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[:] Aplicabilidad de

técnicas de analisis

de datos para el

cuadro de mando
integral

Introduccién

En el entorno empresarial ac-
tual, tanto publico™ como privado,
se ha desarrollado una nueva herra-
mienta de gestion, el Cuadro de
Mando Integral (en adelante CMI),
gue ha supuesto un avance y supe-
racion del Cuadro de Mando tradi-
cional',

La importancia de esta decision
€S gue deja de estudiarse un con-
junto de indicadores que informan
de aspectos concretos de la organi-
Zacion de una entidad, para ahora,
tener en cuenta una vision global.
Este hecho implica gue la estrategia
de la entidad tiene gue ser revisada

(1) Para una informacicn mas detallada, véa-
sg Vivas (1998),

(2) Generalizacion del conocido tableau de
bord.
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y procederse a la elaboracion de un
sistema de informacion integral.

Por ello, un aspecto muy impor-
tante es la aparicion de preguntas
respecto a la capacidad de inter-
pretacion de la informacion que su-
ministra el CMI. Es en este ambito
de trabajo donde intervienen las
tecnicas de analisis de datos.

I. El Cuadro de Mando
Integral. Interpretacién
y relacién entre
indicadores.

La aparicion del Cuadro de
Mando Integral como sistema de in-
formacion basado en indicadores
(tanto de tipo financiero como no fi-
nanciero) para analizar la existencia
de conexiones entre los objetivos
estrategicos de la empresa y los in-
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dicadores operativos, hace que nos
preguntemos acerca de cual debe-
ria ser el tratamiento adecuado pa-
ra analizar toda la informacion que
nos suministra el CMI. La novedad,
por todos ya conocida, es que la
nueva metodologia permite alinear
las evaluaciones con la estrategia.
Los objetivos finales de la aplica-
cion de un CMI son cuatro:

1. Aclarar, traducir y transformar la
vision y la estrategia.
2. Comunicar y vincular los objetivos

con los indicadores estrategicos.

3. Planificar objetivos y alinear las
iniciativas estratégicas.

4. Aumentar el feedback y la forma-
cion estratégica.

Segun Kaplan y Norton (1997),
el CMI nos proporciona “la estructu-
ra necesaria para un sistema de




gestion y medicion estrategica’.
Tras una comprension de la meto-
dologia gue aporta el nuevo sistema
de informar de la gestion empresa-
rial, se hace necesario plantearnos
una primera cuestion: ;Coémo pode-
mas analizar dicha informacion pa-
ra asi tener una comprension glo-
bal, y a su vez, dinamica?

En efecto, los indicadores que
suministra la aplicacion del CMI nos
permiten pensar en la estrategia fu-
tura de la organizacion, es decir, la
actuacion gerencial a medio o largo
plazo, |0 que provoca gue nos plan-
teemos como digerir la bateria de
indicadores de forma global. Sin
embargo, la tendencia a analizar los
indicadores de forma global ocasio-
na gue finalmente acudamos a la in-
terpretacion de los indicadores de
forma estatica o que se analice su
evolucion de forma univariante. De
este modo, se hace necesaria la
aplicacion de metodos de analisis
que nos permitan concretar la evo-
lucion dinamica global de los indi-
cadores gue forman el sistema de
informacion.

Dado este sesgo inicial, debe-
mos recordar que uno de los plan-
teamientos que propone el CMI es
el de observar la direccion de la
empresa teniendo en cuenta la exis-
tencia de una relacion de feedback
entre los diferentes objetivos de la
empresa, siendo estos las diferen-
tes perspectivas que presenta la di-
vision del CMI. Por tanto, no se trata
de observar los indicadores de for-
ma univariante, o tener solo en
cuenta su evolucion temporal, sino
también establecer relaciones del ti-
po causa-efecto entre los indicado-
res obtenidos. Es en este ambito
donde tiene importancia la presen-
cia de técnicas de analisis de tipo
estadistico que permitan analizar
las Interrelaciones existentes entre
los diferentes indicadores.

Las cuatro perspectivas en las
que se divide un CMI: formacion e
innovacion, procesos Internos,
clientes y finanzas, reflejan las are-
as mas relevantes de actividad en
los entes publicos, pero parece ra-
zonable dar mayor insistencia, en
este caso, a la perspectiva del
clientes-ciudadanos. El objetivo de
las organizaciones publicas no es
ganar dinero (sl en la empresa pri-
vada, donde el indicador que de-
viene de |las cuentas de resultados
es el relevante), dado que la razon
de ser de los organismos publicos
radica en la necesidad de proveer
servicios a los ciudadanocs que el
mercado nunca proveeria, o que s
lo hace lo haria a precios no razo-
nables.

