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INTRODUCCION

El uso de metodologfas contempordneas
de clase mundial como el Balanced Scorecard
(Cuadro de Mando Integral) para la planeacién
y monitoreo en la administracién publica de
América Latina es relativamente reciente y

novedoso.

Este articulo presenta las experiencias y
lecciones aprendidas por el autor al aplicar
la metodologia del Balanced Scorecard en
ministerios del mismo ramo de varios paises
de América Latina. Se muestra los resultados
individuales y comparativos de los objetivos
estratégicos y sus indicadores de desempefio,
resultado del trabajo en mencién, asi como
las lecciones aprendidas en la implementacién
de la planeacién estratégica mediante dicha
metodologfa, de los profesores Robert Kaplan
y David Norton, en ministerios y secretarfas
de varios paises. Lo anterior permite hacer
comparaciones y deducciones de interés para
su uso en otras instituciones de gobierno en
América Latina. El autor junto con el equipo
de trabajo de su propia empresa, Van der
Leer, lideraron dicho proceso del cual surge el

presente articulo.

MARCO TEORICO

Desde finales de los afios setenta, ante
el cambio en los ambientes empresariales asi
como en los académicos, ha ido emergiendo un
creciente cuestionamiento a la gestién basada en
los indicadores contables y financieros.

En tal sentido, Olve (2000, p. 28) agrega
que el control de gestion tradicional:

Proporciona informacién engaiiosa para
tomar decisiones.
No considera los requerimientos actuales de
la organizacidn y estrategia.
Alienta el pensamiento a corto plazo y la
sub-optimizacion.
Estd subordinado a los requerimientos de la
contabilidad financiera.
Proporciona informacién engafiosa para la
imputacién de costes y el control de inversiones.
Aporta informacién abstracta para los

empleados.
Presta poca atencién al entorno empresarial.
Puede facilitar informacién engafiosa.

Como se concluye de la anterior cita,

existfa la necesidad de adoptar estructuras del

Estrategia Empresarial &,

BLACED
SURECARD
liobert 3. haplan
Dail P Norton

Clientes

Financieras

Procesos
Internos del
Negocio i

B I THE
alanced Scorecard TR

ORGANIZATION

~— ESTRATEGIA — /prencizaie

y Crecimiento

haber! $. haplan
lavid P Xorlon

El circulo virtuoso de cuatro perspectivas del BSC
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desempefio como el Balanced Scorecard de
Kaplan y Norton, el Malcolm Baldrige Award y
el European Foundation for Quality Management,
en el planeamiento y monitoreo de empresas
privadas y publicas. Estas estructuras son los
cimientos para implementar una administracién
dirigida hacia el desempefio y tienen “circulos
virtuosos” entre perspectivas que permiten
establecer una relacién causa-efecto entre los

objetivos estratégicos.

El Balanced Scorecard como
metodologia para construir el

Plan Estratégico

Balvé (2002, p 207) expone que “el Balanced
Scorecard es un magnifico enfoque para crear y
estructurar sistemas amplios de evaluacién de
gestién. Puede ser ficilmente aplicado por los

directivos tanto a nivel de toda la organizacién

como en una unidad de negocios, una funcién

0 un proceso”.

El Cuadro de Mando Integral complementa
los indicadores financieros de la actuacién pasada
con medidas de los inductores de actuacién
futura. Los objetivos e indicadores del Cuadro
de Mando Integral se derivan de la visién y
estrategia de una organizacién, y contemplan
la actuacién de la organizacién desde cuatro
perspectivas: la de los clientes, la financiera, la del
proceso interno y la de formacién y crecimiento,

de acuerdo con Kaplan y Norton (1996).

La figura 1 ilustra el circulo virtuoso entre

perspectivas del Balanced Scorecard.

