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Resumen
El C uadr o de Mando   es  un in s tr um ento que r ec oge  de f or ma s inté tic a y 

s is temat iz ada  la i nfor m ac ión  r ele v ante  s obr e la ges ti ón, l a r ea liz ac ión d e ac t uac io nes 
y  e l log r o de  obje tiv os  de u na or ganiz ac ión , c on  la f inali dad d e s er  us ad o por  los 
dir ec tiv os  y / o r es pons a bles  de di fer en tes  n iv ele s  jer ár qui c os , es pec ialme nte e n la
tom a de dec is iones . Es ,  por  lo ta nto, un in s tr um ento de ge s tión  or ie ntado  a fa c ilit ar  la 
ac c ión. F or ma  par t e de un s i s tema  de i nfor m ac ión  y  es tá c o nc ebi do c o mo in s tr um ento
de pilot aje d e la or gan iz ac i ón.

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

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

El pr opó s ito de es tas  p ágina s  es  pr opo r c ion ar  un a v is ión g ener a l s ob r e la 
for ma en  la q ue s e  pued e des ar r ol lar  u n C ua dr o d e Man do In tegr a l.  E s ta d es c r i pc ión 
deb e tom ar s e más  c omo u n mar c o ad ec uad o par a el pr oc e s o de  c r ea r lo q ue c o mo un 
c on junto  deta llado  de i ns tr u c c ion es .  U na d e las  r az o nes  p or  la s  que  el c onc ep to de 
C ua dr o d e Man do In tegr a l ha tenid o tan to éx ito e s  que  tant o el pr oc e s o c o mo el 
c ua dr o e n s í s e ad aptan  a la  s itu ac ión  r eal  de l a emp r es a,  c ont empla ndo s u pos ic ión 
en el me r c ado  y  s u  or ga niz ac ión i nter n a.

U no  de l os  r e tos  q ue tu v imos  que enfr e ntar  fue a dapta r  es t a her r amie nta a 
una  Es c u ela P úblic a de T uc um án, c uy a r ealid ad di s ta m uc ho de s e r  la óptim a.

En las escuelas públicas, el propósito principal no es obtener grandes
beneficios económicos, sino suministrar un servicio. Un sistema de medición que
solamente se enfoque en los indicadores financieros es inadecuado para una
organización cuyo principal enfoque es el servicio público.

El éxito de las organizaciones gubernamentales debería medirse por cuán
eficiente y eficazmente satisfacen las necesidades de sus usuarios. Por tal motivo el CMI
a través de la perspectiva del cliente, proporciona la razón principal de su existencia.

En el pr es ent e tr a bajo des c r ibimo s  en for ma  c onc eptua l y  p r ác ti c a to dos  l os 
pas os  r e aliz a dos  p ar a l a ela bor ac ión d el C u adr o de Ma ndo I ntegr al  ( o Bal anc e
Sc o r ec ar e)   p ar a L a Es c uela Públi c a N º  248  “ J ua n Lui s  N ou gues ”  de S an Mi guel de
T uc umán. 



B al an ced  Sco r ecard  p ara  u n a Escu e la Pú b lica  d e S an  Mi g u el d e
T u c u m án 

A) El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

1.-  In t ro d u c ció n 

Es t amos  en la  er a de la  info r mac i ón, d onde el c a mbio tec no lógic o,
s oc ioc ul tur al  y  po lític o pr o duc id o a p ar tir  de m ediad os  de  la d éc ada  de l os  añ os 
s et enta a s it uado a las  empr es as  en en tor no s  c ad a v ez  más  globa les  y  diná mic os  en
los  que la c o mpete nc ia es  c a da v e z  más  inte ns a. Bus c a mos  m ay or  c alid ad,
inn ov ac i ón, d is min uc ión  de c os tos  y  de  tiem po de  es pe r a pa r a ob tener  el é x ito
c om petit iv o. N ec es itamo s  imp lemen tar  u n s is tema IN T EG R AD O . 

Para ello como herramienta de aplicación 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.-  ¿ Q u é es el C u a d ro  d e Man d o  In t eg ral ? 

El C uadr o de Mando  Inte gr al es  un  s is t ema d e ges tión,  un i ns tr u mento  que
c on tiene  la i nfor m ac ión  pr ec is a y  opor tuna  que per mi te c o mpr en der  l os  ob jetiv os  y 
mét odos  de la  or ga niz ac ión p ar a c ompet ir  en  ento r nos  c ompl ejos  fav or ec ien do el 
c am bio. “ T r ad uc e l a es t r ateg ia y  la mi s ión de un a or g aniz a c ión,  en u n amp lio c onjun to
de medid as  de  la  ac tua c ión,  que pr opo r c ion an la  es tr uc tur a nec es ar i a par a un
s is tema de ge s tión  y  me dic ió n es t r atég ic a.” (1)

“El C uadr o de Mando  Inte gr al pr opo r c ion a a l os  ej ec uti v os  u n amp lio m ar c o
que  tr ad uc e l a v is ión y  es tr ategi a de una e mpr es a, en  un c onjun to c o her en te de 
ind ic ado r es  d e ac t uac ió n.” (2)