La perspectiva financiera, aun
asl, tambien es importante en el
sector publico. Por ejemplo, el
Ayuntamiento de Barcelona realiza
un planteamiento estratégico desde
el punto de vista presupuestario tal

que, durante estos ulimos anos,
con un ahorro corriente creciente ha
sido capaz de reducir progresiva-
mente la deuda, manteniendo el es-
fuerzo Inversor.

El efecto feedback estrategico
entre las perspectivas del CMI
(siendo posible que algunas organi-
zaciones puedan presentar un ma-
vor numero de perspectivas) impli-
ca gue sea necesaria la medicion
de las relaciones entre estas. Dicho
de otra forma, es indispensable co-
nocer las relaciones entre los indi-
cadores de diferentes perspectivas
(analisis between) o de forma inter-
na en cada una de |las perspectivas
(analisis within). En términos esta-
disticos conlleva hablar del calculo
de |las correlaciones dos a dos entre
las diferentes medidas de situacion
estatica de la empresa,

En términos de Kaplan y Norton
(1997), existe una vinculacion de
los indicadores del CMI con la es-
trategia a partir de tres principios:

PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

FINANZAS

| CLIENTES

VISION Y
ESTRATEGIA

PROCESOS

INTERNOS

FORMACION Y
'CRECIMIENTO

Fuente: Kaplan y Morton (1297),

las relaciones causa-efecto, los in-
ductores de la actuacion y la vincu-
lacion con las finanzas. Centrando-
nos en la primera vinculacion, tal
como hemos comentado anterior-
mente la posibilidad de establecer
relaciones del tipo causa-efecto es
basica. La estrategia se define co-

mo un conjunto de hipotesis sobre
este tipo de relaciones. De este he-
cho, se trasluce la presencia de re-
laciones condicionales entre los in-
dicadores y el comportamiento
global gue muestra el CMI. La pos-
tulacion final que efectuan Kaplan y
Norton es la de que 'cada Iindica-
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dor seleccionado para un CMI de-
beria ser un elemento de una cade-
na de relaciones causa-efecto, que
comunique el significado de la es-
trategia de la unidad de negocio a
la organizacion”.

La presencia de correlaciones
estadisticamente significativas en-
tre los diferentes indicadores per-
mite explicar la presencia de exter-
nalidades internas tanto positivas
como negativas (analisis de las re-
laciones del tipo causa-efecto) en-
tre los diferentes objetivos estrate-
gicos de la empresa. La estimacion
del verdadero impacto de las rela-
clones causales entre los indicado-
res permite evaluar cual es el efec-
to concreto de variaciones unitarias
en algunas de las actuaciones (pro-
yectos o fases intermedias de la
empresa).

Asi, por ejemplo, al identificarse
las necesidades de los clientes y la
valoracion del servicio, la organiza-
cion es consciente de que la satis-
faccion por la calidad del servicio
prestado es sustancial. Una mejora
de la formacion del empleado pu-
blico consigue un decremento en el
numero de errores burocraticos, 0
gue exista una menor duracion del

proceso de suministro de dicho ser-
vicio. Asi, una reduccion de la du-
racion del tiempo transcurrido entre
la solicitud y la obtencion del servi-
cio significa una mejora sustancial
de la gestion organizativa, que fi-
nalmente se hace patente en la ca-
idad percibida™.

Por tanto, dado el impactc de
una politica concreta al resto de ni-
veles de |la empresa, el calculo del
grado de correlacion entre |los dife-
rentes indicadores, asi como el sig-
no de la relacion (excepto cuando
se conoce la direccion gue toman
las relaciones) nos permiten tomar
decisiones de caracter estratégico.
Dicho tipo de analisis nos permitiria
también obtener relaciones que no
son significativas y que a priori se
piensa que si lo son. Se trata, en
definitiva, de gue las modelizacio-
nes estadisticas captarian la exis-
tencia de diversas relaciones espu-
reas. Nos encontramos ante el
tratamiento causalidad versus ca-
sualidad. Esta ultima, nos provoca
tomar decisiones gue no son ade-
cuadas, ya gue no existe una rela-
cion causa-efecto, sino que simple-
mente se ha producido un hecho
de forma casual.