El Balanced Scorecard es un sistema de
gestién estratégica integral que contribuye a
transformar la visién y la estrategia en objetivos
claros y medibles, y luego en proyectos y acciones

concretas para lograrlos al formar un

Cuadro de Mando Integral

Estrategia
Mision
Vision

Valores L
Objetivos

Plan de accién
Y proyectos

|

Indicadores $

Presupuesto

El BSC como puente en el plan estratégico

Fuente: Van der Leer, 2010.
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puente entre la estrategia, las acciones y el

presupuesto.

En este proceso se comunican y luego
se vinculan los objetivos estratégicos a las
iniciativas estratégicas (acciones y proyectos)
necesarias para logratlos, y con ello se incrementa
la retroalimentacién y el alineamiento de la
organizacién alrededor de la estrategia, como se

observa en la figura 2.

Por medio del Balanced Scorecard, se trata
de evolucionar, de una manera eficiente y f4cil,
hacia la implementacién de una cultura de
medicién y control del desempefio por medio del
establecimiento y monitoreo de un grupo vital
de objetivos estratégicos divididos en las cuatro
perspectivas de Kaplan y Norton (1996), que
forman un circulo virtuoso entre estos objetivos.

El Cuadro de Mando Integral o Balanced
Scorecard es una herramienta revolucionaria
para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la misién, a través
de canalizar las energfas, habilidades y
conocimientos especificos de la gente en
la organizacién hacia el logro de metas
estratégicas de largo plazo. Permite tanto
guiar el desempefio actual como apuntar
el desempefio futuro. Usa medidas en
cuatro categorfas -desempefio financiero,
conocimiento del cliente, procesos internos
y aprendizaje y crecimiento- para alinear
iniciativas  individuales, —organizacionales
y  trans-departamentales e  identifica
procesos enteramente nuevos para cumplir
con la misién de la organizacién. El BSC
(por sus siglas en inglés) es un robusto
sistema de aprendizaje para probar, obtener
realimentacién y actualizar la estrategia de la

organizacién (Kaplan y Norton, 1996).

METODOLOGIA

Se utilizd, como base hermenéutica, la
amplia experiencia del investigador de impartir
seminarios y aplicar la metodologfa del Balanced
Scorecard de Kaplan y Norton en empresas

publicas y privadas de Costa Rica.

En este caso concreto, para elaborar los
planes estratégicos en ministerios del mismo
ramo en cinco pafses, se siguié la metodologfa
que se muestra en la figura tres, del Balanced
Scorecard conforme proponen Kaplan y Norton
(19965 2004).

El proyecto se desarrollé en las siguientes
fases:  planificacién, creacién del mapa

estratégico, proyectos y acciones para lograr los
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Organizaciones del Sector Piblico
y sin fines de lucro

/’ La Vision ‘\

Perspectiva Fiduciaria

Si tenemos éxito, ;Cémo

nos verdn los contribuyentes

o ciudadanos?

Perspectiva Grupos de
Interés

Para alcanzar nuestra visién,

;Cémo deben vernos los
:Cémo deb 1
grupos de interés?

Perspectiva Procesos Internos

Para satisfacer a los ciudadanos y
Grupos de Interés ; En cudles procesos
debemos destacar?

Perspectiva aprendizaije y crecimiento

Para alcanzar nuestra visién,; Cémo debe
nuestra organizacién aprender y mejorar?

Relacién entre perspectivas en organizaciones
sin fines de lucro

Fuente: adaptado de Kaplan y Norton, 2004.

objetivos y metas propuestas, y capacitacion para
el monitoreo y sostenibilidad de este en cada
pais, adaptdndose a las condiciones y realidades

de cada uno de los paises y de las instituciones.

Se inici6 la implementacién de los planes
estratégicos que motivan este articulo en el
ministerio de uno de los pafses, donde se
obtuvieron importantes lecciones en lo relativo a
la implementacién, etapas y esfuerzos necesarios

para su aplicacién en los siguientes paises.

