecto donde los resultados de la perspectiva

de formacién y crecimiento y procesos internos sean positivos, hipoteticamente los
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clientes / "hinchas" quedan satisfechos consumiendo mas productos y servicios,
causando un incremento en la fidelidad de estos clientes. Lo que aumenta la satisfaccion

de la prensa, consumando de forma positiva ia ultima perspectiva de este sencillo modelo.

En la perspectiva financiera |os objetivos estan dirigidos a evaiuar el impacto financiero
ampliando la posible captacion de recursos financieros. Contribuyendo asi con la

estrategia proyectada.

Objetivos estratégicos e indicadores (se mencionan solo los que se consideraron mas

relevantes acorde al trabajo en estudio)

Satisfaccién del recurso humano: desarrollo de politica de entrenamiento vy
conferencias, remuneracion acorde al mercado y resultados, elevacion de motivacion,
valorizacion de eficiencia y creatividad, incentivo al desempefic y trabajo en grupo
incentivando el compromiso con la entidad. De esta forma es posible elevar el alcance de

resultados en competencias regionales, nacionales e internacionales.
Indicador
Encuesta de satisfaccion de los deportistas para con la organizacion

Estado fisico del recurso humano: implantar, ejercer y mantener el estado fisico del

recurso humano

Indicador

indice de deportistas con problemas fisicos

Seguimiento de la evolucion fisica: anterior, actual y meta buscada.

De forma similar se realiza un seguimiento del estado médico y psicolégico con sus

correspondientes indicadores

Eficiencia de los deportistas en los entrenamientos: implantar, ejercer y mantener la
gestion de los entrenamientos en los aspectos fisico, técnico y tactico facilitando la

definicion de los jugadores para integrar los equipos titulares,
Indicador

indice de obediencia tactica
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indice de desempefio técnico
indice de desempenio fisico

Eficiencia de los deportistas en los partidos: implantar, ejercer y mantener la gestion del
recurso humano en partidos, este es uno de los puntos mas importantes a ser

considerados ya que sus resultados tendran efectos casi directos en las finanzas
Indicador
idem objetivo anterior pero en partidos oficiales 0 amistosos

Participacion en los partidos: implantar, ejercer y mantener la gestion de la
participacién efectiva de los partidos. Tiene la finalidad de evidenciar a los
administradores lo cuanto, en términos de tiempo efectivamente jugados, que cada uno
de los deportistas esta siendo utilizado para la promocion de los espectaculos. Tiene en

cuenta la relacion entre el tiempo del contrato y el tiempo efectivamente jugado.
Indicador
Tiempo de contratacion vs. Tiempo efectivamente jugado

Produccién/recurso humano: implantar, ejercer y mantener la gestion de la produccion

de puntos en relacion a su efectiva participacion en los partidos.
Indicador
Puntos adquiridos con la participacion de! recurso humano vs. Puntos adquiridos totales

Satisfaccion de los clientes: implantar, ejercer y mantener la gestion de la satisfaccion
de clientes en relacion al capital humano en ios espectacuios, este es uno de los objetivos

que sufre refiejos directamente de los resultados obtenidos.

Indicador

Encuesta de medicion de satisfaccion

Nuevos clientes: implantar, ejercer y mantener la gestion sobre nuevos clientes
Indicador

Cantidad de proyectos para atraer nuevos clientes.
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Se observa una cantidad de objetivos estratégicos relacionados con un plan estratégico

formal y plasmado en un Cuadro de Mando Integral.

No se desarrollan todos los indicadores por que no es motivo de este trabajo pero vale la
pena mencionar algunos de ellos: Satisfaccion de la prensa, Fidelidad de los clientes,
Satisfaccion de los colaboradares, Réditos de clientes, Réditos de colaboradores, Rédito
proveniente de la prensa, Satisfaccion de proveedores, Costos de mantenimiento del
recurso humano, Valor adicional del recurso humano en relacion a sus clientes o en

relacion a la prensa. Valor agregado de! recurso humano.
Conclusion

Utilizando esta herramienta (Cuadro de Mando Integral) para la medida y evolucién de los
indicadores de evolucion del recurso humano se puede de manera transparente y agil
contribuir para la toma de decisiones basada en hechos objetivos por parte de los
administradores de una entidad deportiva aplicable a cualquier deporte y tamafio de la

organizacion.
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Ejemplo Nro. 10: Grupo Santillana - Ecuador
Sector: Editorial de textos

Implementacion de un Cuadro de Mando Integral en corporacién editorial para mantener

una posicioén de liderazgo en el mercado.
Antecedentes y justificaciones

Grupo Santillana Ecuador es una empresa de capitales espanoles que ha liderado el
sector editorial de texto escolar en Ecuador por los uitimos 10 afios. En este tiempo se ha
consolidado como la primera opcién en el mercado escolar de textos de prescripcion.
También ha logrado incursionar en nuevas unidades de negocios en los cuales tiene una
participacion representativa en el mercado nacional entre las que se destacan la
comercializacion de textos literarios para el publico en general y servicios de capacitacion

a nivel de postgrado.
Su estructura comercial esta conformada por cuatro lineas de negocio:

1) Texto Escolar: es el sello con el cual edita y difunde textos y materiales para educacion
escolar.
2.- Richmond (Ingiés): es el sello encargado de desarroliar y comercializar material

didactico para la ensefianza del idioma inglés para educacidn escolar.

3 - Ediciones Generales: comercializa libros de diversos sellos literarios que liegan al

publico lector para satisfacer la demanda de gran variedad de temas.

4.- Santillana Formacion: Es una nueva unidad de negocio que se divide en dos lineas de

Servicios:

1. Instituto Universitario de Postgrados — |UP: Convenio con universidades
espafiolas que le acredita a Santillana desarrollar programas de postgrados que permitan

a profesionales ecuatorianos acceder a maestrias internacionales.
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Fig 1. Despliegue de Unidades de Negocios de Grupo Santiltana.

2. Santillana Profesional: disefio de proyectos educativos mediante modernas

tecnologias (e-learnig).

A pesar del éxito obtenido en los Ultimos afios, Santillana ha visto la necesidad de buscar
nuevas estrategias y mecanismos de gestion para mantener esa posicion de liderazgo
frente a la creciente y agresiva competencia en todas sus lineas de negocio.
Especialmente en la gue consideran su bastion, texto escolar, que constantemente se ve
amenazado por empresas rivales que copian y anulan muchas de las estrategias

comerciales implementadas.
Motivos que originaron la seleccion del tablero de comando como herramienta de gestion

Con este antecedente y luego que a finales del 2004 se definiera el plan estratégico de la
organizacion que contempla objetivos claves que deben cumplirse hasta el afo 2009, se
decidid implementar una herramienta de control estratégico como el CMI para darle

seguimiento a la estrategia, involucrar al personal, medir el desempefio, asignar recursos
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y establecer planes de accion para lograr los propositos establecidos. En este proceso
surgié la pregunta ¢Como hacer para que los planes de la Organizacion dejen de ser
planes y se conviertan en realidad? El primer paso para responder a esta pregunta es
tener en cuenta que los activos intangibles conforman el mayor valor de toda
Organizacién y que ninguna estrategia daria resultados positivos si no se le da el

seguimienfo apropiado.

Se decidio utilizar el CMI debido a los beneficios que proporciona involucrando a los
activos intangibles con su relacion de desempefio. Ademas que el rapido retorno de la
inversion estimada inclinaban ciertamente la utilizacion de esta herramienta. Se estimd
que luego de la implementacion, cuando esté en explotacion todo el sistema los logros
que se obtengan motivaran a seguir realizando nuevas mejoras en la organizacion. Con
ello a mas darle seguimiento a la estrategia y de lograr un retorno de la inversién en un
corto plazo se logran fortalecer algunas debilidades que se identificaron en la empresa.

Entre las mas destacables:

1. Mejorar el sistema de comunicacion interno

2. Disciplinar al personal

3. Crear cultura de medicion y consecucion de objetivos

4. Establecer mecanismos de retroalimentacion para mejoras

Otro factor que influyd en tomar ta decision del utilizar el CMI como herramienta de
gestion estuvo relacionado con la administracién y seguimiento de las diversas areas de
negocios con las que cuenta actualmente. la empresa. En vista de que se cuenta con
cuatro unidades de negocios, 3 de ellas bien diferenciadas, se establecié como necesidad
delinear estrategias distintas y segmentadas para cada una de ellas, las mismas que se
deberian estar alineadas con la estrategia corporativa global de crecimiento financiero

fijada por la matriz.

Implementacién

El proceso de implementacion en Grupo Santillana inicid luego de validar el plan
estratégico acordado hasta el 2009, y se estableciera un RoadMap a seguir para cubrir la

brecha entre la situacion actual y la deseada en ese umbral de tiempo. En este mapa de
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camino, se establecen claramente los pasos a seguir y nos da un estimado de tiempo

para su consecucion (un mes por cada uno de las fases)

Metas Inlciativas
agnéstico ), Validacién ) Objetivos\\ Indicadores Y valuacion y
Planes retro-
Situacion Estrategla de accion
actual imentacién

Definir el mapa Estratégico Corporativo y Validacion de la Estrategia

Clarificar la Vision definida por la empresa en el Plan Estratégico fue la primera de las
actividades realizadas, debido a gue de ahi se derivan el resto de componentes del
cuadro de mando. Formular la hipdtesis estratégica (Seleccionar los temas estratégicos)
se hizo conjuntamente con la validacion de la visién de la empresa, y surgieron algunas
dudas que se fueron aclarando y puliendo hasta obtener el cuadro de mando corporativo,
que seria ila base de nuestro scorecard. Esta estrategia global fue “bajada” a un segundo
nivel para trabajarla por cada unidad de negecio, por lo que cada unidad trabajdé en su
propuesta de valor Unica para su segmento especifico de clientes, con los cuales se
desarrolio esa combinacion de producto, calidad de servicio, precio, e imagen que se

ofrece a los clientes para distinguirse de la competencia.

El cuadro de mando para Santillana se lo trabajo en 2 niveles de los 3 posibles, al nivel
gerencial o mandos altos, y al nivel de mandos medios, se dej6 de lado por esta. ocasién
compartirto con el nivel operativo por motivo de recursos y tiempo. Sin embargo, existe la
intencion de abarcar este nivel en un futuro cercano una vez que el esquema de

remuneracion variable también sea habilitado.

El mapa aqui presentado es claro y nos demuestra las relaciones causa y efecto entre
cada perspectiva, tratando de armonizar con el cuadro de mando gue se maneja bajo la
misma filosofia, dado que no es posible buscar las respuestas al desemperio financiero en
la misma perspectiva sino en su concatenacion con el resto de areas que directamente

influyen en esos resultados. El objetivo fue no perder el concepto de integralidad.
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Fig 2. Mapa Estrategico.

Mapa Estrategico Grupo Santillana
& Maye 2005
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1. Se trabajo en establecer “Propuesta de Vaior’ por cada segmento de clientes.

Entre los cuales deberiamos diferenciar por unidad de negocio, por estrato social y por

capacidad de consumo. En todos ellos se acord6é que la propuesta ganadora estaria

principalmente enfocada en tener una mayor intimidad con el cliente, para conocerlo

mejor y de esa forma poder adaptar nuestra oferta a sus gustos.

o

Definir los objetivos de contribucion para cada perspectiva y objetivos estratégicos

establecidos. Este fue un factor importantisimo dado que con cada gerente de area se

trabajo detenidamente para d

eterminar en qué forma su area podia alinearse con los

objetivos estratégicos corporativos ya definidos. Se lograron importantes analisis gque se

incluyeron como aportes de cada area, los cuales fueron luego llevados a iniciativas y

planes de accién.
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3. Identificacion de los procesos de gestion criticos para alcanzar la estrategia

Se identificaron cuales procesos se consideraban criticos para alcanzar lo propuesto,
luego de varias charlas y andlisis conjunto entre los gerentes de area, se acordd que
implementar un sistema de control y atencién de quejas y otro de informacion para

fidelidad y retencion.

Para ayudarnos a identificar estos procesos se recurrio muchas veces & senciilas

preguntas como:

v ¢ Qué necesidades de informacién no han sido satisfechas?

v . Por qué hacemos las cosas de esta forma y no de otra?

v :Que vacios encontramos en los procesos actuales?

v ¢ Por qué no hemos enfrentado este problema con anterioridad?
v . Cémo podemos mejorar esa area?

v . Que necesitamos para fortalecer nuestras debilidades?

v . Que se nos paso por encima?

4. Identificacion de Competencias, habilidades y formacion del personal.

En este proceso también se determind que para alcanzar los objetivos propuestos era
indispensable contar con personal bien capacitado y formado. Se determindé que no
solamente era necesario involucrar a los directores sino también, y en muchos casos
obligadamente, al personal operativo que tiene relacion directa con los clientes. Por lo que
se establecieron programas de formacion para el personal en varias doctrinas y para

estos empleados, charlas de servicio al cliente.
5. Identificacion del Capital de la Informacion.

Considerando que la informacion es vital para |la toma de decisiones, se decidid impulsar
proyectos de Andlisis Multidimensional de la informacion para la toma de decisiones.
Gracias a la implementacion paralela de herramientas de software de Business
Intelligence (Olaps) y reporteadores Gerenciales, se logro automatizar de gran forma el

acceso a informacion considerada critica.
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El uso de estas herramientas estuvo acompanado de igual forma de charlas de

capacitacion sobre los productos en si y sus beneficios.
Indicadores estratégicos corporativos

v Identificar inductores de actuacion del personal para alcanzar los objetivos. Con la
implementacién de cada indicador se relacionaban los inductores de actuacion esperados

para el desempefo del personal.

v Analisis de Indicadores: qué, quien, como, cuando. El analisis y validacion de

indicadores bajo las perspectivas de: contribucion, factibilidad de obtencion, y precision.

v Validar correlacion y relacion causa efecto de indicadores fue la tercera tarea
propuesta en este proceso. Quizas resulto ser uno de los mas extensos debido a que se
debié analizar uno a uno su relacion con otros indicadores y sus otras posibles
correlaciones. En este proceso se ha tratado de integrar las diferentes perspectivas
propuestas por Norton y Kaplan en la medida que ha sido posible, sin embargo quizas no
este del todo de esa forma, pero principalmente se ha querido potencializar el valor de los
activos intangibles: capital humano, capital organizacional y capital de informacion. Para

lograr que estos intangibles se convierten en resultados tangibles.