Seg ún la  defi nic ió n de los  a utor e s  Kap lan y  N or t on, U n  b u en  C u ad r o  d e
Man d o  In t eg ra l d eb e "co n t ar la h i st o ri a d e su  es t rat e g ia",  es d ecir,  d eb e  ref l ejar
la est ra t eg ia  d el n eg o c io . C on  ello  s e q uier e  des t ac ar  que e n C ua dr o d e Man do
Int egr al   es  mas  q ue un a lis ta de  indi c ador es , a gr upa da en  fina nc ier os  y  no
fin anc ie r os , o s ep ar ada  en p er s pe c tiv a s ...e l C ua dr o d e Man do In tegr a l es la
rep resen t ació n  en  u n a e st ru c t u ra co h er en t e,  d e l a est rat eg ia d e l n eg o cio  a
t ra vés d e o b j et ivo s cla ram en t e en cad en ad o s en t re  sí, m ed id o s co n  lo s 
in d icad o res d e d es em p eñ o , su jet o s  al l o g ro  d e u n o s co m p ro m iso s ( m et a s) 
d et erm in ad o s y res p ald a d o s p o r u n  co n j u n t o  d e in iciat ivas o  p ro yect o s.

La infor mac ió n que  s umi nis tr a el c uadr o de mando  debe  s er ; 
-  n ec es a r ia.
-  r ec ien te.
-  f iable .
-  n or mal iz ada .
-  l o más  s is t emati z ada pos ib le.
-  c apaz  de in duc ir  a la  dec i s ión. 

                                                
              (1) KAPLAN, Robert, NORTON,David, “El Cuadro de Mando Integral” pag.14
              (2) Ibíden,Pág.37
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C om o her r amie nta d e c on tr ol fac il ita l a ev a luac i ón de  la m ar c ha  de l os 
as p ec tos  c lav es  de  la e mpr es a par a la toma dec is iones  opor tunas  en p os  de  c or r egir 
los  des v íos  q ue im pidan  el c umpli mient o de las  m etas  y  obj etiv o s  pr e v is to s .

Por  lo t anto,  el C MI de be s e r  uti liz ad o c om o un s is te ma de  co m u n ica ció n ,
in f o rm ac ió n  y  f  o r m ació n .

3.-  C om ponen tes  bás ic os  de un bue n C ua dr o de Man do Int egr al 

a.-  U n a cad en a d e relac io n es  d e c au sa ef ect o  qu e ex p r es en  el c onjun to
de hipót es is  de la  es tr ategi a a t r av és  de o bjeti v os  e s tr at égic o s  y  s u log r o me diant e
ind ic ado r es  d e des empeñ o. 

b .-  U n  e n lace  a lo s res u lt  ad o s f i n an ci ero s: L os  ob jetiv os  de l neg oc io y 
s us  r es p ec tiv os  in dic ad or es ,  debe n r ef lejar  la c ompos ic ión  s is t emáti c a de  la
es t r ateg ia, a  tr av és  de  c uat r o pe r s pec tiv as : F in anc ie r a, C lient es , P r oc es os  In ter no s , y 
Apr endiz aje y  C r ec imien to. L os  r e s ulta dos  d eben tr adu c ir s e  fina lment e en lo g ro s
f in an cie ro s qu e c on llev e n a l a max imiz a c ión del v alor  c r ead o por  el n egoc i o par a s us 
ac c ionis tas .

c.-  U n  b alan c e d e in d ic ad o re s d e resu l t  ad o s  ( ef e ct o )  e in d icad o res g u ía
( ca u sa) : A demás  de l os  in dic ad or es  que r eflej an el  des e mpeño  fina l del  nego c io, s e
r eq uier e  un c onjun to de  indi c ador es  qu e r ef lejen  las  c os as  que s e ne c es it an " h ac er 
bie n"  pa r a c u mplir  c on el ob jetiv o ( as oc iad os  a las  p alanc as  de  v alo r  e i ndic a dor es 
guí a-  c a us a) .  Es to s  mid en el  pr og r es o de la s  ac c iones  que nos  a c er c a n o q ue
pr o pic ia n el logr o  del objet iv o. El pr opós i to es  c ana liz ar  ac c i ones  y  es f uer z o s 
or i entad os  ha c ia l a es t r ateg ia de l neg oc io. 

d .-   Med icio n es q u e g en eren  e im p u lsen  el c am b io : U na de  las  pr emi s as 
a l as  qu e hac en me nc ión  Kapl an y  N or to n es :  La medic ión m otiv a  dete r mina dos 
c om por ta mient os , a s oc ia dos  t anto al lo gr o c omo a  la c omuni c ac ió n de los  r es ult ados 
de la or ganiz ac ión , de equip o e i ndiv i duale s . D e  ahí que u n c om ponen te fu ndame ntal
es  el de  defi nir  i ndic a dor es  que gen er en los  c ompor tamie ntos  es per ados , 
par tic ul ar men te aq uello s  que  or ie nten a la or gan iz ac i ón a la ad aptab ilida d ant e un
ent or no en pe r mane nte y  ac el er ado  c amb io.

