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Este articulo es la segunda parte del publicado por Oriol Amat Salas y Pilar Soldevilla
Garcia en el anterior nimero de la revista. En dicho articulo los autores explicaban el
concepto y caracteristicas del Cuadro de Mando Integral, sus aportaciones y la manera de

aplicarlo en una organizacion.

ara clarificar lo expuesto en el
Particulo "Optimizacion del

control de gestion en entida-
des publicas con el Cuadro de
Mando Integral”, seguidamente se
acompana un ejemplo basado en la
Unidad de Relaciones Internaciona-
les de una universidad publica. Es-
ta unidad es la responsable de al-
canzar acuerdos con instituciones
internacionales para potenciar la
calidad y cantidad de |os intercam-
bios de estudiantes y profesores.
Asimismo, la unidad organiza y con-
trola dichos intercambios. En este
ejiemplo (ver figura 2) se pueden
comprobar las caracteristicas si-
guientes:
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¥ Se vinculan factores-clave de exi-

to de las cuatro perspectivas
(usuarios, finanzas, procesos In-
ternos y empleados).

¥ Los factores-clave de éxito estan
relacionados entre si a través de
relaciones causa-efecto. Ya que,
por ejlemplo:

—- Si los empleados estan moti-
vados vy formados, los proce-
sos internos funcionaran me-
jor. De hecho, la formacion y la
motivacion son la base del re-
diseno de procesos (Champy
y Hammer, 1993).

Si los procesos internos fun-
cionan mejor, vy la calidad del

servicio es excelente se con-
sequird mayor financiacion por
parte de otras instituciones.
Simultaneamente, si se optimi-
zan las perspectivas anterio-
res, los usuarios estaran mas
satisfechos.

Entre los factores-clave de
éxito propuestos se Incluyen
algunos que estan relaciona-
dos con los principales objeti-
vos de la unidad, como la sa-
tisfaccion de los usuarios, por
ejemplo, y otros que alcanzan
a los niveles mas elementales
de la organizacion, como por
ejlemplo la motivacion de los
empleados.



PERSPECTIVA

USUARIOS

FINANZAS

PROCESOS INTERNOS

EMPLEADOS

INDICADORES

SATISFACCION USUARIOS

INCREMENTO INTERCAMBIOS

SUBVENCIONES RECIBIDAS

CONVENIOS FIRMADOS

e —

CALIDAD DEL SERVICIO

INCREMENTO CONTACTO
CON OTRAS INSTITUCIONES

"

Bl

PREPARACION DE LOS
EMPLEADOS

MOTIVACION

Figura 2. Ejemplo de relaciones entre 8 factores-clave de éxito de la unidad de relaciones internacionales de

una universidad

Seguidamente, se profundizara
algo mas en el ejemplo utilizado en
el apartado anterior, relativo a la uni-
dad de relaciones internacionales
de una universidad. Para ello, se
completara con mas factores-clave
de éxito y se propondran indicado-
res para cada uno de ellos.

Para iniciar la confeccion del
CMI se analizaran por separado ca-

da una de las cuatro perspectivas
que lo integran con las relaciones
causa-efecto gue se han considera-
do mas significativas,

¥ Perspectiva de los empleados:

Cualquier actuacion relacionada
con esta perspectiva suele incluir la
formacion de los empleados. Si es-
ta formacién va acompafada de

una politica atractiva de incentivos,
lo mas normal es que los emplea-
dos generen sugerencias, sobre to-
do si la organizacion alienta la pues-
ta en marcha de grupos de mejora.
Este es un proceso interactive gue
fluye en todas direcciones, ya que
el proceso de formulacion de suge-
rencias es a la vez un agente gue
contribuye al aprendizaje y a la me-
jora de los incentivos de los colabo-
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radores. La existencia de sugeren-
cias, acompafadas de incentivos,

revierte en una mayor satisfaccion
de los empleados, lo cual puede

mejorar substancialmente la pro-
ductividaa:

Productividad

Satisfacecion

Sugerencias

empleados

Incentivos

Formacion

¥ Perspectiva de los procesos:
Las sugerencias que generan
los empleados formados e incenti-
vados, y las mejoras en la producti-
vidad, han de revertir en una mejo-
ra de los procesos. Esta mejora se
plasma en un aumento del numero

de procesos redisenados, la cali-
dad de los servicios prestados y el
numeroc de entrevistas realizadas
para alcanzar convenios con otras
instituciones. Estas entrevistas han
de servir, tanto para conseguir
acuerdos que permitan incrementar

el numero de intercambios de estu-
diantes y profesores con otras uni-
versidades, como para captar finan-
ciacion para poder organizar mas
actividades internacionales:

Calidad del Servicio

Entrevistas

— Procesos redisenados

¥ Perspectiva financiera:

La mejora de procesos ha de re-
vertir en una mayor eficiencia de los
costes y el incremento en el numero

de entrevistas tendria que plasmar-
se en un incremento de la financia-
cion para proyectos internaciona-
les. Todo ello, tendria que mejorar

las finanzas de la unidad de relacio-
nes internacionales.