Metas corporativas

v Analisis de las metas establecidas. Se realizd un analisis global de las metas
establecigas en el plan estratégico y como ellas deberian ser conseguidas aro tras afo,
periodo de medicion tras periodo. Este proceso tomé de igual forma bastante tiempo
debido a que el proceso de fijacion de metas resuita un poco complejo dependiendo del

tipo de empresas con las que s trébaje.
v Definicion de metas de mediano y largo plazo

v Para cada area se definieron las metas a mediano plazo que deberian estar

coherentes con las metas corporativas ya establecidas.
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Iniciativas estratégicas

v Validar iniciativas actuales (Analisis vertical por Objetivo) y por actores (Analisis
Horizontal)
v Se realizé la validacién de cientos de iniciativas por las dos vias conocidas por

aporte a los objetivos estrategicos y por actores involucrados. En este proceso y luego de
la validacién se depuraron muchas iniciativas que verticalmente no tenian muchas
coincidencias de alineacion, dandoles por supuesto prioridad a aquellas que cumplian con

al menos 2 coincidencias.
v Matriz para la priorizacién de iniciativas.

v De igual forma como se realizd con los indicadores, la priorizacion de iniciativas
estuvo basada en 3 aspectos fundamentales: contribucién al objetivo, factiblidad y

relacion costo beneficio.
Desarrollo de umbrales

v Definir los limites de control para cada una de las metas establecidas fue mas
sencillo ya que se estandarizd en la herramienta valores fijos en porcentajes. Este
proceso ahorro tiempo debido a que al estandarizar los ‘Umbrales cada uno de los

involucrados en el proceso conocia que su rendimiento iba a ser monitoreado bajo el

siguiente parametro de semaforos.

Valor de enlratla: Condicidn  Frontera Color
[ 100.004 | < 60.00 &
< £0.00 O
Color: & b= B0.00 @
f
Cerrar

Marzo de 2007 - 148



APLICACION DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN MUNICIPIOS

Desarrollo y despliegue el Cuadro de Mando Integral

v Este fue ya el proceso final de toda la implementacion, en el cual luego de validarlo
y aprobarlo por todas las areas de la empresa en consenso se lo decidio subir a una
herramienta de software especializada en el manejo de indicadores para que se facilite su

gjecucion y monitoreo.

v En la figura adjunta se aprecia parte (debido a que es extenso el modelo) de coOmo
juce el tablero de comando en la empresa. Lo interesante de destacar en este modelo es
que se han incluido todas las sugerencias y aspiraciones del personal de la empresa y se
han alineado todas las dreas de la organizacion. Por 10 que cada uno puede facilmente

responder por los resultados de su gestién, personal o del area.
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Dificultades detectadas en el disefio e implementacion del Cuadro de Mando

Integral

El proceso de disefio e implementacion como todo nuevo proyecto presentd algunas
dificultades, relacionadas principalmente con involucrar a una gran cantidad de actores.
En vista del gran numero de areas, unidades de negocios, responsables y objetivos, tomo
algun tiempo el alcanzar consensos para delinear sus componentes. Entre las principales

dificultades encontradas podemos destacar:

1. Comunicacion: El proceso comunicativo de Grupo Santillana hasta |la
implementacion del BSC estaba muy centralizado en directores y gerentes de area, por lo
que el resto del personal, poco o nada conocia sobre los direccionamientos que tomaba la
corporacion. Ef comenzar a inculcar reuniones periodicas y boletines informativos para el
resto del personal de la empresa, ha sido un proceso que ha tomado tiempo pero que

esta dando resultados importantisimos.

2. Trabajo en Equipo: Uno de los mas comunes problemas que se encuentran
durante estos procesos de implementacion es el que “cada uno defiende lo suyo’, por [o
que se traté de evitar la politica de que cada uno defiende su trabajo independientemente

de lo que suceda con la organizacion, io que por lo general se traduce en reacciones poco
positivas como atacar a otras areas sin obtener la visidn de que este proceso es una

responsabilidad de todo el equipo gerencial y no de las areas funcionales.

El proceso de alineacion en el cual se ve envuelto Grupo Santillana, luego de la definicién
de su scorecard, ha abarcado el trabajo en equipo de diferentes areas, el poder admirar a
la organizacion desde un punto de vista mas holistico genera que se enfrenten muchas
falencias que se pasaban por desapercibido. De igual forma el sensibilizar que este
proceso es un trabajo de todos y para todos, no solo de los mandos superiores ha

contribuido a cambiar esas viejas costumbres grupistas.

3. Liderazgo: El lider tiene un papel protagénico en el proceso de implantacion de las
estrategias en la empresa, por el pensamiento estratégico y la actitud estratégica que son

indispensables para encaminar estos proyectos.
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Es un factor critico que tomo algun tiempo para poder desarrollarlo, para que cada jefe de
drea sea finalmente quienes sigan impulsando el modelo a sus subalternos, pero el
haberlo hecho consolida la continuidad del proyecto. Si bien desde el inicio hubo 1a
voluntad de todos y la decision de gerencia general para emprender con este nuevo
sistema de gestion, la verdadera aplicacion de los mismos tomo tiempo, horas de

sensibilizacion y capacitacion, para que obtengan los resuitados esperados.

4. Falta de enfoque: En muchas de las nuevas lineas de Grupoc Santillana, la poca
claridad de un enfoque sobre su mercado meta y el tipo de relacién que deberian tener
ocasion® mas de una dificultad. Principalmente se hace dificil en Corporaciones con
distintas lineas de productos el poder unificar una estrategia comercial comun bajo un

mismo enfoque, iuego de las reuniones con los representantes de estas areas.

Ha sido un largo procesc hasta que la Organizacion definié con claridad la estrategia que
seguira en el mediano plazo (entre tres y cinco anos). Durante las charlas y talleres se
logro explicar la esencia de La estrategia, es decir lo que debe hacer la Organizacién
para llegar de un punto de referencia inicial, que es la situacion actual, al punto de

referencia final o situacion deseada.

Se inculcd mucho a esencia de la plane-'écién estratégica, para la seleccion de actividades
que la Organizacion realizaréd para cerrar la brecha entre situacidn actual y situacion
deseada, en escoger realizar actividades diferentes a las realizadas por la competencia, 0
realizar las mismas actividades de una manera distinta. Se liegd a determinar que quizas
el mayor problema no era definir la estrategia sino como implementarla, como involucrar a
todo el personal en ese proceso con responsabilidad y compromiso. Ese era un reto al

que se deberia llegar.

Tratar de alcanzar una estrategia ganadora que realmente marque una diferencia frente a
la competencia. El objetivo de esta implementacion seréd que luego de algunos afios no
solamente queden los indicadores y metas como referencia de lo que se hizo, sino mas
bien que no se pierda la hipdtesis planteada en la estrategia y sus relaciones de causa y
efecto. Se ha querido hacer énfasis en la relacidn causa efecto entre perspectivas para

gue reatmente de una connotacion de un verdadero scorecard.
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5. Opiniones divergentes y diversas: Como en toda organizacion liderada por
seres humanos, la gran cantidad de opiniones y puntos de vista de ios responsables del
adrea, hizo que se desarrollen y se desmenucen muchos de los requerimientos e
inquietudes previo a la definicion de indicadores. Si bien la base del proceso fue la
alineacion de cada area con los reépectivos objetivos estrategicos definidos con
anterioridad se trabajé mucho para ir ajustando cada area a lo que la estrategia requeria.
En este proceso también se incluyeron muchas sugerencias de parte de cada area para

satisfacer la forma en cdmo querian ser medidos y evaluados.

6. Débil definicion de procesos y o procedimientos (en algunas areas): En este
proceso de implementacion del CMI, se encontrd que existen escasos procedimientos y
procesos definidos para algunas areas, por lo que fue motivo de analizarlos y fortalecerlos
con el fin de que sean parte de la estrategia corporativa. Esto tomé tiempo y aplazéd
algunos hitos definidos en los cronogramas, pero finalmente la aclaracion de como
manejar algunas areas (especialmente reclamos) fue un factor importantisimo para la

organizacion.

7. Falta de Informacién para la toma de decisiones: Si bien actuaimente Grupo
Santillana cuenta con un sistema transaccional de informacidn, no cubre en gran
porcentaje la demanda de informacion de las diversas areas. Mas aun cuando se tienen 2
aplicaciones adicionales que complementan la informacién de mercado y muchas veces
esa informacion critica de perfiles de clientes solamente se encuentra registrada

manualmente en informes de los delegados comerciales.

En este aspecto, se establecieron procedimientos para que cada uno de los responsables

de cada area solicite reportes y tablas de analisis a sistemas para la toma de decisiones.

8. Poca cultura en el uso de indicadores y definiciéon de metas: Un factor que ha
sido una barrera importante para trabajar y avanzar en el proceso ha sido la poca cultura
del empleado de trabajar en base a objetivos, consecucion de metas y evaluacion. Esto
se ha ido limando con constantes charlas de capacitacion que han logrado persuadir de
los beneficios de establecer mecanismos de control y medicion como los que ofrece el

Cuadro de Mando Integral.
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9. Fuerte orientacién hacia cumplimiento de presupuestos financieros: Grupo
Santillana es una corporacion que ha tenido un vinculo muy fuerte hacia el seguimiento y
cumplimiento de los presupuestos formulados por su casa matriz. En la nueva
administracion propuesta luego de la implementacion, si bien el manejo presupuestario es
considerado, no es el Unico mecanismo de evaluacion. Ese paradigma y costumbre poco
a poco se esta viendo cambiada por la nueva propuesta de gestion bajo indicadores no
financieros. Durante el proceso de alineacidon nos encontramas con algunas dificultades,
el pensar en forma estratégica y sistémica hace que inducir a varios componentes de la
organizacion en tormo a la estrategia sea un proceso que se lo hace detenidamente para

evitar confrontaciones.

10. Rotacion de personal en algunas areas claves: El hecho de que este proceso
sea considerado a corto plazo y se trabaje bajo presiéon ha incidido en la rotacidn de
personal. De igual forma el cambio de estructuras internas definidas por matriz son
algunos factores criticos que han dificuttado el avance del proceso. Debido a que al
cambiar la estructura y la funcién de uno u otro departamento, cambia indiscutiblemente la
forma en como sera evaluado y bajo que perspectiva se alineara en el cuadro de mando.
De jgual forma la rotacion de personal en algunas gerencias y/o el cambio de funciones
de algunos empleados claves, dio un giro a lo que ya se estaba definiendo. Como es de
esperarse los cambios exigidos por la matriz también influyen en la forma de como se
despliega el scorecard dentro la organizacion. Esto ha influido en que ha tomado un poco

mas de tiempo hasta aclarar estos puntos.
¢ Qué beneficios lograron a partir de la implementacion?

Gracias al apoyo del capital intelectual del valioso personal de Ia organizacion y el uso de
herramientas tecnologicas de soporte para la toma de decisiones, se agilizaran algunos
procesos, se reestucturaran otros, se reduciran costos, se ofrecera una propuesta de
valor significativa al cliente y finalmente las decisiones seran mas asertivas en base a
datos reales. El aplicar la metodologia y alcanzar los objetivos estratégicos de corto y
largo plazo sin duda mantendran €| liderazgo en el texto escolar, crecimiento en el sector

formativo y diversificacion en el de fondos generales.
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Es por ello que conjuntamente con la implementacion de esta herramienta se han
emprendidos proyectos para fortalecer las Competencias de los principales ejecutivos y
colaboradores, cuyo objetivo final sera ligar la evaluacion del desemperio a los resultados

obtenidos, para que de alguna forma se de continuidad a este proceso.

Durante el proceso de implementacion se han logrado identificar unos cinco beneficios

gue creemos son claves en este proceso.
v Nadie es dueiio de la verdad

Un factor que consideramos que ha sido importantisimo es el saber escuchar las
opiniones de terceros, nos dimos cuenta que en este tipo de procesos todos somos
facilitadores y que por mas experiencia que tengamos en uno u otro campo, N0 SOMoSs
duerios de |la verdad, esta puede tener muchas aristas que deben ser consideradas para
el bien de la organizacidon. Nos ha ensefnado a aprender a escuchar, aceptar y tolerar las

opiniones de terceros.
v Es un proceso de mejora continua

Otro gran beneficio que se encontré en este proyecto es que si bien se definid ya un
modelo estratégico y de tablero de comando, eso no quiere decir que sea inmodificable.
Todos estuvimos de acuerdo que para esta primera etapa y para familiarizarnos era el
mas adecuado, pero que muy probablemente se io pudiera ir megjorando, cambiando con
el tiempo. Nos dimos cuenta que es un proceso continuo y nunca termina de

implementarse, y que cada vez lo podemos hacer mas retador.
v Involucra a todo el personal

Otro beneficio sustancioso ha sido que este proceso ha involucrado directamente a todo
el personal de la empresa, al mencs desde los mandos altos hasta los mandos medios.
Quienes tienen el compromiso de seguir trabajandolo hasta llegar a los niveles operativos.

Ha sido una gran oportunidad para que muchos opinen y sean parte de este cambio.
v Desarrollo de actitudes (proactividad) y cultura de medicién y evaluacién

Un factor util que se ha obtenido con la implementacion de esta herramienta es
concientizar al personal de los beneficios de trabajar bajo esta metodologia, lo cual facilita

adoptar nuevos compromisos frente a las obligaciones. Que conozcan que van a ser
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medidos y evaluados bajo este proceso es un desafio que a pesar que ha tomado tiempo
y se tiene que ir insistiendo en el tema ya se ha forjado un camino que se debe seguir. El
desarrollo de esa actitud proactiva ha sido beneficioso para prepararncs frente a los
cambios externos que pudieran afectar nuestra organizacion, lo que nos ha fortalecido

internamente, brindandonas mas seguridad y confianza en lo gue hacemos.
Nos permite visualizar en unos minutos la situacion de la empresa.

