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INTRODUCCION

En aras de completacion del postgrado de Finazas Publicas, se pensd en un
trabajo de grado basado en una investigacion con generacion de propuesta, que se
pudiera aplicar segin los lineamientos que apoyarian de manera concreta que
otorguen valor académico y operacional, sobre todo en un ente u organismo
gubernamental; de ahi la seleccion del uso del cuadro de mando integral (balanced
scoredcard) como propuesta en una alcaldia, debido al aporte que pudiera producir en
cuanto a conocimiento y experiencia de nuevas herramientas gerenciales de gestion y

control adaptada al sector publico.

El objetivo principal esta orientado a la investigacion de herramientas
gerenciales que sirvan de marco referencial para el disefio aplicado a una alcaldia;
tomando informacion y modo de operacion de La Alcadia de Chacao para estructurar
el Cuadro de Mando Integral (CMI).

El alcance del proyecto esta circunscrito en la escogencia de La Alcaldia de
Chacao, seleccionando las unidades integrantes como propuesta que pudiera ser
piloto y primera fase. Debido por las dimensiones de una alcaldia necesitaria
decantarse con mayor detalle, para luego tener los elementos y experiencias para su

replicacion en otras unidades y alcaldias bajo otras fases de ejecucion.

Igualmente, se apuntd en el Cuadro de Mando Integral (CMI) por ser una
filosofia de ejecucion en la direccion y control para el mejoramiento continuo y
sisteméatico engranado en todas las actividades y areas involucradas en la

planificacion operativa y el sustento de la viabilidad de la planificacion estratégica.
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En los tiempos modernos de grandes cambios y adaptabilidad, las alcaldias no
se eximen de responder de forma oportuna, eficiente y eficaz, buscando la
productividad para cumplir con los miembros de su comunidad, de ahi la adaptacion

de filosofias y herramientas modernas que permitan los logros de estos objetivos.
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CAPITULO I. EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. Planteamiento Del Problema
1.1.2. Objetivos del estudio

— Disefar herramientas y sistemas gerenciales que apuntalen a los principios de
eficiencia y productividad® en instituciones publicas® para el mejoramiento del

desempefio de las mismas y apalanquen en el desarrollo sostenido.

—Contribuir en la generacion de indicadores de desempefio que sirvan
posteriormente, con los resultados y los logros de los mismos, como fuente de
informacion en la toma de decisiones: operativas, tacticas y estratégicas; y ademas,
como fuente de parametros que ayuden en la elaboracion de los presupuestos de la
unidad que a su vez sera base para el presupuesto de la institucion (caso: Alcaldia de
Chacao).?

—Lograr establecer los mecanismos necesarios para implementar y mejorar los
sistemas de planificacion, formulacion, organizacién y control de la ejecucion de la
planificacion operativa en el contexto del mejoramiento de la gestion administrativa
de los gobiernos locales y focalizado en el caso de estudio en la Alcaldia de Chacao
utilizando el cuadro de mando integral (CMI) como herramienta estratégica en la
consecucion de los objetivos y permitir un mejoramiento continuo en los procesos

como parte integrante de gobierno local.

! eficiencia y productividad son dos de los principios rectores contenidos en el articulo 299 de la
Constitucion Bolivariana de Venezuela (CBV1999).

2 En nuestro caso de estudio se circunscribira a la Alcaldia de Chacao.

® La CBV1999 dicta en su articulo 315 “En los presupuestos publicos anuales......... , mediante
indicadores de desempefio,.....”. El cuadro de mando integral, no sélo permite disefiar indicadores de
desempefio, sino que los enmarca en la estrategia considerando varias perspectivas que afectan a la
entidad.
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— Conocer sobre el proceso operativo, tactico y estratégico de una division de un ente
local como aporte formativo en el aprendizaje de las variables que intervienen en la

administracion publica.

— Fijar presedentes en algunos aspectos medulares que sirva para replicar en otras

instituciones, organismos, entes, administraciones correspondientes al sector pablico.

1.3. PROPUESTA PARA LA APLICACION DEL PROBLEMA:

La aplicacion propuesta estd basada en la metodologia desarrollada
principalmente por Norton y Kaplan llamada Cuadro de Mando Integral (Balanced
ScoreCard*) enmarcar las perspectivas medulares, centrandose en la estrategia, con la
elaboracion del sistema de gestion propios de la unidad; que sirvan como base para su

replicacion en otros entes similares con sus correspondientes equivalencias.

1.4. JUSTIFICACION Y/O IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

Las alcaldias, que necesariamente tienen estructuras administrativas que
permitan viabilizar los procesos en pro de dar respuestas a la comunidad tienen que
tener principalmente las siguientes caracteristicas:

e eficientes

e eficaces

e productivas

e agiles, en cuanto a los cambios del entorno

e capaces de dar respuestas rapidas y oportunas

* Balanced ScoreCard es una definicién de Norton y Kaplan, traducido al espafiol como Cuadro de
Mando Integral
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e competitivas
e institucional
e cOn mecanismos de control y

e profesional, entre otros.

En pocas palabras, CAPACIDAD DE GESTION en los procesos internos para
dar las respuestas que la comunidad espera en funcién de la situaciéon ideal o

cumplimiento de la promesa ofrecida.

Las alcaldias son las unidades mas proximas a la comunidad y por ende deben
estar preparadas de manera profesional en dar respuestas de manera eficientes y

eficaces a las caracteristicas antes sefaladas.

El cuadro de mando integral (CMI) es una filosofia de operacion en las
instituciones que garantizan el mejoramiento continuo en toda gestion y que arropa
todos los aspectos medulares de las instituciones y apalanca en la gestion con los
principios de eficiencia, eficacia, productividad y los que cita la Constitucion de la

Republica Bolivariana de Venezuela en distintos apartados.

En cuanto a la oportunidad de la aplicacion del CMI en un organismo publico,
hay la factibilidad de desarrollarlo en la Alcaldia de Chacao como propuesta de

ejecucion.

Lo ideal es lograr engranar todas las areas involucradas de manera organica en
el desempefio del uso del CMI dentro de la Alcaldia, sin embargo, al ser CMI una
filosofia de operacién y cambios importantes desde el punto de vista conceptual, es
conveniente la realizacion del proyecto por etapas en las cuales se puede llevar a cabo
por fases de ejecucion que permite optimizar en caso de mejoras en la gestion de

operacion.

E. Sifontes Prieto. CMI para el Sector Plblico 8



En algunos paises desarrollados es de orden obligatorio, como es el caso de Los
Estados Unidos de América, el poner en practica el CMI en todos los organismos
gubernamentales, elemento diferenciador que evidencia la eficiencia y eficacia de
esas instituciones, organismos y entes gubernamentales con respecto a los paises que

no lo tienen adoptados como forma de operacion.

En Venezuela, tenemos exigencias constitucionales en cuanto al cumplimiento
de principios fundamentales, que entre ellos se encuentran los de eficiencia y
productividad contenidos en el articulo 299 de la Carta Magna (1999), y en el articulo
335 que precisa el al uso de indicadores de desempefio como aporte para la

preparacion de los presupuestos publicos anuales.

Para dimensionar el CMI, se tiene que conocer todos los procesos que estan
involucrados en la unidad o ente en el cual se desarrolla, ya que es un medio
formativo de conocimiento de los procesos en las entidades puablicas y mas
especificamente en un gobierno local, para posteriormente aportar mejoras segun las

metodologias y herramientas utilizadas.

Alineados con el objetivo fundamental y visualizado al mejoramiento de la
gestion administrativa de los gobiernos locales, el cuadro de mando integral (CMI)
aporta elementos de valor en la ejecucion de la planificacion operativa en la Alcaldia
de Chacao, ofrece mejoras substanciales como proveedor interno de otras unidades y
es factor medular en la composicion de los procesos internos para la consecucion de

los objetivos comunales inherentes a toda alcaldia.

Implantacion préactica y viable de un sistema de gestion y control en un ente
publico aportando la experiencia necesaria para la replicacion en otros organismos,

entes o instituciones publicas.
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Mecanismo de control interno en el desempefio de la gestion comunal,
financiera, procesos y clientes internos y externos con lineamientos y tareas en el
logro de los objetivos, apoyados con indicadores de gestion —ad hoc- para la medicién
del desemperio, alineados con la planificacion financiera de La Alcaldia para reducir
la brecha entre la situacion actual y la situacion deseada.

Desde el punto de vista académico, es una excelente experiencia combinar los
esfuerzos de mejores practicas y su implantacion en los organismos gubernamentales

y generar conocimiento para la replicacion en otros organismos.

A continuacion presentamos algunas citas que resumen en cuanto a la

utilizacion del cuadro de mando integral (CMI) en entes publicos®:

"El CMI es una metodologia que nos ha permitido concretar la estrategia en
términos mas comprensibles para la organizacion, facilitando la alineacion de los
objetivos personales con los objetivos estratégicos.” lldefonso de Matias, Director

Gerente de Metro de Madrid

"A través del Cuadro de Mando Integral las Autoridades Portuarias estan
consiguiendo que el proceso estratégico sea responsabilidad de toda la
organizacion." José Luis Estrada Llaquet, Director de Planificacion y Control de
Gestion del Ente Publico Puertos del Estado (Espafia).

"El BSC es una potente ayuda para dinamizar y transformar nuestra compaifiia,
homogeneizar y compartir nuestra estrategia y objetivos, y establecer un modelo de
gestion Unico, después de la fusion de diferentes empresas.” Jaume Cabré Grau,
Consejero Delegado Servihabitat

® Ediciones Gestion 2000. Comentario sobre libro de Kaplan, Robert S.; Norton, David. Mapas
estratégicos. Disponible en: http://www.gestion2000.com/libro.asp?cod=8461
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO: LA NUEVA TECNICA DE GESTION

Toda técnica de gestion, direccién y control debe visualizarse de manera
holistica incorporada a partir de la planificacion estratégica, eje rector que impulsa

para el cumplimiento de la hipdtesis estratégica.

2.1. LAPLANIFICACION ESTRATEGICA COMO EJE RECTOR
DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El presente trabajo de grado no pretende hacer una explicacion detallada del
proceso de planificacion estratégica, se presenta solamente de manera esquematica
para dejar claro que el cuadro de mando integral (CMI) es una parte integrante de la
planificacion estratégica, y cualquier ampliacion de informacion sobre este tdpico
(planificacion estratégica) debe ahondarse debidamente en las bibliografias
correspondientes al tema. La idea no se basa en explicar a detalle la planificacion
estratégica sino uno de sus elementos que estad ampliamente abordado en el desarrollo
del trabajo de grado.

2.1.1Modelo de Planificacién estratégica®

El modelo que se presenta a continuacion es el esquematizado por Fred David

para ilustrar los pasos generales que comprende la planificacién estratégica.

El cuadro de mando integral (CMI) tiene que tener como norte el aspecto

estratégico, debido que traduce la vision en aspectos operacionales.

6 Modelo segun: David, F. (2003). Conceptos de Administracion Estratégica. México: Editorial
PEARSON EDUCACION (92 ed.).
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Figura 1. Modelo de Gerencia estratégica segun Fred David.

Segun Norton y Kaplan (2001),

“La estrategia es un paso en un proceso continuo:

La estrategia no es solamente un proceso de gestion, o al menos no deberia serlo.
Existe un continuo que comienza, en el sentido mas amplio, en la mision de la
organizacion. La misién debe traducirse para que las acciones de las personas
individuales estén en linea con la mision y la apoyen. Un sistema de gestion debe
asegurar que esta traduccion efectivamente se realice. La estrategia es un paso
en un proceso continuo légico que mueve a una organizacion de una declaracion
de misién de alto nivel al trabajo realizado por los empleados que estan en
primera linea y en los servicios centrales.

Si queremos construir una arquitectura coherente para describir la estrategia,
entonces debemos tener una forma coherente de posicionarla con respecto a
otros procesos de gestion™’.

" Norton, David P. y Robert Kaplan. (2001) “Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral”. Ediciones
Gestién 2000. pp. 82-83.
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Cuadro de mando integral
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Qg necesta hacer ya

g

Resultados Estratégicos

Accionistas Clientes Procesos Plantilla
satisfechos encantados efectivos motivada y preparada

Figura 2. Esquema de Norton y Kaplan
Mostrando cémo traducir la mision a resultados buscados®.

2.2. EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

2.2.1. {Qué es el cuadro de mando integral?

El CMI es una filosofia gerencial que trata de equilibrar las variables de
orientacidon externas con las variables de orientacién internas centradas en la

estrategia y buscando de traducir la misidn en ejecucion operativa.

El CMI fue ampliamente desarrollado por Robert S. Kaplan y David P. Norton

bajo el nombre de balanced scorecard®, pues que intenta realizar un balance de las

® Ibidem, pp. 83
® Cuadro de Mando Integral en inglés.
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perspectivas™® engranadas entre si, haciendo sinergia y potenciando la misién de la

organizacion, departamento, institucién o ente al cual se le aplique.

En definitiva, proporciona un marco de referencia para traducir la vision y la

estrategia en términos operacionales.

Se puede observar de manera grafica (figura 3) los elementos principales que
interactian dentro de cualquier estructura, las variables que se ven afectadas y
potencian a través de la causalidad de las acciones en cada uno de los estamentos del

ente u organizacion.

