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Resumen
The Balanced Scorecard constituye una herramienta de gestion que incorpora los elementos de un sistema de control estratégico, y por
lotanto, es un aporte tedrico y practico importante que puede contribuir a mejorar la gestion de organizaciones publicas. Mas que un sistema
de medicion y evaluacion, Balanced Scorecard es un sistema de gestion estratégico a través del cual se realizan importantes y decisivos
procesos de gestion como: clarificar y traducir a vision y Ia estrategia; comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos;
planificar y establecer objetivos y alinear iniciativas estrategicas, y aumentar el feeback y la formacion estratégica. Balanced Scorecard
permite a las empresas mejorar aquelios aspectos considerados estratégicos mediante la construccion de relaciones causa-efecto entre los
objetivos y los indicadores de medicion partiendo de cuatro perspectivas basicas: |a financiera, la del cliente, la de los procesos internos
y la de la formacion y crecimiento. Su aplicacion en el mundo plblico puede contribuir a cambiar de forma radical el modelo de gestion
burocratico que caracteniza a las Administraciones Publicas, orientandolo hacia un modelo de gestion estratégico basado en la consecucion
de objetivos estrategicos de largo plazo. Asi mismo, el Balanced Scorecard resulta un instrumento valioso para afrontar y responder a la
exigencia de gestionar de forma eficiente los recursos financieros cada vez mas escasos, proporcionando informacion cuantitativa y
cualitativa que permita asignar, seguir y controlar el presupuesto plblico. Finalmente, conviene sefialar que a pesar de ser un instrumento

0til y de aplicabilidad practica no es la solucion a todos los puntos débiles de las organizaciones.

Introduccion

socioculturales, politicos y econémicos acontecidos

durante las dos Ultimas décadas, han inducido a la
mayoria de las Administraciones Publicas hacia un proce-
so de cambio y modernizacion. Estos procesos de trans-
formacion de la Administracion buscan dar un cambio de
imagen hacia el exterior, hacia el ciudadano que se ha
convertido dentro de las nuevas relaciones, en un cliente y
como tal exige mejor calidad en la prestacion de servicio.

I os multiples y rapidos cambios tecnologicos,
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De acuerdo con Subirats (1991) el concepto de cliente
de los ciudadanos debe ser entendido no como una mani-
festacion de privilegio, de corrupcion o de trato desigual,
sino como expresion de mayor exigencia, de mayor activis-
mo por ambas partes, contrastando con términos mas neu-
trales como consumidor o usuario, e incorporando no sola-
mente personas o individuos Sino grupos o asociaciones.

Este nuevo contexto en el que, por un lado, se limitan
los recursos a la Administracion para reducir el déficit pu-
blico pero, por otra parte, se le demandan mas y mejores
servicios, exige un cambio de paradigma en la Gestion
Publica. La Administracion ya no se concibe como una
simple “tramitadora de expedientes” sino que se empieza
a adquirir una imagen de Corporacion Plblica orientada a
prestar servicios a unos clientes que son los ciudadanos
(Lopez y Gadea; 1992).

En resumen, podrian considerarse cuatro, los elemen-
tos distintivos de la nueva gestion publica’:

1. Para un mayor desarrollo de cada uno de estos elementos Véase
Guerrero, German y Hernandez, Claudia. “Hacia un nuevo con-
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1. La prestacion de servicios (outputs) es el principal
objetivo de la gestion publica.

2. Cambios en la gestion de los recursos (inputs). Ma-
yor control, régimen presupuestario planificado, des-
centralizacion, mayor grado de responsabilidad de
las unidades operativas.

3. Cambios en las relaciones con los politicos y los ciu-
dadanos. EI management publico toma responsabi-
lidad en la consecucion de resultados, participando
desde la definicion de la estrategia y los objetivos hasta
la implantacién de las actividades. El ciudadano es
visto como un cliente y, por tanto, exige calidad.

4. Reduccion del alcance del gobierno.

1. Elementos de un sistema de control

En el anterior escenario el concepto de control ha evolu-
cionado involucrando varios elementos que se encuen-
tran interrelacionados y estan presentes en el desarrollo
de tres funciones principales, como son: la planificacion
estratégica, la gestion de elementos internos (recursos) y
la gestién de elementos externos (entorno).

Sin embargo, hablar de control puede ser algo com-
plejo al tener varias definiciones y, en algunos casos, prin-
cipalmente en el sector publico, éste goza de un mal pres-
tigio al relacionarlo con términos como verificacion, fisca-
lizacion o vigilancia o considerarlo como una fuente de
informacion dirigida a la gerencia para sancionar a los fun-
cionarios.

Por esta razon antes de abordar el concepto de con-
trol tal y como es concebido en la nueva gestion publica
es necesario realizar algunas precisiones en cuanto a su
definicion, los tipos de control y evolucién en diferentes
etapas de |a teoria organizacional.

El control, en |a teoria organizacional, siempre ha sido
considerado, ya sea como una funcion o como una activi-
dad, imprescindible dentro de la gestién empresarial. En
este sentido, para Fayol (1987) considerado como el pa-
dre de la "escuela clasica” de la organizacion, forma parte
de las cinco funciones directivas basicas, las cuales son:
planificacion, organizacion, coordinacion, mandato y con-
trol. El control era definido como la funcién de “verificar si
todo se da de conformidad con el programa adoptado, las
ordenes dadas y los principios admitidos”.

Asi, el control ha sido considerado desde un comien-
o como una herramienta de gestién para guiar y orientar
a la administracion en la ejecucion de actividades. Sin

cepto de gestion publica”, en Revista INNOVAR No. 14, julio - di-
ciembre de 1999

embargo, el concepto de control ha evolucionado, como
consecuencia del cambio de un entorno estable a uno di-
namico. Dentro de la literatura de la teoria organizacional
empieza a ganar mayor relevancia y a enfocarse como un
sistema de informacion activo y dinamico, no solo referi-
do a las actividades que realiza la empresa sino a infor-
macion del entorno y de la interaccion de la empresa
con éste. Un enfoque de control orientado hacia la admi-
nistracion del cambio, capaz de adaptarse e influir en el
entorno a innovar.

En esta direccion, encontramos definiciones sobre el
control como la de Andrea Zerelli (1992) quien lo define
como la verificacion mediante la confrontacion con es-
tandares y parametros oportunamente fijados si los re-
sultados que se van obteniendo corresponden a los pre-
vistos en los programas, en controlar los progresos reali-
zados y el cumplimiento de los objetivos y plazos sefiala-
dos; en recoger datos que permitan efectuar acciones
correctivas, corregir el primitivo planteamiento de los pro-
gramas y formular nuevos programas que tengan en cuenta
las experiencias y las indicaciones obtenidas.

Claramente, se observa que el control presenta dos
finalidades:

a. Comprobar constantemente que todo se desarrolla
segun los planes y las previsiones, y

b. Asegurar que los planes y previsiones respondan en
todo momento a la realidad en la que se actta.

De igual forma, hay que anotar que el control no es un
fin en si mismo sino un instrumento de apoyo a la geren-
cia, por lo tanto, sus resultados deben generar una accién
en la gestion cuando se produzca alguna de las siguien-
tes circunstancias:

a.  Una desviacion de la accién respecto a los objetivos,
0

b. Se encuentre una insuficiencia o un error en los pro-
gramas y en las previsiones.

Respecto a lo primero, es importante enfatizar que el
sistema de control s6lo tendra éxito en la medida en que
los objetivos hayan sido definidos de forma clara. Por ello,
el management publico debe responsabilizarse de la ges-
tion desde la definicion de los objetivos y no asumir como
en el modelo de administracion publica tradicional que
éstos se encuentran dados por los politicos.