Las reuniones ahora son mucho mas ejecutivas y cortas, solamente basta que cada uno
revise su tablero de comando y en apenas 30 minutos se discuten los objetivos no
cumplidos, las metas nc alcanzadas o las iniciativas pendientes. Las reuniones se
enfocan en los aspectos que necesitan ser mejorados o corregidos. Todos sienten ser

parte de esa estrategia.
¢ Qué recursos invirtieron? (gente - dinero - tiempo)

Entre los principales recursos invertidos en este proyecto se deben destacar en el

siguiente orden:
Personal

v Se ha invertido mucho en el personal, no solo en la capacitacion de la
metodologia, la herramienta y sus beneficios, sinoc en su formacidén para complementar su
perfil de competencias. Este hecho no solo es beneficiosos para este proyecto sino para

el resto de actividades que tienen que emprender bajo sus funciones.
Tiempo

v Ei recurso tiempo ha sido vital debide a que se ha dedicado gran cantidad de
tiempo por parte de todos los actores en el proceso hasta lograr el objetivo final. Este
proceso no ha resultado complicado pero si demoroso dado el nivel de control al cual se
ha querido llegar y el nivel de involucramiento necesario del personal para ir definiendo

poco a poco el modeio.
Dinero

v En el aspecto econdmico, si bien se ha invertido dinero para automatizar

algunos procesos, para la implementacioén de herramientas de analisis multidimensional y
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el monitoreo de la estrategia, ha resultado un valor marginal frente a los otros beneficios
que se estan obteniendo. Por lo que se espera el retorno de la inversion de este proyecto

en un corto plazo, aproximadamente un afo.
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Conclusién

Luego del analisis de ejemplos de aplicacion de Cuadro de Mando integral en entidades
heterogéneas se realiza un resumen a modo de conclusion que servira para disenar el
modelo de Cuadro de Mando Integral propuesta para la Municipalidad, el detalle es el
siguiente:

Hallazgos de las acciones de Benchmarking

Luego del analisis de los casos planteados podemos mencionar los siguientes hallazgos

que seran tenidos en cuenta al momento de proponer el Cuadro de Mando Integrai para el

Municipio objeto de este estudio, el detalle es el siguiente:

o) Obliga a la organizacién a definir (en caso de gue no existieran en el ambito formal)
conceptos tan importantes como Misidn, Vision, politicas, objetivos, ejes estratégicos y los

correspondientes responsables

o] Permite cuantificar los futuros logros en objetivos cuantitativos definidos para el

mediano y largo plazo

o Implica trabajar conceptos de Innovacién, modernidad y calidad en todos los

ambitos de la organizacién invoiucrados en la implementacion del Cuadro de Mando

Integral
0 Favorece la imagen corporativa
o Promueve actividades econdmicas, optimiza la gestibn de los recursos vy

crecimiento sostenible

o Previo a la implementacion del CMI, se hace necesario realizar un diagnastico de la
organizacién del tipo FODA, PEST, diagrama de fuerzas o similar lo que genera un
conocimiento profundo de [a organizacion en el contexto donde desarrolla su actividad,

que en muchas ocasiones es conocido parciaimente por 10s integrantes de la misma

0 Se identifican los factores criticos y se trabaja para medirlos, controlarlos y

modificarlos si fuera necesario

o) Es necesario planificar los recursos humanos, tiempos de capacitacion, costos,

dificuitades para no encontrar problemas no previstos en at implementacion
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o) Identificacion de las relaciones causa — efecto de los procesos criticos

0 Identificar los indicadores para el control y medicién de los procesos criticos

o Potenciar el trabajo en grupo

o Promover la Mejora continua y/o sistemas de calidad en forma simultanea con el
CMi

o Se dedican bastantes recursos al dictado de talleres sobre Estrategia y sobre

Cuadro de Mando Integral

o Si bien parece utdpica su implementacion, la aplicacion de un hipotético CMI a
cada integrante de la organizacion permitiria obtener una mejor perspectiva en la
evaluacion del comportamiento de cada persona en el desarrollo de sus actividades. De
este modo la empresa esta en condiciones de entregar una ayuda concreta para el
crecimiento social y profesional del individuo, en forma paraleia pero independiente de su
desempeiio en ta compariia. Esto implica saber sobre si mismo como uno debe aprender,
como ubicarse, como hacerse cargo de su propio entorno y de su propia carrera, y cOmo

_lograr ser productivo.

o) Posibilita tener un seguimiento y una actualizacién permanente de la informacion
relativa a los cuatro aspectos estratégicos que pueden diferir de los planteados
originalmente por Kaplan ya sea en el concepto de cada perspectiva o en la cantidad de

las perspectivas tenidas en cuenta.

o En el caso de la medicion y evolucion de los indicadores del recurso humano se
puede de manera transparente y agil contribuir para la toma de decisiones basada en

hechos objetivos por parte de la alta direccién

o Permite involucrar al personal, medir su desempefio, asignar adecuadamente 0s
recursos y establecer planes de accién para lograr los objetivos preestablecidos de la

organizacion

¢ Los activos intangibles conforman uno de los valores mas importantes de la
organizacion y ninguna estrategia daria resultados positivos si no se le da el seguimiento

adecuado
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o} La correcta implementacion del CMI permitira: Mejorar el sistema de comunicacion
interno, Disciplinar al personal, Crear cultura de medicion y consecucion de objetivos. Y

establecer mecanismos de retroalimentacion para mejoras

o La elaboracion de un mapa estratégico de los procesos involucrados demuestra las
relaciones causa y efecto entre las perspectivas consideradas en el disefio. El objetivo es

no perder el concepto de integralidad..
o) Es imprescindible contar con personal bien capacitado y formado

e Metas corporativas: es importante mencionar que el modelo incluye todas las
sugerencias y aspiraciones del personal de la organizacidon y se alinean todas las areas
de la organizacién. Por lo gue cada uno puede responder por los resultados de su

gestion, personal o del area.

o tiderazgo: El lider tiene un pape! protagonico en el proceso de implantacion de las
estrategias en la empresa, por el pensamiento estratégico y la actitud estrategica que son
indispensables para encaminar estos proyectos y como comunicador de la misidn y vision

a toda la organizacién

o Una de las dificultades en la implementacion es la forma de involucrar a todo el
personal en ese proceso con responsabilidad y compromiso. Ese es un desafio a encarar

y superar por los lideres comprometidos en el proyecto

o} Luego de algunos afos de implementacién no solamente deben quedar los
indicadores y metas como referencia de lo que se hizo, sino que se respete la hipbtesis

planteada en la estrategia inicial

ol Esta herramienta permite desarroliar actitudes de pro actividad y cultura de

medicidn y evaluacion, no siempre presente en cualquier tipo de organizacion

o Otro punto a tener en cuenta es la concientizacion del personal sobre los
beneficios de trabajar bajo esta metodologia. Que conozcan que van a ser medidos y
evaluados de una manera objetiva es un desafio que lleva tiempo y en el que debe

trabajarse ya se ha forjado un camino que se debe sequir
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RESUMEN FINAL

A través de los estudios de organizaciones privadas y publicas que hemos analizado, que
han implementado el sistema de gestion, conocido Cuadro de Mando integral , con la

finalidad de modernizar e innovar la gestion, hemos podido concluir lo siguiente:

El cuadro de Mando Integral (CMI) es un conjunto de indicadores estratégicos y de
gestion (sistema de informacion) que permiten vincular y formalizar la mision-vision, a

medio y largo plazo, y los objetivos operativos a corto plazo.
Las caracteristicas basicas de CMI son las siguientes:

1. Adopta una perspectiva global, equilibrando objetivos del corto plazo con los del largo
plazo, y los indicadores monetarios con los no monetarios. Por ello, con el CMI el control

de gestion adquiere una dimension estratégica.

2. Su formulacion presenta un caracter participativo, ya que se ha de construir con la
participacion conjunta de todos los directivos y empleados que tendran que ver con la

definicion y el despliegue estratégico de la organizacion.

3. Los indicadores se estructuran bajo cuatro perspectivas clave: los empleados, los
procesos internos, los clientes y los resultados econdmico-financieros (lo que no descarta

el cambio de alguna de ellas o la incorporacion de otras)

La diferencia entre el cuadro de mando tradicional y el cuadro de mando integral es que
deja de ser un conjunto de indicadores que informan de aspectos concretos de la
organizacion de una entidad. Por tanto, ahora, la vision global, 0 sea, la estrategia de la

entidad debe revisarse y tenerse en cuenta en la elaboracion del CMI.

Ademas, verificamos o comprobamos la hipotesis establecida por los fundadores de esta
herramienta de gestion, Kaplan y Norton, que los indicadores financieros, no son
suficientes, ya gue son necesarios los indicadores no financieros. Esto se ve claramente,
la interdependencia y conexiones que se aprecia por los diferentes elementos que
constituye una organizacion, asi como la coherencia que deberian tener tanto con la

estrategia como con la vision de ella.

En el “Cuadro de Mando Integral” o Balanced Scorecard , apreciamos claramente que

traduce la Estrategia organizacional en acciones operativas concretas, al ser un modelo
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de gestion. Se materializa en tanto un sistema de medicion del desempeiio organizacional
que pretende dar a los gerentes o directivos una visidon comprehensiva del estado de!

negocio con o sin fines de lucro, privado o publico.

En pocas palabras, CMI es una herramienta de gestion que permite gerenciar la
implementacién de un Plan de Gobierno o Plan Estrategico. Los Planes de Desarrollo

Estratégico, debe contener, por lo menos, los siguientes items.
- Descripcidn del negocio

- Vision

- Mision.

- Principios

- Valores

- Analisis del entorno externo y interno: FODA

- Objetivos Generales y Especificos

- Metas

- Estrategias

- ' Plan de Accion: Implementacion

- Control de las Acciones y Acciones correctivas

Luego de haber analizado algunos casos podemos recomendar una ruta o etapas para la

construccion de un CMI, las cuales se pueden resumirse en cuatros grandes pasos:

. Disefio del Mapa estratégico

. Construccién de objetivos para las cuatro perspectivas claves

= Seleccidn de metas de cumplimiento e indicadores de seguimiento
. Actualizacion de la informacion para la toma de decisiones

Soportes a esta herramienta

Una manera senciila de llevar indicadores puede ser la utilizacion de planillas de calculos
o bases de datos, de uso corriente, que ayudan a llevar la infformacidén de manera
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actualizada aunque manual. El sistema "excel” suele ser un buen recurso para calcular las
férmulas de los indicadores y graficar los niveles de analisis de manera sencilla (con

tablas) y sin mayores inversiones.
Finalmente, ¢ es util esta herramienta en la gestién publica?

La perspectiva global que plantea el CMI permite introducir el planteamiento estratégico
en la Administracion Publica, factor que tradicionalmente no se ha incorporado en dicho

tipo de entidades, al menos formaimente.

Por otra parte, el CMI introduce la posibilidad de utilizar variables que no son de tipo
financiero pero que son de gran interés en las administraciones publicas. Para el caso de
las entidades publicas, los resultados financieros, aun siendo utiles, deben
complementarse con muchos otros. Lo que realmente interesa optimizar es el grado de
produccion final, que en realidad son servicios para los ciudadanos (clientes de las
administraciones publicas). Parece que las Organizaciones Publicas, prestadoras de
servicios, donde los ciudadanos son a la vez clientes y accionistas, no pueden
permanecer impasibles frente a mejoras de gestion como las que representa una

herramienta de éstas caracteristicas.

Las perspectivas en una organizacion publica son:
- Formacion, mejoramiento e innovacion,

- Procesos Internos,

- Clientes-Ciudadanos, dado que la razén de ser de {os organismos publicos radica
en la necesidad de proveer servicios a los ciudadanos que el mercado nunca daria, o que

si lo hace lo haria a precios no razonables.

- Finanzas, consenso sobre la necesidad de gestionar los recursos publicos como si

fueran privados, aplicando técnicas y modeios de gestion del mundo privado.

El Cuadro de Mando Integral, en la Administracion Publica, va a llegar romper con la
planificacién que representan los mandatos politicos (estrategias solo para los afos de
mandatos), y vincular los programas de gobierno a la consecucion de objetivos
planificados en un tiempo razonable, con calidad, a la vez que representa un cambio

cultural importante por lo que respecta al ocultismo informativo, habitual en épocas
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anteriores en la Administracion. En la tecnificacion y profesionalizacion de. la gestion de
los recursos publicos, se han hecho grandes esfuerzos, pero no por eso, hemos de

algjarnos de la vanguardia de los nuevos enfoques.

Ademas de las ventajas que ya se han mencionado, se suma las que benefician

directamente a entidades publicas, estas son:

1- Beneficia la transparencia publica, esto permite lograr una mejor imagen y ayuda al

posicionamiento de la organizacion

2- Genera un espiritu mas emprendedor en la gestion
3- Permite balancear la gestion publica entre la accion inmediata y la preparacion del
futuro

Podemos concluir que el CMI, va producir un cambio a la gestién publica. Ademas,
podemos reforzar la idea que es posible construir (sin una base previa) un Cuadro de
Mando Integral para la gestion de organizaciones publicas o incluso proyectos de
desarrollo o cooperacion. Esto se puede llevar a cabo siempre y cuando se tomen en
cuenta ciertos pasos indispensables que es necesario dar para una adecuada adaptacion

a las necesidades de este tipo de organizaciones.
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Tarea 4: Adecuacion de las perspectivas del CMI

Actividades:

Adecuacion de las perspectivas financieras y de clientes (de aplicacion en entidades

privadas) adaptadas a la realidad del Municipio.

Adecuacion de las perspectivas de Procesos Internos y Aprendizaje Organizacional (de

aplicacion en entidades privadas) adecuada a la realidad del Municipio.

Analisis de las estrategias del municipio respecto de cada una de las perspectivas

analizadas.

Elaboracion de conclusiones correspondiente a la presente etapa.
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Tarea 5: Elaboracion de un Plan de Accién para la implementacién del CMI
Actividades:

Elaboracion del Plan de Accion que permita la implementacion de un CMI aplicable en un
municipio, de acuerdo a los resultados obtenidos en las etapas de diagnédstico, estudio de

otras experiencias y la adecuacion de las perspectivas elaboradas.
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Resumen de actividades realizadas

Estudio de la informacién recabada hasta el momento.