e.-  A lin eació n  d e in ici at iva s o  p ro yec t o s c o n  la  est r at eg i a a t ravés  d e
lo s  o b je t ivo s  est r at ég i co s:  C a da pr oy ec t o que  ex is ta en  la e mpr es a deb e
r el ac ion ar s e dir ec tamen te c o n el apala nc ami ento de lo s  log r os  e s per a dos  p ar a l os 
div er s os  obje tiv os  ex pr es ado  a tr av és  de s u s  ind ic ado r es .

f  .-  C o n s en so  d el e q u ip o  d ire ct ivo  d e l a em p resa u  o rg an iz a ció n :  El 
C ua dr o d e Man do In tegr a l es  el r e s ulta do de l diá logo entr e  los  miemb r os  d el eq uipo
dir ec tiv o, pa r a lo gr ar  r efle jar  l a es t r ateg ia de l neg oc io,  y  de  un a c uer d o s ob r e c o mo
med ir  y  r es pa ldar  lo qu e es  impor tante  par a  el l ogr o de di c ha e s tr at egia. 

4.-  Pers p ect i vas

El C .M.I . mid e la ac tua c ión de la  or ga niz ac ión d es de 4 per s pec t iv as 
equ ilibr adas : 

1) F IN AN C IER A:  es  v alios a par a r es umir  las  c ons ec uenc i as  ec onómi c as 

2) C LIEN T E: s e  iden tific an lo s  s eg mento s  de los  c lient es  y  de me r c ado , en
los  que c ompe tir á la un idad de ne goc io s .
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3) P R O C ES O  IN T ER N O :  s e d es c r i ben l os  pr oc es o s  c r í tic os  inte r nos  en lo s 
que  la o r gani z ac ió n deb e s er  ex c e lente , par a alc anz ar  los  objet iv os  finan c ier o s  y 
s at is fac er  al  c lie nte.

4) F O R MAC IÓ N  Y  C R EC IMIEN T O : d efine  la i nfr ae s tr uc tur a que l a emp r es a
deb e c on s tr ui r  par a c r e ar  un a mej or a y  c r ec er  a lar go  plaz o.

“ La s  c ua tr o p er s pe c tiv a s  del  C uad r o de  Mand o per miten  un e quili br io entr e 
los  obje tiv os  a c o r to  y  lar go pl az o, entr e  los  r es ul tados  des e ados  y  los  indu c tor e s  de
ac t uac ió n de es os  r es ul tados , y  e ntr e las  m edida s  obj etiv a s , má s  dur as , y  las  más 
s ua v es  y  s ubj etiv a s .” (3)  T od as  la s  med idas  es tán  dir i gidas  hac i a la c ons e c uc ió n de
una  es tr ategi a int egr ad a.

Las  medi das  f inanc ier as  s on adec u adas ,  per o  no s ufic i entes , par a gui ar  y 
ev a luar  la tr ay ec t or ia de la  or ga niz ac ión a  tr av és  de  los  entor nos  c ompet itiv o s . “ U n
énf as is  ex c es iv o e n la c ons e c uc ió n y  m anten imien to de  r es u ltado s  fin anc ie r os  a  c or t o
pla z o, p uede hac er  que las  e mpr es as  in v ier t an ex c es iv ament e a c or to plaz o , y 
dem as iad o poc o en la c r eac ió n de v alor  a la r go p laz o es pec ialme nte p or  lo  que
r es pec ta  a lo s  ac t iv os  intan gible s  e i ntele c tual es  qu e gen er an un c r ec imi ento futur o.” (4)

T od as  la s  med idas  es tán  dir i gidas  hac i a la c ons e c uc ió n de una e s tr at egia
IN T EG R AD A.

5.-  R ela cio n e s C au sa- Ef ect o 

 Al  anal iz ar  detal ladam ente la de finic ión d e las  c uat r o pe r s pec tiv as , s e
pue de ob s er v a r  que  ex is te un a s ec uenc i a imp or tan te en tr e e llas .  Par a  una
or g aniz a c ión que l o que  bus c a es  benef ic io ec onó mic o,  la s ec uen c ia e s :

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 “, pág. 39
              (4) Ibíden, pág. 35

FINANCIERA
Satisfacer las

expectativas de los
accionistas

CLIENTES
Satisfacer las

expectativas de
los Clientes

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
El talento humano, como

 la principal fuerza impulsora
de innovación y desarrollo

PROCESOS
INTERNOS
Ser eficaces

de forma eficiente

Visión y
Estrategia
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4. Crecimiento y Aprendizaje (mediante la disponibilidad del conocimiento y
herramientas requeridas).

Las organizaciones sin ánimo de lucro  presentan la siguiente situación: 

1. Cliente (cumplir las obligaciones que tiene hacia el público)

2. Proceso Interno (siendo capaz de proveer sus servicios).

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

4. F in anc ie r o ( a s egur ando la ob tenc i ón de  fond os  y  pr ior iz and o el us o d e
los  r ec u r s os  finan c ier o s ) 

6.-  Ven tajas  de la imp lemen tac ió n del  C ua dr o de Man do Int egr al 

El C uadr o de Mando  Inte gr al c omo una e s tr uc tur a o mar c o es tr até gic o par a
la ac c ió n per mite(5):

ÿ  Ac l ar ar  y  tr a duc ir  o tr ans fo r mar  la v i s ión y  la es tr a tegia .
ÿ  C om unic a r  y  v inc ul ar  lo s  obj etiv o s  e i ndic a dor es  es tr atégi c os  ( bus c a  el

c on s ens o  y  el  inv o luc r a mient o de todos  - un tr aba jo en  equi po- ) . 
ÿ  Pla nific ar , e s tabl ec er  objet iv os  y  ali near  las  i nic ia tiv as  es tr atégi c as .
ÿ  Aum entar  el f eedba c k  y  la fo r mac i ón es tr até gic a. 

