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Resumen

El Cuadro de Mando es un instrumento que recoge de forma sintética y
sistematizada la informacién relevante sobre la gestion, la realizacién de actuaciones
y el logro de objetivos de una organizaciéon, con la finalidad de ser usado por los
directivos y/o responsables de diferentes niveles jerarquicos, especialmente en la
toma de decisiones. Es, por lo tanto, un instrumento de gestion orientado a facilitar la
accion. Forma parte de un sistema de informacion y esta concebido como instrumento
de pilotaje de la organizacién.

El ndcleo del Cuadro de Mando lo constituye un conjunto seleccionado de
indicadores que aportan la informacién para la toma de decisiones. Los indicadores son
variables simples o combinaciones de variables (ratios, expresiones matematicas de
diferente complejidad, etc.) de tipo cuantitativo preferentemente, cuya medida sistematica
a lo largo del tiempo proporciona la informacion deseada.

El Cuadro de Mando es un formalizador/racionalizador del proceso de toma de
decisiones.

El propésito de estas paginas es proporcionar una vision general sobre la
forma en la que se puede desarrollar un Cuadro de Mando Integral. Esta descripcion
debe tomarse mas como un marco adecuado para el proceso de crearlo que como un
conjunto detallado de instrucciones. Una de las razones por las que el concepto de
Cuadro de Mando Integral ha tenido tanto éxito es que tanto el proceso como el
cuadro en si se adaptan a la situacion real de la empresa, contemplando su posicion
en elmercado y su organizacion interna.

Uno de los retos que tuvimos que enfrentar fue adaptar esta herramienta a
una Escuela Publica de Tucuman, cuya realidad dista mucho de ser la 6ptima.

En las escuelas publicas, el propésito principal no es obtener grandes
beneficios econdémicos, sino suministrar un servicio. 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 CMI
a través de la perspectiva del cliente, proporciona la razén principal de su existencia.

En el presente trabajo describimos en forma conceptual y practica todos los
pasos realizados para la elaboracion del Cuadro de Mando Integral (o Balance
Scorecare) para La Escuela Pablica N° 248 “Juan Luis Nougues” de San Miguel de
Tucuman.



Balanced Scorecard para una Escuela Publica de San Miguel de
Tucuman

A) El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

1.- Introduccién

Estamos en la era de la informacién, donde el cambio tecnolégico,
sociocultural y politico producido a partir de mediados de la década de los afios
setenta a situado a las empresas en entornos cadavez mas globales y dinAmicos en
los que la competencia es cada vez mas intensa. Buscamos mayor calidad,
innovacion, disminucion de costos y de tiempo de espera para obtener el éxito
competitivo. Necesitamos implementar un sistema INTEG RADO.

Para ello como herramienta de aplicacion podemos utilizar el Cuadro de

Mando Integral que proporciona a los directivos el equipo de instrumentos que
necesitan para navegar hacia un éxito competitivo futuro.

2.- ;jQuéesel Cuadro de Mando Integral?

El Cuadro de Mando Integral es un sistema de gestion, un instrumento que
contiene la informacion precisa 'y oportuna que permite comprender los objetivos y
métodos de la organizacién para competir en entornos complejos favoreciendo el
cambio. “Traduce la estrategiay la mision de una organizacion, en un amplio conjunto
de medidas de la actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un
sistema de gestién y medicién estratégica.”®

“El Cuadro de Mando Integral proporciona a los ejecutivos un amplio marco
que traduce la vision y estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de
indicadores de actuacién.”®

Segun la definicion de los autores Kaplan y Norton, Un buen Cuadro de
Mando Integral debe "contar la historiade su estrategia”, es decir, debe reflejar
la estrategia del negocio. Con ello se quiere destacar que en Cuadro de Mando
Integral es mas que una lista de indicadores, agrupada en financieros y no
financieros, o separada en perspectivas...el Cuadro de Mando Integral es la
representacién en una estructura coherente, de la estrategia del negocio a
través de objetivos claramente encadenados entre si, medidos con los
indicadores de desempefio, sujetos al logro de unos compromisos (metas)
determinados y respaldados por un conjunto de iniciativas o proyectos.

La informacidén que suministra el cuadro de mando debe ser;
- necesaria.
- reciente.
- fiable.
- normalizada.
- lo més sistematizada posible.
- capaz de inducir a la decision.