Analisis de! FODA realizado para la identificacion de los factores criticos de éxito
Adecuacion de las perspectivas financieras y de clientes a la reatidad municipal.

Adecuacion de las perspectivas de Procesos Internos y Aprendizaje Organizacional a la

realidad municipal.
Creacion de una nueva perspectiva.

Elaboracién del plan de accion aplicable a una organizacion municipal para el desarrollo e

implementacién de un CMI.

Elaboracion del Informe Final.
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Desarrollo del trabajo correspondiente al tercer informe

En este ultimo informe, el objetivo buscado es el de adecuar todo lo expresado
anteriormente sobre Cuadro de Mando Integral tanto en el contexto académico (todo lo
expuesto en el primer informe) como en el contexto real (expuesto a partir de la
investigacion de otras experiencias citadas en el segundo informe) para que una gestion
municipal pueda elaborar un CMI —utilizando un plan de accion adecuado- y obtener asi
una herramienta eficiente y eficaz que le permita la toma de decisiones optimas en forma

oportuna.

A partir de lo mencionado, puntualizaremos los ajustes que hemos considerado

convenientes para que el CMI pueda ser un modelo viable a una institucion municipal:

1. Proponer cinco perspectivas que ocuparan la principal jerarquia en la estructura del
Cuadro de Mando Integral: Perspectiva del Ciudadano, Perspectiva de Procesos
Internos, Perspectiva de Formacion y Crecimiento, Perspectiva Financiera (hasta aqui las
originales propuestas por Kaplan Norton) y la nueva perspectiva propuesta y de aplicacion

en un municipio: la Perspectiva de la Comunidad.

- L.a Perspectiva del Ciudadano es la clave para saber si la organizacion esta
realmente dirigida a satisfacer sus expectativas y aumentar la calidad de los servicios

ofrecidos y demandados por el mismo.

- La Perspectiva de Procesos Internos se considera una variable clave; y la
comparacion con sus competidores mas inmediatos (otras entidades municipales), puede

servir de método para impulsar la mejora y la innovacion en los procesos.

- La Perspectiva de Formacion y Crecimiento incluye los objetivos concernientes

a la propuesta de valor para los RRHH de la organizacion.

- La Perspectiva Financiera es un medio para alcanzar los fines de las
perspectivas anteriores y se mide en términos de economia, eficiencia, eficacia y
efectividad (considerando que la Municipalidad no tiene fines de lucro ni accionistas desde

el punto de vista de la actividad privada)

- La perspectiva de la Comunidad tiene como punto de referencia la participacion

de toda la comunidad como fiscalizador y comprobador de que la organizacién esta
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correspondiendo a sus expectativas, a fin de cuentas, son los que verdaderamente

evaluaran la ejecucion del plan estratégico.

2. iIntegrar la planificacidon estratégica como un proceso indispensable para la

identificacion de los actores, sus intereses, potencialidad de conflictos e influencia de

poder.

AJUSTES PROPUESTOS AL MODELO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA
SU APLICACION EN LAS ORGANIZACIONES DEL SECTOR PUBLICO

Las entidades gubernamentales demandan un modelo de gestién multidimensional, que
les permita manejar la potencialidad de conflictos de intereses de sus actores vy la

capacidad de crear valor para satisfacer esas aspiraciones.

La relativa importancia dada a las diferentes metas, puede reflejarse en el relativo poder
de los diferentes actores, es decir, diferentes coaliciones o grupos de actores pueden

dominar el establecimiento de las metas.

Por fo menos, para las organizaciones del sector publico, es un hecho reconocido. La alta
direccion de estas instituciones debe integrar lo mejor posible esa complejidad y proponer
el equilibrio adecuado entre los requerimientos de esos actores, para traducirlo en

objetivos estrateégicos.

Por ello el Cuadro de Mando Integral, al ser la herramienta idonea para gestionar, medir y
evaluar el logro de dichos objetivos, deberia plantearse en estas organizaciones para ser

excelentes en satisfacer a:

la comunidad (por la contribucion que se hace por su bienestar),
los ciudadanos (por el servicio suministrado),

los empleados

la proteccion del ambiente, y finalmente

dar una buena imagen ante los 6rganos fiscalizadores, por el manejo de los recursos

asignados.
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Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Este punto se vera con mayor profundidad debido a su importancia, ya que es la esencia
del Cuadro de Mando Integral. Debido a que las perspectivas que se encuentran en el

mismo estan interrelacionadas entre si, es indispensable su estudio en forma conjunta.

Por_ejemplo; cuando una organizacidon posee la estrategia de invertir en su recurso
humano en capacitacion, en temas que sean Utiles en su carrera dentro la institucion que
prestan sus servicios, esto a su vez se traduce en motivacion. Luego, esto acaba
repercutiendo en los resultados econdmicos de la empresa, a traves de las otras dos
perspectivas, la de procesos internos y la de los clientes. Es evidente que una mejora en
la formacion de los empieados, ocasiona una mejora sustancial en los procesos internos
de la empresa, lo que a ia larga acaba beneficiando a los clientes, hecho que se percibe a
través de la medicidn del grado de satisfaccién que presentan. Finalmente, si los clientes
se encuentran satisfechos, sin duda, es obvio que los resultados de la empresa se veran

obviamente mejorados.

La importancia que genera el CUADRO DE MANDO INTEGRAL es que permite relacionar
indicadores entre si, por lo que las perspectivas o areas determinadas en el cuadro de

mando reproducen relaciones del tipo causa-efecto.

De esta forma, se recibe informacion de lo que sucede y se sabe la causa de porqué
sucede. La novedad, sin duda, es que no se trata de presentar una bateria de indicadores
clave de la empresa sin una conexion entre ellos, sino de ver precisamente las relaciones
causales existentes entre los mismos, de tal manera que se pueda evaluar como las
variaciones unitarias en los diferentes indicadores afectan (son la causa) a los otros, de tal
manera que podamos simular cdmo hemos de lograr el objetivo tltimo y final de nuestra

organizacion.

En el caso del municipio en estudio, como se menciona anteriormente, hemos identificado

cinco perspectivas, debido a las caracteristicas de la organizacioén:
- Perspectiva Financiera
- Perspectiva de Procesos Internos

- Perspectiva de Formacidn y Crecimiento
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- Perspectivas del Ciudadano
- Perspectiva de la Comunidad

A continuacion, se analizaron las estrategias municipales respecto de cada una de las
perspectivas propuestas y a partir de este analisis, se presenta cada una de ellas con sus

factores criticos de éxito, objetivos, metas e indicadores.
Perspectivas Del Ciudadano

Esta perspectiva es coherente con la perspectiva de cliente de Kaplan Norton —citada en
el primer informe- y se caracteriza delimitando el posicionamiento de la entidad en el
mercado, indicando la cuota de mercado y se describe como se crea valor para los
clientes, donde gran parte del esfuerzo se dedica a incrementar y asegurar la fidelidad de

los mismos.

En esta perspectiva, es fundamental identificar los segmentos y mercados en que compite
el municipio, ya que es el inicio de todo proceso de planeacién el conocer y entender al
cliente (que de ahora en mas identificaremos como “ciudadano”) que demanda los-

servicios de la institucion.

B

En esta perspectiva, |la organizacion debe preguntarse: ¢ Quiénes son nuestros clientes y

co6mo los satisfacemos?
Los Factores Criticos en esta perspectiva son:
Identificar al cliente:

Ciudadano, Empresarios, Emprendedores, Pequefios Empresarios, Comerciantes,

Profesionales, Contribuyentes, Visitantes y Publico en General.
Identificar perfil social:

Conocer el tamafio de cada segmento de la poblacion del Municipio, en donde se
analizara la edad, ocupacidn, posicion econdémica social, costumbres y otros puntos de

interés.
Identificar perfil cultural:

Conocer sus valores y costumbres.
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identificar perfil psicolégico:
Conocer la motivacién, aprendizaje, percepcion, y actitudes del ciudadano.
Identificar los deseos y necesidades:

Detectar en la organizacion y en otras instituciones publicas similares (benchmarking)
deseos y necesidades insatisfechas. Esto se puede identificar a través de encuestas al
Ciudadano/ Empresarios/ Visitantes para saber si esta satisfecho con los servicios que

ofrece el Municipio, por ejemplo:

Detectar qué le gustaria al ciudadano en cuanto a los servicios: que mejoren, que se

modifiquen, que todo siga igual.

Detectar las causas por las que los ciudadanos o grupos objetivos demandan los servicios
del Municipio: cuales son las razones, habitos de uso y actitudes, identificar los servicios

que mas se demandan, etc.
Detectar las Insatisfacciones de los Clientes

Mediante encuestas (por ejemplo). Luego se deben captar recursos economicos para
ejecutar soluciones eficientes y eficaces de los problemas manifestados, tales como

limpieza de calles y cunetas, entre otros.

El objetivo de ia Perspectiva del Ciudadano es lograr la satisfaccion de los ciudadanos, a
través de una propuesta de valor que se debe implementar en el Municipio, con el fin de
aumentar la calidad de los servicios ofrecidos y demandados por el ciudadano y lograr
medir las respuestas de satisfaccion de los ciudadanos. Previo a ello, se debe detectar y
definir los factores criticos de éxitos, los objetivos, metas e indicadores que a continuacion

nombramos:

Remarcamos que en esta perspectiva, la municipalidad debe y depende de sus clientes
(ciudadanos) y por lo tanto debe comprender las necesidades actuales y futuras de los
mismos, satisfacer sus requisitos y esforzarse en sobrepasar sus expectativas. Esto
producird un aumento de la eficacia en el uso de los recursos del municipio para aumentar

la satisfaccion del cliente.
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Objetivos
- Obtener 1a Satisfaccion Ciudadana con la calidad y oportunidad de 10s servicios.

- Crear una cultura periddica y sistematica de la satisfaccion de los ciudadanos y

UsSuarios.

- Aumentar la calidad y cantidad de los servicios, segun las necesidades de los

ciudadanos.

- Aumentar el nimero de contribuyentes en el municipio.
- Realizar una priorizacién de clientes/ciudadanos.
Metas’

- Realizar periddicamente encuestas de satisfaccién para alcanzar el objeto

propuesto.
- Disminuir la tasa de quejas y reclamos.

- Mejorar los resultados de las necesidades y requerimientos detectados en forma

continua.

- Implementar un Sistema de Proceso de Gestién de Reclamos en un plazo acotado.
- Incrementar la cantidad de cuentas de tasas en el ano.

- Incrementar los servicios y calidad de los mismos.

- Otros.

' Cabe aclarar que las metas que se proponen durante el desarrollo de este informe son sdlo a titulo de ejemplo,

debiendo analizarse en el municipio bajo estudio a fin de cuantificarlas.
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Indicadores

- Juicio De Los Ciudadanos

Cantidad de quejas
Cantidad de pedidos
Cumplimiento de pedidos
Demora de respuesta
Reclamos solucionados
Reclamos reiterados

- alidad Del Servicio

Nivel servicio
Eficiencia del servicio

- Relacion Con Los Ciudadanos

Satisfaccion de los ciudadanos
Incremento de Tasas de comercio
Numero personas atendidas en los puntos de atencion

Fidelidad de los contribuyentes
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Perspectiva Financiera

Esta perspectiva incorpora la vision de los accionistas, no siempre éstos son los
propietarios 0 duefios que aportan capital. En el caso de instituciones pubiicas son los
ciudadanos, contribuyentes, otras organizaciones, etc, que esperan mayor valor en

diferentes aspectos: monetarios, calidad de servicios y/o producto, etc.

Entonces, cabe que la organizacion se pregunte: ;Como debe administrar sus recursos

para optimizarlos y ser eficiente ante sus “accionistas”?

La Perspectiva Financiera del Municipio deberia estar focalizada en el mejoramiento de la

situacién econdémico-financiera del Municipio, a través de del desarrolio de estrategias,

tales como:

. Aumentar la recaudacion de fondos, implementando programas de beneficios al
contribuyente que estén al dia con sus deudas, programa de Invitacion de pago de sus

impuestos, etc.

- Implementar un programa de Medicién de Productividad en las distintas areas

municipales.
- Implementar un programa de presupuesto participativo.
La importancia de realizar un programa de Presupuesto Participativo es la siguiente:

- Es un instrumento o herramienta que promueve la integracion las diferentes
areas que tiene el sector publico. La participacién de todos es esencial en el conjunto de
iniciativas que puede ofrecer cada centro de responsabilidad, expresada luego en

términos de programas municipales establecidos para su cumpiimiento.

- Es un elemento de planificacién y control expresado en términos econdémicos

financieros dentro del marco de un plan estratégico.

Las organizaciones publicas ejeCutan una gran cantidad de operaciones de Ingresos y
egresos para desarrollar sus actividades, de modo que para estudiarlas y apreciar su
significado es preciso darle forma a la multitud de datos estadisticos gue reflejan su
sentido y alcance. Para ordenar estas informaciones, existe un conjunto de métodos de
clasificacion presupuestaria Unica y universalmente aceptada, pues los enfoques del

analisis fiscal pueden ser diversos y requerir distintas formas de distribucion de los datos.
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Lo anterior significa que es posible preparar distintas cuentas en las que aparecen

clasificados los ingresos y egresos de acuerdo con diversos criterios.

La elaboracion del presupuesto Municipal tiene en cuenta los presupuestos parciales, ios
cuales se preparan en términos combinados, es decir, incluyendo todas sus transacciones

y transferencias intersectariales.

Para la planificacion de las cuentas presupuestarias, deben considerarse los cuatros

propositos fundamentales de dichas cuentas:

1. Deben estructurarse de manera que faciliten el andlisis de los efectos
economicos y sociales de las actividades de la Municipalidad. Como las decisiones
municipales alteran el curso de la vida economica y social de los departamentos, es
preciso que las autoridades puedan obtener la informacion requerida para medir los

efectos que su gestion ha de producir.

2. Las cuentas deben facilitar la formulacion de los programas que elabora el

gobierno para cumplir sus funciones.

3. Las cuentas presupuestarias deben contribuir a una expedita ejecucion del
presupuesto, dando a conocer los recursos financieros que se dispondra y las

responsabilidades que habra que asumir.

