Optimizacion del
control de gestion
en entidades publicas

con el Cuadro de
Mando Integral

Introduccién

El sector publico esta inmerso
en un entorno de complejidad cre-
ciente por la imperiosa necesidad
de mejora continua en eficacia,
eficiencia y economia. Nunca habia
sido tan imprescindible conseguir
hacer mas con Menons recursos.
Este marco exige innovaciones en
todos los ambitos de la administra-
cion publica (Tonge y Callaghan,
1997). Entre estos ambitos destaca
el de la contabilidad de gestion,
Desde hace unos pocos anos, sue-
na con insistencia creciente una
nueva herramienta que puede revo-
lucionar el control de la gestion de
las organizaciones. Se trata del de-
nominado Cuadro de Mando
Integral (del inglés, Balanced
Scorecard), en adelante CMI, del

gue aparecen las primeras formula-
clones a principios de los noventa
(Kaplan y Norton, 1992) y del gue
mas recientemente se ha expuesto
el modelo completo con diversas
aplicaciones a organizaciones pri-
vadas y publicas de diversos secto-
res de la economia (Kaplan vy
Norton, 1997).

El concepto de cuadro de man-
do, como instrumento de informa-
cion y control de la gestion empre-
sarial, existe desde hace decadas
(Lauzel y Cibert, 1967) y su usc esta
bastante extendido en muchas or-
ganizaciones, como demuestran es-
tudios empiricos realizados para ob-
tener evidencia de las practicas
empresariales en materia de conta-
bilidad de gestion (AECA, 1994). Sin
embargo, los cuadros de mando tra-
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dicionales adolecen de integracion,
va gue los diversos indicadores no
suelen estar relacionados entre sl.
La maycria de cuadros de mando
convencionales estan integrados
por una serie de indicadores en |os
que no estan claras |las relaciones
que mantienen entre ellos. Ademas.
normalmente se echa de menos un
enfoque integrador que aporte una
vision de la empresa como conjunto.
Esto reduce enormeamente su poten-
cial desde el punto de vista de la in-
formacion y el control de la gestion.

De todas formas, la intencion de
gue un cuadro de mando adopte
una perspectiva integradora existe
desde hace bastantes anos. Como
muestra puede mencionarse el ex-
celente e innavador libro sobre esta
materia escrito hace mas de dos de-
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cadas por el ingeniero Francisco
Blanco (Blanco, 1976). Sin embar-
go, a pesar de su vocacion de ins-
trumento integrador vy de su clara uti-
lidad, este tipo de propuesta sigue
adoleciendo, como las propuestas
antericres, de un moedelo de relacio-
nes entre los diversos indicadores
que permitan identificar las causas y
los efectos gue afectan a las facto-
res-clave de exito de una organiza-
cion,

Dados estos precedentes, uno
puede preguntarse hasta gue punto
la propuesta de Kaplan y Norton no
es 'mas de lo mismo”, Como se
Intentara demostrar a o largo de este
articulo, el CMI constituye un enfo-
gue realmente innovador gue puede
enriguecer el control de |a gestion de
cualquier tipo de organizacion publi-
ca. Los principales objetivos de este
articulo son, en primer lugar, descri-
bir el concepto y las aportaciones
del cuadro de mando Integral, y, en
segundo lugar, se pretende clarficar
como se puede construir un CMI.
Para ello, se expone un ejemplo de
aplicacion practica basado en una
universidad publica espanola.

Concepto y
caracteristicas del
Cuadro de Mando

Integral

El CMI mejora substancialmente
el clasico cuadro de mando, ya que
es alge mas que un conjunto de In-
dicadores "deslavazados” que infor-
man de la marcha de los aspectos
mas relevantes de la empresa. Para
ello, el proceso de formulacion y re-
vision de la estrategia debe estar in-
timamente relacionado con el proce-
SO de disefio vy seguimiento del CMI
(ver figura 1). Durante la formulacion
de la estrategia debe definirse la mi-
sion (objetivos generales que la or-
ganizacion desea alcanzar, tanto a
corto como a largo plazo) y los pla-

nes de accion gue permitiran alcan-
zar dichos objetivos (Constantinides
y Shank, 1994) Existe un elevado
grado de escepticismo en muchos
gestores de organizaciones publi-
cas sobre la posibilidad y oportuni-
dad de formular este tipo de pro-
puestas en el sector publico (Tonge,
1996), a pesar de gue son muy co-
munes en paises tales como el Rel-
no Unido, Estados Unidos o Cana-
da, por sjemplo. En el caso de
Espana pueden citarse diversos
ejemplos, como el Departamento de
Industria de |la Generalitat de Cata-
lunya, que ha recibido recientemen-
te la certificacion de la 1SO S000.