\
E\

2 Resultados
Financieros

Beneficios
A Clientes /=

Capacidades
internas

“niento, fiabilidades, tecnologia y
herramientas

Figura 3. Agrupamiento de las perspectivas

19 De ahora en adelante, cuando hagamos referencia a variables de orientacion interna y variables de
orientacion externa estaremos refiriéndonos a PERSPECTIVAS.
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Es importante identificar no sélo las variables de orientacion interna y externa
(luego se verd con el nombre de perspectivas) sino la vinculacion entre ellas y su

relacion causa-efecto.

En la construccion del CMI, se basa en la premisa que la estrategia es una
hipdtesis realizable, pero incierta como todas las hipotesis, debido a que trata de

Ilevar de una situacion actual a una deseada que es incierta.

Dentro de cada una de las perspectivas, se definen los objetivos mandatarios

que deben estar alineados con la estrategia organizacional.

Los objetivos son un compromiso para la consecucién de los resultados
propuestos. “El 25 de mayo de 1961, el presidente J.F. Kennedy declaraba
solemnemente: <<Nuestra nacion se compromete a hacer que un hombre aterrice en
la Luna y a devolverlo sano y salvo a la Tierra antes de que finalice esta década>>.
El 20 de julio de 1969, el astronauta Neil Armstrong pisaba suelo lunar: jmisién
cumplida! Evidentemente no fue la palabra del presidente, por si sola...el objetivo no
es una condicién suficiente para el éxito, pero es una condicion absolutamente
necesaria.

<<Nuestra nacion se compromete...>> Aqui, el objetivo fijado es un

compromiso, publico y colectivo”.!!

Al ser un compromiso deben tener una serie de caracteristicas, las mas
resaltantes son:
= Ser claros: sin ambigledades, es decir, certeros y que tengan el menor

riesgo de interpretacion errada.

1 Commanrmond, Giselle y Exiga, A. (2001). Cémo fijar objetivos y evaluar resultados. Caracas:
Coleccién Gerencia Empresarial. EI Nacional. Deusto.2001. pp.13
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= Ser capaces de ser evaluados: a través de metas cuantificables,
verificables y considerando temporalidad, es decir, susceptibles de ser medido
en el tiempo (quincenales, mensuales, trimestrales, semestrales, anuales, etc.).

= Ser exigentes: al ser compuestos por metas, éstas deben estar
focalizadas en exigencias humanas y operacionales que empujen al
mejoramiento.

= Ser realizables: con capacidad de realizacion con los recursos

disponibles.

El CMI puede ser aplicado a todo tipo de institucion. Inicialmente se propago a
organizaciones empresariales de caracter privado, sin embargo, hoy en dia es aplicado
a multiples organizaciones tanto del sector publico como del sector privado,
lograndose a llevarlo incluso al plano personal.

Al engranar las perspectivas permite determinar y construir las relaciones causa-
efecto, que corresponde en la afectacion de los objetivos de una perspectiva en el
resultado de otra perspectiva. Estos resultados deben validarse para que no sean

contraproducentes y no desfavorezcan para el cumplimiento de la vision.

Hemos contemplado que cada perspectiva tiene objetivos asociados, los cuales
se van a medir a través de indicadores de gestién con metas concretas. Igualmente
para completar el ciclo lleva asociado una serie de tareas puntuales para alcanzar esos
objetivos. Esas tareas deben ser racionales y realizables, considerando los recursos

disponibles para lograrlo.

Los recursos previstos para todo el entramado de esta herramienta se estructura

en el presupuesto, ya sea empresarial o publico.
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2.2.2. Las perspectivas del CMlI

Se puede identificar las variables de orientacion interna y de orientacion externa
[lamadas perspectivas, que deben ser con un minimo de cuatro; sin embargo, no
necesariamente es el nimero de perspectiva que se pueden implantar, ya que las
perspectivas van en funcion a la naturaleza de la institucion de las cual se esta
considerando para su implantacion, y va a depender de las intenciones de los distintos

“dolientes” (stakeholders)™.

Las perspectivas tipicas de una empresa del sector privado con fines de lucro,
estd mas orientado en las variables de orientacion externa como las perspectivas
financieras y clientes; y las variables de orientacion interna pueden definirse como las
perspectivas procesos y capacidades internas (en esta entraria tanto el recurso humano
en cuanto a sus capacidades y competencias, ademas de las plataformas con que se

cuenta en la organizacion o se esta dispuesto invertir).

Para el sector publico, la jerarquia esta orientada a la perspectiva comunidad,
que son los accionistas de la comunidad. Aunque va a depender del
dimensionamiento y orientacién de la estrategia, porque se puede considerar también

como los de la comunidad dentro de la perspectiva clientes.

Independientemente de la valoracion y estructuracion de las perspectivas, éstas
deben estar siempre visualizadas y alineadas con la estrategia para ser generadora de

valor.

A continuacion se grafica las principales perspectivas, tanto para empresas del

sector privado, como para entes del sector publico.

12 Kaplan y Norton definen a los stakeholders o dolientes a aquellos miembros que interactian y son
receptores y proveedores de la malla de actividades interrelacionadas. Son mas que los accionistas, son
los “soportadores” o0 que aguantan las actividades y procesos que le son vitales y le afectan de alguna
forma.
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Clientes

Formacién y

Crecimiento

Figura 4. Cuatro de las principales perspectivas para

una empresa privada con fines de lucro®.

Comunidad-Sociedad
Medidas 97 |98 ) 99|
“TReon T
Faz
quw
Financiera lL.. Procesos
Medidas 97 | 95| 89| 2k Medidas a7 | %8
Fivjo de Caja -' “ Costo
“Sponsors/Fuentes *
Aprendizaje y Crecimiento |
Medidas 87 | 98| 99 |
Satisfaccion Genta
“Conocimiente |

Figura 5. Perspectivas aplicables a entes del sector publico u

organizaciones sin fines de lucro.*

13 Elaboracién propia basado en documentacién de Norton y Kaplan (2003)
! pasado en documentacién sobre Norton y Kaplan (2003).
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2.2.3 Propuesta generadora de valor

En el dimensionamiento del CMI hay que tener en cuenta en funcién a la
estrategia cual es la propuesta generadora de valor que se les da a los clientes.
Considerando los clientes dentro de aquellos que son receptores del servicio que se

genera en todos los estamentos de la organizacion.

Los clientes pueden ser internos o externos a la organizacion, debido si una
unidad interna, como por ejemplo, administrativa, le presta servicio interno a otras
unidades que interactuan, esta unidad tiene por ende clientes internos a satisfacer; y
en base a ese planteamiento se construye los objetivos de cada una de las
perspectivas.

En la figura 6, se presenta los factores a considerar en relacion con la propuesta

de valor escogida durante el proceso de planificacion:

Caracteristica del

Tipo de Relacidn Imagen

Producto o Servicio

Calidad @ Funcionalidad é.@

Figura 6. Factores a considerar en la propuesta de valor™.

Partiendo de la “propuesta de valor” graficada anteriormente, se hace énfasis en
determinados valores para construir la propuesta de “La Alcaldia de Chacao”; a
saber:

!5 Norton y Kaplan. Traduccion Eduardo Sifontes
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Estrategia
Seleccionada

—

Excelencia
operacional

Producte ¢ Servicio

Relacidh

Imagen

Cercania con
el cliente

Producto o Servicio

Relacién

Imagen

Liderazgo del
T OOOSOD

Producto o Servicio

Relacién

Imagen

mayor
enfasis

menor
énfasis

Figura 7. Ejemplo de énfasis en las variables segun

La estrategia seleccionada'®

2.2.4. Terminologia visual del CMI

Mapa Estratégico: Diagrama causa-
efecto que relaciona los ohjetivos

Terminologia BSC

estratégicos.
Tema estratégico: Lo que la Como )
Eficiencia operacional estrategia determinamos Elnivel de  Programa de
—— debe alcanzar que estamos mejora acciones
Rentabllldad w\ ¥V [jue es alcanzando el requerido, clave
— critico para ohjetivo
s |ncremento 't n cr\emento“‘ su exito.
S Ewa S by clientes
= - j -
Clignt=s J
"’l‘—vli\:elgs.deh‘n 7 bajes --“\l
“~ff"'"i_°r~’J/'~,_ pledoi(,’ p——
. — . ) niciativa
\ 1 Ohbjetivos Medida Meta ETE)
nterne —_ = hMejorar tiempos = indicador = 20 Minutos = SV para
“tiempos de ™y = de respuests = registo e = 95% registo.
st: ) i
A respuesta . :IeemF:,l?E:SE“tea = Colocar
&Y alarmasz
Capacida-
des —

{f
q L
. capautadc/_,

u,

personal

Figura 8. Mapa de la terminologia béasica del CM

18 Norton y Kaplan. Traduccion Eduardo Sifontes
17 Elaboracién propia basado en Norton y Kaplan
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En la terminologia mostrada en la figura 8, tenemos:

Mapa estratégico: engrana todas las perspectivas a través de los objetivos de
cada una de ellas y visualiza “causa-efecto” que se impactan entre si.

Financiero, clientes, interno y capacidades: cuatro de principales
perspectivas.

Objetivos: son los objetivos que apalancaran a cada perspectiva segun los
criterios descrito anteriormente.

Medida: se definen los indicadores que mediran el nivel de logro de los
objetivos.

Meta: es la cuantificacion de los objetivos segin las expectativas en su
orientacion a la estrategia.

Iniciativa o tarea: son la serie de tareas, actividades o iniciativas que deben

realizarse para el cumplimiento de las metas y logro de los objetivos esperados.

Se hace notar que no es sencillo elaborar el mapa estratégico debido que
cualquier exceso u omision en cualquiera de las perspectivas, se encontraran
afectadas las otras perspectivas. Por ejemplo, sobredimensionar tareas que impliquen
costos adicionales en la perspectiva capacidades para el logro de los objetivos va en
detrimento de la perspectiva financiera que disminuye la rentabilidad. De ahi es la

generacion de un mapa balanceado®®.

2.2.5. Relaciones causa-efecto de las estrategias.
Creacion de los mapas estratégicos

8 El nombre de balanced scorecard viene de la blsqueda de este balance entre las distintas
perspectivas, en espafiol ha recibido varias traducciones, como Cuadro de Mando Integral, Cuadro
Integral de comando, Cuadro Balanceado de Gestion, entre otros.
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“El mapa estratégico de un cuadro de mando integral deja bien explicitas las
hipdtesis de la estrategia. Cada uno de los indicadores de un cuadro de mando integral
se encaja en una cadena de relaciones causa-efecto que conecta los resultados
deseados de la estrategia con los inductores que los haran posible. EI mapa
estratégico describe el proceso de transformacion de los activos intangibles en
resultados tangibles con respecto al consumidor y a las finanzas. Proporciona a los
directivos 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 la estrategia.”*.

2.2.6. El CMI en varios sectores

El cuadro No. 1 corresponde en CMI de Halifax. Halifax es una empresa
establecida en el Reino Unido y su negocio esta centrado en varios sectores: “crédito
al cliente, seguro de lineas personales, ahorro y proteccion a largo plazo y tesoreria.
Las operaciones al menor incluyen hipotecas, ahorros liquidos y operaciones
bancarias. En agosto de 1995 Halifax se fusion6 con la Leeds Permanent Building
Society, con la intencién especifica de adquirir la condicion de sociedad andnima,
que finalmente obtuvo en junio de 1997... contando con aproximadamente 27.300
empleados. Con una red de mil sucursales, Halifax puede servir a 18 millones de

clientes”?.

En 1994, esta empresa decidio desarrollar un nuevo sistema de gestién basado

en el CMI y sus objetivos principales era:

1% Norton, David P.; Kaplan, Robert S. “Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral”. Espafia: Edic.
Gestién 2000. pp.79

% fbidem, pp.106-107.
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= Mantener a los clientes actuales y aumentar las operaciones con ellos.
= Ganar nuevos clientes

= Promover una cultura positiva

= Mejorar los resultados de la gestion de las sucursales

= Reforzar los objetivos relacionados con el cliente y el servicio

= Fomentar el desarrollo de los empleados

= Reducir el papeleo.?

Halifax implantd el CMI por fases y por unidades, siendo la primera
Operaciones Externas, que correspondia a las actividades principales de las
sucursales. Se eligio esta por tener actividades medulares y una influencia

considerable con las otras areas.

Se diferencio Halifax de otras empresas en la implantacién del CMI porgue no
queria usarla como herramienta estratégica sino como un sistema operativo de

gestion.

Para llevar con éxito su implementacién, Halifax uso varios criterios para que
los indicadores tuvieran éxito: como disponibilidad y exactitud de la informacion,
relevancia con respecto a los factores criticos para lograr los objetivos, jerarquizar los
indicadores en cuanto a su importancia (ponderacion), impacto positivo en la

conducta y empowerment?? de los usuarios en cuanto a lo que se media.