4. Las cuentas presupuestarias deben facilitar la contabilidad fiscal. La
Municipalidad debe llevar registro completo de las operaciones fiscales y poder asi
establecer las responsabilidades que caben a los funcionarios en la recaudacion de los
impuestos, en la administracion de los fondos y en la disposicion de los gastos. Las
cuentas fiscales deben permitir establecer con precision la responsabilidad que pudiera
asignarse a personas especificas, con el fin de evitar malversacién de fondos, fraudes, o
manejos ilegales, razon por la cual las cuentas presupuestarias, junto con hacer posible la
contabilidad fiscal, deben posibilitar la fiscalizacion efectiva por personas distintas de
aquellas a quienes incumbe la responsabilidad legal de las operaciones, a través del

trabajo de auditoria.

Por ultimo, el analisis financiero es Util, ya que recopila una serie de datos financieros y

compara la evolucion de la organizacién, es decir lo presupuestado con lo real.
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Los indices financieros muestran el grado de apalancamiento: muestra hasta qué punto
la organizacion esta endeudada; liquidez: mide cuan faciimente la organizacion puede
apoyarse sobre su tesoreria; rentabilidad: se utiliza para juzgar cuan eficiente es la

organizacion en el uso de sus recursos y otros segun la caracteristicas de la organizacion.
Factores Criticos de Exito

- Captar recursos Econémicos, para financiar los programas y proyectos del

Municipio, ya que existe bajo nivel de cobrabilidad en el comercio y la estacionalidad.

- Realizar un presupuesto participativo, donde se refleje lo deseado por la

comunidad (esto se articula, ademas, con la perspectiva del ciudadano)
Objetivos

- Mejorar la eficiencia de los recursos e insumos utilizados por la comuna.
- Optimizar la gestion de cobro de tasas.

- Reducir el costo operativo de |0s servicios.

Metas

- Disminuir la tasa de incobralidad.

- Disminuir los costos operativos.

- Aumentar la recaudacion de fondos.

- Mejorar la productividad de los recursos.

- Otros

Indicadores

- Estructura Financiera

Solvencia, Liquidez, Actividad
Endeudamiento
Recursos Propios

inversion
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- Rentabilidad
Rentabilidad Econdmica
Rentabilidad de Capital
Competitividad

- Rendimiento
Margen sobre los recursos
Esfuerzo Administrativo

Esfuerzo de Comercializaciéon
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Perspectivas de Procesos Internos

Se puede comenzar este punto respondiendo la siguiente pregunta: ;En qué actividades
debe diferenciarse la Municipalidad para entregar a sus ciudadanos una propuesta valida

de servicios con una eficiente utilizacion de los recursos (humanos, materiales, otros)?

Los sistemas existentes de medicion de procesos en la mayoria de las organizaciones se

centran solamente en la mejora de los procesos operativos existentes.

El proceso de derivar objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso interno
representa una de las distinciones mas claras entre el Cuadro de Mando Integral y los
sistemas tradicionales de medicion de la actuacion. Estos sistemas se centran en el

control y mejora de los centros de responsabilidad existentes.

En el Cuadro de Mando Integral, los objetivos e indicadores para la perspectiva del
proceso interno se derivan de estrategias explicitas para satisfacer las expectativas

propias de la organizacion municipal y de sus contribuyentes.

Cada organizacion (publica o privada) posee un conjunto de procesos con el fin de crear
valor para sus clientes (o contribuyentes, donantes, demandantes de servicio u otra
definicidn acorde a la organizacion publica donde se aplique esta herramienta) en sus
productos y servicios y generar resultados financieros (en el caso del Municipio podemos

decir optimizacion de sus recursos).

De todas formas, cualquiera sea la organizacion, se puede definir un modelo general
para la cadena valor del proceso que incluye, al menos, los siguientes procesos (en Ia
implementacion de un Cuadro de Mando Integral se recomienda a los maximos
responsables que definan una cadena de valor de sus procesos internos asociado al

producto o servicio entregado)

a) Proceso de Innovacion: donde se identifican los niveles de calidad requeridos por los
contribuyentes y se realiza la correspondiente "oferta” del servicio por medio de nuevas e
innovadoras soluciones (efecto deseado), este proceso implica un sector dedicado a la
investigacion y desarrollo de poca presencia actual en entidades publicas, por lo que este

punto ya representa un cambio cultural importante en la organizacion.
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En este proceso debe analizarse el tamario del mercado, en nuestro caso de estudio, esto
estaria dado por la cantidad de contribuyentes y también ciudadanos de otros
departamentos que requieren los servicios municipales (como habilitacion de comercios,
cbras nuevas, otros). Debe analizarse la preferencia en los servicios y también el precio
justo por los servicios recibidos, variable que no es modificable por el Municipio pero que
permitiria medir la percepcidn de los contribuyentes en |a relacion servicio recibido versus

impuesto pagado.

Este proceso de innovacion se debe pensar como el proceso de la creacion de valor, en la
que la Municipalidad primerc identifica y cultiva los nuevos mercados, los nuevos

contribuyentes y las necesidades emergentes y latentes de los contribuyentes existentes.

Bajo esta hipétesis debe considerarse a la Municipalidad en un mercado competitivo (otro
cambio importante) donde exista una cultura de refencién de contribuyentes e

incorporacion de nuevos contribuyentes.

Este concepto, si bien parece alejado de la realidad, no seria desacertado si se imagina
un futuro donde distintas municipalidades, traten de atraer nuevos inversores, residentes
o visitantes a través de propuestas de servicios de optima calidad (o innovadores), lo que
mejoraria sus ingresos mensuales, su propia imagen como organizacion, mayor
motivacion del personal y satisfaccion de los ciudadanos que ante esta propuesta no

migrarian a otros departamentos (potenciando el sentido de pertenencia).

Luego la Municipalidad debera disenar nuevos servicios {o mejorar los existentes) que le
permitan alcanzar nuevos contribuyentes y satisfacer las necesidades de los actuales,

como se explicara en el parrafo precedente.

Este enfoque, poco convencional en entidades publicas, obliga a que la organizacion
asigne recursos en procesos de investigacion, disefio y desarrollo que originaran como

resuitado nuevos servicios y/o productos.
&, Que servicios espera recibir el contribuyente en un futuro?

¢ Podemos adelantarnos, a traves de la innovacion, a sus requerimientos y posicionarnos
mejor respecto de la competencia? (entendiendo como tal otros municipios, el rédito

ademas del politico seria motivar a empresarios, comerciantes, residentes, visitantes a
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formar parte de la sociedad departamental en funcién de la calidad de los servicios

ofrecidos por el municipio)
b} Proceso Operativo por medio del cual se presta el servicio.

El proceso operativo empieza con la recepcion de un pedido de un contribuyente y
termina con la entrega del correspondiente servicio {en el caso de servicios puntuales), o

simplemente, es la prestacion del servicio cuando corresponde a servicios masivos que

presta el Municipio.

Este proceso recalca la entrega eficiente, consistente y oportuna de los servicios

existentes a sus contribuyentes.

Este proceso es importante y la Municipalidad debe identificar las caracteristicas de los

costos asociados, la calidad, el tiempo y la actuacidon que permitiran entregar el servicio.

Los posibles indicadores financieros, tales como eficiencia de la mano de obra, eficiencia
de las maguinas, se complementan con indicadores de calidad y duracion del ciclo de

prestacion del servicio.

¢) Proceso Postservicio.por medio del cual la municipalidad brinda soluciones a
reclamos, quejas, sugerencias por servicios mal prestados (similar al servicio post venta

en una organizacion privada)

Este proceso permite que {a organizacion presente, cuando es conveniente, aspectos
importantes del servicio que se dan después que el producto o servicio prestado ha sido

entregado al contribuyente / solicitante.

Los objetivos fijados en el Cuadro de Mando integral de los Procesos Internos potenciaran
algunos procesos, varios de los cuales puede gue en la actualidad no se estén llevando a

cabo, y que son mas criticos para que la estrategia de la Municipalidad tenga éxito.

Por otra parte la Municipalidad deberia crear valor al prestar el servicio al contribuyente a
un costo inferior al importe que percibe por esa prestacion, ese margen permitiria devolver
al contribuyente servicios nuevos y/o con una mayor calidad y eficiencia.
Lamentablemente, por problemas que no son objeto de este trabajo, este ciclo virtuoso no

siempre puede aplicarse en este tipo de organizaciones.
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La Municipalidad debe definir sus indicadores y fijar los objetivos de esta perspectiva
luego de haber definido los objetivos e indicadores correspondientes a las perspectivas

del ciudadano y la financiera.
Factores Criticos de Exito

- Realizar una campaiia de difusién y comunicacion de la Vision del Municipio. El
aspecto critico es obtener una Comunicacion efectiva, donde se obtendra una
comunicacion efectiva entre los mismos funcionarios y éstos, a la vez, con los

ciudadanos.

- Implementar un Sistema de Gestion de Calidad, para lograr que la municipalidad
tenga la imagen que deberia tener como una empresa publica que presta servicios de

calidad en tiempo y forma.

- Implementar un Sistema de Gestion de Reclamos, como base para mejorar los
servicios que ofrece el Municipio. Este servicio debe tener un compromiso de la
organizaciéon con sus ciudadanos, y debe incluir temas esenciales como: planificar el
proceso de manejo de reclamos, gestionar los recursos, implementar y operar un proceso
de gestion en red, dar respuestas al ciudadano, y realizar controles auditorias, revisiones

y mejoras del sistema implementado.
Objetivos

- Crear un Mecanismo de mejoramiento continuo y sistematico de la calidad y

productividéd.

- Entregar propuestas de valor que atraeran a potenciales nuevos contribuyentes y

retendran a los actuales.

- Aumentar la participacion de los empleados municipales —agentes, funcionarios y
contratados- independientemente del nivel que ocupan dentro de la organizacion, ya que
son la esencia de la organizacion y un recurso muy valioso. El involucramiento de estos
grupos, hace posible que sus capacidades sean usadas para el beneficio del municipio y
la ciudadania. Obteniendo este objetivo se contaria con empleados motivados,
involucrados y comprometidos dentro del municipio, deseosos de participar y contribuir en

el mejoramiento continuo.
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- Satisfacer las expectativas de los contribuyentes y ciudadancs en general,

priorizando la correcta asignacion y optimizacion de los recursos.

Metas

- Identificar los procesos mas criticos y relevantes de la municipalidad.

- Cumplir con los objetivos propuestos en la organizacion.

- Obtener ia calidad del servicio exigidos por los ciudadanos.

- Realizar los proyectos y programas propuestos en el presupuesto participativo.
Indicadores

- Innovacion: Acciones de investigacion y Desarrollo

Porcentaje anual de desercion de contribuyentes desagregado por segmento: comercios,

industrias, residentes (migracién a otros departamentos)
Incremento porcentual de ingresos asociado a nuevos contribuyentes.
Introduccién de nuevos servicios en relacién con la competencia (otros municipios)
introduccic’m de nuevos servicios en relacion a los planificados.
Tiempos medios, costos e ingresos asociados a la generacion de servicios nuevos.
- Qperativos:

Desarrollo del servicio:

Porcentaje de servicios para los cuales el primer disefio cumple totalmente las

especificaciones funcionales de! demandante del servicio.
Veces que el disefio necesita ser modificado segun exigencias del contribuyente.
Tiempo de desarrollo

Tiempo para acceder al punto de equilibrio (mide el tiempo que transcurre desde el inicio
del trabajo de desarrollo del servicio hasta que el servicio ha sido introducido y ha

generado el suficiente ingreso para devolver la inversion que se realizd)
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Duracion del proceso:

Reduccion del ciclo del proceso operativo de los procesos internos (éste es un objetivo
critico ya que estd relacionado con costos de ineficiencia y satisfaccion de los

contribuyentes).

Tiempos de recoleccidn de residuos por zona
Frecuencia

Calidad del proceso operativo:

Cada servicio debe disponer de sus propios indicadores, se mencionan algunos a modo

de ejemplo:

Tasas de defectos del proceso.

Servicios (ratio de servicios conformes en relacion al total de servicios fabricados)

Desperdicios.

Costos de Reprocesos.

Servicios reiterados (por mala prestacion del mismo planteada por el ciudadano)
Porcentaje de procesos bajo control estadistico.

- Post-servicio

Tiempo desde la solicitud del requerimiento hasta la solucidn final del problema.
Costo de los recursos utilizados en los servicios de postservicio.
Porcentaje de solicitudes de contribuyentes que se solucionan en una sola visita.

Indicadores de costo, calidad y tiempo a los procesos de facturacion, cobro y soluciéon de

problemas.

Para ciertos procesos de la municipalidad, el desperdicio y la chatarra producida durante
los procesos puede ser mas significativo por su impacto en el medio ambiente que por el

ligero incremento de los costos de produccion.

Otros indicadores

Gastos administrativos / total de impuestos cobrados
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Tiempos de procesos (comparado con los tiempos ideales de cada proceso)
Prestacion de servicios en tiempos establecidos

Tiempo de espera de atencion de reclamos en oficinas

Tiempo de resolucidn de reclamos

Tiempo de espera de pago a proveedores

Tiempo medio para tomar decisiones de alto impacto

Mejora de la productividad

Costos de errores administrativos / ingresos mensuales

Contratos archivados sin error vs. Total de contratos archivados

Gastos administrativos / cantidad de empleados

- Mejora continua

Las organizaciones, ademas de ahorro en los gastos, optimizacion de egresos, margen,
rentabilidad, eficiencia, también puede buscar mejoras en: calidad, tiempo o actuacién,

T

para procesos especificos de clientes internos.