Se analizaron en detalle los cambios a la

metodologfa empleada que resultaron en mds

efectividad y tuvieron mejor aceptacién en
los grupos de funcionarios. Se aplicaron
estas lecciones aprendidas para mejorar la
implementacién del trabajo de planeacién en
los ministerios del mismo ramo en los siguientes
paises, al aplicar un proceso de mejora continua

y curva de aprendizaje en estas instituciones.

Se trabajé en un perfodo de tiempo de
manera simultdnea en varios ministerios, pero
se tuvo la oportunidad de adaptar las tdcticas
y buenas pricticas tanto de capacitacién como

de construccién de objetivos de indicadores, y

Paso 6: Definir el mapa de responsabilidades

Paso 5: Determinar los proyectos y acciones

Paso 4: Ponderar los Objetivos Estratégicos

Paso 3: Definir los Objetivos Estratégicos y sus indicadores

Paso 2: Determinar propuesta de valor hacia los Grupos de Interés

Paso 1: Definir Mision, Visién y Valores

Metodologia para implementar el Balanced Scorecard
en el Sector Piblico.

Fuente: Van der Leer, 2010.



las maneras de optimizar las posibilidades de
sostenibilidad del proceso de monitoreo y mejora

continua.

La figura 4 muestra los pasos utilizados en
este trabajo, adaptados al sector publico por la
empresa Van der Leer, producto de la experiencia

en este tipo de trabajos y organizaciones.
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escogencia de diferentes grupos de interés
efectuada por los funcionarios de los ministerios

del mismo ramo de los cinco paises.
Una vez elegidos los grupos de interés, se
analiza lo que se considera que estos desean

de los ministerios, lo que permite enfocar la

RESULTADOS

Descripcién del trabajo

Por medio de las experiencias que se
presentan en este articulo, se logra demostrar
que esta metodologfa se puede implementar

en sesiones de trabajo tipo taller que incluyen

capacitacién e implementacién en el
mismo proceso, a partir de los pasos

mostrados en la figura 4.

Una de las mejorfas implementadas
en la planeacién del sector publico es
el énfasis en una visién definida a un
plazo determinado, que sea discutida y
compartida por los participantes de la
entidad. A lo largo de la implementacién
en instituciones del mismo ramo en
cinco paises, se comprobd la utilidad
de hacer énfasis en lograr una visién

compartida como base de la planeacién.

El uso de la visién en el sector
publico tradicionalmente se ha limitado
a una declaracién, algo poética y
poco especifica, que establece la alta
direccién sin consultar con las bases y
sin horizonte de tiempo definido para
alcanzarla, la cual, luego, se publica en

algunos lugares de la institucién.

Con base en una visién compartida
que describe con claridad dénde desean
los funcionarios que esté su institucién o
entidad dentro de un perfodo de tiempo
(en estos casos se especificd horizonte
de tres afios) en aspectos importantes,
se continud con la determinacién de la
propuesta de valor de la entidad hacia los

grupos de interés.

Esta es también una innovacién,
pues se escogen los grupos de interés de
la entidad, por ejemplo: gobierno, sector
privado, sindicatos, sociedad del pafs,
entre otros, y luego se determina cudl es
la propuesta de valor, o sea, lo que ofrece
la entidad a este grupo de interés, en

opinién de los participantes.

En la figura 5, se presenta la

planeacién y el monitoreo hacia estos.

Se analizan, entonces, los factores comunes
y se puede concluir a cudles de los procesos que
ofrece o puede ofrecer la entidad conviene poner
prioridad, ya que satisfacen a mds grupos de
interés. En la figura 6, se muestra un ejemplo de

once caracteristicas o aspectos deseables.

Producto de este andlisis de factores

Gobierno /
Ministerio
9|%

Representantes
de Patronos

5% N

24%

Organismos
Internacionales,

5%

Sindicatos
24%

Sociedad
9%

24%

Figura 5: Ejemplo de algunos grupos de interés
detectados en instituciones piblicas de
América Latina

Fuente: Van der Leer, 2010.