El C uadr o de Mando  Inte gr al pr opo r c ion a la jus ti fic ac ión i nic ia l, as í c om o el
enf oque y  la integ r ac ió n par a los  pr og r amas  de m ejor a  c ont inua,  de r einge nier í a y 
tr a ns for mac ió n. T o dos  l os  es fuer z os  e inic i ativ a s  de la or ganiz ac ión  es ta r án a linea dos 
c on  los  pr oc e s os  d e c am bios  nec es ar ios .

7.-  In d i cad o r es

En el C u adr o de Ma ndo s e v in c ulan  los  indic ador e s  múl tiple s  par a for mar 
una  s ola  es tr ategi a. Lo s  ind ic ado r es  r es ult an de  una mez c l a de medid as  v i nc ula das 
( fi nanc i er as  y  no finan c ier a s )  qu e s on  a la  v ez  c ons i s tent es  y  mutua mente  r efo r z ant es .
El C .M.I . ha de in c or po r ar  e l c om plic a do c o njunt o de r elac iones  c aus a- efe c to e ntr e las 
v ar iable s  c r í tic as . “Una estrategia es un conjunto de hipótesis sobre la causa y el efecto.
El sistema de medición debe establecer de forma explícita las relaciones (hipótesis),
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 excepción.”(6)

T od os  y  c ada uno d e los  indi c ador es  s e lec c i onado s  par a un C .M.I . deb e s er 
un eleme nto e n una  c ade na de  r ela c ione s  de c aus a - efec to, q ue c o muniq ue el 
s ig nific ado d e la es tr a tegia  de l a uni dad d e neg oc io a tod a la or gan iz ac i ón.

8.-  C rea ció n  d e m a p as e st rat ég ico s

“   M ap a e st rat ég ico , e s  una  es tr uc tur a lóg ic a y  c omp leta par a des c r ibir  una
es t r ateg ia. P r opor c iona  las  bas es  par a  dis e ñar  u n C ua dr o d e Man do In tegr a l que  es  l a
pie dr a a ngula r  de un n u e vo  si st em a  d e g est ió n  est rat ég ica.” (7)

                                                
              (5 ) KAPLAN, Robert, NORTON,David, “El Cuadro de Mando Integral”, pág. 23
              (6) Ibíden,  pág. 44
              (7) KAPLAN, Robert, NORTON,David, “Cómo utilizar el Cuadro de Mando Integral”, pág.17
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 U n o de los  p as os  nec es ar ios  par a  la p r epar ac ión  de u n C .M .I., es  el 
des ar r ol lo de  un M apa E s tr at égic o  que deje ex plí c ita la es tr ate gia d e la or gan iz ac i ón,
de maner a c oh er ent e, in tegr a da y  s is te mátic a, pr opor c ionan do la  bas e  par a  que el
s is tema de ge s tión  pued a apl ic ar l a de maner a r áp ida y  efic az .

Las oportunidades de crear valor, en la actualidad, están pasando de la
gestión de activos tangibles a la gestión de estrategias basadas en el conocimiento
que despliegan los activos intangibles de la organización: relaciones con los clientes,
productos y servicios innovadores, procesos operativos eficaces de alta calidad,
tecnología de la información  y bases de datos, y también las capacidades, habilidades
y motivaciones de los empleados. El Mapa Estratégico describe el proceso de
transformación 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 economía del conocimiento.

Las  r ela c ione s  de c aus a - efec to de l map a es t r atég ic o, as í c omo l os 
ind ic ado r es , objet iv os  e ini c iati v as  d el c u adr o de ma ndo, for ma n la es tr a tegia .

“ La  est rat eg ia es  un p as o d e un pr oc e s o c o ntinu o lóg ic o q ue mu ev e a  una
or g aniz a c ión de un a dec lar ac ión d e mis ión d e alt o niv el al  tr ab ajo r ealiz ado p or  lo s 
emp leado s  que  es tá n en pr ime r a lí nea y  en l os  s e r v ic i os  c e ntr al es ” .(8)

La aplic ac ión  de l a es t r ateg ia r e quier e que  todo s  los  empl eados , as í  c omo 
tod as  la s  uni dades  de n egoc i o y  d e apo y o, e s tén aline adas  y  v in c ulad as  a la
es t r ateg ia. D ebe a demás  s er  un pr oc es o  c ont inuo y  par tic ip ativ o . Las  or ga niz ac iones 
nec es ita n un lengu aje q ue le s  per mita c omun ic ar  la es tr ate gia, as í c omo p r oc es os  y 
s is temas  que les  a y uden  a im pleme ntar  y  obt ener  infor mac ió n o f eedba c k  s o br e e lla.