La definicion de objetivos en las entidades publicas
es un proceso mas complejo que en el sector privado. Es
ésta una de las funciones donde la accion politica se en-
cuentra mas interrelacionada con el aspecto técnico de la
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gestion y, por tanto, es un proceso donde existe una “lu-
cha de poder” entre los diferentes actores que participan
directa o indirectamente o son afectados por la gestion
publica como son: politicos, gerentes, trabajadores, ciu-
dadanos-clientes y en general la sociedad. Esto provoca
una multiplicidad de objetivos los cuales en algunos ca-
sos resultan contradictorios entre si.

La principal diferencia se encuentra entre los objeti-
vos comerciales y no comerciales. Los primeros, de for-
ma general, se enmarcan dentro de la bisqueda de una
rentabilidad financiera o econémica, mediante la reduc-
cion de costes y el aumento de la productividad. Esto ulti-
mo, es un aspecto importante dentro del nuevo contexto
de la gestion publica donde existe una limitacion en el
uso de los recursos publicos y se han introducido ele-
mentos de mercado para fomentar la eficiencia. Pero, por
otro lado, se encuentran los objetivos no comerciales que
son aquellos que le dan la razon de ser a la gestion publi-
ca, es decir, la prestacion de aquellos servicios que el
sector privado no asume por no ser rentables o que la
administracion publica asume por considerarlos estrate-
gicamente importantes.

La mayoria de estos objetivos no comerciales estan
definidos dentro de los programas de gobierno que Ia so-
ciedad eligié como opcion politica y por lo cual deben ser
llevados a la practica.

Esta multiplicidad de objetivos requiere de un ade-
cuado equilibrio, pero teniendo presente que la gestion
publica debe centrarse en la prestacion de servicios
(outputs), es decir, en dar respuesta a las demandas de
los ciudadanos. Esto conduce a la evolucion del concep-
to de eficiencia, ya que la Administracion publica no pue-
de centrarse en la reduccion de costes olvidando los
outputs o suponiendo que éstos permanecen estables en
el tiempo. En este sentido, la eficiencia solo tiene sentido
al servicio de la eficacia. Una vez definidos de forma clara
los objetivos esta cumplida la primera fase del sistema de
control.

En general, puede decirse que dentro de los primeros
desarrollos de la gestion publica se encuentra la utiliza-
cion de instrumentos de seguimiento de objetivos para
evaluar la gestion de la administracion desde un enfoque
mas gerencial y menos legalista, por eso nos centrare-
mos en la segunda finalidad del sistema de control ~ase-
gurar que los planes y previsiones respondan en todo
momento a la realidad en la que se actia-. Sin embargo,
hay que anotar que ain existen administraciones publi-
cas donde a pesar que siempre ha existido una preocu-
pacién notoria por el ejercicio del control, la perspectiva
adoptada esta muy alejada de las preocupaciones exis-
tentes en el tratamiento gerencial del mismo. Se ha trata-

do el control, unicamente como un instrumento de veri-
ficacion de la legalidad del acto administrativo (Lopez,
1992: 23).

La segunda finalidad del sistema de conirol puede
considerarse como la evolucion del sistema de control
para adaptarse a las caracteristicas de la nueva gestion
publica. El control no se debe limitar, mediante un con-
trol de ejecucion, a garantizar que los objetivos y previ-
siones se cumplan, sino que debe analizar si los objeti-
vos son coherentes en todo momento con una realidad
cambiante. Es decir, un control estratégico que se en-
carga de la gestion de los elementos externos de la ad-
ministracion publica.

Asi se busca asegurar que los planes definidos en
un inicio se encuentran vigentes con la realidad y de no
ser asi inducir a una accion de cambio. Esto implica Ia
introduccion de nuevos conceptos en el sistema de con-
trol como son la adaptabilidad, la innovacién y la flexibi-
lidad en la gestion de recursos publicos, en las estructu-
ras organizacionales y los recursos humanos.

Con esta segunda perspectiva estratégica del siste-
ma de control aporta al management informacion mas
relevante no solo de los resultados alcanzados sino del
impacto de la gestion en la sociedad y la coherencia de
las previsiones con las demandas reales de los ciuda-
danos en la prestacion de servicios. En esta linea, la
gestion esta dirigida al largo plazo, buscando evitar la
concentracion del tiempo del management en la gestion
del dia a dia, que olvida la planificacion estratégica y
asume los objetivos a corto plazo como los objetivos de
la organizacion.

Los resultados de una gestion del dia a dia no puede
ser ni eficaz ni eficiente en los términos analizados para
la nueva gestion publica, ya que son los elementos ex-
ternos (entorno) quienes, desde una perspectiva a largo
plazo, tienen mayor incidencia en la marcha de la propia
organizacion.

Este enfoque de control al igual que la nueva gestion
plblica asume una perspectiva técnica y otra politica. Téc-
nica en el sentido de centrarse en aportar informacién
pertinente al management y demas interesados para de-
terminar si los recursos publicos son empleados con efi-
ciencia y si los resultados alcanzados estan de acuerdo
con los objetivos fijados. Politica porque relaciona las po-
liticas publicas plasmadas en objetivos organizacionales
y los impactos de éstas en la poblacion.

De lo expuesto hasta aqui se puede esquematizar el
sistema de control mediante los siguientes dos compo-
nentes; control estratégico y control a la gestion, cada
uno de los cuales se explican a continuacion:
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1.1 Control estratégico

El verdadero poder de cualquier organizacion lo detentan
quienes tienen la capacidad de condicionar el desarrollo
de aquellos elementos que influyen en las planificaciones
importantes. Por ello, es basico disponer de unos meca-
nismos que aporten informacion continuada sobre la evo-
lucion de estos factores de caracter estratégico (Lopez,
1992: 29).

El control estratégico es el proceso a través del cual
los directivos publicos pretenden influir sobre otras per-
sonas y factores de la organizacion, o incluso externos a
ella, para conseauir los objetivos previstos. La finalidad
fundamental del control estratégico es tener informado
al management de la evolucion de los factores externos a
la organizacion y del funcionamiento de todas la unida-
des, directa o indirectamente implicadas en la consecu-
cion de sus objetivos, y avisarle cuando las cosas vayan
mal, segun las estrategias previstas, para asi tomar me-
didas correctoras. El control estratégico debe situarse en
aquellas actividades y en aquellos puntos de la organiza-
cién que son criticos para el éxito en el cumplimiento de
las finalidades generales o sectoriales establecidas.

La fijacion de los criterios de control vienen dados por
las finalidades estratégicas de la organizacion o las gran-
des finalidades de las politicas sectoriales. El proceso de
control se situa a nivel de unidades amplias, de unidades
funcionales de la organizacion o de grandes actividades
(Lopez, 1992:30)

Una caracteristica del control estratégico es la pre-
sencia de perspectivas de analisis: una temporal y otra
espacial. En cuanto a la espacial hace referencia al anali-
sis del entorno propio en el que la organizacion actua. En
relacion con la perspectiva temporal el andlisis siempre debe
estar atento de la evolucién y los cambios del entorno.

La informacion aportada por este sistema de control
debe ser relativamente exacta. La mayoria de informa-

cion aqui son resumenes breves confeccionados a partir
de algunos elementos clave procedentes del control de
las propias actividades, o de informaciones y prospectivas
de origen externo al propio proceso.

1.2 Control de la gestion

Este control busca garantizar que las actividades se rea-
licen con eficiencia y que los objetivos previstos sean
alcanzados con eficacia. Esta vision de control se enfoca
mas hacia el analisis de la gestion de los elementos in-
ternos de la organizacion (recursos), a mejorar los pro-
cesos y estructuras para lograr los objetivos previstos en
la dimension estratégica.

A través de este control se busca una mayor produc-
tividad, reduccion de costes y cumplimiento de objetivos
mas a corto plazo. Podria decirse que este control es un
proceso fundamentalmente orientado a la ejecucion.