Empleadores

Trabajadores

comunes de las propuestas de valor a grupos
de interés, la oportunidad de atencién de las
denuncias resultd ser, en esos cinco paises, el
proceso mds apreciado por los grupos de interés

de estos ministerios.

La visién compartida y la propuesta de valor
a los grupos de interés determinadas por parte
del grupo de trabajo, conocedor de su medio,
sirvieron como bases y ayudaron a expresar
posteriormente los objetivos estratégicos, con sus
indicadores de desempefio, y luego a determinar
las acciones, proyectos e iniciativas necesarias

para cumplirlos.

Analizar la propuesta de valor a los grupos
de interés ayudé a los funcionarios a
clarificar qué es lo que estos grupos
desean de su institucién y del trabajo
que ellos realizan, transformando la
planeacién enddgena, que es comin
en instituciones estatales, en una

planeacién mds orientada a los grupos

externos que sirve o sea mds exdgena.

El  andlisis  de
oportunidades, debilidades y amenazas
(FODA), metodologfa que ha sido de

comun uso en estos procesos de sectores

fortalezas,

publicos, se utilizé solamente en uno
de los ministerios, a solicitud de su
Departamento de Planeacién; luego,
se sefiald, en una reflexién posterior,
cémo esta metodologfa promovid la
determinacién de acciones sin tener
claro el objetivo para el que se deseaban
realizar y la tendencia a dar énfasis a
las debilidades, lo cual resulté en un

enfoque endégeno.

El Plan Estratégico en estas >>
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Figura 6: Ejemplo de aspectos que desean los grupos de interés de los ministerios

Fuente: Van der Leer, 2010.
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>> instituciones habia sido realizado en el
pasado, con metodologias varias, pero como un
proceso desligado de planes operativos, acciones,

proyectos y de los presupuestos.

El Plan Anual Operativo no proviene, en
muchas ocasiones que hemos observado, de los
objetivos estratégicos, y se basa en acciones muy

bien intencionadas, pero sin relacién entre sf.

La metodologia empleada para
efectuar la planeacién

En las instituciones presentadas en este
articulo, el uso del Balanced Scorecard y la
metodologia empleada para  implementarlo
resulté en una herramienta verdaderamente
revolucionaria que involucré a los funcionarios
de varios niveles a cumplir con su misién y lograr
la visién compartida por medio de las siguientes

condiciones.

* Objetivos claros y especificos con
indicadores de su desemperio

El andlisis de documentos de planeaciones
anteriores revel6 que, en la mayorfa de los casos,
no se habfan establecido objetivos medibles y
que en los casos que se habfan establecido, estos

eran poco especificos.

* Enfrentar con sinceridad las situaciones y

evitar temas que causan molestia

Se llevaron a cabo, previo a las sesiones de
trabajo, entrevistas y reuniones en varios niveles,
desde viceministros a jefes de departamento,
para evaluar problemas existentes y temas
sensibles. En las sesiones de trabajo se abordaron,
con sinceridad y sin tomar partido, los temas

pertinentes.

¢ Involucramiento de varios niveles de
Sfuncionarios

Un factor motivador y dtil fue involucrar
en esta tarea de planeamiento a funcionarios de
nivel operativo, incluyendo a personal de base
que tiene gran preponderancia en el logro de los

objetivos.

* Sesiones que combinan capacitacion
y accion
Este fue uno de los factores del éxito del
proyecto en todos los cinco paises, ain cuando
el nivel académico era diferente entre los
grupos por pais y dentro de cada uno de ellos.
Las sesiones sirvieron para instruir, aclarar
conceptos y nivelar a los funcionarios en sus

conocimientos, y aplicarlos de inmediato.

En general, todas las personas en posiciones
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de direccién consideran que pueden opinar
sobre planeacién y monitoreo, aunque muy
pocas estdn actualizadas en metodologias
contempordneas como la de Kaplan y Norton,
por lo que capacitar en el mismo seminario-taller

fue de gran utilidad.