Bajo este concepto deberia buscarse como objetivo la mejora continua de todos los
procesos, razdn por la cual muchas organizaciones plantean la posibilidad de disefar un
Cuadro de Mando Integral en forma conjunta con un Sistema de Gestién de la Calidad ya
que ambas herramientas poseen varios puntos en comun como: enfoque basado en
procesos, orientacion al cliente, participacion del cliente interno, toma de decisiones
basada en evidencia objetiva, indicadores como herramienta de gestion, medicion de

satisfaccion de cliente interno y externo, pensamiento sistémico, otros

- Mitad de la vida

Este indicador nos muestra el tiempo necesario para que la actuacion del proceso mejore
en un 50%. Puede ser aplicado a cualquier proceso {(como costo, calidad o tiempo) que la
organizacion quiera reducir a cero (es muy importante tener claro como se evaluara el

proceso, definicion del indicador adecuado)

Respuestas tardias (o prestaciones de servicio tardias)
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Defectos en servicios prestados
Desechos
Ausentismo

Sanciones

Al establecer la tasa a la que se espera se eliminen los defectos del sistema, los directivos
pueden comprobar que se encuentran en una trayectoria que producira la actuacion
deseada durante el periodo de tiempo especificado. Para utilizar este indicador como una
medida de resultado para las sugerencias de los empleados y su implicacion en la mejora

del proceso, una organizaciéon deberia:
tdentificar donde quiere mejoras en ios procesos
Estimar las medias vidas esperadas para esos procesos,

Construir un indice que informe el porcentaje de procesos que estan mejorando a la tasa

especificada por las medias vidas estimadas
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il Perspectivas Relacion con la Comunidad

La perspectiva de la Relacion con la Comunidad, demuestra y transforma la vision que
tiene el Municipio de “Transformar al Departamento de Guaymailén en el departamento de

servicios de Mendoza” en accion.
Entonces, la organizacién municipal debe preguntarse: ;Qué espera la comunidad de la
gestion municipal?

El Municipio desea transmitir a la sociedad de Guaymallén que posee todo tipo de servicio
que los satisfaga, ya que es un Municipio que trabaja en pro del beneficio de la
comunidad. Ademas, tiene como mision la de lograr una gestion mas cercana al

ciudadano, mas accesible.

Esta perspectiva transforma la vision y la estrategia en objetivos e indicadores donde se
podran tomar acciones correctivas, prevenciones y de mejoras, para conseguir que el
Municipio brinde un servicio mas eficaz, eficiente y efectivo, logrando una comunicacion

entre el gobierno municipal, vecinos, empresarios y visitantes.

Unos de los medios mas viable de comunicacion que posee la Municipalidad con los
ciudadanos es e! Presupuesto Participativo, que es una herramienta innovadora, directa,
voluntaria y universal, que implica la participacion y la decisidon de los habitantes en la
elaboracion del presupuesto municipal y politicas publicas. Posee principios orientares

basicos:

- Reorientar los recursos publicos en direccion a los mas pobres.

- Crear nuevas relaciones entre los municipios y ciudadanos.

- Reconstruir los lazos sociales e interés general.

- Inventar una nueva cultura democratica para movilizar el sentido de la ciudadania.
Factores Criticos de Exito

- Promulgar las acciones e inversiones tendientes a mejorar e incrementar los

servicios y productividad del Municipio mediante un programa de apoyo.

- Mejorar los canales comunicacion y relacién con los ciudadanos.
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- Concurrencia ciudadana en el Presupuesto Participativo
Objetivos
- Posicionar la marca, trabajando la imagen del Municipio a través de la publicidad

- Fortalecer las capacidades administrativas y técnicas del municipio, para lograr una

gestion eficiente, eficaz y economica.

- Promover acciones e inversiones tendientes a mejorar e incrementar la produccion y
productividad del Municipio, mediante programas de apoyo, mantenimiento de calles,

construcciones de puentes, fomento al turismo, atencion a los desastres naturales, etc.

- Mejorar la calidad de vida de los habitantes, en cuanto programas de salud,

educacion, alcantarillados, etc.

- Mantenimiento del departamento, en cuanto al mejoramiento del servicio de limpieza y

aseo, construccion y reparacion de pavimento, etc.

- Fomentar las actividades deportivas, mediante la construccidon de canchas,

financiamiento de campeonatos, entrenamiento, otros; para mejorar la calidad de vida a

..

través del deporte a la ciudadania (nifios, jbvenes y adultos)
- Fomentar la actividad cultural

Metas

- Mejorar el nivel de satisfaccion de los ciudadanos.

- Desarrollarse dentro de la Sociedad de la Informacion, implementando una Ciudad

Digital.

- Realizar los proyectos que propone la ciudadania.
- Aumentar la participacion de los ciudadanos.

- Disminuir los reclamos por desperdicios y despojos
- Mejorar el nivel de imagen del Municipio.

- Otros.
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Indicadores

- Relaciones

Cumplimiento fiscal

Lineas de credito que posee el municipio

Cantidad de proyectos ejecutados con los proyectados
Participacion ciudadana

- lmagen de la organizacion

Imagen vs costos imagen
Resultados imagen vs costos imagen
Informacidn transmitida

- Medio Ambiente

Reclamos sobre despojos y basura
Apoyo al medio a{pbiente
Proyectos ejecutados del Medio ambiente
. Perspectivas de Formacién y Crecimiento®

En esta perspectiva cabe preguntarse: ;Qué es lo que necesitamos cambiar en nuestra
Infraestructura o Capital Intelectual para alcanzar los objetivos de nuestros procesos

internos?

Los objetivos establecidos en ias perspectivas financieras, del ciudadano, de los procesos
internos y de la comunidad identifican los puntos en que la crganizacién ha de ser

excelente.

Por otro lado, los objetivos de la perspectiva de Formacion y Crecimiento proporcionan la
infraestructura que permite a la entidad que se alcancen los objetivos ambiciosos en las
restantes perspectivas. Y ademas son los inductores necesarios para conseguir unos

resultados excelentes en las anteriores perspectivas. Por este motivo, esta perspectiva

* Si bicn puede cncontrarse varios nombres que identifican esta perspectiva, a partir de csie trabajo sc decidio nombrarla
como “Formacion y Crecimicnto” porque cs ¢l quc mas sc ajusta a la realidad que representa en ¢l municipio.
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debe tener en cuenta la gran impertancia del Recurso Humano para el cumplimiento de

los objetivos de cualquier organizacion.

En forma inmediata vemos la relacidén entre esta perspectiva y la de procesos internos

desarrollada precedentemente.

La perspectiva de formacion y crecimiento identifica la infraestructura que la Municipalidad

debe construir para crear, mejorar y crecer en el mediano o largo plazo.

La formacion y el crecimiento de una organizacién proceden de tres fuentes

principales:

> Recursos Humanos

> Sistemas de informacion

b Procedimientos del sistema

Primera fuente:; El Recurso Humano

Las medidas basadas en los empleados incluyen una mezcla de indicadores de

resultados genéricos, como unos indices detallados y concretos para la organizacion.

Las ideas para mejorar los procesos y la actuacidén de cara a los contribuyentes deben
provenir, cada vez mas, de los empleados que estan mas cerca de [0s procesos internos
y de los requerimientos de quienes concurren a la Municipalidad (situacién que responde

de la misma forma en empresas privadas con fines de lucro).
Segunda fuente: Los sistemas de informacion

Las capacidades de [os sistemas de informacion pueden medirse a través de la
disponibilidad en tiempo real, de la informacion fiable e importante sobre los
contribuyentes y los procesos internos, 1o que facilita a los empleados de primera linea la

toma de decisiones y de actuacion.

Unos sistemas de informacién excelentes son una exigencia para que los empleados
mejoren los procesos, ya sea de forma continua a través de esfuerzos de Gestién de la
calidad total, o de forma discontinua por medio de proyectos de nuevo disefio y

reestructuracion de los procesos.
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Tercera fuente: Los procedimientos de la organizacion

Los procedimientos de la organizacidon pueden examinar la coherencia de los incentivos a
los empleados con los factores de éxito general de la organizacion y con las tasas de

mejoras, medida de los procesos criticos internos basados en los contribuyentes /

demandantes de servicios, etc
Factores Criticos De Exito

- Realizar un Proyecto de Desarrollo Municipal Explicito y Compartido, donde se crea
el compromiso y apoyo de los directivos de la Municipalidad en el desarrollo de los
servicios ofrecidos, y se conforma un equipo ¢jecutive que lidere el Plan Estratégico

Municipal, donde se visualice ia vision de futuro del Municipio.

- Crear un equipo de Lideres de la Municipalidad, que posean un espiritu de
innovacion, creatividad, colabeoradores en la gestion, motivacion, capacidad de

convocatoria y formacion tecnica y profesional adecuada al Municipio.

- Capacitar a todos los empleados del municipio, sobre los servicios que la

organizacion le ofrece al ciudadano, atencion al publico, otros temas de interés.
- Realizar una Planificacion Estratégica
Objetivos

- Entrenar a los funcionarios Municipales para que sepan escuchar ia opinidon de los
ciudadanos, para conocer sus necesidades y requerimientos, y poder satisfacerlas lo més
pronto posible o adaptar los servicios para lograr el objetivo primordial de la

municipalidad.
- Crear el compromiso de los funcionarios en pro de la calidad.

- Crear una politica de gestidon de recursos humanos en que se utilice herramientas

de seleccion, induccion, evaluacidn, capacitacion, promocién y reconocimiento.
- Crear medios de comunicacion interna.

- Realizar procedimientos de los procesos mas conflictivos.
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Metas

- Medir la satisfaccion del recurso humano en un periodo establecido

- Crear un programa anual de capacitacion e investigacion y desarrollo

- Implementar un sistema de medicidn de la productividad de las areas y entre ellas.
Indicadores

- Gestion de los Recursos

a. La satisfaccion del empleado: la medicién de la satisfaccion reconoce que la moral y la
satisfaccidén general del empleado respecto al trabajo son de maxima importancia para las
organizaciones. Los empleados satisfechos son una condicion previa para aumentar la
productividad, rapidez de la reaccion, calidad y servicio al ciudadano (y obviamente

mantener un clima organizacional optimo)

Para que las organizaciones consigan un alto nivel de satisfaccion del cliente,
normalmente requerira que sean atendidos por empleados satisfechos. Generalmente se

mide a través de una encuesta cuyos principales elementos son:

» Participacion en las d;cisiones,

> Si se sienten reconocidos por haber hecho bien su trabajo,

> Acceso a informacion suficiente para poder hacer bien su trabajo,

» Si se le motiva de una forma activa a ser creativos y a utilizar la iniciativa,
> Si se sienten apoyados por los directivos,

> Si estan satisfechos, en general, con la organizacion,

» Comodidad en lugar de trabajo,

> Sentido de pertenencia

Es muy importante motivar a los empleados a plantear sus sugerencias personales, pero
mas importante es que las mismas sean tenidas en cuenta por las autoridades
municipales, ya que la indiferencia de la alta direccién generara un estado de pasividad en

el personal quien reaccionara con una indiferencia similar a la recibida (es decir no
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generara ningun tipo de sugerencias ante la falta de respuestas) Para este caso, se

propone el siguiente indicador:

Nomero de Sugerencias por empleado y Numero de Sugerencias puestas en practica, con
indicacion de la calidad de 1as sugerencias que se han hecho, asi como la comunicacion a
la plantilla de que sus sugerencias son apreciadas y tomadas seriamente. Es importante

establecer una estructura de recompensas para las sugerencias puestas en practica.

Normalmente, se asignara un puntaje de 1 (descontento) a 5 (muy satisfecho} a cada
rubro y luego se calcula un indice global, que podria ser desagregado por division,

departamento, localizacién y supervisor.

b. La retencion del empleado:. Representa el objetivo de retener -en el caso municipal en
el sector donde desarrolla su tarea- a aquelios empleados en fos que ia organizacion tiene
interés. Y en el cual ha invertido para que se capaciten, accion que ademas actua como
efecto motivador para el resto de los empleados y permite el desarroflo profesional dentro

de la organizacion.

Representa fielmente un objetivo de retener a aquellos empleados en los que la
organizacion tiene un interés a largo plazo. Cualquier salida no deseada representa una
pérdida de capital intelectual de la organizacion. La retencion de los empleados se

acostumbra medir por medio del: Porcentaje de rotacion del personal clave.

c. La productividad del! empleado es el resultado del impacto global de haber
incrementado las capacitaciones y moral de los empleados asi como la innovacion y

mejora de los procesos internos y de la satisfaccion de los contribuyentes,

El objetivo es relacionar el resuitado producido por los empleados con el nidmero de
empleados utilizados para producir ese resultado. Ei indicador mas sencillo de la
productividad son los Ingresos por Empleado. Para controlar la sustitucion de empleados
mas productivos perc mejor pagados, se puede utilizar el costo laboral en lugar del

numero de empleados.

d. Motivacién, delegacion de poder y coherencia de objetivos. Este se centra en el
clima de la organizacidon para la motivacion e iniciativa de los empleados. El resultado de
tener empleados con poder y motivados se puede medir de varias formas. Un indicador

sencillo ampliamente usado, es el Nimero de Sugerencias por Empleado con el fin de
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mejorar la actuacién de la organizacion. lgualmente puede buscar mejoras en: calidad,
tiempo o actuacion para procesaos especificos de clientes internos. También se puede
utilizar indicadores sobre la coherencia de los objetivos individuales y de la organizacion y

los indicadores de la actuacién.

Inctuso los empleados especializados, que disponen de un correcto acceso a la
informacién, dejaran de contribuir al éxito de la organizacién sino se sienten motivados
para actuar en interés de la organizacion, o si no se les concede libertad para tomar

decisiones y actuar.

Los indicadores basados en los empleados sobre satisfaccion, retencion y productividad,
proporcionan medidas de! resultado de las inversiones realizadas en los empleados (este
concepto no se percibe claramente en todas las organizaciones publicas o privadas). La
ausencia de medidas especificas para la entidad municipa!l indica la oportunidad de
desarrollo futuro de indicadores sobre el empleado, los sistemas y la organizacion, que

puedan vincularse mas estrechamente a la estrategia de la unidad de negocio.

Si los empleados han de ser eficaces en el entorno competitivo actual, necesitaran
disponer de una informacién excelente sobre los ciudadanos, procesos internos y sobre

las consecuencias financieras (u optimizaciéon de recursos de sus decisiones).

Los empleados de primera linea necesitan disponer de informacién oportuna y fiable
sobre la relacién global de cada ciudadano (o grupo de ciudadanos en el contexto publico)
con la organizacion, y qué segmentos ocupa a fin que puedan evaluar el esfuerzo que
debe invertirse, no séio para satisfacer las necesidades del ciudadano, sino también para

averiguar e intentar satisfacer las necesidades emergentes y/o futuras.