En este proceso ya intervienen los responsables di-
rectos de las actividades, por lo cual el control de la ges-
tion se situa en unidades pequefias o en personas. Por
esta razon, de la forma en que se implemente puede con-
vertirse en un instrumento objetivo para la evaluacion del
desemperio de los funcionarios enfocado hacia la motiva-
cion y enriquecimiento profesional de los puestos de tra-
bajo que por si mismo facilita el desarrollo del control en
las actividades de la organizacion.

La evaluacion de las actividades es inmediata, depende
de los resultados de las acciones. La informacion aportada
por los indicadores es exacta. La informacion del sistema de
indicadores es instantanea o de muy simple elaboracion. Una
parte de la informacion proporcionada por el sistema de con-
trol de gestion se utilizara en el control estratégico.

2. El control como sistema de gestion
estratégico

El proceso de control concebido dentro de un nuevo esce-
nario de la gestion publica, esta presente en el desarrollo
de tres funciones principales, como son: la planificacion
estratégica, la gestion de elementos internos (recursos) y
la gestion de elementos externos (entorno).

El sistema de control participa en la funcion estraté-
gica proporcionando informacion acerca de la coheren-
cia temporal y espacial entre las previsiones a largo pla-
20 y los resultados e impactos poblacionales. En la ges-
tion de los elementos internos, determinando el grado de
cumplimiento de los objetivos previstos y la eficiencia en
la ejecucion de los procesos. En la gestion de los ele-
mentos externos, permitiendo que la organizacion se
anticipe o adapte a los cambios del entorno.
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BALANCED SCORECARD COMO MARCO ESTRATEGICO

CLARIFICAR Y TRADUCIR LA
VISION Y LA ESTRATEGIA:

*Clarificar la vision

*Oibtener el consenso

FORMACION Y FEEDBACK |

COMUNICACION -
| ESTRATEGICO |

(] & i cduc CF - -
RFEERCY STy BALANCED = Articular L vision compartida
| *Establecimicnto de objetivos SCORECARD *Proporcionar feedback estratégico
*Vinculacion de las recompensas =Facilitar lu formacion y la revision

de la estrtegia

con los indicadores de actuacion

PLANIFICACION Y
ESTABLECIMIENTO OBJETIVOS
* Establecimicnto objetivos
=Alineacion iniciativas estratégicas
*ASIENACION recursos

*Establecimiento metas

Fuente: Kaplan: 1997: p, 24,

Por ello. el sistema de control dentro del marcode la 3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciati-
nueva gestion publica deja de ser un simple instrumento vas estrategicas

ce verificacion y medicion operativo y tactico para con- 4. Aumentar el Feedback y la formacion estratégica

vertirse en un sistema de gestion estrategico. De acuer-
do con Kaplan (1997), a través de éste se realizan impor-
tantes y decisivos procesos de gestion como son:

Veamos a continuacion cada uno de éstos (ver grafi-
co en esta pagina).

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

2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores es- . ' -
Iratégicos La fase inicial de un sistema de control es la definicién

125

2.1. Clarificar y traducir la vision y la estrategia
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de unos objetivos claros. En la definicion de los objetivos
estratégicos se encuentra el verdadero poder de la orga-
nizacion porque es alli donde se establece el futuro de la
misma al gestionar las variables mas importantes y deter-
minantes para el éxito o fracaso en el largo plazo.

En este proceso es donde se interrelaciona con ma-
yor fuerza lo politico con lo técnico y, por tanto, se presen-
ta una “lucha de poderes” entre los diferentes actores que
participan directa o indirectamente o son afectados por
la gestion publica (politicos, gerentes, empleados publi-
cos, ciudadanos-clientes, etc.).

La estrategia constituye el marco de referencia y de
actuacion de la organizacion publica. La conversion de
los objetivos estratégicos —cuantificacion de los Facto-

-res Claves— en acciones concretas, se efectla a traves
de la cadena de valor de la empresa, que no es mas que
la agregacion e integracion de las distintas actividades
y procesos de negocio generadores de valor para los
clientes.

Un factor clave de negocio es un aspecto variable o
caracteristico que se considera clave o critico para el éxi-
to de la empresa a largo plazo, permitiéndole aumentar
y/lo mantener su ventaja competitiva. Las caracteristicas
que debe reunir un factor para tener la consideracion de
clave pueden resumirse en: (Aeca; 1997a: p. 24)

*  Que sea capaz de explicar el éxito o fracaso de la
organizacion

* Que sea suficientemente significativo su impacto en
los resultados financieros

*  Que sea representativo de los cambios del entorno

*  Que origine acciones inmediatas cuando se produz-
ca un cambio en el factor

+ Que pueda ser mesurable o cuantificable, bien de
forma directa o indirecta.

Los factores clave también evolucionan y entre mas
volatil sea el entorno mayor es su velocidad de cambio.
Esto es un aspecto de suma importancia para el sistema
de control, ya que éste debe informar oportunamente so-
bre posibles cambios de factores clave o en la prio-
rizacion de los mismos; de lo contrario, se podrian seguir
tomando decisiones a partir de factores clave que en la
actualidad no tienen ninguna relevancia en la determi-
nacion del futuro de la organizacion.

2.2. Comunicar y vincular los objetivos y los
indicadores estratégicos

Para que la estrategia funcione y se lleven a la practica
los objetivos estrategicos es necesario que toda la orga-
nizacion los conozca y los vincule en sus actividades del
dia a dia. Para ello, los objetivos estratégicos deben ser
comunicados y desglosados a todos los niveles de |a
eslructura organizacional para que cada uno asuma la
responsabilidad correspondiente.

5
3
w
!
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Visto asi, el sistema de control se convierte en un
instrumento de comunicacién organizacional que con-
sigue un compromiso con la estrategia por parte de los
funcionarios de la administracion al impulsar un dialogo
permanente entre diferentes niveles organizacionales.

El establecimiento de objetivos a corto plazo y estra-
tegias debe introducirse dentro de una relacion dinami-
ca de causa y efecto, es decir, los objetivos a corto
plazo —causa- deben formularse con el fin de conseguir
los objetivos estratégicos —efecto-.

2.3. Planificacion, establecimiento de objetivos y
alineacion de iniciativas estratégicas

Los objetivos estratégicos deben incluir medidas estandar
que busquen en un plazo corto cambios significativos en
la gestion. Estas medidas de rendimiento —inductores de
actuacion- constituyen un instrumento de evaluacion par-

cial de la estrategia global de la organizacion y, a la vez, una
cuantificacion a largo plazo de lo que se desea alcanzar.

A través de estas evaluaciones parciales se puede
determinar la causa del retraso o no consecucion de
algun objetivo estratégico y disefiar estrategias comunes
para su soiucion.

Desde este punto de vista, los procesos de rein-
genieria empiezan a ganar mayor relevancia, ya que no
son vistos con el objetivo exclusivo de reduccion global
de costos sino que buscan mejoras o cambios, en la

ejecucion de procesos y actividades de factores claves
de éxito, tendientes a la consecucion de objetivos estra-
tegicos de la organizacion. Esta relacion entre el largo y
corto plazo, permite que una organizacion integre su pla-
nificacion estratégica con su proceso anual de
presupuestacion.

2. 4. Aumentar el Feedback y la formacion
estratégica

El proceso final de gestion inserta el sistema de control
en una estructura de formacion estratégica. Este quizas
pueda ser considerado como el proceso mas innovador
y productivo del sistema de control, en la medida en que
proporciona al management publico informacion acerca
de la estrategia para vigilarla y ajustaria y, si fuera el caso,
efectuar cambios fundamentales a la misma.

De esta forma, el sistema de control tiene dos finali-
dades: medir los resultados de acuerdo con los estanda-

res —inductores de actuacion- y evaluar permanentemen-
te la validez de la estrategia.

3. Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard —-BS- es una herramienta que
integra la mayoria, si no todos, los elementos analizados
anteriormente y por lo tanto, constituye un aporte tedrico y
practico importante para el mejoramiento de la gestion
publica.
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Si bien es cierto que la mayoria de administraciones
publicas siempre han contado con sistemas de medi-
cion para el control mediante sistemas de indicadores,
la vision y alcance de la mayoria de estos sistemas no
evaluan de forma global e integral la actuacion de la ad-
ministracion. La mayoria de estas medidas aunque es-
ten bien definidas solo se encargan de aspectos locales
y su utilidad se limita a la mejora de procedimientos, en
algunos casos aislados del resto de actividades de la
administracion, sin analizar permanentemente la validez
de la estrategia de la organizacion y su ejecucion global.

Lo anterior puede provocar que se estén mejorando
cosas que no se deberian hacer o que no demandan los
ciudadanos-clientes, con la consiguiente ineficiencia de
los recursos publicos y la ineficacia de la organizacion.

Superar las limitaciones de las medidas de control
tradicional es el principal aporte del Balanced Scorecard
-BS-, ya que adopta una perspectiva global de la organi-

zacion y busca un equilibrio y adecuada vinculacion en-
tre varios aspectos como:

* los objetivos estratégicos y los de corto plazo

* los indicadores monetarios y no monetarios

+ la informacion previsional con los datos histéricos.
Igualmente, el BS supera las limitaciones de los da-

tos financieros como medidas exclusivas para resumir

de forma adecuada los resultados de las operaciones de

toda la organizacion y su impacto para el futuro de la

misma, mediante la incorporacion de indicadores no fi-
nancieros que evaluan variables no incluidas en el mo-
delo de contabilidad tradicional de costo histérico. La
mayoria de estas variables o Factores Clave de Exito, son
los determinantes de las ventajas competitivas de una
organizacion en un entorno cambiante, y en la mayoria
de los casos corresponden a activos intangibles, como
la capacidad de innovacion, la calidad de los productos,
la creatividad la formacién de personal, la investigacion,
el capital intelectual, etc.

Lo anterior constituye un aspecto muy Util para la ges-
tion publica, ya que los parametros que rigen la actua-
cion publica no se basan Unicamente en aspectos finan-
cieros ni econdmicos sino que se centran en los servi-
cios (outputs), en el impacto de las actuaciones de la
administracion en la poblacion y la atencién a la evolu-
cion de las demandas de los ciudadanos-clientes.

El BS proporciona al management un amplio marco
que traduce la mision y estrategia de la organizacion, en
objetivos e indicadores organizados en cuatro perspecti-
vas: clientes, finanzas, procesos internos, y formacion y
crecimiento.

3.1. Perspectiva del cliente
Si para el sector privado la perspectiva financiera es el
objetivo principal de toda organizacion, para la gestion
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publica, la perspectiva cliente adquiere esta importan-
cia. Por ello, las demas perspectivas —financiera, proce-
sos internos y aprendizaje y crecimiento- dentro de las
relaciones causa-efecto del Balanced Scorecard, deben
enfocar sus esfuerzos a garantizar el éxito de la organiza-
cion publica, el cual, como se ha analizado anteriormen-
te, depende de cuan eficiente y eficazmente se satisfacen
las necesidades de los clientes-ciudadanos. Es decir, una
gestion publica orientada hacia los servicios (outputs).

Uno de los cambios significativos en la nueva con-
cepcion de gestion publica es la incorporacion a su ter-
minologia del cliente como receptor final de sus servi-
cios. Ya no se habla de administrado o usuario sino de
cliente. A traves de este concepto se busca expresar las
caracteristicas de las nuevas relaciones entre la admi-
nistracion publica y el ciudadano.

De acuerdo con la OCDE (1991) el concepto cliente
designa a los ciudadanos, las empresas, las colectivida-
des y todos los demas miembros de la sociedad con los
que esta en contacto la sociedad. La adopcion del con-
cepto cliente es util porque:

1. Abarca un mayor numero de categorias (empresas,
colectividades, etc.)

2. Tiene en cuenta el hecho de que el cliente también
es contribuyente y que, por su parte, se le exige cada
vez mas que participe directamente en la financia-
cién de los servicios en forma de derechos y cano-
nes de utilizacion; el cliente paga.

3. Si se compara con términos mas neutros como por
ejemplo usuarios, sugiere una actitud mas activa y
exigente hacia el servicio publico; y

4. Recordando la frase “El cliente siempre tiene la ra-
z6n" se resume el caracter de la reforma en la ges-
tion publica.

En la perspectiva del cliente el management publico
debe identificar muy bien cuales son sus clientes y cua-
les son las necesidades a satisfacer de estos clientes, es
decir, definir el posicionamiento que quiere la organiza-
cion en el mercado. Sin embargo, a diferencia de la
empresa privada en la gerencia publica el marco de re-
ferencia inicial para el posicionamiento no esta en la
demanda del mercado sino en dos sistemas formaliza-
dos que son: en primer lugar, el marco juridico que la ley
establece a cada administracion publica y, en segundo
lugar, el programa politico del partido elegido democrati-
camente por los ciudadanos.

Sin duda el significado de posicionamiento no pue-
de ser el mismo para una organizacion publica que para

una empresa privada. La organizacion publica, por ejem-
plo, es menos flexible en cuanto a posicionarse territorial-
mente. El territorio donde ha de actuar esta normalmente
limitado por la ley; la organizacion publica no escoge su
marco de competencia ni, por tanto, su ambito de actua-
cion.

No obstante lo anterior, la organizacién publica tiene
un margen de decision al respecto entendiendo que
posicionarse no quiere decir otra cosa que escoger,
priorizar y concentrarse en lo que es esencial. Los servi-
cios publicos han actuado muchas veces por reaccion y
no a través de una estrategia consciente que busque un
posicionamiento. Cabe sefialar, finalmente, que el posi-
cionamiento no es evitable, toda organizacion tiene una
posicion. La diferencia recae en si la organizacion se ha
posicionado o si la han posicionado. (Serra; 1995: p. 8).

El posicionamiento siempre presupone una defini-
cion explicita respecto al entorno. Esta definicion incluye
dos aspectos: el posicionamiento respecto al producto y
el posicionamiento respecto al proceso.

El primero se refiere a la necesidad de revisar la es-
tructura de la oferta de servicios publicos de cada organi-
zacion publica con el fin de definir directrices para poder:

+  Aclarar qué se tiene que hacer y qué no, asegurando
una actitud proactiva que oriente la actuacion y evite
un funcionamiento de caracter reactivo.

* Ordenar cuales son las prioridades dentro de una
determinada estructura de oferta de servicios con el
objetivo de hacer una asignacion de recursos no con-
dicionada ni por la tradicion presupuestaria ni por
criterios exclusivamente de “equilibrio” organizativo,
institucional o clientelista (Serra; 1995: p. 9).

El posicionamiento respecto del proceso esta relacio-
nado con la decision de cuales partes del proceso de
produccion se deben hacer al interior de la propia orga-
nizacion y cuales deben ser contratados externamente.
La necesidad de posicionamiento en este sentido, esta
determinada por la evidencia de que la maxima eficien-
cia y calidad en una organizacion esta directamente re-
lacionada por el nivel de especializacion en las activida-
des que ésta desarrolla.

Este proceso de buscar explicitamente un posicio-
namiento en el mercado, ha llevado a la utilizacion de
herramientas de gestion empresarial como el marketing
de servicios®.