?! [bidem pp.107
22 Empowerment: capacidad y facultades que se le dan a los usuarios para influir, controlar y gestionar
las actividades.
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Cuadro No. 1. Etapas del desarrollo de un CMI general en Halifax®

4Cual ez nuestra
vision del futuro

Si nuestra wision
tiene &xita, jen qué
nos difarenciamos™

sCualessan los
factores criticos de
&xita para alcanzar
nuestra visian?

sCudles son los
indicadares
fundamentalas~

Declaradan de Vision
misidn de Halifax

¥

¥

)

¥

Alas ojos de
nuestro miembros

Fempect g fnandea
¥ emoeEsaia

Alos ojos de
nuestro clientes

Femmpecti@
del cliente

Con nuestros procesos
de gestién intemos

FPemneck g def
Amzes fF o

Con nuestras capacidades
de innovacion v e cimients

FPemneck g francies
¥ emoesIi s

!

!

ldentificacion del marco de actividad empresarial

:

:

Analisis DOFA

'

'

'

'

-Rezultado de la
actividad empres=rial
-Contml de Costes

-Reputadénimagsan

S atisfacddn del cliente y
relacion con &l
-Cumplimienta del se nicio

-Eficaviawy calidad del
proceso

-Control operativo
-Capacidad y disponibilidad

-Deszarralle y famadién
empresarial
-Eficacias operativas

- Re.ntabili-:lad o v capadidad de respuesta tecnoldgica -Conocmiento del
-Calidad del cradito -Entrega, disefio v walor del -Interface intra priodu o
pioducio grupassocedad

|

-whlor en libras de las ofertas
hipatecaias

~wilor en libras de los
anticipos por préstamos
personales

-Cuentzs Comientes da
Hailifas financiada por
salarios

-wianta cruzada de seguros
Swilor en libras de los recbos
de inversian al par menor
ibnuto}

-indize de senvicia al clients
SWizitas 3 agencias

- Irrersiones

-Otros

-Encuestas de agencias

-Taza de conversion de
certificados de compra de
wiviendas en oferas
hipotecaias

-Aalor en libras de gastos de
gestioncontrolables

-Himera de cartroles clave
en su stio

- Senricics financiens de
Halifax —adelantos generados

-Resutada de la planifizacion
-Reszutadao de |a gestian

- Camunicacion

-Farmaciany desaTolla
-Trabajo en equips

|

!

Cuadro de mando integral

Igualmente existen documentados multiples casos de éxito de aplicacion del

CMI en distintos sectores, areas, dependencias, etc., como los de ABB (ingenieria

eléctrica), Skandia (empresa sueca de seguros), Electrolux (uno de los principales

2 OLVE, Nils-Géran; Jan Roy y Magnus Wetter. (2000). Implantando y Gestionando el Cuadro de
Mando Integral (Performance Drivers). Espafia: Gestion 2000. pp.109
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fabricantes de electrodomésticos), British Airways (compafiia de pasajeros mas

grande del mundo), Coca-Cola Suecia, SKF (fabricante méas grande del mundo de

rodamiento), entre otros*.

2.2.7 Algunas experiencias en alcaldias.

Actualmente, muchas de las conferencias presentadas en Estados Unidos de
América y Canad4 tratan sobre los casos exitosos en el sector publico. Estos casos

demuestran la utilizacion de un nuevo enfoque del desempefio, tratar de reducir

presupuestos y un auge de eficiencia.
Entre los del sector pablico, implantacion con éxito estan:
O EEUU

» Los Salmones del Estado de Washington — EEUU

» Charlotte — N. Carolina
+ Ayuntamiento
4 Departamento de Trasportes
+ Policia
O Canada
» Calgary
Q Inglaterra
» Metropolitan Police — Londres
» Wakefield
U Espafia
> Via Publica - Barcelona®™
» Ajuntament de Sant Cugat.

* Para ampliacion de la informaci6n de estas empresas se pueden ampliar en el texto: OLVE, Nils-

Goran; Jan Roy y Magnus Wetter. (2000). Implantando y Gestionando el Cuadro de Mando Integral

(Performance Drivers). Espafia: Gestién 2000, Capitulo 4.

%> Fuente de documentacion: de la presentacion “Aplicaciones del CMI en el Sector Pablico”,

documento propiedad de KD&P Solutions y la Ajuntament de SantCugat
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En virtud a la relevancia que tiene la implantacion del CMI en la alcaldia de
Charlotte y el trabajo presentado del Ajuntament de Sant Cugat®, se presenta en esta
seccion del marco tedrico una mencién especial resumida del contentivo en relacion

con el tema.
CMI de la Alcaldia de Charlotte

A continuacidn se muestra de manera esquematica el CMI de la alcaldia de Charlotte.

Una de las alcaldias modelo en la implantacion de CMI:

El CMI de Charlotte (02-03)

“Smart Growth™

City Council Focus Areas
Seguridad Ciudad Excelente Desarrollo
de la dentro de servicio UEIE T AL economico
Comunidad una ciudad
CMI
Perspectiva - Incementarla S Mejora la A b e am Proveer de un Promover la
de bbs ﬁd“l: opinin de EEEE':’JT:!':E entrega ot m et r ansporte oportunidad
Clientes sequridad del serv. | Tatio de conveniente y ecomNmica
TN prusss s —
Perspectiva INJ;T;:E Maximizar Crecer la base Mantener A%
Financieras il i B meFicintf cotes de mpuestos Rating
Perspecktiva Realzar el Promover a Mej la Pamnenta la
de Procesos servido al comunidad en base od mt‘a‘dad capacidad de
Internos clieme a los problemas productea infraesmuchra
resueltos
Perspectiva de Aumemntar o Al AT un £lima Mejota de las
Crecimiento ¥ Tnfﬂrmaci!rr_lde La s TEUG ol ra ] e A dhin Habikdades
aprendizaje .

Figura 9. Esquema general del CMI de la alcaldia de Charlotte?’

%6 Sant Cugat es un ayuntamiento de la regién Catalana en Espafia.
?" Figura sacada de la presentacion “Aplicaciones del CMI en el Sector Piblico”, documento propiedad
de KD&P Solutions y la Ajuntament de SantCugat.
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A continuacién, se presenta en la Figura No. 10, el mapa estratégico del &mbito
de Promocion Economica y Hacienda de Sant Cugat cuya fuente es un documento
elaborado para el VIII Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del
Estado y de la Administracion Pudblica, ocurrido en Panamd, desde el 28 al 31
Octubre de 2003 explicando en detalle el cuadro de mando integral en la

administracion publica: el caso del Ayuntamiento de Sant Cugat del Vallés®.

=mapa estratégico del Ambito de Promocion Economica y
Hacienda de Sant Cugat

Figura 10. Mapa estratégico de Promocion Econdémica y Hacienda de Sant Cugat

%8 elaborado y presentado por Jordi Turull i Negre, Gerente del Ayuntamiento de Sant Cugat del Valles
y por Carlos Vivas Urieta, Director del Ambito de Gestion de Promocién Econémica y Hacienda del
Ayuntamiento de Sant Cugat del Vallés.
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Por ser una informacién generadora de valor, se adjunta el documento completo
en los anexos del presente trabajo de grado. Igualmente, integran otros documentos
que aporta informacion relevante relacionada con el cuadro de mando integral

aplicado al sector publico.
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CAPITULO I1I. MARCO METODOLOGICO

La metodologia para el desarrollo se basara en la ejecucion de las fases propias
de la implantacion de un modelo de control de gestion, circunscribiendo desde la
obtencion de la informacion inicial para el armado de los planes estratégicos hasta el

cuadro de mando integral con las iniciativas, proyectos o tareas para su evolucion.

Por razones de restriccion de tiempo de ejecucion del ciclo en su totalidad, se
eximira las etapas posteriores a la medicién, debido que se necesita mas de un afio

para evaluar la evolucion de los mismos.

PLANES

ESTRATEGICOS
EVALUACION
DEL SISTEMA

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

SISTEMA
CONTROL

MEJORAMIENTO

Y TOMA DE L
DECISIONES DE GESTION INDICADORES
TABLERO
. BALANCEADO
MEDICION METAS DE GESTION

PROYECTOS

Figura No.11 Etapas de la implantacién de un sistema de control de gestion®

% Martinez, R. Cuadro de Mando Integral: Nuevo Modelo para el disefio de Indicadores y Control de
Gestion en las Entidades Publicas. VII Congreso Nacional de Control Interno en las entidades del
Estado. “Novedades normativas y nuevo modelo de Control Interno”. Asociacion Colombiana de
Administradores Publicos — ACAP. Bogota-Colombia. 7 y 8 de junio de 2001.
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Decantando cada una de las etapas en el modelo ajustado propuesto por Eunice
L. Bastidas B. (Profesora DAC-UCLA) y Vicent Ripoll Feliu, (Profesor Facultad de
Economia Universitat de Valencia, Espafia) en el procedimiento a utilizar para el

desarrollo del CMI para la Alcaldia de Chacao:

PROCESOS GERENCIALES
MODELO ORGAMIZACIONAL

PLAMIFICACICM
ESTRATEGICA

TRADUCIR Y COMUNICAR LA
ESTRATEGIA

PROCESD DE PLAMIFICACION
Y PRESUPUESTO

FEEDBACK
ESTRATEGICO

A

f—A—\(_J_‘I(_L\.r"

CMI CON ENFOQUE DE LOS
MISION STAKEHOLDERS
VISON persPECTVA || PERsPEcTVA || PERSPECTIVA
UsSUARIC COMUMIDAD MEDIC AMEBIENTAL
IDENTIFICACION DE
STAKEHOLDER
PERSPECTIVA
FORMULACION DE LA HUMANA
ESTRATEGIA ELEGIDA
CONSTRUCCICN DEL CMI
{AJUSTADO)
PERSPECTIVA
FINANGIERA
ELABORACKIN ¥ EJECUCION
DE PLAMES ¥ PRESUPUESTO
MONITOREQ Y EVALUACION
DE RESULTADOS pr—
PROCESOS INTERNOS
REFORMULACION
AJUSTES || DE ESTRATEGIA

Figura 12. Ajustes propuestos al modelo del CMI para las entidades publicas®

El producto de este proceso, nos encontraremos con el mapa estratégico y el

cuadro de mando integral (CMI) con los objetivos de cada una de las perspectivas

resultantes, sus indicadores referenciales y las tareas o iniciativas para el

cumplimiento de esos objetivo.

% Eunice L. Bastidas y Vicent Ripoll Feliu. Investigacion: Una aproximacion a las implicaciones en el
cuadro de mando integral en las organizaciones del sector pablico. Diciembre 2003.

E. Sifontes Prieto.

CMI para el Sector Publico

30




3.1 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

3.1.1. Levantamiento de informacién

La informacion base para el dimensionar el cuadro de mando integral (CMI)
propuesto se extrajo de Manuel de Organizacion del Municipio (Chacao) publicado

en diciembre 2005 y disponible en Internet en la pagina oficial de municipio.**

En el mencionado manual se establece las principales funciones de las distintas
direcciones que integran el aspecto funcional de la alcaldia.

Igualmente se levantd informacién de estadisticas publicas de hechos

resultantes en el municipio.

3.1.2 Resefia histdrica del municipio

“Tiene como punto de partida, la muerte del Cacique Chacao, quien entrego su
vida en defensa de su pueblo ante los conquistadores espafoles en 1567. En dialecto
Cumanagoto Chakau (Chacao) significa “Arena”. Debe su fundacion a la inmigracion
de damnificados del terremoto de San Bernabé el 11 de junio de 1641, que dej6 a
Caracas en ruinas, destruyendo sus iglesias.

Al fundar la ciudad de Caracas, el Conquistador Diego de Losada incluye en su
jurisdiccion a Chacao, fértil llanura que muchos visitantes como el Barén Alejandro
von Humboldt, Ilegaron a considerar como sitio ideal para la conformacion de la
ciudad. Incluso, las reiteradas epidemias y calamidades que asolaron a Caracas,

durante varios afios, hicieron pensar seriamente al Cabildo y al Gobernador y Capitan

3 Manual de Organizacién del Municipio. Il versién. 06 de diciembre 2005. Disponible en
http://www.chacao.gov.ve/pdf/ManualdeOrgV2.pdf
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General de la Provincia, Don José Solano y Bote, en 1764, trasladar la ciudad a esta
localidad; idea que fue rechazada por el Obispo Mauro Tovar. Muchas personas, no
obstante, huyeron de estas desgracias encontrando refugio en este apacible territorio
al cual convirtieron en una productiva zona cafetalera, de gran importancia en la
época colonial...El 15 de abril de 1769, nuevamente los vecinos de Chacao, levantan
su voz para solicitar la creacidn de una nueva parroquia eclesiastica independiente de
la Parroguia de La Candelaria. Don Francisco Palacios y Sojo, quien ahora era
Teniente de Justicia Mayor, hace la nueva solicitud ante el Obispado. Luego de
evaluar las condiciones econdmicas para satisfacer las exigencias de la Curia, en
Decreto expedido el 27 de septiembre de 1769, se concede la separacion de Chacao

de la Parroquia de La Candelaria.

Con vigencia desde el 30 de septiembre de ese afio, fue oficialmente
proclamada la nueva parroquia bajo la proteccion de San José y se le establecieron

sus limites territoriales, mismos que ostenta hasta hoy.

El 2 de octubre de 1769, el Presbitero Br. Juan Antonio Croquer recibio en su
condicion de Cura Interino, la Parroquia de San José de Chacao de manos del
Obispado. El 6 de noviembre, la Parroquia es sometida a concurso para elegir su
primer sacerdote resultando electo el Padre José Antonio Garcia Mohedano quien

asume su cargo a partir del 18 de enero de 1770.