Definir la mision puede aportar
ventajas Importantes (Coates,
1987 ):

Unanimidad en el proposito.

- Coherencia en la utilizacion

de recursos,

— Clima de la aorganizacion.

— Vision a largo plazo.

~ QOrientacion a las necesidades

de los usuarios-clientes.

— Motivacion del personal.

Los criterios a incluir en la mi-
sion suelen ser basicamente los si-
guientes:

— Productos y servicios ofreci-

dos.

— Detinicion de mercados vy

usuarios-clientes.

— Jecnologia.

— Crecimiento.

— Filosofia de la organizacién.

— Responsabilidad social e ima-

gen publica,

De acuerdo con Navarro vy
Alvarez (1997) la estrategia puede
definirse como el proceso por e
cual una drganizacion busca obte-
ner una posicion competitiva venta-
josa de larga duracion. La estrate-
gla sirve para formular los objetivos
de |la organizacion y los planes de
accion para alcanzarlos.

El CMI constituye
un enfoque
realmernte
innovador que
puede enriguecer
el control de la
gestion de
cualquier tipo de
organizacion
publica

A lo largo del proceso anterior
se identifican, con la participacion
de los directivos implicados, los fac-
tores-clave de exito que son los fac-
tores que la organizacion es capaz
de controlar y en los gue ésta debe
sobresalir para alcanzar los objeti-
vos. Como ejemplos de factores-
clave de exito podrian citarse la ca-
pacidad de conseguir satisfaccion
de los usuarios, la capacidad para
fabricar con calidad, la capacidad
para realizar entregas rapidas vy fia-
bles o la capacidad para aprender.

A continuacion, se definen los
Indicadores (monetarios y no mone-
tarios) que pueden Informar de la
evolucion de los citados factores-
clave. Estos indicadores integran el
CMI. Una vez definido el CMI se fi-
jan objetivos para cada indicadar,
en base a la estrategla formulada.

Este proceso no tiene un final
claramente definido ya gue a medi-
da que se obtiene informacion so-
bre las desviaciones entre los obje-
ivos presupuestados y la realidad
de cada indicador se pueden po-
ner en marcha acciones correcti-
vas que pueden afectar a cual-
quiera de las etapas descritas en
la figura 1.



Formulacion de la estrategia

— Mision (objetivos generales a conseguir)

— Planes de accion para alcanzar los objetivos
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Comparacion entre presupuesto y realidad de cada
indicador y toma de decisiones en base a las desviaciones

Entre las caracteristicas mas
gnificativas del CMI| cabe desta-

car las siguientes:

Intenta adoptar una perspectiva
global ya que equilibra los objeti-
VoS a corto plazo con los objeti-
vos a large plaze, los indicado-
res monetarios con los no
monetarios y los datos previsio-
nales con los datos historicos.
Esta combinacion contribuye a
que el control de gestion adqguie-
ra una dimension estrategica
(Smith, 1990).

Los indicadores se construyen
con la participacion de los directi-
vos, a partir de |a estrategia de la
organizacion. Por tanto, el proce-

de la politica de incentivos en funcion del nivel de
consecucion de dichos objetivos

[
—
—

e e
— e

il
i

f
:

i

i

il

i

R,

.f

f
/

I
il

= e —

I

if

Figura 1. Relacion entre el proceso de formulacion y revision de la estrategia v el proceso de
disefio y seguimiento del CMI,

so de formulacion del CMI es emi-
nentemente participativo.

Los indicadores se estructuran,
en general, en torno a las cuatro
perspectivas clave de una organi-
zacion: perspectiva de los resul-
tados  economico-financieros,
perspectiva del cliente, perspecti-
va de los procesocs Iinternos vy
perspectiva de los empleados. La
primera perspectiva suele crien-
tarse mas al corto plazo, mientras
gue las otras tres tienen, en gene-
ral, un horizonte mas a largo pla-
z0. La relevancia de estas pers-
pectivas dependen logicamente
del tipo de empresa, ya gue no es
lo mismo una empresa lucrativa

gue un organismo publico o gue
una organizacion no guberna-
mental. En el caso de las argani-
zZaciones publicas, las cuatro
perspectivas anteriores podrian
ser adaptadas para dar mas rele-
vancia a la perspectiva de los
usuarios y menos peso a la pers-
pectiva de los resultados econo-
mico-financieros, Esta dltima
perspectiva, en lugar de constituir
el fin ultime de la organizacién es
mas bien una restriccion que hay
que optimizar, para evitar proble-
mas de colapso por deseqguili-
brios presupuestarios.