2. Para una profundizacion del tema Vease: Chias Josep, Marketing
Publico: Por un Gobiemno y una Administracion al servicio del pu-
blico, McGraw-Hill, 1996.
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De esta forma, se empieza a utilizar la investigacion
de mercados para identificar y dimensionar las deman-
das y necesidades sociales que cada administracién pu-
blica debe asumir. Sin embargo, existe un obstaculo im-
portante para llevar a cabo este proceso, ya que la mayo-
ria de las administraciones publicas no tienen sistemas
eficientes de informacion sobre su propia actuacion y
mucho menos sobre la realidad social de su entorno,
dependiendo en gran medida de fuentes de informacion
externa que pueden estar desactualizadas, manipuladas

f RELACIONES CAUSA-EFECTO INDICADORES ‘

PERSPECTIVA INDICADOR
CALIDAD
LN | DEL
CLIENTE | o
[ ericiEscin |
FINANZAS f oz LOGIES - o
| INVERSHON
DUERACION |
FABRICACION |
PROCESOS | SERVICIO
INTERNOS
CALIDAD
| DELPROCESO |
FORMACION Y rheiEs | FIABILIDAD
CRECIMIENTO ooy i SISTEMA
a T LNORMACION

o incompletas. Este aspecto sera analizado en la pers-
pectiva de aprendizaje y crecimiento.

En este camino de identificacion del mercado se uti-
lizan criterios socio-demograficos para clasificar los clien-
tes —actuales y potenciales- tales como sexo, edad, cla-
se social, nivel de educacion, etc. La utilidad de esta
identificacion se centrara especialmente en las siguien-
tes cuestiones bésicas para mejorar la prestacion del
servicio publico (Chias; 1996: p. 36):

Cuantificacion del mercado

Seleccién de medios de comunicacion

Ubicacion de puntos de prestacién del servicio
Aportaciones al estilo comunicacional

Valoracion parcial de la accesibilidad econdmica

O AW =

La anterior informacion debe ser complementada con
una descripcion del mercado que permita tener un mayor
conocimiento de como funciona la prestacion del servi-
cio. La descripcion del mercado se enfoca a la profundiza-
cion de las cuestiones claves en la prestacion del servi-
cio y, para ello, es necesario conocer el qué, quién, cuan-
do, cuanto, como, donde por qué y para qué del servicio.
Esta informacion sirve de base para determinar criterios
como calidad, tiempo y precio de los servicios.

Finalmente, con la informacién y los criterios del mar-
co juridico, el programa politico, la definicion del posi-
cionamiento, y un buen conocimiento de las necesida-
des sociales de los ciudadanos el management publico
cuenta con las suficientes bases técnicas y politicas para
fijar y priorizar los objetivos de la organizacion en cuanto
a las caracteristicas de los servicios a prestar.

Dado que la razon de ser de las orgnizaciones guber-
namentales radica en la necesidad de proveer servicios
a los ciudadanos que el mercado no proveeria o que Si lo
hiciera lo haria a precios no razonables, la perspectiva del
cliente adquiere una gran importancia. Asi las cosas, sa-
tisfacer de manera eficiente y eficaz las necesidades de
los ciudadanos constituye la determinante del éxito de la
organizacion publica, por lo que resulta clave incluir un
sistema de indicadores que midan el valor agregado o el
value for money que los servicios generan al cliente. De
acuerdo con Chias (1996) la evaluacién de la actuacion
publica, en este sentido, contempla tres aspectos, los
cuales deben estar muy bien definidos y controlados por
la organizacion:

1. Laimagen del servicio publico
2. La satisfaccion del cliente y
3. La calidad del servicio

3.1.1. Imagen del servicio publico

La dimension de imagen y prestigio refleja los activos
intangibles que atraen o alejan a un cliente de una em-
presa. De acuerdo con la OCDE (1991), la imagen del
sector publico en los ciudadanos varia dependiendo del
nivel de conocimiento y acercamiento hacia el servicio.

De esta forma, las percepciones y las evaluaciones
relativas al sector publico y a su actuacion se sitian en
tres niveles. En primer lugar, aparece una opinién nega-
tiva sobre la capacidad de los organismos publicos ex-
presada en la lentitud para resolver problemas, la escasa
apertura hacia el publico, y la falta de amabilidad y de
eficacia de los funcionarios.

El segundo nivel, cuando se hacen preguntas preci-
sas y concretas sobre las estructuras organizacionales,
los procedimientos y la actuacién de la administracion,
las respuestas que dan los ciudadanos no coinciden nece-
sariamente con su actitud general hacia el sector publico.

El tercer nivel, corresponde al punto de contacto con
las administraciones publicas. En este nivel es donde se
desarrolla efectivamente la transaccion entre la organi-
zacion y sus clientes. Las imagenes y las actitudes se
basan en una experiencia directa del modo en que unos
funcionarios concretos han tratado a un individuo, grupo
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u organizacion. En este nivel la percepcion del ciudadano
es mas favorable que en los dos anteriores (OCDE; 1991:
pp. 33-34).

La dimension de imagen y prestigio permite a una
empresa definirse a si misma, de forma proactiva, para
con sus clientes.

3.1.2. La satisfaccion del cliente

La satisfaccion con el servicio se valora a partir de las
utilidades recibidas y los costos de uso de los servicios.
La utilidades en la prestacion de un servicio pueden
clasificarse segun Chias (1996) en:

1. Ulilidades funcionales, relacionadas con lo operati-
vo (Ej. la respuesta a una consulta, la asistencia téc-
nica recibida, la proximidad espacial del punto de
atencion, efc.).

2. Utilidades simbodlicas, vinculadas al reconocimiento
personal (Ej. la personalizacién en el contacto), o el
orgullo colectivo (como el efecto de demostracion
frente a otros colectivos territoriales).

3. Utilidades vivenciales, ligadas a la experiencia del
servicio del dia a dia; algo que es unico para cada
cliente.

Por su parte, el cliente considerara como costos en
la prestacion del servicio, todas las participaciones que
él aporta al proceso. Es decir, es la suma de los derechos
que él cree tener y sus aportaciones a la prestacion, ya
sea que estén expresadas de forma economica 0 no
como en el caso de desplazamiento espacial, tiempo
utilizado o comprension del servicio.

3.1.3. Calidad percibida del servicio

La calidad en términos del cliente se evalia como Ia
comparacion entre las expectativas y la realidad perci-
bida. Los estudios generales de marketing del servicio
sefialan que las expectativas se generan a partir de (Chias;
1996: p. 43);

Las necesidades del cliente

La recomendacion de clientes y expertos
Las comunicaciones personales y masivas
Las experiencias anteriores

= L 09 ==

En cuanto a la realidad percibida ésta depende de las
lamadas calidades técnica y relacional, que tienen que
ver con el desempefio técnico en la prestacion del servicio
y con el tratamiento dado al cliente en su interaccion con

los prestatarios del servicio. Aqui aparecen, por ejemplo,
las grandes diferencias en la valoracion de la asistencia
hospitalaria publica, considerada de alto nivel técnico
pero de bajo nivel relacional (Chias; 1996: p. 43).

De acuerdo con el modelo desarrollado por Paras-
duraman y Zeithmal (1985), existen cinco criterios de
evaluacion de calidad del servicio:

1. Elementos tangibles. Apariencia de las instalaciones
fisicas, equipos, personas y materiales de comunica-
cion.

2. Fiabilidad. Habilidad para realizar el servicio prometido.

3. Capacidad de respuesta. Disposicion y voluntad para
ayudar a los usuarios y proporcionar un servicio rapi-
do.

4. Seguridad. Conocimientos y atencién mostrados por
los empleados y sus habilidades para inspirar credibi-
lidad y confianza.

5. Empatia. Atencion individualizada que se ofrezca a
los usuarios.

3.2. Perspectiva financiera

En la gestion publica las medidas financieras no pueden
ser el unico y principal parametro de evaluacion de la efi-
cacia y la eficiencia de la organizacion. Por ello, el aspec-
to financiero mas que ser un objetivo primordial para la
gestion publica es un parametro que limita y restringe la
utilizacion de recursos, ya que éstos son escasos y limita-
dos a un presupuesto. Pero por eso mismo, es un aspec-
to relevante en la gestion publica, ya que como afirma
Metcalfe (1987) no existiria ningun reto para la gestion
publica si tuviera que mejorar la eficiencia y eficacia en
la prestacion de servicios con unos recursos publicos
ilimitados.