Vale la pena recordar el denominado "momento de la verdad” que es el momento en que
el ciudadano tiene contacto con cualquier empleado, es el instante en que se forma (o
transforma) la imagen de la organizacion, es el momento en gque el empleado debe
obtener un retorno de la percepcion del cliente sobre los servicios actuales, su
satisfaccion y sus expectativas para el futuro. Muchas veces se habla sobre la
satisfaccion de los requerimientos de los ciudadanos, sin embargo, se puede ir mas lejos
y pensar en una actitud proactiva, lo que obligaria a la organizacion a pensar en satisfacer

sus necesidades potenciales (adelantarse a sus necesidades).
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Los empleados de las areas de servicios de la organizacion necesitan una
retroalimentaciéon rapida, oportuna y fiable sobre el producto que acaban de producir o el

servicio que acaban de prestar.

Retomando el tema de disponibilidad de informacion estratégica podriamos definir los

siguientes indicadores para evaluar su evolucion:

Porcentaje de empleados que estan de cara al publico y que disponen de acceso en linea

de informacién sobre fos clientes

e. El trabajo en equipo

Cualquier organizacion debe promover la actividad grupal de sus empleados y en o
pasible interdisciplinaria o interdepartamental como herramienta para la generacién de
propuestas de mejora, resolucion de problemas laborales y de conflictos propios de
organizaciones. A efectos de demostrar objetivamente la eficacia de estas reuniones (que
si no son debidamente lideradas solo generan pérdidas de tiempo, costos innecesarios y
desmotivacion de sus integrantes) y considerando que cada vez mas organizaciones
estan acudiendo a grupos de trabajo para implementar cambios importantes se requieren
de objétivos e indicadores para motivar y monitorear el éxito de la constitucion y la

actuacion de los equipos. Ejemplos:

Numeros de grupos integrados por departamento, direccién, secretaria, oficina, otros.
El nimero de proyectos en los que participdo mas de un grupo.

Porcentaje de los nuevos servicios desarrollados por equipos de trabajo.

Porcentaje de equipos con incentivos compartidos.

Mejoras implementados por grupos de trabajo.

Reduccion de costos por equipo.

Coherencia (relacién) de los objetivos individuales y de la organizacion

Estos indicadores se centran en verificar si los distintos departamentos y los individuos
tienen sus metas equiparadas con los objetivos de la organizacidon, articulados en el

Cuadro de Mando Integral.

Porcentaje de la alta direccidon expuesta al Cuadro De Mando Integral
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Porcentaje del personal expuesto al Cuadro De Mando Integral

Porcentaje de altos directivos con objetivos personales equiparados con el Cuadro De
Mando Integral

Porcentaje de empleados con abjetivos personales equiparados con el Cuadro De Mando
integral y porcentaje de los empleados que han conseguido alcanzar objetivos

personales.
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Renovacién y desarrolio
Gasto en investigacion y Desarrollo
Gasto en Investigacion y Desarrollo ftotal de gastos

Gasto desarrollo de Tecnologias de la informacion /gastos de Tecnologia de la

informacion

Horas, investigacion y Desarrollo

Recursos de investigacion y Desarrollo ftotal de recursos
Inversiones en formacion/contribuyentes

Inversiones en investigaciéon

Inversiones en apoyo a nuevos servicios y formacion
Comunicaciones directas a ciudadanos /afo

Mejoras sugeridas/empleados

Gasto en desarrollo de competencias/empleado
indice de empleados satisfechos

Opcién del empleado

Proporcién de empleados menores de X afos

Gastos no relacionados con el servicio/ciudadano/anio

Relacion de servicios nuevos (con menos de X afios de antigiedad) con respecto al

catalogo completo de servicios de Jla Municipalidad
Recursos humanos

Indice de liderazgo

Indice de motivacion

Numero de empleados en cada area respecto al total
" Rotacién de empleados

Media de afos de servicio en la organizacion de los empleados
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Media de afios de servicio en la organizacién de los empleados
Edad media de los empleados

Tiempo de formacion (dias/afhio)

Empleados temporaleslémpleados permanentes.

Proporcién de empleados con titulacion universitaria (%)
Proporcion de empleados con titulacion de postgrado (%)
Ausentismo medio

Numero de solicitudes de empleo en la Municipalidad
Proporcién de empleados menores de 40 arfos

Costo anual de formacion per capita

Empleados a tiempo complejo o fijos que pasan menos del 50% de las horas de trabajo

en alguna instalacién de la organizacion

Porcentaje de empleados fijos a tiempo completo

Costo anual de for;nacién, comunicacion y programas de apoyo per capita
Numero de empieados temporales a tiempo completo

Sistema de trabajo de alto rendimiento

Aumento medio de los incentivos garantizado por la categoria del puesto y por el

rendimiento laboral.

indice de talento

(Gasto de desarrollo de competencias por empleado

Diferencial de incentivos (diferencia entre los trabajadores de alto y bajo rendimiento)
Numero de calidad de equipos con funciones interrelacionadas

Numero de tipo de “proyectos especiales” para desarrollar empleados con alto potencial
Numero de sugerencias generadas y/o implementadas

Porcentaje de empleados cuya retribucion tiene un componente vinculado al rendimiento
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Porcentaje de empleados con planes de carrera
Porcentaje de salario que es variable
Calidad de los sistemas de respuesta que recibe el empleado
Distribucion de los incentivos al rendimiento
Distribucion del aumento de incentivos por categorias.
Eficiencia de RRHH (factores facilmente realizables)
Indice de ausentismo por categorias profesionales y rendimiento laboral.
Coste de accidentes.
Antigtedad media de los empleados (por niveies de rendimiento).
Tiempo medio para la resolucion de conflictos.
Peso de los incentivos en el total de los salarios.
Peso de los incentivos en relacion a los competidores.
Cumplimiento con las practicas laborales obligatorias.
Cumplimiento con los requisitos técnicos.
Control total de seguridad.
Coste de litigios relacionados con RRHH.
Costes por darios fisicos
Costes por agravios.
Coste por contratacion.
Coste por hora formacion.
Presupuesto del departamento RRHH en relacidon con las ventas.
Gasto de RRHH por empleado.
Gasto de RRHH / gastos totales.
Numero de accidentes.

indice de entrevistas por oferta (indice del proceso de seleccién).
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Tiempo perdido debido a accidentes.

Tiempo requerido para los procesos claves de RRHH.

Numeros de cursos impartidos por materia.

Numero de anuncios de seleccion.

Numero de actividades de formacién sobre seguridad.

Numero de enfermedades relacionadas con el estrés.

Numero de dias y programas de formacion por ano.

Numero de solicitudes por oferta de trabajo.

Auditoria sobre Seguridad e Higiene en el Trabajo.

Porcentaje y numero de empleados que participan en la formacion.
Porcentaje de datos correctos en el sistema de informacion de RRHH.
Porcentaje de planes de carrera de empleados completos.

Porcentaje de empleados con acceso a oportunidades de desarrolic y a una formacion

adecuada.
Porcentaje de nuevo material en los programas de formacidn cada ario.
Porcentaje gue representan.los costes de formacién.
Porcentaje de evaluaciones del rendimiento completadas a tiempo.
Tiempo de respuesta en relacion a una solicitud.
Dias de baja por aro.
Velocidad de procesamiento de salarios.
Tiempo reguerido para orientar a los nuevos empleados.
Tiempo hasta cubrir un puesto vacante.
Gastos totales en incentivos por empleado.
Beneficios/Inversion total de RRHH.

Ingresos/Inversién total de RRHH.
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Costes de rotacion de personal.

indice de rotacién por categoria laboral y por rendimiento laboral.

Porcentaje de costes laborales variables en relacion a los ingresos variables.
Costes de los incentivos para los trabajadores.

Inductores del rendimiento de RRHH

Acceso a la informacion de la organizacidn para facilitar la toma de decisiones.
Adhesion del personal a los valores basicos como ser conscientes de 10s costes.
Cambio medio a lo largo dei tiempo en los indices de incentivos de rendimiento.
Cambio del pensamiento en el personal.

Encuestas sobre el ambiente laboral.

Consistencia y claridad de los mensajes de los altos directivos y de RRHH.
Quejas/alabanzas de los clientes.

Satisfaccion de los clientes con el proceso de contratacion.

Grado de conocimiento financiero entre los empleados.

Diversidad de raza y sexo por categoria laboral.

Efectividad de la informacion compartida entre los departamentos.

Efectividad de los procesos de incentivos al rendimiento para alentar a los trabajadores

que rinden menos.

Encuestas sobre el compromiso de los empleados.

Crecimiento de la competencia entre los empleados.

Oportunidades de Desarrollo/avance entre los empleados.

Encuestas de puntuacidon sobre |a participacion laboral de los empleados.
Satisfaccién del personal con el avance de las oportunidades, incentivos, etcétera.
Movimiento de personal segin niveles de rendimiento y control.

Medicion del aprendizaje de la organizacion.
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Medicion del trabajo interrelacionado entre equipos.

Medicion de la comprension de la estrategia competitiva y de los objetivos operacionales

de la organizacion.

Medicion del acceso a la informacion por parte de los empleados.

Medicién de la efectividad de la informacidn hacia los empleados.

Medicion del conocimiento de los empleados sobre la estrategia de RRHH.

Grado de transformacién de la estrategia en metas / objetivos a corto y largo plazo.
Porcentaje de empleados que realizan sugerencias.

Porcentaje de promocion entre mujeres y grupos minoritarios.

Porcentaje de reforma interna en la contratacion.

Porcentaje de empleados que pueden promocionarse.

. Porcentaje de empleados con experiencia fuera de su responsabilidad o funcion laboral

actual.
Porcentaje de retencién de empleados clave de alto rendimiento.
Percepcion del trato consistente y equitativo de todos los empleados.

Rendimiento de los empleados recién contratados.
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Plan de accién para la implementacion de un Cuadro de Mando Integral en una

Municipalidad

La primera tarea a realizar es la de la presentacién de la Herramienta de Gestion:
“Cuadro de Mando Integral” a los altos directivos, donde se explica las caracteristicas y
ventajas que puede brindar este enfoque a la Organizacion. Esta se debe realizar

iniciaimente en forma verbal en una reunidn, cuyo objetivo es conseguir el apoyo total de

la alta direccion para proceder a la implementacion.

Si este apoyo total se logra, entonces se deben realizar talleres de trabajo para reforzar

(si ya existen) o definir la Visién, Misidn y Valores de la organizacién:

Vision. En la parte mas alta del modelo esta la visidn de la Municipalidad. Por visién se
entiende la situacion futura que desea tener una organizacion. El propdsito de la visidn es
guiar, controlar y alentar una organizacion en su conjunto para alcanzar un concepto

compartido de toda la organizacion en el futuro.

Mision. Es un importante elemento de la planificacion estrategica ya que a partir de ella se
formulan objetivos detallados gue son los que guiaran a la organizacion. Segun Enrique
Franklin, "este enunciado (la misién) sirve a la organizacion como guia 0 marco de

referencia para orientar sus acciones y enlazar lo deseado con lo posible"

Para que la mision cumpla su funcion, debe tener la capacidad de mover a las personas a
ser parte activa de lo que es la razdon de ser o proposito general de la empresa u
organizacion. Para ello debe ser un elemento motivador, debe estar guiada por una vision,
debe enfatizar en las principales politicas de la organizacién y debe proporcionar a la

organizacidon una direccion durante tos proximos 10 o 20 anos.

Valores. Son pautas y guias de conducta. Los valores guian la actividad humana en todas
sus manifestaciones, convirtiéndose en elementos indispensables en la regulacion de la

conducta de los seres humanos.

Estas definiciones son fundamentales, y permitiran, luego, establecer Metas y Objetivos y

definir Estrategias de accion para los proximos anos venideros.

Para la definicién de todo lo descrito precedentemente, la organizacion debe revisar su

historia, actividades, evolucion, el motivo de su existencia o razén de ser, y esta tarea

Marzo de 2007 - Pag. 203



APLICACION DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN MUNICIPIOS

implica fundamentalmente una labor grupal muy importante, para comprometer e
involucrar a todo el personal en esta nueva propuesta, por otro lado es una manera de

disminuir los casi seguros rechazos al cambio que surgiran en la organizacion.

La alta direccion debe comunicar la estrategia a todos los empleados, y valorar la vision,
comunicacién, participacion e innovacion. Debe, ademas, tomar conciencia de la
importancia de la comunicacidon formal (que no en todos los casos es bien utilizada en
organizaciones publicas), ya que es esencial en el funcionamiento de las sociedades
humanas, y de una manera especial en la organizacion publica o privada. La
comunicacion no debe ser unidireccional sino motivador de intercambio de mensajes

entre los individuos integrantes del municipio.

Una manera de lograr estos objetivos es a partir de la implementacién de seminarios
conjuntos con asistencia de intendente, autoridades, lideres de opinion y especialistas y/o

asesores externos.

Una vez realizada las actividades precedentes, se deben seguir los siguientes

pasos:

1) Presentacion oficial de la propuesta de la implementacion del Cuadro de Mando
Integral, donde el Grupo generador del proyecto presenta un documento que justifica ia
necesidad de realizar |a implementacion de esta herramienta de gestién, indicando
beneficios, costos de implementacion, tiempos estableciendo reuniones de trabajos,
horarios, requerimientos de informacion, plazos, metas, medicion de la evolucién del

proyecto, .etc.

2) Definir el sector (en este caso: el municipio), describir su desarrollo y el papel de

la organizacion dentro del sector

Entrevistas con el mayor numero posible de empleados, funcionarios de la municipalidad
y los "clientes externos”, preferiblemente realizadas por alguien externo a la organizacién
para obtener una vision objetiva. Investigacion sobre la situacion y las tendencias de los

otros municipios.
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3) Evaluar la disponibilidad de Informacioén (o Sistema de informacién) confiable y

actualizada en el Municipio

Vale recordar el concepto de Sistema de Informacion: es un conjunto de elementos que

interactlan entre si con el fin de apoyar las actividades de una organizacion.