El C uadr o de Mando  Inte gr al pr opo r c ion a la lógic a y  l a ar q uitec tur a par a
es t ablec er  nu ev os  v ínc u los  o r gani z ativ os  en tr e u nidad es  de  nego c io, s er v i c ios 
c om par ti dos  y  empl eados  indi v idua les .

Mis i ón
    Valo r es  f undam ental es 
           Vis i ón
    Es tr ategi a
        C uad r o de  Mand o Inte gr al
    Inic iativ as  es tr até gic as 

          O bje tiv os  per s onale s 

Los  r es u ltado s  es t r atég ic os  impli c an a c c ion is tas  s ati s fec h os , c lient es 
enc antad os , p r oc es os  ef ec tiv os , p lanti lla m otiv a da y  pr epa r ada. 

La v is ió n y  l a es t r ateg ia s o n c om pleme ntos  es enc iales . La es tr a tegia  defi ne
las  dir e c c ion es  y  pr ior idade s  gen er ale s . Lo s  map as  es tr até gic os  y  el  C uad r o de 
Man do In tegr a l pr o por c i onan las  h er r am ienta s  par a tr a duc ir  dec l ar ac i ones 
es t r atég ic as  gener ales ,  en h ipóte s is , objet iv os  indic ador e s  y  m etas  es pec ífic a s .

La  es en c ia d e la es tr a tegia  es  l lev ar  a c a bo la s  ac t iv ida des  d e for ma
dif er ent e a l a de los  c ompet idor e s  par a pr o por c i onar  un v a lor   únic o  par a  s us  c lien tes .
Es t o r eq uier e  s epa r ar  l as  ac tiv id ades  que a c túan  c omo  indu c tor e s  de los  r es ult ados 
des eados .
                                                
              (8)KAPLAN, Robert, NORTON,David, “Cómo utilizar el Cuadro de Mando Integral”,pág.82

RESULTADOS
ESTRATÉGICOS
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Los  obje tiv os  fina nc ier os  y  r elac ionad os  c o n los  c lie ntes  s on r es ult ados 
des eados  que no ex plic a n c om o alc anz ar los . Los  p r oc es os  in ter no s  def inen las 
ac t iv ida des  n ec es a r ias  par a c r ear  la p r opos ic ión  de v alor  par a el c l iente  y  la 
dif er enc iac ió n que  s e b us c a,  as í c omo los  r es ult ados  finan c ier o s  des eados .

9.-  Prin cip io s d e las o rg an i z acio n es b asad a s en  la es t rat e g ia

U na  es tr ategi a bie n dis eñada  y  bi en c o mpr en dida,  medi ante la al ineac ión y 
la c oher enc ia  de l os  li mitad os  r e c ur s o s  de la or ganiz ac ión , pue de pr oduc i r  uno s 
es p ec tac ular e s  r es ultad os .

D es tac am os  al gunos  pr in c ipio s  c om unes  de la s  or g aniz a c ione s  bas adas  en
la es tr a tegia (9):

1º T rad u cir l a est rat eg ia en  t érm in o s o p era t ivo s : p ar a e llo l a
or g aniz a c ión debe c apit aliz a r  las  c apa c idad es  y  los  a c tiv o s  ( ta ngibl es  e intan gible s ) 
ex i s tent es  en  la o r gani z ac ió n y  q ue es taban  es c o ndido s . El  C uad r o de  Mand o Int egr al 
per mite c ombi nar  u nos  i ngr ed iente s  y a ex is t entes  par a  c r ea r  v al or  a lar go  plaz o par a
c li entes  y  s e gment os  de l mer c ado elegi dos .

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.

2º A lin e ar la  o rg a n iz ac ió n  c o n  la  est r at eg i a: p ar a q ue la  ac ti v idad  de l a
or g aniz a c ión s ea a lgo m ás  qu e la s uma de s u s  par tes , las  e s tr at egias  indi v idua les 
deb en s e r  c on ec tad as  e integ r adas . Los  dir e c tiv o s  deb en s u s titu ir  la s  es t r uc tu r as 
for males  de i nfor m ac ión  c on temas   y  p r ior i dades  es tr atégi c as  q ue ll ev an un me ns aje 
y  u nas  p r ior i dades  c ohe r ente s  a u nidad es  de  la o r gani z ac ió n muy  div e r s as  y  muy 
dis per s a s  ent r e s í . Las  unid ades  de ne goc io  y  la s  de s er v i c ios  c ompa r tido s  que dan
v in c ulad as  a la es tr ate gia a  tr av és  de  los  temas  y  ob jetiv os  c o munes  que apar e c en e n
s us  C uad r o de  Mand o Int egr al .

3º H acer  q u e la es t rat e g ia s ea el  t  rab ajo  d iario  d e t o d o  e l m u n d o : T odos 
los  empl eados  debe n c om pr end e la es tr a tegia  y  r e aliz a r  s u tr aba jo di ar io de fo r ma
que  c ont r ibuy a a s u éx i to. S e deb e c om unic a r  des de ar r iba hac ia  abaj o. La 
or g aniz a c ión debe hac er  es fu er z os  c onc entr a dos  p ar a f or mar  a s u s  emp leado s  en
tod os  lo s  c om ponen tes  d e la es tr a tegia  y  ex tiend en s u  dema nda d e más 
c on oc imi entos  e in for ma c ión s obr e  los  indic ador e s  del  C M.