Desde este punto de vista, la utilizacion del presupues-
to adquiere cada vez mas importancia, no como un simple
instrumento estatico de control entre lo gastado y lo pre-
supuestado, sino como una herramienta de gestion util
que relaciona recursos y productos y plasma la estrate-
gia de la organizacion en programas y proyectos me-
diante la asignacion eficiente, a estos Ultimos, de recur-
sos limitados, en contra de un enfoque tradicional de
asignacion presupuestal en el que prevalecen criterios
como el incrementalismo, la burocracia o el clientelismo.

La perspectiva financiera debe estar vinculada a la
estrategia de la organizacion y, por tanto, estar disefiada
para la misma dimension temporal, es decir, el largo pla-
zo. Este aspecto es muy importante, ya que tradicional-
mente se enfoca el rendimiento Unica y exclusivamente
con medidas de rentabilidad como la Rentabilidad sobre
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PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

PROCESO INNOVACION

PROCESO OPERATIVO

PROCESO DE SERVICIO
POSTVENTA

Las necesidades e Servicioal ]“"L:":I“’"dm

delos clientes | Jucniificacion | Creacion del de Tos de Tos cliente de los clientes

han sido kel mercado producti/olera productos’ | productos/! Mantenimienio han sido

identificadas del servicio SETVICIDS seTvicios satisfechas
Fuente: Kaolan: 1997: 0 110,

el Patrimonio -ROE- o la Rentabilidad sobre la Inversion -
ROI- las cuales son medidas importantes pero que anali-
zadas de forma atemporal desconocen la fase en que se
encuentra la estrategia y pueden conducir a la toma de
decisiones equivocadas para el futuro de la organizacion.

Cuando una organizacion se encuentra en una fase
de crecimiento su estrategia estara enfocada a generar
una mayor cobertura en la prestacion de determinado
servicio; en consecuencia, la inversion en infraestructura
productiva y redes de distribucion sera mayor. Esto ultimo
puede disminuir la rentabilidad en el corto plazo pero a
largo plazo mejorar la eficiencia de la organizacién. Por
ello, los indicadores e inductores de la perspectiva finan-
clera, para el caso de crecimiento deberan estar mas
orientados al crecimiento de los ingresos y el nivel de
inversion en la capacidad productiva.

Por su parte, cuando la organizacion se encuentra
en una fase de sostenimiento su objetivo primordial ya no
sera una mayor cobertura sino el mejoramiento de la
calidad en la prestacion del servicio. Esto conducira a un
cambio en la estrategia al existir un mayor énfasis en la
reduccion de costos y la mejora de la productividad. No
quiere decir lo anterior que en la fase de crecimiento no
se tengan en cuenta los costos o la productividad o que
en la fase de sostenimiento se olvide el crecimiento de
los ingresos o las inversiones, sino que al estar vinculada
la perspectiva financiera con la estrategia debe existir
una mayor ponderacion sobre los aspectos mas relevan-
tes de acuerdo con la fase de la estrategia sin descono-
cer las restantes.

3.3. Perspectiva de procesos internos

En la perspectiva de procesos internos se define “lo que
hace” la organizacion para generar valor a los clientes y
satisfacer sus necesidades. Por ello, este proceso dentro
de la gestion empresarial recibe el nombre de cadena de
valor, al establecer las actividades secuenciales para la
prestacion final del servicio y, en donde, en cada etapa del
proceso se agrega valor al producto final.

La vision del Balanced Scorecard permite que el
management publico pueda identificar con mayor facili-
dad los procesos criticos a la hora de conseguir los obje-

tivos de los clientes. Mientras los sistemas tradicionales
disefan indicadores para el control y la mejora por cen-
tros de responsabilidad, el BS analiza y mide la actua-
cion del proceso de manera integral y multifuncional, per-
mitiendo concentrarse en los puntos més relevantes de
la cadena de valor, definidos en las expectativas y objeti-
vos de los clientes (nivel de calidad del servicio, tiempo
de entrega, precio, etc).

Los sistemas tradicionales de medicion, en la mayo-
ria de las organizaciones, se centran en la mejora de los
procesos operativos existentes, asumiendo que éstos son
correctos y vigentes a pesar de las transformaciones del
entorno, dirigiendo sus esfuerzos a mejorar y hacer efi-
ciente procesos que no se deberian hacer. Por el contra-
rio, en el BS los procesos internos son concebidos nue-
vamente a partir de los objetivos definidos en la perspec-
tiva del cliente, es decir, “lo que se necesita no es simple-
mente el enfrentarse con una serie de nuevos proble-
mas, o eliminar los vestigios organizacionales de un
modelo particular de actividad administrativa que actual-
mente resulta ser particularmente incomoda. Se trata de
disefiar y adaptar los procesos institucionales a través de
los cuales se pueden continuamente confrontar nuevos
problemas y eliminar las viejas estructuras” (Schon; 1971).

La cadena de valor incluye tres procesos genéricos
que se inicia con el proceso de innovacion —identifica-
cion de las necesidades de los clientes actuales y futuros
y desarrollar nuevas soluciones para estas necesidades- ,
continua a través de los procesos operativos —entregan-
do los productos y servicios existentes a los clientes exis-
tentes— y termina con el servicio posventa —ofreciendo
servicios después de la venta que se anaden al valor que
reciben los clientes— (Kaplan; 1997: p. 106).

3.3.1. Proceso de innovacion

El proceso de innovacion, en muchos enfoques no es
incluido como una fase de la cadena de valor; sin embar-
go, dada su importancia como elemento diferenciador
de la eficacia y eficiencia de las organizaciones, el enfo-
que del BS lo incluye. Ademas constituye el elemento
vinculante entre las perspectivas de procesos internos,
cliente y la estrategia de la organizacion.
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La idea de conceptualizacion de un servicio es com-
parable a la idea del disefio de un producto. A partir de
una necesidad o de una demanda identificada en la pers-
pectiva cliente, se trata de estructurar y conceptuar en
detalle y con precision, cual ha de ser la respuesta capaz
de satisfacer esa necesidad o demanda.

La importancia de la anterior actividad hace que la
innovacién sea un proceso critico dentro de la cadena
de valor de la organizacion, ya que de la adecuada defini-
cion de la necesidad y disefio del servicio depende, en
gran medida, el éxito de la organizacion. Asimismo la
innovacion dentro de un contexto de cambio es un ele-
mento esencial para garantizar la flexibilidad de la orga-
nizacion para adaptarse y/o anticiparse a los cambios de
las necesidades de los clientes. Incluir la innovacion
COMO Un proceso permanente y sistematico dentro de la
cadena de valor tiende a garantizar una estrategia per-
manentemente vigente.

3.3.2. Proceso operativo

En el proceso operativo se establece la forma concreta y
detallada en que el conjunto de la organizacion se involucra
en la produccion real de los servicios, mediante la asigna-
cion de recursos a unidades concretas, asignacion de per-
sonal, fijacion de circuitos econémicos y administrativos,
niveles de decision, sistemas de informacion, etc.

El disefo del proceso para la prestacion de un servi-
cio, sigue en esencia las leyes generales para la produc-
cion de un producto tangible del sector industrial y que se
denomina “cadena de produccion”. Esta cadena es con-
cebida como un sistema donde los elementos que lo
integran y las relaciones entre éstos, se encuentran defi-
nidos con precision para obtener un producto, que ha
sido previamente disefiadas.