(1) KAPLAN, Robert, NORTON,David, “El Cuadro de Mando Integral” pag.14
(2) Ibiden,Pag.37
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Como herramienta de control facilita la evaluacion de la marcha de los
aspectos claves de la empresa parala toma decisiones oportunas en pos de corregir
los desvios que impidan el cumplimiento de las metas y objetivos previstos.

Por lo tanto, el CMI debe ser utilizado como un sistema de comunicacién,
informacion y formacion.

3.- Componentes basicos de un buen Cuadro de Mando Integral

a.- Una cadena de relaciones de causa efecto que expresen el conjunto
de hipétesis de la estrategia a través de objetivos estratégicos y su logro mediante
indicadores de desempefio.

b.- Un enlace a los resultados financieros: Los objetivos del negocio y
sus respectivos indicadores, deben reflejar la composicion sistemética de la
estrategia, a través de cuatro perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos Internos, y
Aprendizaje y Crecimiento. Los resultados deben traducirse finalmente en logros

financieros que conlleven ala maximizacion del valor creado por el negocio para sus
accionistas.

c.- Un balance de indicadores de resultados (efecto) eindicadores guia
(causa): Ademas de los indicadores que reflejan el desempefio final del negocio, se
requiere un conjunto de indicadores que reflejen las cosas que se necesitan "hacer
bien" para cumplir con el objetivo (asociados a las palancas de valor e indicadores
guia- causa). Estos miden el progreso de las acciones que nos acercan o0 que
propician el logro del objetivo. El propdsito es canalizar acciones y esfuerzos
orientados hacia la estrategia del negocio.

d.- Mediciones que generen e impulsen el cambio: Unade las premisas
a las que hacen mencién Kaplan y Norton es: La medicion motiva determinados
comportamientos, asociados tanto al logro como a la comunicacién de los resultados
de la organizacion, de equipo e individuales. De ahi que un componente fundamental
es el de definir indicadores que generen los comportamientos esperados,
particularmente aquellos que orienten a la organizacién a la adaptabilidad ante un
entorno en permanente y acelerado cambio.

e.- Alineacion de iniciativas o proyectos con la estrategia a través de
los objetivos estratégicos: Cada proyecto que exista en la empresa debe
relacionarse directamente con el apalancamiento de los logros esperados para los
diversos objetivos expresado através de sus indicadores.

f.- Consenso del equipo directivo de la empresa u organizacion: El
Cuadro de Mando Integral es el resultado del didlogo entre los miembros del equipo
directivo, para lograr reflejar la estrategia del negocio, y de un acuerdo sobre como
medir y respaldar lo que es importante para el logro de dicha estrategia.

4.- Perspectivas

El C.M.l. mide la actuacion de la organizacion desde 4 perspectivas
equilibradas:

1)FINANCIERA: es valiosa para resumir las consecuencias economicas

2)CLIENTE: se identifican los segmentos de los clientes y de mercado, en
los que competira la unidad de negocios.



3)PROCESO INTERNO: se describen los procesos criticos internos en los
gue la organizacién debe ser excelente, para alcanzar los objetivos financieros y
satisfacer al cliente.

4)FORMACION Y CRECIMIENTO: define la infraestructura que la empresa
debe construir para crear una mejoray crecer a largo plazo.

FINANCIERA
Satisfacer las

expectativas de los
accionistas

CLIENTES
Satisfacer las
expectativas de
los Clientes

PROCESOS

INTERNOS

Ser eficaces
de forma eficiente

Vision y
Estrategia

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
El talento humano, como
la principal fuerza impulsora
de innovacion v desarrollo

“Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando permiten un equilibrio entre
los objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de
actuacion de esos resultados, y entre las medidas objetivas, mas duras, y las mas
suaves y subjetivas.”® Todas las medidas estan dirigidas hacia la consecucién de
una estrategia integrada.

Las medidas financieras son adecuadas, pero no suficientes, para guiar y
evaluar la trayectoria de la organizaciéon a través de los entornos competitivos. “Un
énfasis excesivo enla consecuciény mantenimiento de resultados financieros a corto
plazo, puede hacer que las empresas inviertan excesivamente a corto plazo, y
demasiado poco en la creacion de valor a largo plazo especialmente por lo que
respecta a los activos intangibles e intelectuales que generan un crecimiento futuro.”®

Todas las medidas estan dirigidas hacia la consecucion de una estrategia
INTEGRADA.