Con el objeto de superar la crisis que presenta la Parroquia, el Padre Mohedano
intenta cultivar semillas de café y presenta el proyecto a Don Bartolomé Blandin, al
Padre Pedro Ramon Palacios y a Gil de Arratia conocido como el “Padre Sojo”. El
cultivo obtiene un éxito rotundo en 1786, pasando a convertirse Chacao en una de las

principales zonas cafetaleras de Venezuela.

Pasarian 95 afos, para que el 29 de febrero de 1864, otra decision de gran
importancia para Chacao fuera asumida. En este caso correspondié al General Juan

Crisostomo Falcon, quien luego de convocar una Asamblea Nacional Constituyente,
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reorganizé el estado Caracas denominandolo Distrito Federal. Este distrito quedo
constituido por 3 departamentos, entre éstos; Libertador, dentro del cual Chacao

figuraba como Parroquia Civil Foranea.

Esta situacion durd 16 afos, hasta que el General Antonio Guzman Blanco, por
Decreto incorporé a partir del 26 de noviembre de 1880, a Chacao como Municipio
Foraneo del Distrito Urbaneja del estado Bolivar, distrito que luego del 22 de
septiembre de 1881, paso a llamarse Distrito Sucre del estado Miranda conformado
por los municipios foraneos Baruta, El Hatillo y Chacao, teniendo a Petare como

Municipio Capital.

Con la entrada en vigencia de la Reforma de la Ley Orgénica de Régimen
Municipal en 1989, desaparece la figura del Distrito Sucre, por cuanto los municipios
foraneos solicitan su autonomia al cumplir legalmente con los requisitos necesarios
exigidos por las leyes. Se conforman asi Baruta, El Hatillo, Sucre y Chacao como

Municipios.

El 13 de noviembre de 1991, por solicitud de una Junta Promotora se le
concedio la autonomia al Municipio Chacao; y la Asamblea Legislativa del Estado
Miranda promulgd la Ley de Creacion del Municipio Chacao, publicada en Gaceta
Oficial del Estado Miranda, el 17 de enero de 1992.

El 22 de enero de 1992, la Asamblea Legislativa juramenté en la Plaza Bolivar
de Chacao a los miembros de la Junta Organizadora, quienes se encargaron de crear
las condiciones para que la comunidad pudiera elegir, el 6 de diciembre de 1992, a los

integrantes del primer gobierno municipal de Chacao.
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El 4 de enero de 1993, Irene Sdez Conde, es juramentada como la primera
alcaldesa del Municipio Chacao... De igual manera, el 6 de enero quedé instalada la

primera Junta Parroquial, presidida por Adrian Diaz”.%

3.1.3 Organizacion actual de la alcaldia

La alcaldia al 26 de febrero de 2006:
El 31 de octubre de 2004, Leopoldo E. Lopez Mendoza fue reelecto como
Alcalde del Municipio Chacao.

B Oficina del

Alcalde

[

Direccion General

Direceitn de Planificacian
Extratégica y Presupuesto

Oficina de Oficing de
Atencitn al Ciudadana Control de GestiGn

DRECCION SUPERIOR

Direccion de Direccion de Direccion de Oficina Local de
Administracion Gestion sequridad Planeamiento
Tributaria Social Integral Urbano

|m.¢:sma!u e I Inatiturte ALitGrome de | Directaan de I

Direccian de
Recursos Humanas I Policia Munisipal Ingeniesia Municipal

|
I
|
|
Direccitn de Administacion : Direccién de Desartalle Instituto Autdnomo de Transite) | Direccion de Gbras Pablicas
¥ Bervicios | Social y Deportes Transporte y Circulaoidn Barvicios
| =
Direccitn de Justicia | netiturbo S bdmomos de Direccian de

Im“'“'ﬂm | I |um|.¢ip.| I Profeccion Civil y Ambiente || Catastro Municipal
|
| Instituto Municipal de Centro Integral de Seguridad

Ir.uu Ieria Juridica |

. s | Cooperacion y AtenciGn & la |

: Salud
I
I
|
I
|
|
l
1

y Emengencias (C.L5.E. 171)
Imumm |
e |mmum Cubural Chacas I
Direccitn de Informacian
Fundasitn Orquesta Sinfonica
Juvenil de Chacao

¥ Refaciones Publicas
DIRECCIONES DE GESTION !

L
! DIRECCIONES DE SERVICIOS

Figura 13. Organizacién de la Alcaldia de Chacao.®

% Disponible en http://www.chacao.gov.ve/adicionales.asp?1D=29
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3.1.3.1 Misibn y visién

Mision:

“Ser el mejor aliado del ciudadano”.®*

Vision:
“Ser un modelo de Gobierno Municipal participativo y autbnomo, comprometido con

el mejoramiento permanente de la calidad de vida de los ciudadanos de Chacao.”*

CAPITULO 4. PROPUESTAS PARA LA ALCALDIA

4.1 El cuadro de mando integral (CMI) propuesto

La oficina de Control de Gestion de la Alcaldia elaboro la 11 version del Manual
de organizacion Alcaldia del Municipio Chacao, que define la filosofia de
funcionamiento de todas las unidades de la alcaldia, y es base para la elaboracién del
cuadro de mando integral (CMI) que se propone en este desarrollo.

En vista que una alcaldia es para el bien de la comunidad, la jerarquia de las
perspectivas esta orientada a los intereses y necesidades de la comunidad, siendo
éstos los stakeholders® que rigen el marco general de todo el cuadro de mando
integral (CMI).

De ahi, la propuesta del seguimiento de las perspectivas estaria orientada de la

siguiente forma:

%3 Organizacion al 27 de febrero de 2006. Disponible en:
http://www.chacao.gov.ve/gobmun.asp#alcaldia

% Manual de Organizacién Municipal. 11 version. Diciembre 2005. Chacao.

% Thidem

% Stakeholder: actualmente no existe una traduccion que se amolde a lo expresado por Kaplan y
Norton, existen autores que lo traducen al espafiol como “dolientes”, otros como: responsables,
comprometidos. En fin, son aquellas personas que hacen que se gire la atencion de la jerarquia de las
perspectivas del cuadro de mando integral (CMI)
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Error!

Una vez realizado el andlisis, la definicidn de los objetivos propuestos para cada

perspectiva los podemos resumir de manera esquematica resumida segun se explica a

Figura 14. Persp

continuacion:

ectiva propuestas para La Alcaldia de Chacao.*’

4.2 Perspectiva comunidad (clientes)®

Clientes (comunidad) .|
W

A

Reducion de delitos

( de la alcaldia

Mejorar el posicionamiento
J P {=I_de los jueces de paz

de salud

Incrementar Escolaridad

comunales

usuarios | transelntes
l comerciales

deportivos

Crecer en servicios

Promover la participacion
ciudadana

Afianzar en la tradicion

{fundacion Chacaao)

37 Elaboracion Propia.

* Todos los esquemas de las perspectivas resultantes fueron elaboradas por el autor de este trabajo de

grado.
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Esta perspectiva en la razén de ser la alcaldia, es decir, los miembros de una
comunidad son los “accionistas” que le dan forma a la alcaldia, por ello es la de
mayor prioridad, considerando esto, los objetivos corporativos que se sugiere son:

v Reduccidn de delitos: Corresponde al conjunto de delitos que se vislumbran
en una comunidad, el empuje debe estar en disminuirlos dado que ayuda a la
sanidad de una comunidad.

v" Mejorar el posicionamiento: ampliar en la sociedad el reconocimiento de la
labor de la alcaldia.

v Crecer en servicios: incrementar en servicios Utiles generadores de valor a los
ciudadanos que viven, trabajan y transitan en la alcaldia.

v" Promover la participacién ciudadana: impulsar que se involucren los
ciudadanos en las decisiones de su municipio.

v/ Afianzar la tradicién: estimular en el conocimiento de las tradiciones que

arraigan a los ciudadanos.

4.3 Perspectiva de financiera

Mejorar presion tributaria

Optimizar procesos de
Maximizar los ingresos recaudacion

Mejorar las inversiones con
riesgo controlado

Disminucion desvio entre

Financierae presupuesto vs real

Disminucion proporcional de
los gastos

Impulsar principio de
Aumentar base de inversidn @/5'-'“5“"”“3‘:'

Maximiza costo/beneficios

Los recursos financieros son los que le da la viabilidad de los proyectos.
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Maximizar los ingresos: colocar todos los esfuerzos basandose en teorias y
politicas fiscales en el mejoramiento de los ingreso de la alcaldia para su
posterior retorno a los ciudadanos.

Disminucidn desvios entre presupuesto y real: busca reducir la brecha entre lo
estimado vy lo real, calibrando la eficiencia y eficacia de los recursos.
Disminucién proporcional de los gastos: colocar una linea base y a partir de
ahi desarrollar los planes de incentivo para lograr una reduccion efectiva de
los gastos, o en su defecto convertir el gasto improductivo en gasto
productivo.

Aumentar base de inversion: incentivar en la promocion del desarrollo de
nuevas empresas o traslado de otros municipios al de Chacao para aumentar la
base para la recaudacion.

Maximizar costo/beneficios: Lograr el mejor aprovechamiento de los
insumos, costos y gastos aplicables basados en principios de eficiencia y
eficacia.

4.4 Perspectiva de proceso

Seleccion de los mejores
proveedores

Analizar costo/beneficios

Reducir replicacion de
actividades

Mejorar la productividad -

Innovar oferta de servicios

Optimizar la infraestructura
Incremetar vida Gtil de los
bienes
Reduccion tiempos de
; adjundicaciones

rocesos
——— Optimizar programa de
reposicion y despacho

Mejorar el control de gestion

Mejorar proceso relacion
. contribuyente/ recaudador

Mejorar tiempo de respuesta
de las antenciones y demandas
del ciudadano

Innovar mecanismo de
., seguridad

Reduccion desvio de proyectos
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Es el motor generador de los resultantes esperados por los ciudadanos. Por

tanto es el que apunta a mayor nimero de objetivos en relacién con las otras

perspectivas.

v

Mejorar la productividad: la productividad es la unién de la eficiencia y la
eficacia. Elemento medular en todo proceso que contribuya al mejoramiento
continuo.

Innovar oferta de servicios: mejoramiento del proceso que generen propuestas
de valor en nuevos servicios y apoyen a la perspectiva comunidad (clientes).
Optimizar infraestructura: generacion de valor a través de los activos fijos.
Incrementar vida util de los bienes: mejor utilizacion de los bienes y su
conservacion.

Reduccién tiempos de adjudicaciones: mejorar el proceso, reducir los costos
ocultos y obtener mayor beneficio en adquisiciones oportunas.

Optimizar programa de reposicion y despacho: tender al punto 6ptimo de
manejo de las reposiciones y entrega.

Mejorar el control de gestion: implantar un sistema de control de gestion
completo que permita engranar las perspectivas de manera que permitan
traducir la vision y mision en aspectos operacionales concretos.

Mejorar proceso relacién contribuyente/recaudador: la adecuada retencion al
que provee los recursos financieros y la mayor retribucién de los impuestos.
Mejorar tiempo de respuesta de las atenciones y demandas del ciudadano:
cumplir con los niveles de servicio convenido en las respuestas y cierre de
casos asumiendo las demandas del ciudadano en los tiempos mas proximos.
Innovar mecanismos de seguridad: proceso que genera herramientas, procesos
e instrumentos que se traducen en mayor seguridad en el municipio.
Reduccion desvios de proyectos: disminucion de los costos por las

ineficiencias de los proyectos.
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4.5 Perspectiva de crecimiento y aprendizaje
crecer en competencias

Crecimiento y fortalecer KM

aprendizaje il Fortalecer compromiso
Desarrollo del capital humano
Plan de entrenamiento

Los funcionarios de la alcaldia son los que le dan el soporte para que se
manifieste de la mejor manera posible el movimiento del engranaje de toda la
maquinaria operacional. Son parte integrante y medular en la ejecucion de la vision y
mision de la alcaldia.

v" Crecer en competencias: las competencias es el mayor impulsador en las
actividades de un funcionario, por encima de los conocimientos. La pro
actividad, orientacion al logro, entre otras, impulsan sobremanera la ejecucion
de un rol especifico.

v’ Fortalecer gestién del conocimiento: el conocer como se hace reduce el error
y mejora la productividad.

v' Fortalecer compromiso: afianzar al funcionario para que se cumplan los
objetivos y promover un mejor clima laboral.

v Desarrollo capital humano: promover al funcionario en un entorno acorde con
la visidn y mision de la alcaldia.

v' Plan de entrenamiento: formar en los conocimientos y competencias

necesarias para el logro de los objetivos.