Un sistema de informacion debe realizar cuatro actividades basicas: entrada,
almacenamiento, procesamiento y salida de informacion, ademas existen diferentes tipos
de informacion que pueden distorsionar ia informacion primaria, analisis que deberan
tenerse en cuenta al seleccionar los datos que actuardn de elementos de entrada en el

Cuadro de Mando Integral.
4) Definir Organigramas

Previo a cualquier andlisis, es importante tener una visién completa, y sistematica, que
permite obtener una idea uniforme acerca de una organizacion, a través de una
representacion grafica de la estructura organizativa, en lo posible la estructura real (no
solamente la formal que en determinadas organizaciones no coincide con la estructura de

la organizacion real, por lo que es conveniente conocer bien la estructura informal).

5) Analisis de la situacion de la Organizacion: interna y externa, a través de un

FODA (u otra herramienta de analisis similar)

Este estudio es es una de las herramientas esenciales que provee de los insumos
necesarios al proceso de planeacion estratégica, proporcicnando la informacion necesaria
para la implantacion de acciones y medidas correctivas y la generacién de nuevos o

mejores proyectos de mejora.

Su aplicacion es de suma importancia para conocer |as fortalezas y debilidades internas y

las oportunidades y amenazas a las que se enfrenta la organizacion.

Las Forfalezas y Debilidades corresponden al ambito interno de la organizacién, y dentro

del proceso de planeacion estratégica, se debe realizar el andlisis de cuales son esas
fortalezas con las que cuenta y cuales las debilidades que obstaculizan el cumplimiento

de sus objetivos estratégicos.

Las Oportunidades y Amenazas corresponden al ambito externo de la organizacion. Las

Amenazas podrian incluir problemas de inflacién, escasez de energla, cambios
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tecnoldgicos, aumento de la poblacion, acciones gubernamentales del gobierno provincial
0 de otros municipios, etc. En general, tanto las amenazas como las oportunidades
podrian quedar agrupadas en las siguientes categorias: factores economicos, sociales o

politicos, factores tecnoldgicos, factores demograficos, competencia y otros.

Entre algunas caracteristicas de este tipo de analisis, se encuentran las siguientes

ventajas:
» Facilitan el analisis del quehacer institucional.

+ Facilitan la realizacidn de un diagnéstico para la construccién de estrategias que
permitan reorientar el rumbo institucional al identificar la posicién actual y la capacidad de

respuesta de la organizacion.

« Permiten identificar la congruencia entre la asignacién del gasto publico y su quehacer

institucional.

En definitiva, este estudio permite tomar las medidas adecuadas para maximizar o mejor
de la organizacion municipal, aprovechar las oportunidades capitalizandolas en el alcance
de los objetivos, la Mision y Vision _ge la Municipalidad, minimizar lo mas débil de la
organizacion y elaborar estrategias que permitan afrontar las amenazas del medio

ambiente.

En nuestro estudio se desarrollé un analisis FODA del Municipio en el primer informe -
bajo las cuatro perspectivas clasicas propuestas por Kaplan/Norton- y es un ejemplo de la
manera en que se puede Hlevar a cabo este analisis de situacion municipal con vistas a la

elaboracidn del Cuadro de Mando Integral.
6) Andlisis de la Cadena valor

La Cadena de Valor categoriza las actividades que producen valor afadido en una
organizacién. Su enfoque ayuda a la evaluacion y estudio interno de la sociedad. La
cadena de valor tiene la idea de realizar un analisis profundo de la funcién de una
organizacion debido a que descompone cada funcion en sus actividades individuales que
constituye como un paso clave para distinguir entre los diferentes tipos de actividades y

relaciones entre si.
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Por ende la Cadena de Valor de una organizacion esta conformada por las actividades
que generan valor agregado y los margenes que aportan cada una de ellas. La Cadena

de Valor posee tres actividades:

Actividades Primarias: Son aquellas que tienen que ver con el desarrollo del producto /

servicio {su produccion, logistica, post-servicio, etc).

Actividad de Soporte: Son actividades de apoyo que se necesitan para que las

actividades primarias se reaiicen.

Margen: Es la diferencia entre el valor total y costo total que implica desarrollar las

actividades de cadena de valor.

7) Establecer las perspectivas que conformaran la estructura del Cuadro de Mando

Integral.

En este punto el intendente, autoridades, el potencial grupo o responsable encargado del
proyecto y profesionales con experiencia previa en proyectos de Cuadro de Mando
Integral en lo posible en entidades similares, convergeran hacia las perspectivas que mas
se adecuen a las necesidades estrateégicas del Municipio. En el caso presentado en este
trabajo, ademas de las cuatro perspectivas tradicionales como: financiera, cliente,
formacion y crecimiento y procesos internos, se ha incorporado la perspectiva de la

comunidad,

8) Desglosar la vision segun cada una de las perspectivas y formular metas

estratégicas generales

Una vez definidas las perspectivas mencionadas, se debe formalizar la visidon general en
términos de cada una de las diferentes perspectivas. Y esto trae aparejado misiones,

objetivos, metas, etc., por cada una de las perspectivas.

9) Identificar los Factores Criticos de Exito para cumplir los objetivos propuestos y

definir los indicadores correspondientes.

En esta accion se definen aquellos factores que son criticos para que fa Municipalidad

tenga éxito con su vision.

Los factores criticos son los que hacen al éxito de la Vision y definen los elementos de
gestiéon que generan los resultados esperados.
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Los resultados esperados se mediran a través de los indicadores definidos que permitiran

evaluar si estamos en el camino correcto para alcanzar las metas propuestas.

Los factores criticos de éxito se presentan en las organizaciones segun su importancia,
esto permite presentar el Cuadro de Mando Integral como un diagrama o matriz de Causa
-Efectos que verifica que todos las perspectivas se relacionan naturalmente unas con
otras y muestra las iniciativas de estrategias, donde se identifican los indicadores clave

que debe manejar la Organizacion, conocida Mapa Estratégico.

Ei Mapa Estratégico describe el proceso de transformacion de los activos intangibles en
resultados tangibles con respecto al consumidor y a las finanzas de la organizacion.
Proporciona a la alta direccién un marco que les permite describir y gestionar la estrategia

en una economia del conocimiento.

El Mapa Estratégico de un Cuadro de Mando Integral es una arquitectura genérica que
sirve para describir una estrategia, especificando relaciones entre los diferentes actores

que intervienen.
Los Mapas estratégicos proporcionan:

- Cimientos para construir un cuadro de mando vinculado a la estrategia de

una organizacion

- Coherencia, integracion y sistematizacidn de las estrategias de la

organizacion.

- Permite que el Sistema de Gestion pueda aplicar la estrategia de forma

rapida y eficaz.

- Mejoras en los activos intangibles de una organizacion con los resultados

tangibles de los clientes y aspectos financieros de |a estrategia

- Definicion de un marco para medir y gestionar estrategias basadas en el
conocimiento, donde se describen la combinacién de habilidades, tecnologias y clima

empresarial con procesos internos, a fin de obtener resultados tangibles

- Una simple métrica que sea facil de medir. Su objetivo es obtener
informacioén general acerca de las tendencias de desemperio por medic de encuestas,

entrevistas telefonicas, otros.
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10) Presentacién y consenso del CM! con las autoridades correspondientes

Una vez realizados los pasos anteriores, se debe presentar el Cuadro de Mando Integral a
las maximas autoridades de la organizacion, con el fin de obtener el consenso necesario
para que la herramienta se pueda implementar con éxito. Si este consenso no se logra,
debe continuar este mismo paso hasta que se obtenga, ya que de otra manera, es muy
alta la probabilidad de gue la implementacion del CMi no funcione de acuerdo a lo

esperado.

11) Desglose del cuadro de mando e indicadores por unidad organizativa

Cada unidad organizativa bajo el liderazgo del grupo encargado del proyecto debera
definir sus indicadores alineados con {a misién, vision y objetivos generales de la

Municipalidad.

Preferentemente, todo el personal involucrado deberia participar en el trabajo que el
proyecto adjudica a cada unidad; una forma adecuada de trabajar seria en pequenos

seminarios.

La ayuda de un experto constructor de cuadros de mando resulta especialmente

importante para alinear los indicadores y los factores de éxito.
12) Formular metas en cada unidad organizativa

Cada uno de los lideres de distintas unidades debera fijar las metas correspondientes a
los indicadores definidos. La aprobacion final de metas estara dada por la alta direccion,

quien verificara la coherencia con las metas y objetivos macros de la organizacion.
13) Implementacién del cuadro de mando integral

Luego de realizados los puntos anteriormente citados, estarian dadas las condiciones
para proceder con la Implementacion del CUADRQ DE MANDO INTEGRAL dentro de la

Organizacion.

Ei CMI de la Organizacion debe contener —como minimo- los siguientes puntos:

- Vision, Mision, Valores, Principios de la Municipalidad

- Perspectivas que se ajustan a la comuna y el desarrollo para cada una de:

. Factores Criticos de Exito
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» Objetivos
u Metas
= indicadores

14) Toma de Decisiones en funcion de las desviaciones detectadas.

El CMI cumple su verdadera funcion cuando devuelve resultados en forma periédica y los
mismos permiten realizar analisis y verificaciones a fin de tomar las decisiones que,
opartunamente, se requieran para no sufrir desviaciones o levarlas a su minima

expresion.
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Conclusién

Como puede observarse en la investigacion expuesta en este informe, las aplicaciones
del Cuadro de Mando Integrai, en general, estan orientadas hacia las empresas privadas
donde la finalidad principal es el lucro. Sin embargo, hay pocas referencias de este tipo de
aplicacion hacia organizacicnes como las de la administracién publica, donde se necesita
el acceso rapido a la informacion adecuada como factor determinante de la dinamica, la
capacidad de cambio y la adaptabilidad de este tipo de instituciones, cuyo fin dltimo es

lograr el bien comun de la ciudadania.

Luego de desarrollar el presente trabajo, con el soporte de la investigaciéon académica
realizada y el andlisis de otras experiencias donde se aplicé el CMI, se puede concluir en
que esta herramienta de gestion, brinda al municipio un camino a seguir para encontrar y

utilizar la informacién que necesita para cumplir su fin.

Se puede sintetizar la importancia de implementar un Cuadro de Mando Integral como

apoyo a la gestion municipal, en las siguientes razones:

a) En las municipalidades, generalmente, se plantean estrategias de gobierno (que tienen
asidero en la raiz politica de la gestion), pero esta tarea suele traer aparejados algunos

potenciales puntos débiles como los que se presentan a continuacion:

1.- Se realizan diagnosticos iniciales donde se identifican grandes problemas. Sin
embargo -en muchas ocasiones- los directivos son muy optimistas por lo que se suele
tender a planes que continban con los problemas y no elaboran planes de accion que

contengan reales y necesarios cambios para dar soluciones.

2.- Las organizaciones publicas suelen tener grandes conflictos de comunicacién intema,
por lo que la estrategia es definida a nivel de la alta direccién y no se comunica en forma

efectiva a toda ia organizacion.

3.- La estrategia definida no se ejecuta efectivamente, ya que no se identifica claramente

una relacion entre el nivel estratégico, tactico y operativo.

4.- La estrategia es estatica y no suele ser revisada con la agilidad que un entorno

cambiante como el actual requiere.
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Cada uno de los puntos débiles presentados tiene diferentes vias de solucion. En el
primero de los puntos presentados, se debe promover una cultura en la organizacién
abierta y amplia hacia la critica constructiva, en la que todas las personas puedan aportar
al desarrollo de una estrategia® adecuada y donde sus visiones de la problematica actual

y soluciones presentes y futuras, sean valoradas.

En los casos del segundo, tercer y cuarto punto, la solucién esta dada en el desarrolio e

implementacion de una herramienta de gestion: el Cuadro de Mando Integral.

b) Las organizaciones -como la de los municipios- no estan destinadas a obtener un
beneficio econémico. Sin embargoe, requieren mantener un objetivo de buen desempefio
financiero en el largo plazo, porque el mal uso de presupuestos o la falta de recursos
financieros pueden desembocar en una caos social ya que se alejaria del cumplimiento
del objetivo para el cual existe. Por este motivo, la aplicacion del CMi es de fundamental
importancia, ya que otorga la posibilidad de utilizar una herramienta de gestién que posee

indicadores financieros, al mismo nivel de importancia de los indicadores generales.

Si en una administracién publica se utilizara un sistema de medicién que solamente se
enfoque en los indiciadores financieros seria inadecuado ya que su principal objetivo es el
servicio publico. De esta manera, uno de los indicadores mas importantes de una
organizacion gubernamental, es el gue mide como se estan satisfaciendo las necesidades

de sus ciudadanos que constituyen su razén de ser.

Aun asi, y aunque la perspectiva financiera puede no ser el principal enfoque de una
organizacién municipal, ésta debe administrar lo mas eficazmente los recursos que

reciben de los contribuyentes y en esto ayuda la implementacion de un CMI.

¢) Es una herramienta orientada hacia la satisfaccion ciudadana, y a su vez, equilibrada

en la definicion de perspectivas que incluyen todos los aspectos de una gestion.

d) Permite definir mas acciones preventivas que correctivas, ya que pone mas énfasis en

la prevencién que en la deteccion.

® “Una estrategia es una meta o un plan que integra los principales objetivos, politicas y sucesién de
acciones de una organizacion en un todo coherente”
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e) Permite que una administracién municipal identifique si los servicios que presta se
brindan con eficiencia, detectando las actividades que no agregan valor y que pueden

optimizarse o eliminarse sin un deterioro de la calidad del servicio prestado.

f) Proporciona un método para comparar la calidad del servicio que ofrece con el objetivo
de convertirse en el mejor de su clase (esto es altamente positivo en la administracién

municipal, ya que logra la competitividad -entre municipios, beneficiando esto siempre al

ciudadano).

Se puede concluir, finalmente, que con todas las ventajas que otorga la implementacion
del Cuadro de Mando Integral, en una excelente herramienta para implementar en una
organizacion publica como io es la Municipalidad, donde se deberia iniciar una profunda
revision de la estrategia de la organizaciéon con una mirada critica y comenzar a
desarrollar, implementar y utilizar un Cuadro de Mando Integral como modelo de gestién
multidimensional, a fin de manejar la potencialidad de conflictos de intereses de sus

actores y les de la capacidad de crear valor para satisfacer esas aspiraciones.
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