Mejora de las finanzas

Financiacion para proyectos internacionales

¥ Perspectiva de los usuarios:
En la medida en que mejore la

calidad de los servicios prestados

por la unidad de relaciones interna-

cionales y se incrementen los inter-
cambios de estudiantes y profeso-
res, Como consecuencia de la mejo-
ra de las finanzas relativas a la

actividad internacional de la univer-
sidad, la satisfaccion de los usua-
rios deberia mejorar:

Satisfaccion de los usuarios

Intercambios internacionales

Los factores-clave de exito ex-
puestos de cada una de las cuatro
perspectivas pueden integrarse co-
mo se acompana en la figura 3. En
dicha figura se ponen de manifiesto
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las relaciones causa-efecto entre
los diversos factores-clave, A medi-
da que se dispone de datos relati-
vos a cada uno de los factores-cla-
ve se puede comprobar el

comportamiento de cada una de
ellos en funcion de los demas, lo
que permite resaltar los gue son de-
cisivos para que la organizacion al-
cance sus objetivos,



Satisfaccion de los usuarios Intercambios internacionales
Mejora de las finanzas Financiacion para proyectos internacionales
Entrevistas Calidad del Servicio — Procesos redisenados
Productividad Satisfaccion Sugerencias Incentivos ——— Formacion
empleados

Figura 3. Ejemplo de factores-clave de éxito de una unidad de relaciones internacionales de una universidad pu-
plica

Una vez definidos los factores-claves de cada perspectiva se propondra para cada uno de ellos unc o mas in-
dicadores que permitan medir su evolucion:

¥ Perspectiva de los empleados:  cualitativo (encuestas al personal) y  ejemplo) © no monetarios (como el
Los indicadores que pueden de tipo cuantitativo. Estos Ultimos — numero de sugerencias por emple-

usarse para informar de la perspec-  pueden ser monetarios (como el di-  ado, por ejemplo):

tiva de los empleados son de tipo  nero invertido en formacion, por

Perspectiva Factores Clave Indicadores propuestos

Empleados Productividad Num. personas intercambiadas
NUm, empleados

Satisfaccion Resultados de encuestas al personal
sugerencias Numero de sugerencias

Numero de sugerencias aplicadas
Sugerencias aplicadas

Sugerencias totales

Incentivos Valor econdmico de los incentivos

Formacion Inversion efectuada en formacion
% de empleados gue han intervenido
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¥ Perspectiva de los procesos in- ejemplos de indicadores moneta- de procesos redisefiados o el nu-
. O ternos: ros se pueden citar los relaciona- mero de dias que dura el proceso
De nuevo se pueden utilizar in- dos con los costes de calidad. de prestacion de un determinado

A::liﬂlos;‘n:fﬂms dicadores cuantitativos, tanto mo- Como ejemplos de indicadores no  servicio (Waldron y Galloway, 1988).
PUBLICAS netarios como no meonetarios. Como  monetarios estarian el porcentaje
Perspectiva Factores Clave Indicadores propuestos
Procesos internos Entrevistas NUmero de entrevistas realizadas

Porcentaje de entrevistas que han dado
resultados positivos

Calidad de los servicios Numero de reclamaciones
Procesos redisefados Porcentaje de procesos que se han
redisefado

¥ Perspectiva econdmico-finan- mejoras en las perspectivas de em-
ciera: pleados y procesos pueden produ-
Los Indicadores propuestos son  cir en las finanzas de la unidad de

de tipo monetario. Con ellos se pue-  relaclones internacionales.

de comprobar los efectos que las

Perspectiva Factores Clave Indicadores propuestos

Econdomico-financiera Mejora finanzas Coste por profesor intercambiado
Coste por estudiante

Financiacion para Pesetas recibidas para proyectos
proyectos internacionales internacicnales
V¥ Perspectiva de los usuarios: dos en encuestas a estudiantes vy

Para esta perspectiva tambien  profesores, por ejemplo) a los cuan-
pueden usarse todo tipo de indica-  titativos, ya sean monetarios o no
dores, desde los cualitativos (basa- monetarios.