4.6 Indicadores, metas e iniciativas estratégicas.

El siguiente cuadro de mando integral (CMI) estd basado en la informacion
levantada hasta el momento y en la busqueda de dimensionar uno acorde con las
circunstancias de la Alcaldia de Chacao. La propuesta se concreta en afinar los datos

segun el comportamiento que viene generando la alcaldia.
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PROPUESETA DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL ALCALDIA DE CHACAD
PEREPECTIYA ES":I.'IB:&?EI;::::DS INDICADODR tendencia Lo (S N 4] INICIATIYA EETRATEGICA
base media
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_ comparacion
E “dezarrolle del servicio de corree municipal.
= Herecimicnka del "zervicio de mitigacidn y cxberminio de alimafias y
F CRECER EM ZERWICIOS | periode anterior vz ascendente 3% S% 10% rocdores,
; actual "Creacidn de la unidad de gencracidn y cjecucién de
=] Pletamercado de servicios del call center
= “dezarrollar curzos de Fermacidn de participacidn
E . . " ciudadana.
E fimere g i"c?m" res azcendante = a7 103 “premiar la participacidn civdadana,
] PROMOYER comunikartas *red informativa de la participacidn ciudadana,
a‘ PARTICIFACIEN “Dezarrallar y promacionar ¢l Festival Chacao
CIUDADARNA S "Crear las Olimpiadas del municipio.
canFl_ 29 e "Colocar nuevos centro deportives.
actividades ascendenke 13 20 a5 o .
4 i “Crear ¢l dominge departive con premiacion
Sparivas akrackiva,
cantidad de “Dezarrallar concurza Falklorica.
AF;&RNEQEIET;LA actividades culturales ascendente 4 T 10 "Wecing en la calle.
autdckonas “Festival de beatro casero.
. s “Ampliar la base imponible.
S de | ] - H
melO;:'ib:t:rigm = ascendents -5k 4% 12% "Disminucion de 2 puntos en los impuestos.
“Eliminacién de exenciones
"Outsourcing para el procese de recaudacian y
MAEIMIZAR LOS xclcclmlcnt.? de S 2% 8% 4% Fago por mekas crumplldas. . »
INGRES0S recaudacion Ficbajas por valimen en una misma actividad.
“Ampliar la remisién.
" “Ampliar la baze de dabos de oportunidades de
Zl.ncrcm.cnto de las inwersidn.
inversiones con ascendente 2% a% 1% - . R .
He trolade Contratar personal calificado en inversiones.
rlesge con "Ampliar cartera para disminucidn del riesgo.
DIEMINUCIEON DESIO .
- ENTRE PRESLUPLESTO % dezvio descendents o7 oon 3% “Inztalar sistema de Bl [multidimenzional] para la
E VS REAL presupucsko vs real gestidn efectiva de la ejecucidn presupuestaria.
g "Plan de incentive de disminucidn de gastos a las
= i =
z DISMINUCIGON % disminucidn de :‘I“'d:'f"‘_; e TaED -
[~ PROPORCIONAL DE LOS | reduccidn del gasto | descendente 4% 3% 6% ':‘f? actan de sistema de aharrs electrice y
GASTOS con linea base _c shanisa. I
Inztalar sistema de control de utilizacidn de
papeleria ¢ imprezidn.
AUMENT AR BEASE DE LA e crocimionto de *Crear plan de incentive de inversidn en el municipic.
INVERSIAN capital invertide ascendents 132 155 1M "Disminuci&n proporcional en impussta de pakente,
il industria ¥ comercio.
"Inztalar sistema de comparacién de ukilizacién
q eficiente del gasto.
MAXIMIZAR %d h &
COSTOMBENEFICIOE: N QZLTN:__;mmn i ascendents TEX Tax S2% “Conztruir base de datos de provesdares
Lk generadares de valor

E. Sifontes Prieto.

CMI para el Sector Publico

41




MEJORAR LA

% replicacion de

"Fiztematkizar procesos

capacidades.

PRODUCTIVIDAD procesas e —— AL e I e ralacidn de ECR
INNOW AR OFEET A DE % cmclmlent? on Riealizar encuesta de determinacion de necesidades
TERVICIOE afertas de servicios a ascendenke 5% ™= 1= comunales.
la camunidad “Crear concursa de "Mejora tu municipio®.
“Calcular indicadores de eficiencia generadara de
OFTIFMIZAR LA gasta productiva | walar de Loz activas fijos.
INFRAEZTRUCTURA active fijo eacindents ke 5 = "Desechar actives improduckives 2 travds de ofertas
piblicas,
INCREMEMNT AR VIDA % desincorporacian "Fegregar registros por unidades y determinar
UTIL DE LOS BIEMES de bienes activos dezcendente = % T obakohelder del use de loc bicnes.
REDUCCION DE LOZ i fecti "Optimizacion de procesa.
TIEMPOS DE LAT temp shectine descendente az aa 0 *Sistematizar ol proceso.
ADJUDICACGIONES tpromedic) “Greacibn de SLA
OPTIFIZAR PROGRAMA idad d in plan d
w DE REPOEICIGON v i _a, « .—cg\.!n P an.' = 15 12 10 “Implantar zistema con alarmas de salida de bandas.
3 DEZPACHD reposiciones ptimizacidn
Ll
[X) “Implantar sistema Bl con elementas de contral de
=] - i
MEJORAR CONTROL DE Zoumplimiznto del gestion,
© =
& GESTION plan SR ] L e "Dezarrellar de manera inkegral proceso de Cuadre
de Mande Integral [Balanced Scorecard)
REJORAR PROCESD Cankidad d.
anteas < "Crear $00-TaxChacao
RELACION contribugentes 4 e £an P " fic ial d ik
COMTRIELTENTEIRECA e ascendente .Mrc_ar L |c|:n_¢-|;.::;|; = contribupents.
UDADOR validados Rk eI
MEJORARTIERPO DE .
RESPLESTA DE LAS S C::\; loz :SLA acordes con las demandas de los
ATEMCIONES ¥ e :“"’“ 5 accendente [ a% 1% _‘;’ RN | )
DEMAMNDAS OEL tiempo de respucsta rc:I\.r;‘;rrco reclamos y sugerencias con
CIUDADAMG [SLA) penalidades » premiaciones
cantidud de
INND;::EEEE;;T;MDS mecanizme de azcendents 1= a2 25 "Desarrellar oficing de innevacidn en zeguridad
seguridad [neta]
REDUCCION DESVIOS DE . “Inztalacién de Project sereer
PROTECTOS ¥ desvios descandente asx 2ax = “Generar alarmas autemiticas con escalaciones
CRECER EM conketencias actuales dent 3 7 1 .gc:.er.mm:.r m-.':l df comtpcttt_:nc.las.
H COMPETENCIAS S ascendente ) efinir competenciaz ex rla &qgicaz,
- Crear plan de competencias,
] "Crear sistema de GC
= G Cantidad de . e ..
H FORTALECER GESTION infermacian Gt azcendente 102 450 . Implantar portal de gestion del conocimicnto.
wl OEL COMOCMIENTO [G5) " - "Comprometer al personal en la generacibn de
[ publicada -
% ComoCimitnta,
. “Hacer encuesta sitvacional de compromizo.
- FORTALECER avaluacién de cendnt ] o ] o T ik
S cownowss  hude T
w DESARROLLO DEL % cumplimicnko plan *Crear plan de Formacion.
H CAPITAL HUMAND de Fermacién e e k] 5% Ejecucitn del plan
H "Levantar informacidn de laz capacidades segin ¢l
& PLA&M DE % cumplimicnte de rol del empleade.
ascendente 1% 5% it
= ENTREMAMIENTO paln de entrenamicnto “Crear plan de curzo de entrenamicnta de

E. Sifontes Prieto.

CMI para el Sector Publico

42




4.7 Mapa estratégico

MAPA ESTRATEGICO ALCALDIA DE CHACAO®

o )
< ) Mejorar Promover
e L||_J Posicionamiento participacion
Z Z
L i -
g : Af;nlzar Crecgr_ en Reducc_lon
O NS tradicion servicios del delito
O N—
<
% DisminL{cién Aumentar
(—) desvio inversion
Z
< Maximizar Disminucién Maxim_iz_ar
z ingresos gastos beneficio
LL A

Mejorar
control de
Incrementar gestion
vida util de
los bienes

Mejorar
productividad
Innovar en
seguridad

Innovar y | Mejorar
servicios Reduccion relacion

de tiempos contribuyente

Optimizar Reducc,:ién
infraestructura Optimizar desvio

o s royectos
reposicion proy

Fortalecer Desarrollo
gestion capital
conocimiento humano
Crecer
competencias Fortalecer

compromiso Plan

entretenimiento

*NSC = nivel de servicio convenido (en inglés: SLA = Standard Level Agreement)

% Elaboracién propia.
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La ficha general queda uniendo el CMI con el mapa estratégico (los detalles

pueden verse en las laminas anteriormente presentadas).

COMUNIDAD
{CLIENTES)

%_
£

4.8 Herramienta de seguimiento y control

Todo sistema de gestién de control, sobre todo en los tiempos que estamos
viviendo, es necesario la utilizacion de una herramienta tecnoldgica como plataforma
que nos brinde la informacion de la manera mas certera posible para poder tomar las
decisiones, que es la parte medular en la gestion en los procesos de mejora y cuando
adoptamos filosofias como el Cuadro de Mando Integral (CMI) que nos ayudan en

traducir la vision y mision en términos operacionales.

Se hace notar que lo importante en todo esto en dimensionar los objetivos de
cada una de las perspectivas, considerando las variables de orientacion externa y

internas, teniendo visualizado la mision y visién como norte estratégico, sin embargo
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necesitamos de apoyos que nos permitan buscar la eficiencia y la eficacia en el

proceso del planteamiento estratégico.

En el mercado existe multiples software como herramienta de apoyo que brinda

informacion valiosa para la gestion y el control.

Actualmente, esta con mucho desarrollo los sistemas multidimensionales, entre
otros que definen lo que se ha llamado “Inteligencia de Negocios”, brindando la
informacion oportuna con los pronosticos proximos permitiéndonos tomar las
decisiones estratégicas y minimizar los riesgos en la reduccion de la brecha entre la

situacion actual y la situacion deseada.

En una medida menor, existen herramientas que ayudan, no con la magnitud de
un multidimencional, como es el caso de multiples software que se encuentran en el

mercado como apoyo de en la ejecucién del cuadro integral de comando (CMI).
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El objetivo principal estaba orientado en una investigacion que se pudiera crear
una propuesta como marco referencial en la adecuacion de herramientas de gestion
gerenciales al sector publico, de ahi entr6 la investigacion del uso del Cuadro de
Mando Integral (CMI) o Balanced Scoredcard y llevandola en concreto en una

alcaldia, tomandose como referencia la Alcaldia de Chacao.

Con respecto al objetivo principal que correspondia a realizar la propuesta de
cuadro de mando integral (CMI) para el sector publico, y en especificamente a una
alcaldia (se usé como referencia la Alcaldia de Chacao), se levanto la informacion
publicada en cuando los modos de operacién de la alcaldia, igualmente las
estadisticas publicas de los diferentes logros y finalmente las propuesta de jerarquia
de las perspectivas reinantes para una alcaldia.

Las perspectivas se orientaron en la secuencia siguiente: primero, la de
Comunidad (Clientes), ya que son los principales stakeholders, dolientes o razén de
ser de una alcaldia. Guardando las distancias, son los accionistas que le dan vida a la
alcaldia. En segundo lugar, la perspectiva financiera, que es la que le da soporte al
cumplimiento de los objetivos de la comunidad. En tercer lugar, toda la maquinaria
operacional llevada a través de los procesos, que estructuran y dan viabilidad
operacional y la base de la pirdmide esta soportada por la perspectiva crecimiento y
aprendizaje, que al final, son los talentos humanos que operan en la alcaldia los que

permiten darle vida y continuidad a toda la operacion.

Luego de la definiciéon de las perspectivas con su respectiva jerarquizacion e
ilacion, se definieron los principales objetivos corporativos generales para cada una

de las perspectivas, siempre orientada a la visién y mision de la alcaldia.
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Con este trabajo, la alcaldia puede observar claramente la relacion causa efecto
de las acciones producto de las funciones que realiza, igualmente un conjunto de
indicadores que le sirven para medir el desempefio y cumplimiento de los objetivos
en la traduccion de la vision y mision en aspectos operacionales logrando asi un

sistema de gestion acorde con sus circunstancias.

Cabe destacar, que estos son objetivos macro que luego debe segregarse en cada
una de las dependencias, construyendo nuevos cuadros de mando integrales en esas

unidades, para que la alcaldia logre la mision y vision para lo cual fue creada.

Igualmente, se describieron una serie de lineamientos estratégicos o tareas
funcionales para el logro de los objetivos de cada una de las perspectivas. Estos
lineamientos son marcos generales referenciales que deben ser afinados con tareas

puntales especificas y detalladas que le den armonia a dichos lineamientos.

Las metas establecidas son propuestas, solo referencial desde el punto de vista
académico, una vez utilizando la metodologia se aplican y colocan las metas segun
los requerimientos y exigencias de la alcaldia para implantar el sistema de gestion y

usando los datos segun y circunstancias que vive para ese momento la alcaldia.

La versatilidad del Cuadro de Mando Integral (CMI) es un impulsador para el
logro de los objetivos de gestion para cualquier organismo publico que tenga
caracteristicas similares. De ahi que la investigacion realizada y la propuesta
planteada sirve como marco referencial para ahondar en llevar a cabo un sistema
moderno de gestién que ayude y sea la plataforma de un sistema de gestion acorde
con las exigencias que demanda la colectividad de la operacion de su alcaldia, es

decir, convertirse en una filosofia de operacion y actuacion.
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La limitacion principal de este trabajo es que estd subsumido de manera
unidireccional, ya que es una propuesta del investigador sin haber tenido

realimentacion de la validacion de algunos aspectos.