2. Tratamiento
tradicional de la
informacion versus
tratamiento dinamico.

La aplicacion de los diversos
tratamientos estadisticos esta sujeta
a la disponibilidad de los datos y a
un numero indispensable de obser-
vaciones. Aun asi, el objetivo se
consigue. La introduccion de tecni-
cas estadisticas permite captar la
dinamica global de los indicadores
del sistema obtenidos a partir del
CMI. A continuacion se plantean de
forma esguematica cuales son las
posibilidades que existen respecto
a un tratamiento dinamico de la in-
formacién suministrada por el CMI.
Evidentemente, los calculos tradi-
cionales no deben ocbviarse, por lo
que también se realiza un resumen
de las técnicas habitualmente utili-
zadas.

Con respecto a las propuestas
anteriores, deben realizarse una se-
re de apreciaciones, Por su parte,
Kaplan y Norton (1997) afirman gue
el calculo de regresiones se corres-
ponde con uno de los postulados
que proponen: “un buen CMI debe-
ria poseer una variacion adecuada
de resultados (indicadocres efecto) y

(3) Amat v Dowds (1898) plantean un ejgm-
plo para crganizaciongs emgresanales de fi-
po privado.
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(4) Un analisis global implicaria la utilizacidn
de numeros indices ponderadas.




Técnica a amp'lear

Propésito de la técnica

» Correlaciones entre indicadores.

rnulhple
e \Modelos AHIMA

* \étodo de:.ajuEte Iine_;_al (regresion _lihﬁﬂl]‘. simple y

e |nclusién de dependencias retardadas en el tiem-

* Signo e intensidad de la relacion.

* Deteccion de la estructura de dependencia que
mejor explique el comportamiento de un indicador.

. CadEsﬂas Eie Mark-::w

» Logit y probit. Tablas de contingencia.
» Analisis multivariante: componentes. orincipales,
| fact::rrlal de GEI‘TElEC]DF‘IEE ) anél:sls dISErH'T"III"IEFItE

po.

_-Tratamientrﬂ de variables cualitativas.

e Reducir la dimensionalidad de los dat-:rs ﬂl&pﬂﬂl- _
 bles, reduciendo el numero de uanabies madlante
la creacion de nuevas variables.

» Deteccion de la solucion de largo [’::{l_fazﬂ;

de inductores de la actuacion (indi-
cadores causa) gue se hayan adap-
tado a indicadores de |la estrategia
de la unidad de negocio”. Evidente-
mente, las variables utilizadas como
dependientes, son indicadores que
se definen como indicadores efecto
y que usualmente quedan definidos
por los indicadores tradicionalmen-
te utilizados antes de la aplicacion
del sistema propuesto por el CMI,
los indicadores de tipo financiero
(no asi en el sector publico, donde
se requiere un analisis mucho mas
complejo). Los parametros propor-
cionan el calculo de las variaciones
en la variable cbservada (efecto) a
partir de cambios unitarios en cada
indicador utilizado como variable in-
dependiente (causas).

Por otra parte, la utilizacion de
variables retardadas de la propia
variable endogena (indicadores
causales) facilita el analisis de cier-
los compertamientos, ya que por
ejemplo, la formacion en capital hu-
mano no presenta un efecto inme-
diato, sino que tarda varios perio-
dos en trasladarse a los procesos
internos. O por otra parte, la mejora
del numero de clientes no aconiece
en el periodo actual, sino gue se
produce en instantes posteriores en
el tiempo.

Las predicciones estadisticas
son muy utiles en el sentido gue
nos permiten calcular efectos de
actuaciones presentes por parte
de los directivos o de los emplea-
dos. Conociendo los posibles valo-
res futuros, es mas facil tomar de-
cisiones en caliente y gque son de
gran importancia para la empresa.
Se frata de lo que conocemos Co-
mo escenarios de simulacion. El di-
rectivo, sea publico o privado, ne-
cesita disponer de diversas
alternativas ante hechos casuales
o efectos de determinados shocks
ajenos a su empresa. Teniendo so-
bre su mesa los valores posibles
de ciertos indicadores de la em-
presa en el medio o largo plazo, 1o
que conlleva gue sean unos u ofros
los posibles escenarios futuros, de-
saparece en gran parte la incerti-
dumbre a la que esta sujeta la to-
ma de decisiones.

Respecto a las variables cualita-
tivas, son cada vez mas frecuentes
y constituyen gran parte de las en-
cuestas de valoracion de productos
por parte de los clientes y tienden a
cuantificar el grado de satisfaccion
de diferentes perspectivas del CMI,
ya gue toma en consideracion res-
puestas de clientes pero también
puede medir el grado en que se In-

volucran los empleados de la em-
presa.