5.- Relaciones Causa-Efecto

Al analizar detalladamente la definicion de las cuatro perspectivas, se
puede observar que existe una secuencia importante entre ellas. Para una
organizacion que lo que busca es beneficio econdmico, la secuencia es:

1. Financiero (obtener beneficios)
2. Cliente (satisfaciendo las necesidades de los clientes).
3. Proceso Interno (a través de la capacidad de generar valor)

(3) KAPLAN, Robert, NORTON,David, “El Cuadro de Mando Integral “, pag. 39
(4) Ibiden, pag. 35
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4. Crecimiento y Aprendizaje (mediante la disponibilidad del conocimiento y
herramientas requeridas).

Las organizaciones sin &nimo de lucro  presentan la siguiente situacion:
1. Cliente (cumplir las obligaciones que tiene hacia el publico)
2. Proceso Interno (siendo capaz de proveer sus servicios).

3. Crecimiento y Aprendizaje (teniendo el conocimiento adecuado y
herramientas necesarias).

4. Financiero (asegurando la obtencion de fondos y priorizando el uso de
los recursos financieros)

6.- Ventajas de la implementacion del Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral como una estructura o marco estratégico para
la accion per mite®:

Yy Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.

Yy Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos (busca el
consenso Y el involucramiento de todos -un trabajo en equipo-).

Yy Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

Y Aumentar el feedback y la formacion estratégica.

El Cuadro de Mando Integral proporciona la justificacion inicial, asi como el
enfoque y la integracién para los programas de mejora continua, de reingenieria y
transformacion. Todos los esfuerzos e iniciativas de la organizacion estaran alineados
con los procesos de cambios necesarios.

7.- Indicadores

En el Cuadro de Mando se vinculan los indicadores mudltiples para formar
una sola estrategia. Los indicadores resultan de una mezcla de medidas vinculadas
(financieras y no financieras) que son a la vez consistentes y mutuamente reforzantes.
El C.M.l. ha de incorporar el complicado conjunto de relaciones causa-efecto entre las
variables criticas. “Una estrategia es un conjunto de hipotesis sobre la causa y el efecto.
El sistema de medicion debe establecer de forma explicita las relaciones (hipétesis),
entre los objetivos (y medidas) en las diversas perspectivas, a fin de que puedan ser
gestionadas y validadas. La cadena de causa-efecto debe saturar las cuatro perspectivas
de un Cuadro de Mando Integral, sin excepcién.”®

Todos y cada uno de los indicadores seleccionados paraun C.M.l. debe ser
un elemento en una cadena de relaciones de causa-efecto, que comunique el
significado de la estrategia de la unidad de negocio a toda la organizacion.

8.- Creacion de mapas estratégicos
“ Mapa estratégico, es una estructura légicay completa para describir una

estrategia. Proporciona las bases para disefiar un Cuadro de Mando Integral que es la
piedra angular de un nuevo sistema de gestién estratégica.””

®) KAPLAN, Robert, NORTON,David, “El Cuadro de Mando Integral’, pag. 23
© Ibiden, pag. 44
@ KAPLAN, Robert, NORTON,David, “Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral”, pag.17




Uno de los pasos necesarios para la preparacion de un C.M.l., es el
desarrollo de un Mapa Estratégico que deje explicita la estrategia de la organizacién,
de manera coherente, integrada y sistematica, proporcionando la base para que el
sistema de gestion pueda aplicarla de manera rapiday eficaz.

Las oportunidades de crear valor, en la actualidad, estdn pasando de la
gestion de activos tangibles a la gestién de estrategias basadas en el conocimiento
gue despliegan los activos intangibles de la organizacién: relaciones con los clientes,
productos y servicios innovadores, procesos operativos eficaces de alta calidad,
tecnologia de la informacién y bases de datos, y también las capacidades, habilidades
y motivaciones de los empleados. 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 permita
describir y gestionar la estrategia en una economia del conocimiento.