La ciencia empresarial ha adoptado este mismo en-
foque para la prestacion de servicios a traves del con-
cepto de Servuccion, el cual se define como la organiza-
cion sistematica y coherente de todos los elementos fisi-
cos y humanos de la relacion cliente-organizacion nece-
saria para la realizacion de una prestacion de servicio
cuyas caracteristicas comerciales y niveles de calidad
han sido determinados (Eigler; 1989: p. 12).

En la gestion publica, la implementacion del con-
cepto Servuccion constituye una herramienta util para el
mejoramiento en la prestacion de los servicios, ya que
muchas de las deficiencias son consecuencia de a falta
de una definicion clara y detallada de las funciones de
los componentes del sistema y las relaciones entre los
mismos, generando situaciones como empleados que
no saben actuar ante ciertos problemas de los clientes 0
infraestructuras inapropiadas para la atencion al cliente.

Ante estas deficiencias, por lo general, las organiza-
ciones publicas actuan de forma improvisada y al azar,
ocasionando que la percepcion de la calidad y satisfac-
cion del cliente con respecto al servicio sea mala.

Lo anterior es resultado de la forma como trabajan
algunas organizaciones publicas, ya que una vez decidi-
da la prestacion de un servicio , ia responsabilidad de
disefar el proceso de prestacion deja de ser una cues-
tion que afecta a toda la organizacion y pasa a ser un
problema exclusivo de las personas encargadas de la
atencion directa del cliente. Hay aqui una confusion en-
tre el disefio del proceso de prestacion del servicio, del
cual el conjunto de la organizacion no se puede desen-
tender, y la realizacion fisica del proceso de prestacion,
que corresponde a quien tiene asignado cada trabajo en
concreto (Serra; 1995: p. 11).

Disefiar un sistema de Servucci©n para una empre-
sa de servicios puede ser un proceso mas complejo que
el disefio de una cadena de produccion de una empresa
industrial, ya que en la obtencion final de: servicio y en la
determinacion de su calidad participa el cliente.

Definir los componentes del sistema de Servuccion y
las relaciones de éstos con el cliente, que a su vez es
usuario y productor del servicio, resulta complejo en la
medida en que, por un lado, se requiere estandarizar los
procedimientos de actuacion de todos los elementos del
sistema pero, por otra parte, cada cliente crea una rela-
cion particular con la organizacion y la respuesta debe
estar acorde con las necesidades de cada cliente.

Los elementos que conforman el sistema de Servuc-
cién son siete, los cuales segun Eigler (1989) se clasifi-
can entres grupos. Los pertenecientes a la empresa de
servicio; los pertenecientes al mercado; y los resultantes
de la interaccion entre los multiples clientes y entre éstos
y la organizacion. Los elementos pertenecientes a la em-
presa de servicio son:

1. El personal de contacto. Se trata de las personas
empleadas por la organizacion, y cuyo trabajo requie-
re el estar en contacto directo con el cliente. Ante el
proceso de automatizacion muchos servicios no re-
quieren de personal en contacto sino que el cliente
mismo realiza todas las actividades necesarias para
la obtencion del servicio.

2. Soporte fisico. Se trata del soporte material que es
necesario para la produccion del servicio y del que
se serviran el personal de atencion o el mismo clien-
te 0 ambos a la vez. Este soporte fisico puede
escindirse en dos grandes categorias. Los instrumen-
tos necesarios para el servicio y el entorno material
en que se desarrolla el servicio.
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3. Elsistema de organizacion interna. El soporte fisico y
el personal de atencion sélo son la parte visible ante
el cliente y estan condicionados por [a organizacion
interna. Esta parte no visible para el cliente incluye
los objetivos que se persiguen, la estructura de la
organizacion, las operaciones que efectua; es decir,
el componente administrativo de la organizacion
constituido por todas las funciones clasicas —finan-
zas, marketing, recursos humanos, etc.

Los elementos pertenecientes al mercado son los clien-
tes de la organizacién. La nocién de cliente no requiere
mayor explicacion de la expuesta hasta aqui, sélo basta
anotar que las relaciones entre los multiples clientes afecta
la percepcidén que cada uno tiene respecto a la calidad y
satisfaccion del servicio, a pesar de que tienen a su disposi-
cién el mismo soporte fisico y personal de atencion.

ELEMENTOS SISTEMA DE SERVUCCION

NO VISIBLE VISIBL
SOPORTE
FISICO \
SISTEMA \
o LIENTE
ORGANIZACION , SERVICIOS <O
INTERNA /
I[R\U\ Al /
ATENCION

Furnte: Adaptado Eigler; 1989

Es asi como la incomprensién por parte de un clien-

te respecto al como hacer uso del servicio puede ocasio-

nar retrasos y congestiones a los demas clientes, ha-

ciendo que estos Ultimos perciban el servicio de menos
calidad del que puede percibir el primero.

3.3.3. Atencién pos-prestacion del servicio

Muchas organizaciones piensan que una vez prestado el
servicio al cliente termina toda relacion con éste; sin em-
bargo, la cadena de valor debe continuar después de
ese momento ofreciendo servicios adicionales como ga-
rantias, mantenimientos, etc. Lo anterior contribuye a dos
aspectos; de un lado, incrementa el valor al servicio pres-
tado y, por tanto, la calidad y satisfaccion del cliente. Por
otra parte, sirve de feed-back para analizar el impacto de
los productos en el cliente-ciudadano, dirigido a mejorar
la calidad en la prestacién de los servicios.

3.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Dentro de la estructura y las relaciones causa-efecto del
Balanced Scorecard, la perspectiva de aprendizaje y cre-

cimiento constituye la base para el logro de las demas
perspectivas y en ultimas del éxito de la organizacion. De
esta forma, si las perspectivas cliente, financiera y de pro-
cesos internos se concentran en lo que la organizacién
debe ser excelente para ser eficaz y eficiente, es la pers-
pectiva de aprendizaje y crecimiento la que proporciona
la infraestructura necesaria para logrario.

Siguiendo la logica de las anteriores perspectivas, el
aprendizaje y crecimiento en el Cuadro de Mando Inte-
gral es concebida con un enfoque estratégico, es decir, a
largo plazo. Asi, como ya se ha anotado sobre la impor-
tancia de invertir pensando en el largo plazo de la organi-
zacion en areas como la investigacion y desarrollo de
nuevos servicios, también se debe invertir en su infraes-
tructura, es decir, el personal, los sistemas de informa-
cion y las estructuras.

Esto es lo que Metcalfe (1987) denomina “invertir para
ahorrar” para resumir la idea de que para cosechar be-
neficios a largo plazo, puede ser necesario aumentar el
gasto a corto plazo. Algunos procesos de modernizacion
de la gestion publica equivocadamente consideran que
el objetivo de la reforma en si mismo es reducir todo tipo
de gastos a corto plazo en la busqueda de la eficiencia y
la economia; sin embargo hay que anotar que el no inver-
tir en algunos casos es una economia falsa y va en contra
del futuro de la organizacion.

De acuerdo con Kaplan (1997), son tres las catego-
rias principales en que se dividen las variables del apren-
dizaje y crecimiento:

1. Las capacidades de los empleados

2. Las capacidades de los sistemas de informacion

3. Motivacion, delegacion de poder y coherencia de ob-
jetivos.

3.4.1. Capacidades de los empleados

Uno de los cambios mas importantes en la ciencia em-
presarial ha sido el papel de los empleados dentro de la
organizacion. La automatizacién de la mayoria de los tra-
bajos operativos hace que las aptitudes y cualificacion
de los empleados cambien. Las organizaciones necesi-
tan trabajadores con capacidades de razonamiento para
dar soluciones innovadoras a continuos problemas y cam-
bios que el entorno genera.