Perspectiva Factores Clave Indicadores propuestos

Usuarios Satisfaccién usuarios Resultados encuestas a estudiantes
Resultados encuestas a profesores
Numero de reclamaciones

Intercambios MNumero de estudiantes Erasmus
internacionales Numero de profesores intercambiados
Numero de doctorados europeos
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Los indicadores propuestos pa-
ra cada perspectiva son |0os que se
incluiran en el CMI, Una vez defini-
dos |os indicadores, se deberan for-
mular objetivos concretos para ca-
da uno de ellos y proponer una
politica de incentivos ligada a |a
consecucion de 1os mismaos.

El ejemplo desarrollado podria
servir para el control de la gestion
de la unidad de relaciones interna-
cionales de una universidad. Un
proceso parecido es el que podria
seguirse con el resto de unidades.
A continuacion, los cuadros de
mando a nivel de unidades se con-
solidarian para elaborar los cuadros
de mando integrales de los niveles
siguientes de la universidad (como
las vicegerencias, por ejlemplo), los
cuales serian consoclidados para el
control de la gestion de los niveles
siguientes (gerencia y vicerectora-
dos, por ejemplo) y, finalmente, és-
tos se consolidarian en el cuadro de
mando integral del conjunto de la
universidad (rector y consejo so-
cial), Estas relaciones se acompa-
Aan en la figura 4.

Antes de finalizar, es oportuno
hacer una referencia a los obstacu-
los que pueden aparecer durante el
proceso de aprobacion y puesta de
marcha de un CMI. En un organis-
mo publico es frecuente |la proble-
matica de “la inexistencia de objeti-
vos de caracter economico y la
existencia de multitud de objetivos,
todos ellos mal definidos y mal co-
municados a los miembros de la or-
ganizacion. Por otro lado, |a falta de
consenso a la hora de definir las
medidas adecuadas para cada ob-
jetivo” (Garcia, 1996, pag.55). Si a
ello se le afaden las presiones poli-
ticas, las rigideces de la estructura
de personal y de la gestion financie-
ra (AECA, 1998), se hace mucho
mas imprescindible que en una em-
presa privada la existencia de pre-
misas como las siguientes:

- Implicacion institucional y per-
sonal en el proyecto de las
personas que ocupan |os
puestos maximos a nivel poli-
tico y tecnico.

- Liderazgo por parte del res-
ponsable de la puesta en mar-
cha y seguimiento del proyec-
lo.

—~ Comunicacion a todos los ni-
veles de los datos gue se ge-

neren, en la medida gue no
exista confidencialidad en los
MISMOoSs.

-~ Comparacion con datos de
entidades publicas similares,
para identificar mejoras po-
tenciales.

Amplia difusion de los logros
gue se alcancen como conse-
cuencia de la implantacion
del CMI.

Consejo Social

Rector

/

Vicerrector de
Ordenacion Académica

i

————_ Gerencia

el

Vicegerente de
Asuntos Economicas

Vicegerente de
Asuntos Academicos

e

Unidad de Relaciones
Internacionales

Vicerrector de Economia

\

Otros vicerrectorados. ..

Otros vicegerentes. .

Otras unidades

Conclusiones

De lo expuesto se deduce que
el CM| pretende ir mas alla del cla-
sico cuadro de mando, ya que es
algo mas que un conjunto de indi-
cadores que Informan de la mar-
cha de los aspectos mas relevan-
tes de la empresa. El CM| pretende
traducir la estrategia y la mision de
una organizacién en un conjunto
de indicadores que informan de |a
consecucion de los objetivos. Ade-
mas, y esta es una de las principa-
les contribuciones de este Instru-
mento, se pretende identificar las
relaciones casua-efecto que pro-
vocan los resultados obtenidos.
Por tanto, se trata de obtener infor-

macion relevante sobre los princi-
pales factores que pueden llevar al
éxito de la organizacion. También
es muy util para comunicar la es-
trategia a toda la organizacion vy
para que los objetivos de cada em-
pleado sean coherentes con los de
la propia empresa. Otras aporta-
ciones del CMI que han resaltado
tienen que ver con su potencial co-
mo instrumento de formacion, de
gestion participativa, de mejora
continua y de revisién de la estra-
tegia. Con todo ello, se puede con-
tribuir a mejroar la eficacia, la efi-
ciencia y la economia de las
entidades publicas W

AUDITORIA 18

Pou

GESTION DE LAS
ADMINISTRACIONES
PUBLICAS