Las relaciones de causa-efecto del mapa estratégico, asi como los
indicadores, objetivos e iniciativas del cuadro de mando, forman la estrategia.

“La estrategia es un paso de un proceso continuo légico que mueve a una
organizacion de una declaracion de mision de alto nivel al trabajo realizado por los
empleados que estan en primera lineay en los servicios centrales”.®

La aplicacion de la estrategia requiere que todos los empleados, asi como
todas las unidades de negocio y de apoyo, estén alineadas y vinculadas a la
estrategia. Debe ademdas ser un proceso continuo y participativo. Las organizaciones
necesitan un lenguaje que les permita comunicar la estrategia, asi como procesos y
sistemas que les ayuden a implementar y obtener informacién o feedback sobre ella.

El Cuadro de Mando Integral proporciona la l6gica y la arquitectura para
establecer nuevos vinculos organizativos entre unidades de negocio, servicios
compartidos y empleados individuales.

Misién =
Valores fundamentales
Vision
Estrategia > RESULTADOS
Cuadro de Mando Integral ESTRATEGICOS

Iniciativas estratégicas
Objetivos personales S

Los resultados estratégicos implican accionistas satisfechos, clientes
encantados, procesos efectivos, plantilla motivada y preparada.

La visibny la estrategia son complementos esenciales. La estrategia define
las direcciones y prioridades generales. Los mapas estratégicos y el Cuadro de
Mando Integral proporcionan las herramientas para traducir declaraciones
estratégicas generales, en hipotesis, objetivos indicadores y metas especificas.

La esencia de la estrategia es llevar a cabo las actividades de forma
diferente ala de los competidores para proporcionar un valor Unico para sus clientes.
Esto requiere separar las actividades que actian como inductores de los resultados
deseados.




Los objetivos financieros y relacionados con los clientes son resultados
deseados que no explican como alcanzarlos. Los procesos internos definen las
actividades necesarias para crear la proposicion de valor para el cliente y la
diferenciacion que se busca, asi como los resultados financieros deseados.

9.- Principios de las organizaciones basadas en la estrategia

Una estrategia bien disefiada y bien comprendida, mediante la alineacién y
la coherencia de los limitados recursos de la organizacion, puede producir unos
espectaculares resultados.

Destacamos algunos principios comunes de las organizaciones basadas en
la estrategia®:

1° Traducir la estrategia en términos operativos: para ello la
organizacion debe capitalizar las capacidades y los activos (tangibles e intangibles)
existentes en la organizaciény que estaban escondidos. El Cuadro de Mando Integral
permite combinar unos ingredientes ya existentes para crear valor a largo plazo para
clientes y segmentos del mercado elegidos.

El Cuadro de Mando Integral proporciona un marco que permite describir y
comunicar una estrategia de forma coherente y clara. No se puede aplicar una
estrategia que no se puede describir.

2° Alinear la organizacién con la estrategia: para que la actividad de la
organizacion sea algo méas que la suma de sus partes, las estrategias individuales
deben ser conectadas e integradas. Los directivos deben sustituir las estructuras
formales de informacion con temas vy prioridades estratégicas que llevan un mensaje
y unas prioridades coherentes a unidades de la organizacibn muy diversas y muy
dispersas entre si. Las unidades de negocio y las de servicios compartidos quedan
vinculadas a la estrategia a traveés de los temas y objetivos comunes que aparecen en
sus Cuadro de Mando Integral.

3° Hacer que laestrategia sea el trabajo diario detodo el mundo: Todos
los empleados deben comprende la estrategia y realizar su trabajo diario de forma
gue contribuya a su éxito. Se debe comunicar desde arriba hacia abajo. La
organizacion debe hacer esfuerzos concentrados para formar a sus empleados en
todos los componentes de la estrategia y extienden su demanda de mas
conocimientos e informacién sobre los indicadores del CM.

4° Hacer de la estrategiaun proceso continuo: el proceso para gestionar
la estrategia (proceso de doble bucle) integra la gestion tactica (presupuestos
financieros y revisiones mensuales) y la gestion estratégica en un proceso continuo y
sin fisuras.

5° Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos: la
condicibn mas importante para el éxito es la propiedad y la participacion activa del
equipo directivo. La estrategia requiere cambios en practicamente todas las partes de
la organizacién, un trabajo en equipo para coordinarlas.