Entre las recomendaciones esta, llevar un proceso completo de implantacion del
Cuadro de Mando Integral (CMI) utilizando las estadisticas actualizadas y afinar con
la ejecucion en el control de gestion dentro de la Alcaldia de Chacao, apoyandose en

las unidades centrales, de soporte y consultoria externa para darle la vision completa.
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ANEXO A

A continuacion se presenta un documento elaborado para el VIII Congreso
Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracion Publica,
ocurrido en Panama, desde el 28 al 31 Octubre de 2003 explicando en detalle el El
cuadro de mando integral en la administracion publica : el caso del

Ayuntamiento de Sant Cugat del Vallés, elaborado y presentado por Jordi Turull
i Negre, Gerente del Ayuntamiento de Sant Cugat del Vallés y por Carlos Vivas
Urieta, Director del Ambito de Gestion de Promocion Econdmica y Hacienda del

Ayuntamiento de Sant Cugat del Vallés.

“El cuadro de mando integral en la administracion publica: el caso del
Ayuntamiento de Sant Cugat del Vallés™

Jordi Turull i Negre

Gerente del Ayuntamiento de Sant Cugat del Vallés

Carlos Vivas Urieta

Director del Ambito de Gestion de Promocion

Econdmica y Hacienda del Ayuntamiento de Sant Cugatdel Valles.

1. Introduccidn y objetivos.

En los ultimos afios se han producido dos verdaderas revoluciones en la gestion de las
empresas: la primera, la revolucién de la medicion con la incorporacién generalizada
de medidas no financieras a los sistemas de informacién y control convencionales y,
la segunda, la revolucion del “ValueReporting”, la transparencia absoluta mediante la
cual los directivos de las empresas informan al mercado con todos los indicadores
internos que utilizan en su gestion.

Tanto por la primera revolucion, la de la medicion via indicadores, también y
sobretodo, no Financieros, como por la segunda, la de la transparencia, el Cuadro de
Mando Integral resulta una herramienta adecuada y muy popular, ya que permite
conseguir ambos retos.

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

“ Ponencia presentada en el VIII Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de
la Administracion Publica, Panamd, 28-31 de Oct. 2003
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cada vez mas exigentes, con unos recursos publicos que no son ilimitados, las
técnicas de gestion de empresa privada resultan no solo deseables si no
imprescindibles, para garantizar el correcto funcionamiento de nuestras
organizaciones.

Es por todo esto que nos proponemos en esta ponencia exponer a modo de
experiencia la implantacion de un Cuadro de Mando Integral en el Ayuntamiento de
Sant Cugat del Valles, “report”, para nosotros, de mucho valor para la Institucion y
los Ciudadanos.

Esta experiencia se remonta al afio 2001, cuando el Ayuntamiento de Sant Cugat se
propuso elaborar, centrandose en el Ambito de Gestion de Economia di Hacienda un
Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion estratégica, de comunicacion
y de motivacion para los empleados.

2. La ciudad de Sant Cugat del Valles

2.1 Situacion y datos socio-econémicos

Sant Cugat del Vallés es una ciudad catalana que linda con Barcelona y que esta
situada en un punto estratégico en cuanto a su red de comunicaciones ( Ver grafico
namero 1).
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Gréfico 1.

Es una ciudad con una historia milenaria - cuenta con un monasterio que es
considerado como una de las joyas arquitectonicas de la ciudad y de Catalunya. Su
extension es de 44 Km2. Se trata de una ciudad que ha experimentado un crecimiento
vertiginoso en los ultimos afios. Asi desde el afio 1980, ha crecido un 98,6%, cuando
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Catalunya solo ha crecido el 2,8%. Sant Cugat es una ciudad muy joven, con una tasa
de natalidad del 14,4 por mil, muy superior a la media del Estado espafiol. Es la
segunda ciudad del Estado espafiol en numero de nacimientos, solamente superada
por Melilla y esto debido a unas circunstancias determinadas distintas a las nuestras.
Es una poblacion joven, con una media de edad de 35,6 afios y en la que el 40% de la
poblacion tiene menos de 30 afios ( Ver grafico numero 2).
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Gréfico 2.

Dicha circunstancia ha hecho necesario que en este periodo de tiempo se haya tenido
que realizar por ejemplo un gran esfuerzo en lo relativo al incremento del nimero de
centros de ensefianza (actualmente tenemos 71 centros de ensefianza, 33 publicos y
38 privados). En un mismo orden de cosas es importante destacar que el 27,3% de la
poblacion tiene estudios universitarios (rondando en Catalufia el 13%).

Es una ciudad acogedora de mucha gente. El ultimo censo nos dice que Sant Cugat
tiene personas de todas las Comunidades del Estado espafiol, muchas personas de la
Union Europea y también extracomunitarios. Pensad que estamos hablando de que la
presencia de extranjeros es del 6,7% en Sant Cugat del Vallés, respecto al 3% que
seria en toda Catalufia. Es una ciudad muy vinculada a la universidad (muy tipica de
Sant Cugat). Tienen sede centros de la Universidad Politécnica de Catalufia, la
Universidad Internacional de Catalufia y tenemos el Centro Borja donde pronto se ha
de incorporar una escuela de negocios (ESADE).

Sirva esta breve presentacion de la ciudad para contextualizar nuestra institucion di
nuestras actuaciones dado que entendemos que el modelo de ciudad marca y
condiciona mucho los retos, problematicas y ambiciones de una administracion
publica, en este caso la mas cercana al ciudadano como es el Ayuntamiento. Es una
ciudad joven, dinamica, en crecimiento. Es una ciudad en la cual viven la muchos
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directivos de empresa que trabajan en Barcelona, asi como personas vinculadas a la
docencia universitaria.

Todas estas caracteristicas y potenciales positivos para toda ciudad, también conlleva
(sic) un nivel de exigencia de la ciudadania respecto de los servicios publicos muy
elevada, tanto por lo que a su amplitud se refiere como su calidad y modernizacion.

2.2 Organigrama politico y de gestion

Para hacer frente de manera mas eficaz a estos retos, el Ayuntamiento de Sant Cugat
del Valles se ha dotado de un modelo de organizacion gerencial, en el sentido mas
radical del concepto y distinguiendo claramente el estadio politico del técnico de
gestion.

El nexo entre el estadio politico (alcalde, tenencias de alcaldia y concejalias
delegadas) y el técnico es la figura del gerente (Ver grafico numero 3).

Ajuntamert de &M!Cug%
EL MODELO GEREMCIAL DE SANT CUGAT

MODELD CLASICO MODELD GERENCIAL

ambit palitico

Ambito pelitico

Ambito técnico

Gréfico 3

La figura que mé&s representaria este modelo y que la diferencia del modelo
tradicional (estructura piramidal) es la de un reloj de arena (Ver grafico nimero 4).
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Del gerente municipal dependen los directores de distintos &mbitos de gestion técnica
municipal. En estos momentos existen los siguientes : Servicios Generales. Economia
y Hacienda, Recursos Humanos, Territorio, Servicios Urbanos, Medio Ambiente,
Servicios Personales, Politicas Sociales.

Esta estructura organizativa permite - a parte obviamente de ejecutar de manera
coordinada todas las decisiones politicas y de gobierno, y a parte de elevar al estadio
politico toda la informacidn necesaria previa para la toma de decisiones de gobierno —
trabajar de manera central y permanente en la optimizacién de recursos, la
implementacion de sistemas de gestion de la calidad, la modernizacion y
racionalizacion de los recursos, asi como las actuaciones de mejora continua en la
gestion y en la obtencion de resultados.

3. Modernizacion y sistemas de calidad en la gestion municipal

A partir de esta diferenciacion entre la estructura y la mision politica y la técnica el
Ayuntamiento de Sant Cugat ha podido en poco tiempo, aproximadamente unos tres
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afios, impulsar y ejecutar toda una serie de iniciativas que han logrado mejorar su
gestién tanto en lo que se refiere a la modernizacion de muchos elementos y sistemas
de gestion como a la optimizacién de recursos y la planificacién estratégica con el
objetivo de hacer frente a los retos y a las ambiciones de una ciudad cada vez mas
exigente consigo misma.

Destaca por ejemplo, en este breve plazo de tiempo y en esta linea de actuacion
iniciativa como:

e La puesta en funcionamiento de la Oficina de Atencién Ciudadana, donde se
ha integrado toda la atencion ciudadana del ayuntamiento de una forma
absolutamente transversal e integral (presencial oficina - sede central y las
oficinas de distritos- telefonica — servicio 010 - y virtual —web municipal)
obteniendo en el plazo de cinco meses la certificacion ISO UNE EN
9001:2000.

e La creacidn de un Organismo Autonomo de Gestidn Tributaria con el nombre
de IMPULSIS, pivotado por el propio Ayuntamiento pero con unos socios
tecnologicos y financieros, absolutamente novedoso en el sector, en el ambito
de la éptima combinacion de gestion directa y externalizacion de servicios.

e La puesta en funcionamiento del servicio de los Supervisores de la Calidad
en la Via Publica.

e Un proyecto que aprovechando las nuevas tecnologias permite unos mismos
supervisores hagan llegar via intranet con descripcion 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 ellas.

e Este sistema permite a la vez un control via indicadores del nivel de
incidencias en la via publica, su sectorializacion (sic) (méas de 90 items) y su
territorializacion (sic), asi como el tiempo de resolucion medio de las
incidencias por &mbitos de gestion.

e Aplicacion del 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 la mayoria de compras
ordinarias del Ayuntamiento. Este sistema permite al proveedor cobrar
inmediatamente y al ayuntamiento ahorrarse multitud de trdmites y circuitos.

Es este contexto tanto a lo que se refiere a la ciudad y su idiosincrasia que nos
corresponde administrar, como en esta apuesta por un modelo gestion gerencial y la
clara apuesta por la optimizacion, racionalizacion y modernizacion de los recursos y
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de los instrumentos de gestion, que en el afio 2001, y centrado en este caso en el
Ambito de Gestion de Promocion Econdmica y Hacienda del Ayuntamiento de Sant
Cugat nos propusimos impulsar y elaborar un Cuadro de Mando Integral como
herramienta de gestion estratégica, de comunicacién y de motivacion también para
los propios empleados municipales.

4. El cuadro de mando integral: definicion, concepto y diferencias con el cuadro
de mando tradicional

El cuadro de Mando Integral (en adelante CMI) es algo méas que el cuadro de mando
tradicional, ya que se trata de un conjunto de indicadores estratégicos y de gestion
(sistema de informacion) que permiten analizar la ligazén entre la misién-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 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 econémico-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 aspectos 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 la elaboracion del CMI.

Respecto a la definicion de las perspectivas, se han citado las méas habituales, pero tal
como sefiala Davila (1999), cada entidad puede decidir diferentes perspectivas, por lo
que no se trata de una relacién cerrada. En concreto, tal y como muestran Olve et al
(2000) algunas empresas han preferido afadir otra perspectiva, la del empleado o
humana.

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral (Ver grafico numero 5)
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Por otra parte, dichas perspectivas se encuentran interrelacionadas entre si, por lo que
deben estudiarse de forma conjunta. Dicha interrelacion, queda patente, a modo de
ejemplo, a partir de un grafico donde se establecen posibles relaciones, propuesto por
Amat y Dowds (1998), donde una mejora en la capacitacion de los empleados acaba
repercutiendo en los resultados econdmicos de la empresa, a través de las otras dos
perspectivas, 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.
Finalmente, si los clientes se encuentran satisfechos, sin duda, es obvio que los
resultados de la empresa se veran obviamente mejorados.

Esta es otra de las diferencias fundamentales que plantea el CMI y el Cuadro de
Mando tradicional (Ver grafico numero 6).
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Grafico 6
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La importancia que genera el CMI es que permite relacionar indicadores entre si, por
lo que las perspectivas 0 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 cobmo las variaciones unitarias en los diferentes
indicadores afectan (son la causa) a los otros, de tal manera que podamos simular
como hemos de lograr el objetivo ultimo y finalista de nuestra organizacion.

En términos generales, la perspectiva de las finanzas incorpora la vision de los
accionistas, lo que los propietarios esperan. En términos generales, se intenta
concretar los indicadores que deben ir bien para que se produzca valor. Bajo la
perspectiva cliente se delimita el posicionamiento de la entidad en el mercado,
indicando la cuota de mercado y se describe cdmo se crea valor para los clientes,
donde gran parte del esfuerzo se dedica a incrementar y asegurar la fidelidad de los
clientes. Los indicadores de productividad se utilizan en la perspectiva procesos
internos, donde se tienen en cuenta los costes que presenta cada proceso interno. Por
ultimo, en la perspectiva formacion y crecimiento, se tiene en cuenta la gran
importancia de las personas dentro de cualquier modelo organizativo.

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

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

2. Es un instrumento que comunica la mision al conjunto de la organizacién. En este
sentido, la informacion debe ser estimulante y clarificadora para la actuacion diaria.
Este hecho plantea coherencia en todas las acciones ya que permite alinear los
objetivos.