4º H acer  d e l a est rat eg ia u n  p ro c eso  c o n t in u o : e l pr o c es o par a ges ti onar 
la es tr a tegia  ( pr o c es o de do ble b uc le)  inte gr a l a ges tión tác ti c a ( p r es up ues to s 
fin anc ie r os  y  r ev i s ione s  men s uale s )  y  la ge s tión  es tr atégi c a en  un p r oc es o c on tinuo  y 
s in  fis u r as .

5º Mo vil iz ar el ca m b io  m ed ia n t e e l lid eraz g o  d e lo s d irect ivo s: l a
c on dic ió n más  impo r tant e par a el éx ito  es  l a pr o pieda d y  l a par tic ip ac ión  ac ti v a de l
equ ipo d ir ec t iv o. La es tr ate gia r equie r e c a mbios  en p r ác ti c amen te to das  l as  pa r tes  de
la or gan iz ac i ón, u n tr a bajo en eq uipo par a c oor d inar l as .

                                                
              (9) Cfr. KAPLAN, Robert, NORTON,David, Cómo utilizar el Cuadro de Mando Integral , pág.15
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 B)  Bal anc ed  Sc o r ec ar d par a una  Es c uela Púb lic a de San  Mig uel de
T uc umán

En las organizaciones del gobierno y sin fines de lucro, el propósito principal no
es obtener grandes beneficios, es suministrar servicios o productos al público,
generalmente aquellos que las empresas privadas no están interesadas o son incapaces
de suministrarlos.  Un sistema de medición que solamente se enfoque en los indicadores
financieros es inadecuado para una organización cuyo principal enfoque es el servicio
público.

El éxito de las organizaciones gubernamentales debería medirse por cuán
eficiente y eficazmente satisfacen las necesidades de sus usuarios. Por tal motivo el CMI
a través de la perspectiva del cliente, proporciona la razón principal de su existencia

En el pr es ent e tr a bajo des c r ibimo s  en for ma  c onc eptua l y  p r ác ti c a to dos  l os 
pas os  r e aliz a dos  p ar a l a ela bor ac ión d el C u adr o de Ma ndo I ntegr al  ( o Bal anc ed 
Sc o r ec ar d)   p ar a L a Es c uela Públi c a N º  248  “ J ua n Lui s  N ou gués ”  de S an Mi guel de
T uc umán. 

Par a ell o s eg uidam ente detal lamos  los  pas os  que c ons i der am os  ne c es ar ios 
par a s u elabo r ac ió n e i mplem entac ión:

1.-  D efi nir  e l s ec tor , des c r ibir  s u de s ar r o llo y  el p apel de la  es c u ela
2.-  Es ta blec e r  /c o nfir m ar  la  mis i ón
3.-  Es ta blec e r  las  per s pec ti v as 
4.-  Iden tific ar  lo s  fac tor es  c r ít ic os  de éx ito
5.-  D es a r r oll ar  in dic ad or es ,  iden tific ar  c a us as  y  efe c tos  y  es t ablec er  un 

equ ilibr io.
6.-  Es ta blec e r  el Mapa Es tr a tégic o y  e l C ua dr o d e Man do en  for m a glo bal
7.-  F or m ular  metas 
8.-  D es a r r oll ar  un  plan  de a c c ión 
9.-  Impl ement ac ión  del C uadr o de Mando 
10. -  Seg uimie nto, c or r e c c ión  y  fe edbac k  del  C uad r o de  Mand o Int egr al 

Nuestra tarea se limito al desarrollo de los pasos 1 a 7, ya que la asignación de
responsabilidades, distribución de tareas, implementación de los nuevos procedimientos,
seguimiento de los mismos y su modificación en caso de ser necesaria  le corresponde a
la dirección de la Escuela.

1.-  D ef inir  el s ec tor , des c r ibi r  s u des ar r ol lo y  el pap el de La Es c uela

Realidad de la provincia: Tucumán es una provincia donde el 32.1% de la
población no tiene trabajo o depende de trabajos esporádicos (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 escolarización se correlacionan con el nivel de ingresos de las
familias. En el noroeste argentino, un 12,9% de adolescentes (de 13 a 17 años) no está
inserto en el Sistema educativo, lo cual pone en riesgo su aptitud para incorporarse
posteriormente al trabajo decente o a niveles de aprendizaje superiores.

Padres y tutores reclaman al gobierno de la provincia de Tucumán  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
que los estudiantes estén debidamente preparados para acceder a los niveles superiores
de formación y al mundo laboral, que aprendan a pensar y que reciban educación en
valores.

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

La Escuela N° 248
En es ta as is t en ni ños  d e bar r ios  mar gi nales . Los  gr an des  p r oble mas  c on

que  s e enfr e nta l a es c uela  ac tu almen te s o n el hambr e, la s  lim itac i ones  ec onó mic as  y 
la falta  de e duc ac ión d e los  padr e. Es ta r e alida d obl iga  a la es c ue la a c umpl ir  un a
fun c ión pr imo r dial mente  as is tenc i al, r es pon s abil idad que a s ume c omo pr opi a per o que 
no deber ía. P or  lo  tant o, al  habl ar  de  br in dar  e ns eña nz a y  as eg ur ar  apr en diz aj e en
nue s tr a es c ue la, é s ta d ebe e ntend er s e en un  s ent ido m uy  am plio,  por q ue ad emás  de
inc ulc ar  ins t r uc c i ón ed uc ati v a a los  n iños  ( func ión p edagó gic a) , c um ple u n r ol  s oc i al
( fu nc ión  as is tenc i al) .