(9) Cfr. KAPLAN, Robert, NORTON,David, Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral , p4g.15




B) Balanced Scorecard para una Escuela Pudblica de San Miguel de

Tucuman

En las organizaciones del gobierno y sin fines de lucro, el propésito principal no
es obtener grandes beneficios, 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 CMI
a través de la perspectiva del cliente, proporciona la razén principal de su existencia

En el presente trabajo describimos en forma conceptual y practica todos los
pasos realizados para la elaboracién del Cuadro de Mando Integral (o Balanced
Scorecard) para La Escuela Pablica N° 248 “Juan Luis Nougués” de San Miguel de
Tucuman.

Para ello seguidamente detallamos los pasos que consideramos necesarios
para su elaboracion e implementacion:

1.- Definir el sector, describir su desarrollo y el papel de la escuela

2.- Establecer /confirmar la misién

3.- Establecer las perspectivas

4.- |dentificar los factores criticos de éxito

5.- Desarrollar indicadores, identificar causas y efectos y establecer un
equilibrio.

6.- Establecer el Mapa Estratégico y el Cuadro de Mando en forma global

7.- Formular metas

8.- Desarrollar un plan de accion

9.- Implementacién del Cuadro de Mando

10.- Seguimiento, correccion y feedback del Cuadro de Mando Integral

Nuestra tarea se limito al desarrollo de los pasos 1 a 7, ya que la asignacion de
responsabilidades, distribucion de tareas, implementacion de los nuevos procedimientos,
seguimiento de los mismos y su modificacion en caso de ser necesaria le corresponde a
la direccion de la Escuela.

1.- Definir el sector, describir su desarrollo y el papel de La Escuela

Realidad de la provincia: Tucuman es una provincia donde el 32.1% de la
poblacién no tiene trabajo o depende de trabajos esporadicos (13,6% de desempleo y el
18.5% de subempleos), o en donde el 56.2% es pobre y, de ellos, el 24% es indigente.

Las tasas de escolarizacion se correlacionan con el nivel de ingresos de las
familias. En el noroeste argentino, un 12,9% de adolescentes (de 13 a 17 afios) no esta
inserto en el Sistema educativo, lo cual pone en riesgo su aptitud para incorporarse
posteriormente al trabajo decente o0 a niveles de aprendizaje superiores.

Padres y tutores reclaman al gobierno de la provincia de Tucuman mejorar la
calidad educativa, aumentar la exigencia por parte de la escuela, cumplir el calendario
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escolar y controlar la licencia de los docentes. En la actualidad es clara la necesidad de
gue los estudiantes estén debidamente preparados para acceder a los niveles superiores
de formacién y al mundo laboral, que aprendan a pensar y que reciban educacién en
valores.

Se destaca la necesidad de mejorar la comunicacion entre las autoridades de
las entidades educativas, los maestros y las familias.

La Escuela N° 248

En esta asisten nifios de barrios marginales. Los grandes problemas con
gue se enfrenta la escuela actualmente son el hambre, las limitaciones econdémicas y
la falta de educacion de los padre. Esta realidad obliga a la escuela a cumplir una
funcion primordialmente asistencial, responsabilidad que asume como propia pero que
no deberia. Por lo tanto, al hablar de brindar ensefianza y asegurar aprendizaje en
nuestra escuela, ésta debe entenderse en un sentido muy amplio, porque ademas de
inculcar instruccién educativa a los nifios (funcion pedagdgica), cumple un rol social
(funcién asistencial).

La escuela cuenta con tres turno (mafana, intermedio y tarde) en los niveles
EGB1, 2 y 3 en los cuales se atiende un total de 1.500 alumnos con un plantel de 51
maestros de grado.

Gracias a los aportes de la Direccion de Politica Social, a la donacion de
particulares y al trabajo de la Cooperadora, a los alumnos se les provee de leche,
chocolate, tortillas y otros alimentos fortificados, tratando, aunque sea minimamente, de
mejorar su calidad de vida.

El equipo de trabajo que maneja la parte asistencial esta formada por
conserjes, docentes, padres y beneficiarios del Plan Trabajar.