* Sesiones muy participativas pero
ordenadas

Se llevaron a cabo sesiones de dos dias
consecutivos, muy participativas pero ordenadas.
Una agenda estricta, cumplimiento de horarios
establecidos, un facilitador que no permitiera
que se alejaran del tema y que lograra un balance
entre ambiente agradable y eficiente fueron

factores claves del éxito en todos los paises.

La distribucién de los objetivos
estratégicos generados en cada
pais

En este apartado se comenta la distribucién
de los objetivos en las cuatro perspectivas del
Balanced Scorecard, donde se puede notar
que el mayor nimero de objetivos fue de
“Procesos internos”, seguidos de “Aprendizaje y
crecimiento”, luego “Clientes” (en este trabajo
se llamaron “Grupos de interés”) y “Financiero”

(que en estos casos fue de “Presupuesto”).

La tendencia a enfocarse en los procesos
proviene de la influencia de medir lo que es
sencillo de cuantificar, con lo cual se ignora el
efecto de los intangibles,
como capital humano,
organizacional e
informdtico, en los
resultados de Clientes o
Grupos de interés, y que
su rafz proviene de estos
capitales dela perspectiva
de  Aprendizaje y
crecimiento.

Es de esperarse
que, en instituciones
sin fines de lucro, el
nimero de objetivos

e indicadores de la

en un pentdgono la distribucién de objetivos por
cada una de las cuatro perspectivas del BSC en

los cinco ministerios.

Para definir objetivos, indicadores, metas de
indicadores, duefios de objetivos, acciones para
lograrlos, responsables y fechas de realizacién
en los cinco ministerios se siguieron los

lineamientos sefialados a continuacién:

* Decidir un indicador de desempeiio
para cada objetivo

En esta y otras planeaciones de ministerios
y planes de desarrollo de pafses en que se
ha participado, se han encontrado objetivos
sin ningtn indicador que permita saber si se
lograron, o varios indicadores de naturaleza muy
diferente para un mismo objetivo, que no se
pueden combinar en un indicador con sentido.
Los indices, es decir indicadores compuestos
utilizados por industrias o sectores, convienen
que se empleen debido al grado de entendimiento,
familiaridad y facilidad de comparacién que ya

poseen en sus respectivos medios.

Por lo recién mencionado, en este trabajo
se recomendd utilizar un indicador por objetivo
estratégico, lo que facilita, en mucho, la
medicién, monitoreo y andlisis de tendencias a

lo largo del tiempo.

* Uso de ejemplos pertinentes como
guia para facilitar la labor

Se usaron como elemento de capacitacién

perspectiva  Financiera

sea limitado, pero fue
un avance en varias
de estas instituciones
que se integrara al
plan estratégico y se

monitoreara.

La figura 7 muestra

Figura 7: Distribucién de Objetivos en las
perspectivas de los cinco Ministerios

F= Financieras, C= Clientes, PI= Procesos internos,

AyC-= Aprendizaje y Crecimiento

Fuente: Van der Leer, 2010.
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Figura 8: Ejemplo de caracteristicas que se miden en la
perspectiva de procesos internos.

Fuente: Van der Leer, 2010.

U Objetivos Estratégicos

Figura 9: Distribucién de objetivos de la perspectiva
“Aprendizaje y crecimiento” por pais.

Fuente: Van der Leer, 2010.

¢jemplos de objetivos e indicadores de ministerios
del ramo de Espafia y México obtenidos de
fuentes secundarias para las sesiones de trabajo
de los primeros paises, y luego se incorporaron
cjemplos de los paises que estaban mds avanzados
en este proceso. Esto probé ser de gran utilidad
prdctica para lograr eficiencia y pertinencia al

decidir objetivos y sus indicadores.