- A modo de sintesis generica, el

CMI| se basa en la hipctesis de
gue si se actua scbre |a perspec-
tiva de los empleados, estos se-
ran el motor de la mejora de los
procesos. Esta mejora redundara
en un mejor equilibrio presupues-
taric, lo que ha de repercutir en
unos usuarios mas satisfechos:

Satisfaccidn usuarios

i

Resultados economico-financieros

)

Mejora de procesos

i

Mejoa en los empleados

- Para cada perspectiva no solo se

han de identificar los factores-cla-
ve de exito, v 108 indicadores co-
rrespondientes, sino tambien las
relaciones causa-efecto entre los
distintos Indicadores que expli-
can como conseguir mejores re-
sultados. Por tanto, no se trata de
ubicar indicadores de cualquier
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manera, sino gue se pretende
gue todos los indicadores estén
relacionados entre si. De esta for-
ma, no solo se obtiene informa-
cion sohre lo gué esta pasando
sino también del porque de lo que
esta sucediendo.

Aportaciones del
Cuadro de Mando
Integral

Entre las princlpales aportacio-

nes del CMI, independientemente
de las especificidades de cada of-
ganizacion, cabe destacar las si-
guientes:

a)

El CM| pretende traducir la es-
trategia de una organizacion en
un conjuntc de indicadores gue
informan de la consecucion de
los objetivos y de las causas
que provocan los resultados ob-
tenidos.

Tambien es muy util para comu-
nicar la mision a toda la organi-
Zaclon. Es decir, ayuda a pasar
de las grandes declaraciones
de intenciones al trabajo diario
de cualguiera de los colabora-
dores de una organizacion.
Muchas veces los empleados,
aungue conozcan la mision de
la organizacion, no saben como
aplicarla a su trapajo dario
(Newing, 1994). Por tanto, hay
que comunicarla a toda la arga-
nizacion Yy para alcanzar este
objetivo el CMI| puede ser de
gran ayuda. Es necesario co-
municar y convencer de la es-
trategia definida. Para conse-
guirlo el CMI utiliza tres
glementos:

- comunicacion de abajo-arriba
y de arriba-abajo,

~ fijacion de objetivos v,

- vinculacion de los objetivos
con los incentivos.

46

c)

d)

También sirve para que los obje-
tivos del empleado sean cohe-
rentes con |los de la propia orga-
nizacion. En este sentido, el CMI
ayuda a alinear los objetivos de
cada empleado con los de |a or-
ganizacion, Esta aportacion va
igada al establecimiento de una
politica de incentivos que sea
coherente con los objetivos y la
cultura de la organizacion, asi
como con el perfil de los emple-
ados.

El CMI también es algo mas gue
un sistema de informacion y con-
trol, ya gue ademas es un siste-
ma de comunicacion, de motiva-
cion y de formacion. Para
llustrarlo, se podria hacer un simil
entre el cuadro de mando clasi-
co y el CMI. El primero seria co-
mo el tablero de control de un pi-
loto de avion. En cambio, el ChMI
seria como un simulador de vue-
lo. El tablero de control sirve pa-
ra aportar informacion y controlar
la marcha del avion. En cambio,
el simulador ayuda a desarrollar
muchas mas funciones (identifi-
car las relaciones causa-efecto
entre los diferentes indicadores,
aprendizaje sobre el funciona-
miento del avion, etc.).

e) La relacion con el proceso de

planificacion se presenta asimis-
mo como un elemento funda-
mental en relacion con el control
de gestion (Smith, 1297). En es-
te sentido, el uso del CMI obliga
a integrar el proceso de planifi-
cacion, e inclusive de presu-
puestacion, con la estrategia
planificada.

f) Al identificar los factores-clave de

exito de la organizacion, el CM|
puede ser de gran ayuda para
favorecer la reingenieria y la me-
jora continuas. En este sentido,
el control de las relaciones entre
los indicadores que miden los
factores-clave de exito permite
identificar oportunidades de me-

jora.

g) El CMI contribuye a la revision

permanente de la estrategia.
Las estrategias que eran validas
cuando fueron disenadas pue-
den perder su valor ya que la re-
alidad cambia. No es suficiente
con revisar los presupuestos,
dado que éstos solo dan infor-
macion sobre una parte de la re-
alidad y no proporcionan apren-
dizaje estratégico. Una

estrategia intenta intervenir en &l
conjunto de relaciones de cau-




sa-efecto entre los factores-cla-
ve e Indicadaores de una empre-
sa y a traves del aprendizaje es-
trategico se puede conseguir lo
siguiente:

— recoger el feeaback,

~ revisar las hipdtesis basicas
de |la estrategia.