La Cooperadora buscan conseguir los medios econémicos necesarios (a través
de bingos, rifas y otras actividades) tanto para el mantenimiento de la escuela como para
evitar que se suspenda el programa alimentario que se proporciona a los chicos en caso
gue, por problemas burocraticos, el Gobierno demore sus aportes.

Las tareas de limpieza, mantenimiento, construccion y cocina son llevadas a
cabo por beneficiarios del Plan Trabajar.

Los dias sabados, se desarrollan actividades como ser clases de teatro, de
aerbbic y deportes en general con el fin de brindar a la comunidad un espacio de
recreacion. Sin embargo, el nivel de asistentes real esta muy por debajo de lo esperado,
observando muy poca participacion de adultos.

2.- Establecer /confirmar la mision

La mision de la Escuela es brindar ensefianza y asegurar aprendizaje al
alumno sin dejar de lado su rol social-comunitario de contencion, apoyo psicolégico e
insercion a la comunidad, maximizando el valor para el alumno.

3.- Establecer las perspectivas

Para el desarrollo de nuestro trabajo consideramos 4 perspectivas:
- Comunidad — Sociedad
- Procesos Internos
- Financiera
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- Aprendizaje y crecimiento

Las organizaciones del gobierno y sin animo de lucro, como su orientacion y
nombre lo indican, no estan destinadas a obtener una ganancia monetaria, sino al logro
de una mision.

La perspectiva de Comunidad- Sociedad se convierte en la perspectiva de
objetivos primarios que se ve fundamentalmente impactada por el logro de esa mision.

Los habilitadores de resultados hacia la perspectiva del cliente serian, por un lado,
la perspectiva de procesos internos que realza las acciones sociales o comunitarias,
apalancadas por un proceso financiero de captura y uso de fondos. Finalmente, en la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, destacarian los temas tipicos del CMI para
dicha perspectiva, como son competencias, informacion, tecnologia, cultura.

4.- |dentificar los factores criticos de éxito

La implementacion de muchos Cuadros de Mando Integral fallan, debido a que
muchos gerentes son propensos a introducir medidas, de alguna manera operativa y
rutinaria, olvidandose de las mas importantes y que son precisamente las que son
relevantes a los objetivos estratégicos.

En la escuela son dos los factores criticos que influyen en el éxito de
nuestra misién. Por un lado brindar ensefianza y asegurar aprendizaje al alumno
cumpliendo su funcion pedagdgica y por otro su rol social-comunitario de contencion,
apoyo psicolégico e insercion a la comunidad cumpliendo una funcién asistencial.

5.- Desarrollar indicadores, identificar causas y efectos y establecer un
equilibrio

En esta etapa desarrollamos indicadores clave para su posterior uso en
nuestro trabajo. Comenzamos con algo parecido a una sesién de "lluvia de ideas" en la
gue no se rechazo ninguna idea. S6lo en la fase final especificamos y ordenamos por
orden de prioridad los indicadores que parecen mas relevantes, que se pueden
supervisar y que, de hecho, permiten que se realice la medicion.

El gran reto fue encontrar relaciones claras de causa-efecto y crear un
equilibrio entre los diferentes indicadores de las perspectivas seleccionadas de modo que
las mejoras a corto plazo no entraran en conflicto con las metas a largo plazo. Los
indicadores de las diferentes perspectivas deben ajustarse a la visién globalizada y servir
de apoyo a la estrategia general.

Esta fase la tratamos como si fuera un solo paso. Primero propusimos los
indicadores, y luego estudiamos la posibilidad de tomarlos, al tiempo que revisamos la
estructura en busca de consistencia légica.

6.- Establecer el Mapa Estratégico y el Cuadro de Mando en forma global

A continuacién presentamos el Mapa estratégico y el Cuadro de Mando Integral para la
Escuela Publica N° 248 “Juan Luis Nouges”
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Mapa estratégico
Escuela Publica N° 248

La mision de la Escuela es brindar ensefianza y asegurar aprendizaje al alumno sin dejar
de lado su rol social-comunitario de contencidn, apoyo psicolégico e insercion a la
comunidad, maximizando el valor para el alumno.