3. Evidencia empirica.
Caso de aplicaciéon en
el sector publico.

Veamos a modo de ejemplo la
siguiente aplicacion estadistica. Se
corresponde con un analisis gue
podria ser efectuado por una orga-
nizacion de tipo publico. La preocu-
pacion del sector publico en gene-
al, por el suministro de servicios
con una mayor calidad, hace que
las administraciones pretendan de-
terminar cuales son las variables
que proporcionan una mayor satis-
faccion a sus clientes. En este caso,
los clientes del sector publico con-
forman la perspectiva del CMI rela-
tiva a ciudadanos-clientes.

Los datos provienen de Grande
(1996). Este trabajo proporciona
una encuesta realizada a 120 inai-
viduos respecto a la valoracion de
la imagen de algunos servicios pu-
blicos. La encuesta recoge las ca-
racteristicas del modelo SERV-
QUAL de Zeithaml, Parasuraman y
Berry (1993). Las variables analiza-
das son 9: informacion proporcio-
nada, trato dispensado, habilidad
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demostrada por los empleados pu-
blicos, rapidez en la prestacion, es-
peres de atencion, burocracia ob-
servada, reclamaciones (indicando
el grado de satisfaccion), equipa-
miento del servicio y grado de con-
fort durante la prestacion. Respecto
a los servicios analizados son 13:
bomberos, tercera edad, deportes,
cultura, ambulancias, sanidad,
transportes, |uzgados, limpieza,
INEM, hacienda, policia y asisten-
cia social.

A continuacion suponemaos gue
el proposito inicial de la Administra-
cion Publica en cuestion es el de
reducir la dimensionalidad de la
matriz de datos y acabar trabajan-
do con un numero reducido de va-
riables. Una vez se designan cua-
les son las variables cuya definicion
€s nueva, se preocupara de mejo-
rar aguellas gue presentan una ma-
yor correlacion. Tenemos que re-
cordar qgue el sector publico
persigue la calidad de sus servi-
cios, motivo por el cual le interesa
conocer las actuaciones mas im-
portantes para mejorar el grado de
satisfaccion de los ciudadanos. En
este caso, el metodo adecuado,
desde el punto de vista estadistico,
es el de componentes principales®.
El programa estadistico empleado
es el SPSS.

El primer paso es determinar la
matriz de correlaciones entre las va-
riables inicialmente analizadas, de
la gue se desprende el grado de re-
lacion entre las mismas, y por tanto,
que las actuaciones en una de
ellas, provocan efectos de interrela-
cion hacia el resto. El metodo de
componentes principales recoge la
informacion global en pocos facto-
res (nuevas variables). El nudmero
de factores viene determinado por

(5} Fara un estudio oetallado, vease Sierra
(1986).
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el numero de valores propios supe-
riores a la unidad (al trabajar con
variables estandarizadas - dichas
variables tienen de media la unidad
- un criterio de seleccion del nume-
ro de valores propios es escoger
aquellos cuyos valores esten por
encima de la unidad). La tabla si-
guiente nos indica gue son necesa-
rips tres factores, dado que hay tres

valores propios superiores a la uni-
dad.

La aplicacion indica gue los tres
primeros valores propios toman va-

lores superiores a la unidad (3'32,
2'146 y 1698) y el tanto por ciento
de la varianza que recogen los tres
factores (36886, 60736 y 79'603).
;Qué es lo que demuestra esto?

Initial Eigenvalues Extraction Sums uf'Squa'rEﬂ Loadings
% of Cumulative % of Cumulative
Component Total Variance % Total Variance %
1 3,320 36,886 36,886 3,320 36,866 36,886
2 2,146 23,650 60,736 2,146 23,850 60,736
3 1,698 18,867 TQ;EE}S 1,698 18,867 ?Q,EE}E
4 922 10,241 89 844
5 426 4738 94 582
i 348 3,864 98 446
7 6, 805E-02 156 99202
8 5,313E-02 490 99,793
9 1,865E-02 207 100,00

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Pues, que a partir de tres nuevas
variables (la dimensién inicial era de
nueve), quedara recogido el
79'603% de la informacion propor-
cionada por la muestra inicial de da-
tos. Este hecho no obliga a escoger
tres como los factores definidos, ya
gue podriamaos estar interesados en
determinar un numero diferente de
factores. Con dos factores retendri-
amos el 60'736% y con cuatro fac-
tores el 89'844%.