— hacer los ajustes necesarios v,

— redefinir la estrategia.

En definitiva, tal y como se des-
prende de las aportaciones anterio-
res, el CMI ademas de informar,
contribuye a formular la estrategia,
comunicarla, alinear cbjetives de or-
ganizacion y empleados, motivar y
formar a todos los colaboradores,
mejorar continuamente y redisefar
la estrategia.

cComo se construye
un Cuadro de
Mando Integral?

A continuacion, se pasa a expo-
ner el proceso gue puede seguirse
para formular un CMI en el supues-
o de que la empresa haya definido
previamente su mision y estrategia:

a) Unidad organizativa a la que ha-
ce referencia:

Un CMI suele
constar de unos 20
a 25 indicadores.
Conréllos.se trata
de que no haya un
exceso de datos
que _"erlcamzca y
dgﬁcuzte su

utilizacion

El CMI puede disenarse para
una organizacion en su conjunto
(ayuntamiento, universidad,...) 0 pa-
ra una parte de la misma (seccion,
servicio, departamento o centro de
responsabilidad,...).

b) |dentificacién de factores-clave
de exito:

Estos factores-clave suelen
agruparse en cuatro partes, que
representan |las areas mas rele-
vantes de la mayoria de organi-
Zaclones (usuarios, resultados
economico-financiercs, proce-
sos Internos y empleados).
Como se ha indicado anterior-
mente, segun las caracteristicas
concretas de cada organizacion
la relevancia de cada perspecti-
va puede variar sensiblemente.

c) Seleccion de Indicadores:

Un CMI deberia ser claro vy
sencillo -pensando en el usua-
ro- vy utilizar un numero limitado
de indicadores -solo los mas
adecuados (Carenys y
Falguera, 1997), Para ello, los in-
dicadores han de seleccionarse
intentando que tengan una serie
de caracteristicas (AECA,
1997):

— Ser adecuados al objeto de
medicion,

— Objetivos: gque no den lugar a
Interpretaciones heterogene-
as,

— Que tengan un coste de ob-
tencion aceptable.

— Que sean estratégicos.

Sensibles: que identifiguen
variaciones pequenas.

Un CMI suele constar de
unos 20 a 25 indicadores. Con
ellos se trata de que no haya un
exceso de dalos que encarezca
y dificulte su utilizacion.

d) Situacion de los indicadores en
el CMI:

Una vez identificados |os in-
dicadores ya se puede agrupar-
los en cada una de las perspec-
tivas que integran el CMI. A
modo de ejemplo, se relacionan
a continuacion indicadores ha-
bituales que pueden utilizarse
en un CM|, para cada una de las
cuatro perspectivas:

- Perspectiva del usuario: incre-
mento de usuarios y satisfac-
cion de los usuarios, (medida
en base a encuestas).

- Perspectiva financiera: dite-
rencias entre ingresos y gas-
tos, subvenciones recibidas
de otros organismos Yy coste
por servicio prestado.

- Perspectiva de los procesos
INternos: tiempo preciso para
completar un proceso, plazo
de espera de |0s usuarios pa-
ra recibir un servicio y tasa de
servicios detectuosos.

- Perspectiva de los emplea-
dos: motivacion de los emple-
ados medida en base a en-
cuestas, numero de
sugerencias, formacion, pro-
ductividad y antigledad de
los empleados.

e) Establecimiento de una politica
de incentivos:

Para que el CMI constituya
un Instrumento de maotivacion,
ha de ir acompanado de una
politica de incentivos en relacion
con los objetivas marcados para
los Indicadores seleccionados.

Tal y como se ha indicado ante-
riormente, este proceso ha de con-
tar con la participacion de aquellos
directivos que pueden influir en los
factores-clave de exito y, por tanto,
en los Indicadores. B
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