MAXIMIZAR EL VALOR PARA EL ALUMNOS

Mejorar el nivel académico de la
Institucion

Cumplir con las expectativas de los
Dadrac

$OCIEDAD < COM

INIDAD, /N N\

Cumplir
eficientement
e el Programa

Promover

Cont | actividades de
~on allr con las desarrollo
instalaciones comunitario

suficientes y en buen
estado de

Fomentar la
conservacion e higiene salud de los
Disminuir la integrantes
Lograr que tanto el inseguridad dela
alumno como el docent: dentro de la comunidad
cuenten con el materia Ezriiela educativa
didactico necesario

Lograr una
comunicacion
eficaz con los
Padres

Asegurar la
continuidad de la
prestacion de los

Planes Alimentarios

FPROCESOS INTERNQS

Usar
eficientemente
la asignacion

nreciiniiestaria

Aumentar las
Donaciones

Incrementar los
Ingresos

generados por
Ia Canneradnra

Mejorar la
estructura de

los costos

FINANCIERA

Fomentar la
capacitacion
docente

Desarrollar una cultura
alineada con los
objetivos y valores de

la direccién

Contar con una Base de
Datos sistematizada y
actualizada
continuamente para una
mejor toma de decisiones

Lograr la
participacion activa
del Personal

Asegurar una
gestion efectiva

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
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Indicadores del Cuadro de Mando Integral

1.- Evaluacion Integral de Calidad
Educativa

2.-Promedio de Notas; 3.-% de Desaprobados; 4.-NUumero
y Porcentaje de Alumnos que terminan cada ciclo y todos
los Niveles; 5.-% de Repitentes ; 6.-% de desercion ; 7.-
indice de Docentes satisfechos

8.-Indice de Padres
satisfechos; 9.- Quejas 'y
alabanzas de los Padres

28.-N°de

12.- % de Aulas en mal

. alumnos,
10.- Ntimeros de estado; 13.-N° de Bafios ilN; dgz maestros y
dias efectivos de y % de Bafios en buen ctividades personal auxiliar
Clases; estado: 14.- N° de Extraprogramatic cubiertos por el
11.-Indice de person’aI afectado a la as seguro Medico;
Ausentismo de 29.-N° de nifios

limpieza por m2 y por

Docentes turno

con

23.-N° de Accidentes; 24.-N°
de Robos; 25.-N°  de
Actividades de Formacion
sobre Seguridad,; 26.-
Auditoria sobre Seguridad e
Higiene; 27.-N° de personas
encargada de la vigilancia de
la Escuela por turno

15.-Numero de Libros disponibles
por alumno; 16.-N° de TV,
Reproductor VHS, Equipo de
Musica; 17.-Material didactico en
nanaral® 1R -NI° de Camniitadnrac

19.-N° de Reuniones
con Padres al Afio;
20.-Asistencia de los
Padres a las
Reuniones

30.-% de Chicos con
problemas de
desnutricion (x curso);
31.-Convenios con
entidades publicas de
salud y asistenciales;
32.-N° de programas
vigentes; 33.- Monto
recibido por alumno

PROCESOS INTER

36.-Monto de
Donaciones en $; 37.-
Cantidad de Donaciones

34.-% del presupuesto
gastado en: material
didactico;gastos

39.-Monto
Recaudado; 40.-
N° de eventos

42.-Costo

. de
administrativos, otros.; en Especies; 38.-N° de para recaudar mantenimie
35.- Monto mensual de contactos realizados con Fondos; 41.-% de nto: 43.-
la asignacion entidades de Alumnos que L

X n " X Gastos de
presupuestaria eneficenciag nanan el Rnnn

FINANCIERA

45.-N° de Cursos de Capacitacion por Afio;
46.-N° de Cursos de Capacitacion por
docente anual;

47.-N° de Dias de Formacion al Afio; 48.-%
de Docentes que participan en los Cursos
de Capacitacion

Tiempo promedio que
demoran para la
emisién de informes
solicitados

% de Datos correctos
en la Base de Datos

44.-Encuestas sobre el clima

IahAral

53.-Tiempo Medio para la Solucién de
Conflictos
54.-N° de cursos de formacién programados
al Inicio del Ciclo Académico; 55.-

Autoevaluacién del equipo de direcciéon
56.- % de objetivos anuales alcanzados

49.-N° de Sugerencias Presentadas ; 50.-% de
Sugerencias Implementadas

51.-% de Empleados que realizan Sugerencias
52.-N° de reuniones con personal docente y no
docente

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
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7.- Formular metas

Formulamos metas para cada indicador que usamos, dado que toda empresa
necesita metas a corto y a largo plazo para poder medir su marcha de forma continua y
llevar a cabo las acciones correctivas necesarias a tiempo. Como se indico, es esencial
que estas metas sean coherentes con la vision global y la estrategia general, y que no
entren en conflicto entre si. También es importante crear un proceso para especificar las
responsabilidades de fijar metas y para medir los resultados.