Una vez hemos visto que el pro-
grama nos indica que deberian ser
tres los factores que serian escogi-
dos, tenemos gue analizar cual es
la correlacion existente entre las
nuevas variables (factores) y las va-

riables inicialmente escogidas. De
esta forma, se puede determinar
aquellas variables que afectan mas
a la calldad de los servicios, por
fanto, consigerando estas como las
variables donde la actuacion para la
mejora de la calidad debe ser mas
importante. En la tabla posterior se
muestran las correlaciones entre los
tres componentes (factores) y las
nueve variables iniciales de la en-
cuesta, se obtiene dicha informa-
cion.,

Evidentemente, la interpretacion
de los resultados deberia ser mas
profunda, pero dada la finalidad del
gjemplo, se debe concretar gue se
escogerian basicamente dos facto-




res (el tercer factor en la tabla anie-
rior no muestra una elevada correla-
cion con ninguna de las variables
iniciales). El primero de |os factores
recoge las variables: trato, rapidez y
reclamaciones, mientras que el se-
gundo factor guarda relacion con
las esperas y la burocracia. Por to-
do ello, parece aconsejable que la
actuacion publica programada en el
futuro tienda a criterios de mejora
de la calidad de los servicios res-
pecto al trato en general que pro-
porciona la Administracion a los ciu-
dadanos y el tiempo que supone
efectuar alguna accion de caracter
burocratico.

Otro hecho importante, es gue
dada la dimension inicial de la
muestra, ahora es mucho mas facil
trabajar con dos o tres variables, ya

Component
1 2 3
informacio 683 399 - 132
tracte 773 264 -3.62E-02
habitabilitat 476 -,559 432
rapidesa 72 - 457 448
BSperes -4 29E-02 172 486
burocracia - 182 754 585
reclamacs B34 5.414E-03 406
equipament 686 2,502E-02 -, 400
comfart 506 481 - 624

Extraction Method: Principal Companent Analysis.

que cualguier directivo (en este ca-
so plblico) esta mucho mas acos-

tumbrado a tratamientos de tipo bi-
dimensional o tridimensional.

Conclusiones

Sin duda, las aplicaciones enumeradas son ex-
tensas y, en principio, complicadas para cualquier no
conocedor de dichas técnicas. Sin embargo, en los
ultimos afes, han aparecido diferentes paguetes es-
tadisticos®™, que permiten una aplicacion mas o me-
nos facil de todo este tipo de técnicas.

Por tanto, éstas son, entre otras, las posibilidades
de aplicabilidad de técnicas de tipo estadistico en el
andlisis de la informacion proporcionada por el CMI.
No basta con observar de forma estatica la informa-
cion de gue disponemos a partir del nuevo sistema
de informacion, sino que hemos de aprovechar los
conocimientos estadisticos para interpretarla de for-
ma dinamica y en consecuencia, determinar si la em-
presa va por el buen camino con las actuaciones dia-
rias, ya que el conjunto de meétodos expueslos
presenta la posibilidad de conocer cual es |a posicion
futura de diferentes variables o magnitudes economi-
cas que son objeto de analisis por parte de cualquier
direccion empresarial.

Asi, la implementacion de estudios de tipo esta-
distico facilitara en mayor medida la comprension de
los datos suministrados por el CMI, ya que en su con-
junto puede que existan un gran numero de variables
0 indicadores a considerar. Por otra parte, dicho tipo

de técnicas permitira poner clarividencia a la hora de
establecer relaciones del tipo causa-efecto entre los
diferentes indicadores, 0 sea, la posibilidad de medi-
cion del impacto de determinadas politicas empresa-
riales.

El articulo pretende, entre otras cosas, reivindicar
el uso del andlisis de datos (estadistica) como herra-
mienta complementaria, necesaria para que la Conta-
bilidad de Gestion proporcione una informacion real-
mente Util para la toma de decisiones. Si el exito pasa
por gestionar mediante mediciones, necesitamos he-
rramientas que las evalien. Aqui es donde juega un
papel relevante el analisis de datos. Tenemos gue co-
mentar que entre las técnicas de analisis de datos y
las disciplinas contables y de gestion existe comple-
mentariedad, hecho que se debe profundizar y apro-
vechar,

Por otra parte, en un futuro no muy lejano, la dis-
ponibilidad de un mayor numero de datos y la imple-
mentacién de técnicas de este tipo haran posible ob-
tener resultados mas importantes y con un alcance
superior |

(6) Como el SPSS que se uliliza sobre todo en estudios de marke-

ting v en investigacion de mercados.
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