3. Ademaés de ser un sistema de informacién y de control, es también un instrumento
de formacion, ya que supone un aprendizaje de las buenas acciones desarrolladas y de
los errores.

Este factor supone obtener posibilidades de mejora continua, ya que s6lo se mejora lo
que se mide.

4. La utilizacion del CMI obliga a coordinar las tareas de planificacion con la
estrategia. Orienta la organizacion hacia objetivos estratégicos.

5. Contribuye a la redefinicion 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 organizacion y de los empleados, motivar y
formar continuamente y redisefiar la estrategia.

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
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plazo y ademas permite y plantea el anélisis de las relaciones causa-efecto entre
indicadores.

Pero, ¢es Util esta herramienta en la gestion pablica?

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. Para el estudio de un
caso préctico, vease Vivas (1998.

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, ain 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 la 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 innovacidn, 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-ciudadanos, dado que la razon de ser de los organismos
publicos radica en la 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
ideoldgica, 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. EI Cuadro de Mando Integral, en la
Administracion Puablica, puede llegar a ser en el futuro revolucionario, dado que
significara romper con la planificacion determinista que representan los mandatos
politicos (estrategias s6lo 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 que respecta al ocultismo
informativo, habitual en épocas anteriores en la Administracion. En la tecnificacion y
profesionalizacion de la gestién de los recursos publicos, se han hecho grandes
esfuerzos, pero no por eso, hemos de alejarnos de la vanguardia de los nuevos
enfoques.

A parte de las ventajas que supone la utilizacion del CMI a un nivel general, de cara a
la

Administracion publica, tenemos que sefialar tres ventajas adicionales. Dadas las
caracteristicas de dichas entidades y la posibilidad de mejora, Azda (1998) sefiala las
siguientes caracteristicas:
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1. Favorece la transparencia de la gestion 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 la gestion publica.

3. Balancea la gestion publica entre la accion inmediata y la preparacion del futuro.

A modo de resumen respecto a la aplicabilidad del CMI en las administraciones
publicas, Azua (1998) sefiala los siguientes consejos:

Sl
e Utilizar como soporte / plataforma para implantar la estrategia.
e Garantias de que los objetivos se hayan definido claramente antes de
implantar.
¢ Realizacién de experiencias piloto antes de la implantacion.
e Refuerzo de factores e indicadores relacionados con la perspectiva de
aprendizaje organizacional.
NO

No es un instrumento adicional.

Especifico para cada organizacion.

No subestimar el volumen de formacidén y comunicacion necesario.

No intentar medidas muy complejas.

No subestimar esfuerzos y costes 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. Asi
podria recogerse dicha variacion en el siguiente grafico, donde ahora la perspectiva
clientes es la dominante (Ver grafico numero 7):

Calidad de los servicios '\

Eficiencia costes inversion

Grafico 7

Al identificarse las necesidades de los clientes y la valoracién del servicio, la
organizacion es consciente de que la satisfaccion por la calidad del servicio prestado
es sustancial. Pero, a su vez, existe una tendencia a tener en cuenta también la
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valoracion por parte de los usuarios de que exista una menor duracién del proceso de
suministro de dicho servicio. Asi, una reduccion de la duracién del tiempo
transcurrido entre la solicitud y la obtencion del servicio significa una mejora
sustancial de la gestion organizativa.

5. Implantacién del CMI en el Ayuntamiento de Sant Cugat del Valles

Tal y como comentabamos al inicio de este articulo, durante el segundo semestre del
afio 2.001, el Ambito de Promocion Econdémica y Hacienda del Ayuntamiento de
Sant Cugat, decide junto con la Gerencia Municipal la implantacion de un CMI para
dicho departamento, como experiencia piloto que nos serviria para probar el sistema,
con el fin de en un futuro no lejano, implantarlo para todo el Ayuntamiento.
Trabajamos con una consultora externa, tanto para la parte de disefio de la
arquitectura, como para la de la aplicacion informéatica que soporta los datos
(aplicativo por cierto homologado por Kaplan y Norton) (Como planteamos el
proyecto? Inicialmente se estudiaron las experiencias de implantacion a nuestro
entorno nacional e internacional, analizaron los casos de Charlotte (EEUU — Carolina
del Norte), Calgary (Canada), Londres y Wakefield (Inglaterra) y el Ayuntamiento de
Barcelona — Via Publica (Espafia). Con los consultores se decidid hacer una
adaptacion del modelo Charlotte a Sant Cugat era el mas adecuado, de tal manera que
se planted una arquitectura que dividi6 el siguiente esquema conceptual:

Mision y Vision del Ambito (definicion politica)

Temas (definicion politica)

Objetivos por perspectivas (definicion técnica)

Mesuras e indicadores (definicidn técnica)

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

La visién de Sant Cugat se defini6 como ser el ayuntamiento catalan que mejor
gestionase 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 gestién de los recursos y crecimiento
sostenible. Para hacer esto planteamos un mapa estratégico (Ver graficos nimeros 8

y9)
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MISION

Elaboeracion y control del marce presupuestario y definicion de las politicas de
ocupacion, promocion economica, tributarias, tesoreria ¥ compras de Sant Cugat
del Vallés garantizando la eficacia, eficiencia, economia, equidad y calidad del
servicio oftecido, através de la éptima gestion de los recursos aportados porlos
ciudadanos

VISION

Ser el ayuntamiento catalan que mejor gestiona los recursos aportados por los

ciudadanos, apostando por la modernidad, innovaciony calidad.

TEMAS
MEJORA DE LA IMAGEN CORPORATIVA
PROMOVER ACTIVIDADES ECONOMICAS
OPTIMA GESTION DE LOS RECURSOS

CRECIMIENTO SOSTENIBLE
Gréfico 8.

=mapa estratégico del Ambito de Promocion Economica y
Hacienda de Sant Cugat

Grafico 9
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Este mapa estratégico, en la perspectiva de crecimiento y aprendizaje, presenta y
vincula diferentes objetivos, desde mejorar las habilidades, aumento de informacion
de directivos, mejora de herramientas... para hacer lo basico para nosotros, que es
alcanzar un clima positivo para el empleado (motivar a los funcionarios). Con esa
motivacion de los empleados nos planteamos objetivos en procesos como serian la
mejora de la productividad, mejora de la gestion del presupuesto, sus planes de caja,
atenciéon a clientes... y que eso, en cascada, nos permitiera, en el ambito de la
perspectiva financiera, maximizar los ingresos no financieros, minimizar deuda,
mejorar ingresos, etc., hasta llegar a conseguir los cuatro temas basicos que
politicamente decidié Sant Cugat que era necesario hacer. Es decir, mejorar la imagen
corporativa, éptima gestion de los recursos, crecimiento sostenible y promover
actividades economicas.

Todo eso se ha hecho fijando objetivos claros de cada uno de los temas, hemos
analizado las relaciones causa-efecto de cada una de las magnitudes (del crecimiento
sostenible, de la imagen corporativa...).

Finalmente, este proceso acaba definiendo una bateria de indicadores (48 para nuestro
CMI), tal y como se presentara después en un ejemplo de salida del aplicativo
informético (Ver imagen numero 10).
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Ahora podemos decir que estamos en la fase de implantacion y afinacion, pero que ya
le hemos dado cierta visibilidad al incorporarlo en la web municipal, de tal manera
que los ciudadanos de nuestro municipio pueden analizarlo por INTERNET vy
hacernos toda serie de consultas o cuestiones que quieran (se puede visitar en
www.santcugatobert.net, entrando en Ajuntament — Economia i Hisenda — Quadre de
Comandament Integral).
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ANEXO B

Martinez, R. (7 Y 8 DE JUNIO DE 2001). Cuadro de Mando Integral: Nuevo

Modelo para el disefio de Indicadores y Control de Gestion en las Entidades Publicas.

V11 Congreso Nacional de Control Interno en las entidades del Estado. “Novedades
normativas y nuevo modelo de Control Interno”. Asociacion Colombiana de

Administradores Publicos — ACAP. Bogota-Colombia.
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ANEXO C

UNA APROXIMACION A LAS IMPLICACIONES DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL EN LAS ORGANIZACIONES DEL SECTOR PUBLICO.
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1) Evolucion del Control de Gestion:

Constitucion de 1991:

Expresa un mandato del pueblo colombiano que nos compromete, como servidores publicos,
con el cumplimiento del Plan Nacional de Desarrollo. Debemos focalizar todos nuestros
esfuerzos hacia la generacion de resultados que materialicen las expectativas de desarrollo
de la nacion colombiana en su riqueza social, étnica, ambiental, de género y territorial.

Ley 87 de 1993:

Articulo 2: Objetivos del sistema de Control Interno:

d) Garantizar la correcta evaluacion y seguimiento de la gestion organizacional

Articulo 4:

j) Organizacion de métodos confiables para la evaluacion de la gestion.

Articulo 8: Evaluacion y control de Gestion en las Organizaciones. Como parte de la aplicacion
de un apropiado sistema de control interno el representante legal en cada organizacion debera
velar por el establecimiento formal de un sistema de evaluaciéon y control de gestion.

Resolucion XYZ - 112/94

Numeral 7: Verificacion

“La empresa implementara un sistema integrado de control de gestion, disefiado para medir
objetivamente el desempefio organizacional y la evolucion eficaz y eficiente de los planes,
programas, objetivos y metas.”
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1) Evolucion del Control de Gestion:

SISTEMAS TRADICIONALES
DE MEDICION DEL DESEMPENO

BASADOS EN LO FINANCIERO
‘.ﬂ_%"n_ﬂ_‘ R

Yy am -

.y p— -
e e

EL BALANCED
EE ] O D

Estatico < » Dinamico
Reactivo < » Proactivo
Rigido < » Flexible
No Competitivo ¢ » Competitivo

Uni-dimensional ¢ » Multi-dimensional
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1) Evolucion del Control de Gestion:

Enfoque Tradicional:

Interno
Tangibles
Rigido
Islas

Tablero de Control
Cuadro de Mando

&

Nuevo Enfoque:

Externo
Intangibles
Flexible
Integral

Tablero Balanceado de Control
Cuadro de Mando Integral
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1) Evolucion del Control de Gestion:

F| Objetivos findicador |‘

_—CUADRO
F | C DE MANDO
Pl A INTEGRAL
CUADRO o=

DE MANDO
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2) El Cuadro de Mando Integral:

Forma integrada, balanceada y estratégica de medir el progreso actual y
suministrar la direccion futura de la compafia, que le permitird convertir la
visibn en accion, por medio de un conjunto coherente de objetivos,
indicadores e iniciativas agrupados en perspectivas.(Ricardo Martinez, 1997)

(PERSPECTIVA\
INTEGRADA FINANCIERA CLlENTE
COMO NOS VEN
NUESTROS —
ACCIONISTAS ? <T U
y, N Py
PERSPECTIVA PERSPECTIVA ()] O
CLIENTE INTERNA Z O
EN QUE L M
COMO NOS VEN PROCESOS x @)
NUESTROS INTERNOS D_ O
CLIENTES? DEBEMOS SER < U)
N EXCELENTES ?
PERSPECTIVA
(APRENDIZAJE FINANCIERA
QUE RECURSOS Slstemq !ntegral de qulcadores
SON CLAVES de Gestion (SIIG), bajo el enfoque
PARA INNOVAR Y
MEJORAR?  / del Balanced Scorecard o Cuadro

De Mando Integral.
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MODELOS DE APOYO A LA ARQUITECTURA DEL CMI

PERSPECTIVA CLIENTE,PROVEEDOR,COMUNIDAD

La proposicion de valor de

los clientes objetivo.

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Construir Hacer ntregar Servicio
la marca la vent el produ al Clien

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Capacidad Infraestructura  Clima para
del personal + Tecnoldogica +laaccion

PERSPECTIVA FINANCIERA

ESTRATEGIA / ESTRATEGIA
UTILIDADES PRODUCTIVIDAR

La Cadena de Valor del
nucleo de los procesos del
negocio.

Los capacitadores criticos
de mejoramiento de
desempeno, cambio y
aprendizaje.