Esta tarea la realizamos junto con el director de la Escuela y consiste en determinar
metas cuantitativas de los objetivos que nos hemos propuesto.

Desarrollo del Plan de Accidn, implementacidn y seguimiento

El disefio de un Cuadro de Mando debe ser complementado por un proceso de
implementacion que estimule el trabajo directivo en equipo. Visto desde esta perspectiva
el Cuadro de Mando Integral puede ayudar a crear un poderoso clima de aprendizaje
continuo dentro de una organizacion.

Nuestra tarea, como lo expusimos anteriormente, se basa en la confeccion del
Cuadro de Mando Integral. Desarrollar un plan de accién, su implementaciéon y su
seguimiento, comunicacién y correccién en caso de que fueran necesario son tareas
propias de la alta direccion, por lo que simplemente queremos dejar sentado ciertas
pautas necesarias a la hora de poner en marcha el Cuadro de Mando Integral.

8.- Desarrollar un plan de accién

Finalmente, para completar el cuadro de mando, también debemos especificar
los pasos que se han de dar para alcanzar las metas y la vision establecidas. Este plan
de accion debe incluir a todas aquellas personas responsables y un calendario para los
informes provisionales y definitivos. Dado que estos planes tienden a ser masivos y muy
ambiciosos, se recomienda que el grupo acuerde una lista de prioridades y un calendario,
porque asi se evitaran muchas expectativas no manifestadas que mas adelante pueden
ser fuente de frustracién e irritacion. En combinaciéon con los indicadores que se han
desarrollado, esta lista es uno de los principales documentos de la direccion para ejercer
su funcién de control.

9.- Implementacién del Cuadro de Mando

Para mantener el interés en el cuadro de mando hace falta seguirlo
continuamente para que cumpla con la funcién encomendada de herramienta dinamica
de gestion.

También es importante que el cuadro de mando se use a través de toda la
organizacion en los aspectos diarios de la gestion. Si de este modo proporciona las
bases para la agenda diaria de cada unidad, tendra una funcién natural en los informes y
el control mediante su impacto en las operaciones de cada dia. El plan de
implementacioén, por lo tanto, debe incluir reglas y sugerir formas que aseguren que el
seguimiento del cuadro de mando integral forme parte del trabajo diario de la empresa.

Finalmente, los indicadores seleccionados deben poderse cuestionar
continuamente, especialmente los de control a corto plazo, y en los casos apropiados,
deben reemplazarse por otros mas actuales.
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S6lo cuando el cuadro de mando ha pasado a ser una parte dinamica y
funcional de la actividad diaria de la empresa se puede decir que su introduccién ya es
completa.

10.- Seguimiento, correccion y feedback del Cuadro de Mando Integral

El objetivo del sistema de control de gestion es apoyar a los directivos en el
proceso de toma de decisiones, para obtener los resultados deseados.

Sin embargo, el comportamiento de las empresas publicas, depende del
mercado en que se desenvuelven, de las condiciones impuestas por las politicas publicas
y de los factores institucionales. Por lo tanto la evaluacion de su gestién debe incluir el
analisis de la composicién y de las restricciones de los tres factores que la condicionan.

El sistema de control debe crear un marco dentro del cual las acciones
tomadas por los distintos directivos no respondan a su interés personal sino a los de
la empresa en su conjunto.

Para gue la herramienta tenga una utilidad real, los indicadores y ratios deben
calcularse con una periodicidad definida, por ejemplo trimestralmente. Para ello es
importante sistematizar la captura de los datos y el calculo de ratios.

El re-calculo periddico permitird realizar un seguimiento de la evolucion de La

Escuela, detectar si se implementaron las recomendaciones efectuadas y alertar a la alta
Direccion sobre los desvios relevantes.
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