La escuela cuenta con tres turno (mañana, 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 Dirección de Política Social, a la donación 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 económicos 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
que, por problemas burocráticos, el Gobierno demore sus aportes.

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

Los días sábados, se desarrollan actividades como ser clases de teatro, de
aeróbic y deportes en general con el fin de brindar a la comunidad un espacio de
recreación. Sin embargo, el nivel de asistentes real esta muy por debajo de lo esperado,
observando muy poca participación de adultos.

2.-  Es t ablec er  /c o nfir m ar  la mis ión

                 La misión de la Escuela es brindar enseñanza y asegurar aprendizaje al
alumno sin dejar de lado su rol social-comunitario de contención, apoyo psicológico e
inserción a la comunidad, maximizando el valor para el alumno.

3.-  Es t ablec er  las  per s pec t iv as 

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 ánimo de lucro, como su orientación y
nombre lo indican, no están destinadas a obtener una ganancia monetaria, sino al logro
de una misión.

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

Los habilitadores de resultados hacia la perspectiva del cliente serían, 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, destacarían los temas típicos del CMI para
dicha perspectiva, como son competencias, información, tecnología, cultura.

4.-  Ide ntifi c ar  los  fac tor es  c r í tic os  de éx i to

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

En la es c uela  s on dos  l os  fa c tor e s  c r í tic os  que influ y en e n el éx ito  de
nue s tr a mis ió n. Po r  un lado br ind ar  en s eñan z a y  as egu r ar  a pr end iz aje  al a lumno 
c um plien do s u   fun c ión pedag ógic a  y  po r  otr o s u r ol s oc ial - c omu nitar io de  c ont enc ió n,
apo y o ps ic oló gic o e ins er c ió n a l a c om unida d c um plien do un a fun c ión as is t enc ia l.

5.-  D es ar r ol lar  ind ic ado r es , ide ntifi c ar  c au s as  y  efe c tos  y  es t ablec er  un
equ ilibr io

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

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 visión 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 lógica.

6.-  Es t ablec er  el Map a Es t r atég ic o y  el C ua dr o de Man do en for ma glo bal

A continuación presentamos el Mapa estratégico y el Cuadro de Mando Integral para la
Escuela Pública Nº 248 “Juan Luis Nouges”
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Mapa estratégico

Escuela Pública Nº 248

La misión de la Escuela es brindar enseñanza y asegurar aprendizaje al alumno sin dejar
de lado su rol social-comunitario de contención, apoyo psicológico e inserción a la
comunidad, maximizando el valor para el alumno.

SOCIEDAD – COMUNIDAD

PROCESOS INTERNOS

        FINANCIERA

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

MAXIMIZAR EL VALOR PARA EL ALUMNOS

Mejorar el nivel académico de la
Institución

Cumplir con las expectativas de los
Padres

Contar con las
instalaciones

suficientes y en buen
estado de

conservación e higiene

Lograr que tanto el
alumno como el docente
cuenten con el material

didáctico necesario

Lograr una
comunicación
eficaz con los

Padres

Promover
actividades de

desarrollo
comunitario

Disminuir la
inseguridad
dentro de la

Escuela

Fomentar la
salud de los
integrantes

de la
comunidad
educativa

Asegurar la
continuidad de la
prestación de los

Planes Alimentarios

Usar
eficientemente
la asignación

presupuestaria

Aumentar las
Donaciones

Incrementar  los
Ingresos

generados por
la Cooperadora

Mejorar la
estructura de

los costos

Cumplir
eficientement
e el Programa

Fomentar la
capacitación

docente

Lograr la
participación activa

del Personal

Contar con una Base de
Datos sistematizada y

actualizada
continuamente para una

mejor toma de decisiones

Asegurar una
gestión efectiva

en toda la
Escuela

Desarrollar una cultura
alineada con los

objetivos y valores de
la dirección
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Indicadores del Cuadro de Mando Integral

SOCIEDAD – COMUNIDAD

PROCESOS INTERNOS

FINANCIERA

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

1.- Evaluación Integral de Calidad
Educativa

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

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

12.- % de Aulas en mal
estado; 13.-Nº de Baños
y % de Baños en buen
estado; 14.- Nº de
personal afectado a la
limpieza por m2 y por
turno

15.-Número de Libros disponibles
por alumno; 16.-Nº de TV,
Reproductor VHS, Equipo de
Música; 17.-Material didáctico en
general; 18.-Nº de Computadoras

19.-Nº  de Reuniones
con Padres al Año;
20.-Asistencia de los
Padres a las
Reuniones