Igualmente, la modernizacion de la gestion publica
exige un continuo desarrollo de las capacidades de los
empleados para la gestion del cambio. En este sentido,
un primer elemento de trabajo debe ser el enriquecimien-
to de los conceptos de management publico y funciona-
rio publico, en contra, de aquella vision donde se percibe
a la administracion publica como una tarea sombria, ru-
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tinaria y no creativa y que, por tanto, no es digna para fun-

cionarios de nivel superior, sino para funcionarios de bajo

perfil, sin aspiraciones profesionales y escasos niveles
de satisfaccion y compromiso.

La reforma del management piblico exige superar
conceptos restringidos con el fin de lograr modificacio-
nes importantes y duraderas que consoliden un verdade-
ro proceso de cambio hacia la consecucién de la efica-
cia y la eficiencia. De acuerdo con Metcalfe (1987: pp.
313-314), los aspectos en los que debe evolucionar el
concepto de management publico son:

1. En primer lugar, la gestion publica no s6lo es un proceso
de ejecucion de politicas y su implantacion. La eficacia
del management publico exige unos nexos de union fuer-
tes entre la formulacién de politicas y su implantacion.

2. En segundo lugar, la gestion pablica no es sélo un
proceso intraorganizacional. La gestion significa res-
ponsabilizarse por el funcionamiento de un sistema.
La gestion publica, en la mayoria de los casos, es un
sistema interorganizacional, por lo que la eficacia
depende de la gestion global, incluyendo las relaciones
entre organizaciones que componen el sistema, y no tni-
camente del gjuste riguroso de los sistemas intemos.

3. En tercer lugar, la creacion de jerarquias bien defini-
das no es sinénimo de gestion. Se necesitan estruc-
turas de organizacion y responsabilidad no jerarqui-
cas para dirigir equipos de profesionales y trabajar en
un entorno competitivo.

4. Finalmente, el managemet publico exige la innova-
cion e ideas nuevas mas que una continua depen-
dencia con respecto a las practicas establecidas y a
los modelos del sector privado.

Para realizar un seguimiento sobre la eficacia de las
nversiones de la organizacion en personal que conduz-
can a un enriquecimiento del concepto de management
publico, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento debe
hacer seguimiento a indicadores como:

1. La satisfaccion de los empleados. Los empleados
satisfechos con su trabajo son una condicion previa
para el aumento de la productividad, de la rapidez de
reaccion, la calidad y el servicio al cliente.

2. Retencion de los empleados. En coherencia con una
politica de inversion a largo plazo en los empleados
es importante que éstos permanezcan en la organiza-
cion, lo cual supone una lealtad, transmision de cono-
cimientos y experiencia, asuncion de los valores y
compromiso con la organizacion.

3. Productividad de los empleados. Las inversiones de
la organizacion en sus empleados deben revertir en
una mayor productividad de su trabajo que conduzca a
una mejora en la eficiencia global de la organizacion.
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3.4.2. Capacidades de los sistemas de informacion

Una de las deficiencias de las administraciones publi-
cas es |a falta de un eficiente sistema de informacion de
gestion. Sin este sistema es dificil gestionar eficaz y efi-
cientemente los recursos publicos, ya que no se conoce
bien lo que se hace, para quién ni el impacto de los pro-
ductes en la sociedad.

Por ello es necesario que las administraciones pu-
blicas inviertan en el disefio e implantacion de sistemas
de informacion insertados en la estructura organizacional.
De esta forma, el management pablico tendré informa-
cion Util para tomar decisiones sobre las areas estratégi-
cas de la empresa como lo son sus clientes, los resulta-
dos financieros, los procesos internos y el aprendizaje y
crecimiento de la organizacion. Asi mismo, los emplea-
dos de nivel inferior tendran informacion sobre aspectos
operativos de la empresa para el control y la mejora de
procesos internos y el aumento de la eficiencia.

3.4.3. Motivacion, delegacion de poder y
coherencia de objetivos

Finalmente, un aspecto de cambio para la moderniza-
cion de la gestion publica debe ser la descentralizacion
de funciones en la administracion publica, lo cual gene-
ra un nuevo marco de responsabilidad o Accountability
del management publico.

Cada nivel de la organizacion se debe concentrar en
su funcion principal; de esta forma los funcionarios de
nivel superior deben encargarse de la formulacion del
marco estratégico de la organizacion y delegar a los fun-
cionarios de nivel inferior, dentro del anterior marco, la
actuacion en los aspectos operativos. Esto permite un
mayor grado de motivacion de los empleados para reali-
zar su trabajo, ya que se deben responsabilizar por el
funcionamiento de un sistema abandonando la concep-
cion de un trabajo puramente mecéanico.

Igualmente, la descentralizacién de funciones debe
estar apoyada y soportada por un proceso sistematico y
coherente de definicion y asignacion de objetivos estra-
tégicos, operativos, por centros de responsabilidad hasta
llegar al nivel de objetivos por empleados.

4. Conclusiones

El Balanced Scorecard es una herramienta de gestion
que incorpora la mayoria, si no todos, los elementos ba-
sicos de un sistema de control de gestion estratégico y
por lo tanto, constituye un aporte tedrico y practico impor-
tante para mejorar la gestion publica y privada.

El Balanced Scorecard es mas que un sistema de
medicion y evaluacion, su utilizacion como sistema de
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gestion estratégico permite a las empresas llevar a cabo
procesos de gestion decisivos, tales como:

+ Concretar la estrategia de la organizacion.

« Traducir la estrategia y la mision de la organizacion
en indicadores que informan sobre la consecucion
de los objetivos.

+  Planificar, establecer objetivos y medidas de actuacion.

* Realizar el seguimiento automatico de la estrategia.

+  Agilizar y coordinar la comunicacién de la estrategia
en la propia organizacion.

«  Aumentar el feedback y la formacion estratégica.

Su aplicacion en el mundo publico puede contribuir a
cambiar de forma radical el modelo de gestion burocratico
que caracteriza a las administraciones publicas, orientan-
dolo hacia un modelo de gestion estratégico basado en la
consecucion de objetivos estratégicos de largo plazo.

En el ambito de la administracion publica la aplica-
cion del Balanced Scorecard puede contribuir a resolver
problemas organizacionales y técnicos que se presentan
en el proceso de provision de los servicios. Ya que a fra-
vés del sistema de indicadores es posible obtener infor-
macion relevante sobre la valoracion del ciudadano de
los servicios, la calidad de los mismos y el grado de satis-
faccion de sus necesidades.

Asi mismo, el Balanced Scorecard resulta un instru-
mento valioso para afrontar y responder a la exigencia de
gestionar de forma eficiente los recursos financieros cada
vez mas escasos, proporcionando informacion cuantitati-
va y cualitativa que permita asignar, sequir y controlar el
presupuesto publico.

Por otra parte, a través de la informacion suministra-
da por el Balanced Scorecard también es posible esta-
blecer aquellas areas claves en donde se debe realizar
un importante esfuerzo de transformacion y moderniza-
cién a fin de alcanzar los objetivos establecidos.

La administracion publica adolece de sistemas de in-
formacion que le permita tomar decisiones de forma agil y
acertada, en este sentido la implementacion del Balanced
Scorecard puede contribuir a establecer un sistema de
informacion de gestion que proporcione informacion in-
tema y externa para ayudar a los gestores publicos a tomar
decisiones sobre el presente y futuro de la comunidad.

Finalmente, conviene sefalar que a pesar de ser un
instrumento Util y de aplicabilidad practica no es la solu-
cion a todos los puntos débiles de las organizaciones.
Simplemente permite a las empresas mejorar aquellos
aspectos considerados estratégicos mediante la cons-
truccion de relaciones causa-efecto entre los objetivos y
los indicadores de medicion del grado de consecucion

de los mismos, partiendo de cuatro perspectivas basi-
cas: la financiera, la del cliente, la de los procesos inter-
nos y la de la formacién y crecimiento (empleado).
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