El modelo econdmico de los impulsores
claves de desempeinio financiero
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B

Es integrador:

FINANCIER \
= FINANCIER
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© 2 = S FINANCIERA
> L 5
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O 2y "
APRENDIZAJ > = > FINANCIER
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BALANCED = ﬁ
SCORECARD | APRENDIZAJ © 2 = _
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ENFOOUE CUADRO DE MANDO INTEGRAL (Kaplan/ Norton)

BALANCEADO

FINANCIERO

NO FINANCIERO

Perspectiva

Financiera

o

Perspectivas

No Financieras

Perspectiva Perspectiva
del Cliente Interna

Perspectiva
de Aprendizaje
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EJEMPLO DE UN CMI (Tablero Balanceado de Control):

[ . Indicador de Metas L .
Objetivos Estratégicos Resultados 2000 — 2001 - 2002 Iniciativas Estratégicas
Financieros
Maximizar Valor Valor Agregado (EVA) G 2 de Acti
Agregado Retornos (ROCE) 7% 9%  12% erencia de Activos
Cliente
Programa de
Generar Confianza en Retencidén del Cliente ge;;vtgmlento a Clientes
el Cliente Satisfaccion del Cliente 60%  65% 80% .,
Programa de Atencion
Agil de Reclamos
Procesos
Enten_der Necesidades | Nuevas Necesidades 5 4 6 Programa de Mercadeo
del Cliente Detectadas
Disefar Soluciones Ciclo de Desatrrollo del Programa "Soluciones
. 120 90 60 "
para el Cliente Producto Integrales
. . [ E :
Dar Servicio al Cliente Unldades_ n_tregadas Programa " Just In Time"
Costo Unitario
Aprendizaje
Efectividad del Personal | Ingresos por Empleado im 1,5m 2m

Mejorar Ambiente de
Trabajo

Satisfaccion del
Empleado

Programa "EI Mejor
Empleador”

Desarrollo de
Competencias

Competencias para
Venta Cruzada

Progreso Programa de
Autoaprendizaje
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Perspectiva

Financiera

Maximizar el
valor agregado

EJEMPLO DE UN CMI
(Mapa de enlaces):

Perspectiva
del cliente

enerar confianz
en el cliente

Perspectiva
Procesos
Claves

I \

ntender necesi
dades clientes

A

Dar mejor
ervicio al cliente

Disenar
luciones clien

Perspectiva
Aprendizaje

Incrementar
efectividad
personal

Mejorar
competencias

ejorar ambiente
de trabajo




Objetivos Estratégicos

Indicador de

Metas

Iniciativas Estratégicas

Resultados 2000 — 2001 - 2002
Financieros
Maximizar Valor Valor Agregado (EVA) ; :
Adreaado Retornos ( OCé) 7% 9% 12% Gerencia de Activos
Cliente

Generar Confianza en
el Cliente

Retencién del Cliente
Satisfaccién del Cliente

60% 65%  80%

Programa de
Seguimiento a Clientes
Clave

Programa de Atencion
Adgil de Reclamos

Procesos

Entender Necesidades

Nuevas Necesidades

del Cliente Detectadas 2 4 6 Programa de Mercadeo
Disefiar Soluciones Ciclo de Desarrollo del 120 90 60 Programa "Soluciones
para el Cliente Producto Integrales”

Dar Servicio al Cliente ggggdgﬁig?gegadas Programa " Just In Time"
Aprendizaje

Efectividad del Personal | Ingresos por Empleado Im 1.5m 2m

Mejorar Ambiente de
Trabaijo

Satisfaccion del
Empleado

Programa "EIl Mejor
Empleador"

Desarrollo de
Competencias

Competencias para
Venta Cruzada

Progreso Programa de
Autoaprendizaie

EL CUADRO
DE MANDO
INTEGRAL

Maximizar el
valor agregado

Perspectiva
Financiera

EJEMPLO DE UN CMI(Mapa de
enlaces):

Perspectiva
del cliente

Generar confianza
en el cliente

Perspectiva
Procesos
Claves

Entender necesi- Disefiar Dar mejor
dades clientes oluciones cliente ervicio al cliente

Incrementar
efectividad
personal

Perspectiva
Aprendizaje

Mejorar
competencias

Mejorar ambiente
de trabajo
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3) El CMI aplicado al Sector Publico:

Aproximadamente la mitad de los seminarios sobre Cuadro de Mando
Integral que se han realizado en Estados unidos y Canada han sido sobre
organizaciones del sector publico.

Porqué es tan popular el Balanced Scorecard en este tipo de
organizaciones?

Basicamente por las siguientes razones:

1) Enfoque en perspectivas no financieras y el

2) Reciente enfasis en el Sector Publico en la medicion del desempefio
3) Reduccion de presupuestos

4) Auge por la eficiencia
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1) Enfoque en perspectivas no financieras

El propésito principal de las organizaciones del Sector Publico no es obtener
grandes utilidades. Es suministrar servicios o productos al publico, generalmente
aquellos que las empresas privadas no estan interesadas o son incapaces de
suministrarlos. Un sistema de medicion que solamente se enfoque en los
indicadores financieros es inadecuado para una organizacion cuyo principal
enfoque es el servicio publico.

El éxito de las organizaciones gubernamentales deberia medirse por cuan
eficiente y eficazmente satisfacen las necesidades de sus usuarios. Por tal
motivo el BSC a través de su perspectiva del cliente, proporciona la razon
principal de su existencia: servir a los clientes que ademas son sus electores.
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2) Reciente enfasis en el Sector Publico en la
medicion del desempeno

Una de las principales iniciativas de la administracion Clinton en los Estados Unidos fue la de “Reinventar
el Gobierno”, que condujo a la publicacion del documento “National Performance Review - NPR”, este
documento destacé la importancia para las agencias gubernamentales, de centrase en los clientes y
medir el desempenio. Lo anterior a llevado a muchas agencias del gobierno a recomendar el uso del BSC.

Las razones que llevaron al PEA (Procurement Executive Association) a recomendar el uso del Balanced
Scorecard fueron:

- Se centra en indicadores de gran impacto.

- Esta pensado para que sea facil y econémico de utilizar.

- Es equilibrado

- Pone mas énfasis en la prevenciéon que en la deteccion.

- Esta orientado hacia el cliente

- Es interdepartamental

- Delega poder en la organizacion de aprovisionamiento para que realice mejoras.

- Proporciona un método para comparar la calidad del servicio con el objetivo de convertirse en el mejor
de su clase.

Y adicionaria yo, porque es un Sistema de Control Estratégico que ayuda a entender e implementar la
estrategia.
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3) Reduccion de presupuestos:

Aunque la perspectiva financiera puede no ser el principal enfoque de una
organizacion del sector publico, no puede ser ignorada. Las organizaciones
publicas deben administrar lo mas eficazmente los recursos que reciben de los
contribuyentes, y por lo tanto deben marcarse objetivos de reduccion de costos de
algunas areas, aumentos en otras, y también objetivos de ingresos. Las
organizaciones gubernamentales estan haciendo hoy en dia esfuerzo para reducir
Sus presupuestos, es decir, mejorar sus ingresos Yy reducir sus costos. Esto ha

llevado a que estas organizaciones utilicen técnicas de gestion mas avanzadas,
como el Balanced Scorecard.

Sin embargo, el éxito de las organizaciones gubernamentales no puede medirse
por lo cerca que mantienen los gastos de las cantidades presupuestadas, o incluso
si restringen los gastos. Por ejemplo, el saber que los gastos reales de un
ministerio se encuentran dentro del 0.1% de las cantidades presupuestadas, no
dice nada respecto a si funciono de forma efectiva o eficiente durante el periodo
considerado. Las consideraciones financieras pueden tener un papel facilitador o
de restricciones, pero raramente seran el objetivo primordial de un BSC.
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4) Auge por la eficiencia.

Hoy mas que nunca las organizaciones gubernamentales necesitan
identificar como pueden suministrar servicios tan eficientemente
como sea posible. Deberian empezar a establecer las actividades
gue no agregan valor y que pueden ser reducidas o eliminadas sin
detrimento de la calidad.
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MODELO DEL CMI EN EL SECTOR PUBLICO

ENFOQUE AYER

DESEMPENO EE—

ENFOQUE ENFOQUE HOY

RELACIONES ACTIVIDADES —
ENFOQUE MANANA

FUTURO
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EJEMPLOS DE APLICACION DEL CMI EN EL. GOBIERNO
MUSEO COLEGIO CORTE
RELACIONES |HACIA Visitantes Estudiantes Derechos
AFUERA legales
ACTIVIDADES |HACIA Exhibicion Educacion Adjudicacion
ADENTRO
FUTURO HACIA Renovacion | Desarrolloy Desarrollo
DELANTE recursos
humanos
DESEMPENO |HACIA Financiero Financiero Financiero
ATRAS
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L & C

CUADRO DE MANDO INTEGRAL DEL SISTEMA DE SUMINISTRO
DEPARTAMENTO DE ENERGIA DE LOS E.E.U.U.

CLIENTE

- Satisfaccion cliente

FINANCIERA

- Costo optimo de las
operaciones de compra
- Maximo ahorro en el
proceso de negociacion

|
MISION

VISION
ESTRATEGIA

APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

- Satisfacion empleados
- Alinemaineto empleados
- Disponibilidad informacion

PROCESOS INTERNOS

DEL NEGOCIO

- Controles internos efectivos
- Excelencia en adquicisiones

+ Uso efectivo dde los enfoques

de contratacion
- Entregas a tiempo
- Satsifaccion del proveedor
- Entregas a tiempo
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL

VISION:

SATISFACER A LOS
CLIENTES Y TENER
UNA POSICION
COMPETITIVA EN
LA INDUSTRIA

ISAGEN

%

FINANCIERA

Rentabilidad capital
Rotacion capital trabajo

Inversién otras sociedades

0

VALORES:

« Etica

» Respeto a las personas

+ Disposicion al cambio

« orientacion al cliente

 Sentido econémico

» Trabajo en equipo

e Humidad

 Autocontrol

» Responsabilidad social y
ambiental

MISION:

“SER UN COMPETIDOR
UNIVERSAL”

GERENCIA DEL VALOR
PRODUCTIVIDAD INTERNA
PRODUCTIVIDAD DEL
MERCADO

DINAMISMO

CLIENTE

Participaciéon mercado
contratos

Lealtad buenos clientes

INTERNA

Disponibilidad hidraulica
Avance de acciones

APRENDIZAJE

Estado Formacion
competencias

Estado de valores
corporativos
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MAPA DE ENLACES ISAGE:N

DEL BALANCED SCORECARD

INDICADORES EMPRESARIALES

T

INV. PROM.
PARTICIPACION
SOCIEDADE

RENTABI-
LIDAD DE-
CAPITAL

PERSPECTIVA
ACCIONISTA

ROTACION
CAPITAL DE TRA-
BAJO

PERSPECTIVA

CLIENTE PARTICIPACION

MERCADO
CONTRATOS

\/ LEALTAD

BUENOS CLIENTES

PERSPECTIVA
AVANCE DISPONIBILIDA
INTERNA ACCIONES @
Todos

INNOVACION Y
APRENDIZAJE

PERSPECTIVA
FORMACION DE ESTADO DE
COMPETENCIAS VALORES
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EFECTIVIDAD MISION
Cumplimiento
Impacto
Resultados

ﬁ

CLIENTE / USUARIO
Satisfaccion
Relacionamiento
Demanda

ﬁ

VIGILANCIA

OPERACIONES INTERNAS GOBIERNO

Calidad
Eficiencia
Innovacion

=%

IMPULSORES
Habilidades
Tecnologia

Clima

TF

FINANCIERO
Presupuesto
Gastos <
Retorno de la inversion
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4) EI CMI aplicado a Oficinas de Control Interno

> Perspectiva: Objetivo: Iniciativa:
= INTERNA Preservar Implementacion
activos Sistema Control
9’”&
//’ DIVISION \
e N\,

PERSPECTIVA: OBJETIVOS: CORPORATIVO: DIVISION: DEPARTAMENTO:
FINANCIERA XXXXXXXXXX.  =meemmeemmmeenees 000000000000 bbb
CLIENTE: XXXXXXXXXX,  =mmmmmmmmmmemmeee 000000000000 S
INTERNA: XXXXXXXXXX.  meemmmmmmeeeeeees 000000000000 bR

APRENDIZAJE:  XXXXXXXXXX. —  —ccccememmmeeeee 000000000000 e
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5) Disefio de Indicadores en el CMI:

De

Resultados:

Orientado a resultados. Mide el éxito en el logro de
las objetivos y las politicas del Direccionamiento
Estratégico sobre un periodo especifico de tiempo.
Se usan para reportar el desempeno de la
organizacion en la implantacion de su estrategia.

Impulsores

Guia o

Inductores:

Provee indicacion temprana del progreso hacia el
logro de los objetivos; su propdsito es generar los
comportamientos adecuados para el logro de la
estrategia. Usualmente miden lo que debe “hacerse
bien” para alcanzar los objetivos. Miden las
estrategias y planes de accion. Su propodsito es
canalizar y direccionar esfuerzos.
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EJEMPLO INDICADORES: DE RESULTADO E IMPULSORES

OBJ ETIVQS INDICADORES ESTRATEGICOS PROYECTOS
ESTRATEGICOS | INDICADORES DE RESULTADO INDICADORES GUIA/IMPUSLORES ESTRATEGICOS

Z <

< X

Z U

THE®)

7p)

L

|_

Z

L

—l

@)
n o - Proyecto de Lobby
8 & P1- Incrementar - Reservas agregadas vs - Esfugr;o exp_lorqtorlo (interno)| . gscalafén carrera técnica
E)J > | aceleradamente plan - Efectividad sismica (3D) - Base de recursos de pros-
S i las reservas - Tasa de éxito exploratorio peccion.

x O

(ol

[a)

i

i 5

<
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DE ACCIONES A RESULTADOS
PROYECTOQOS —> RESULTADOS
X N
Aprendizaje
RESPONSABLES RESPONDABLES

RESPONDABILI
(Accountability)
Dar cuenta de
Resultados

RESPONSABILIDAD
Dar cuenta de
Acciones

A
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6) Sistema de Control de Gestion /|

Planeacidon
Elaboraciéon de la Tablerd

~ Balanceado de Control vy,
/_ el Mapa enlaces N—\
s

SISTEMA
CONTROL

Comunicacion Feedback

A todos los miembros
de la organizacion

GESTIO Evaluar