21.-Nº de
Actividades
Extraprogramátic
as
22.-Nº de
Asistentes

23.-Nº de Accidentes; 24.-Nº
de Robos; 25.-Nº de
Actividades de Formación
sobre Seguridad; 26.-
Auditoria sobre Seguridad e
Higiene; 27.-Nº de personas
encargada de la vigilancia de
la Escuela por turno

30.-% de Chicos con
problemas de
desnutrición (x curso);
31.-Convenios con
entidades públicas de
salud y asistenciales;
32.-Nº de programas
vigentes; 33.- Monto
recibido por alumno

34.-% del presupuesto
gastado en: material
didáctico;gastos
administrativos, otros.;
35.- Monto mensual de
la asignación
presupuestaria

36.-Monto de
Donaciones en $; 37.-
Cantidad de Donaciones
en Especies; 38.-Nº de
contactos realizados con
entidades de
beneficencias,
gubernamentales y otros

39.-Monto
Recaudado; 40.-
Nº de eventos
para recaudar
Fondos; 41.-% de
Alumnos que
pagan el Bono

42.-Costo
de
mantenimie
nto; 43.-
Gastos de
librería

10.- Números de
días efectivos de
Clases;
11.-Índice de
Ausentismo de
Docentes

45.-Nº de Cursos de Capacitación por Año;
46.-Nº de Cursos de Capacitación por
docente anual;
47.-Nº de Días de Formación al Año; 48.-%
de Docentes que participan en los Cursos
de Capacitación

49.-Nº de Sugerencias Presentadas ; 50.-% de
Sugerencias Implementadas
51.-% de Empleados que realizan Sugerencias
52.-Nº de reuniones  con personal docente y no
docente

Tiempo promedio que
demoran para la
emisión de informes
solicitados
% de Datos correctos
en  la Base de Datos

53.-Tiempo Medio para la Solución de
Conflictos
54.-Nº de cursos de formación programados
al Inicio del Ciclo Académico; 55.-
Autoevaluación del equipo de dirección
56.- % de objetivos anuales alcanzados

44.-Encuestas sobre el clima
laboral

28.-Nºde
alumnos,

maestros y
personal auxiliar
cubiertos por el
seguro Médico;
29.-Nº de niños

con
enfermedades

crónicas
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7.-  F or mular  met as 

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 indicó, es esencial
que estas metas sean coherentes con la visión global y la estrategia general, y que no
entren en conflicto entre sí. 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 Acción, implementación y seguimiento

El diseño de un Cuadro de Mando debe ser complementado por un proceso de
implementación 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 organización.

Nuestra tarea, como lo expusimos anteriormente, se basa en la confección del
Cuadro de Mando Integral. Desarrollar un plan de acción, su implementación y su
seguimiento, comunicación y corrección en caso de que fueran necesario son tareas
propias de la alta dirección, por lo que simplemente queremos dejar sentado ciertas
pautas necesarias a la hora de poner en marcha el Cuadro de Mando Integral.

8.-  D es ar r ol lar  un pla n de ac c ión

Finalmente, para completar el cuadro de mando, también debemos especificar
los pasos que se han de dar para alcanzar las metas y la visión establecidas.  Este plan
de acción 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 así se evitarán muchas expectativas no manifestadas que más adelante pueden
ser fuente de frustración e irritación.  En combinación con los indicadores que se han
desarrollado, esta lista es uno de los principales documentos de la dirección para ejercer
su función de control.

9.-   Imp lemen tac ió n del  C ua dr o de Man do

 Para mantener el interés en el cuadro de mando hace falta seguirlo
continuamente para que cumpla con la función encomendada de herramienta dinámica
de gestión.

También es importante que el cuadro de mando se use a través de toda la
organización en los aspectos diarios de la gestión.  Si de este modo proporciona las
bases para la agenda diaria de cada unidad, tendrá una función natural  en los informes y
el control mediante su impacto en las operaciones de cada día.  El plan de
implementación, 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 más actuales.
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Sólo cuando el cuadro de mando ha pasado a ser una parte dinámica y
funcional de la actividad diaria de la empresa se puede decir que su introducción ya es
completa.

10. -  Seg u im ie n t o , co rre cció n  y f e ed b ac k d el  C u ad ro  d e  Man d o  In t eg ral 

El objet iv o d el s i s tema  de c ontr o l de ges ti ón  e s  apo y ar  a  los  dir ec tiv os  en e l
pr o c es o de to ma de  dec i s ione s , pa r a ob tener  los  r es ul tados  des e ados . 

Sin embargo, el comportamiento de las empresas públicas, depende del
mercado en que se desenvuelven, de las condiciones impuestas por las políticas públicas
y de los factores institucionales. Por lo tanto la evaluación de su gestión debe incluir el
análisis de la composición y de las restricciones de los tres factores que la condicionan.

El s is te ma de  c ont r ol d ebe c r ear  un ma r c o d entr o  del c ual las  a c c ion es 
tom adas  por  l os  di s tint os  di r ec ti v os  n o r es ponda n a s u int er és  per s o nal s ino a  los  de
la empr e s a en  s u c onjun to.

Para que 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 cálculo de ratios.

El re-cálculo periódico permitirá realizar un seguimiento de la evolución de La
Escuela, detectar si se implementaron las recomendaciones efectuadas y alertar a la alta
Dirección sobre los desvíos relevantes.
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