* Decidir los objetivos antes de
determinar acciones para lograrlos

En algunas planecaciones estratégicas
anteriores de los ministerios analizados, se
pasaba de un andlisis FODA directamente a

las acciones, y no se establecieron objetivos

medibles, lo que impide determinar una
relacién causa-efecto entre las acciones y los
objetivos que se quieren lograr con estas. En
uno de ellos, para actualizar el plan estratégico,
solo se enumeraban las acciones no realizadas.
Por ello, es de vital importancia ensefiar a los
participantes a determinar los objetivos, o sea, lo
que se quiere lograr, antes de decidir la acciones

para lograrlos.

* Objetivos en las cuatro perspectivas
del Balanced Scorecard

Ayuda en sobremanera establecer una
relacién de circulo virtuoso entre objetivos

de perspectivas que tienen las estructuras de

desempefio, como el BCS, lo que presenta una
ventaja sobre la préctica de establecer objetivos

sin relacién entre si.

En las experiencias de estas entidades de
funciones comunes en cinco paises, se detectd
que existfan unicamente algunos indicadores
de proceso y solo en un pafs habfa un indicador
de la perspectiva financiera, el cual consistia en

medir el cumplimiento del presupuesto.

Los indicadores de los procesos son:
oportunidad, eficacia, eficiencia, calidad vy
cantidad; en estos ministerios se noté una
tendencia a medir cantidad y eficacia. La calidad
y la eficiencia fueron las caracteristicas que

menos se escogieron para medir procesos.

En la figura 8 se muestran las caracteristicas
que miden los indicadores de la perspectiva de
procesos internos en el trabajo realizado en estos

ministerios con funciones similares.

En ninguno de los cinco ministerios en
cuestién existfan previamente objetivos con
indicadores de Grupos de interés, ni tampoco
de capital humano, capital organizacional o
capital informdtico, que son los intangibles que
producen un buen servicio a los ciudadanos y
cumplimiento de la ley. Con frecuencia se oye
decir en el sector publico que la gente es lo mds
importante y valioso, pero en estas experiencias
se nota que no se mide ni monitorea en el plan

estratégico.

En la figura 9, se muestra el nimero de
objetivos e indicadores respectivos para la
perspectiva de “Aprendizaje y crecimiento”,
en cada uno de los cinco ministerios del
mismo ramo, que es la base de la estructura de

desempefio de Kaplan y Norton.

El nimero de objetivos no representa mayor
o menor importancia al tema, pero lo importante
es que existen ahora medidas que se pueden
monitorear y motivan acciones correctivas para

su mejoramiento.

* Uso de la plantilla adaptada del
Mapa estratégico

Utilizar la plantilla del Mapa estratégico
que propone Kaplan y Norton en su libro (2004)
como gufaen estos trabajos ayudé mucho. Puesde
este modo se tiene conciencia de la conveniencia
de incluir objetivos de gran importancia
como aquellos relacionados con Aprendizaje
y crecimiento: capital organizacional, capital
humano y capital informdtico; asi como con
los Grupos de interés y procesos de operacién,

innovacién, regulatorios y sociales, y de >>

Vol.8, Num.1, 2014 TEC Empresarial 47



y / Estrategia Empresarial

gestién de ciudadanos, que brillan por su
ausencia en las planeaciones de muchos entes

estatales analizados previamente.

La plantilla ejemplo de un Mapa estratégico
en el sector publico, que se presenta como figura
10, es un resultado de interés, pues puede servir
de gufa para profesionales del sector publico y
consultores de América Latina que se enfrenten

a ese reto.

Un Mapa estratégico sirve para condensar
en una pdgina el plan estratégico de una entidad
y, ademds, para probar la relacién causa-efecto,
de abajo hacia arriba, de objetivos de perspectivas

que forman el circulo virtuoso del BSC.
* Validacién de objetivos

Los objetivos decididos en una sesién de
trabajo se validaron en la siguiente y hubo luego
un perfodo de varias semanas que les permitié
digerir y comentar lo decidido. Esto permitié
una socializacién adecuada de lo decidido, sin
llegar a un nivel exagerado de validaciones por
muchos grupos separados, que perjudicarfa la

eficiencia del proceso.

* Metas a lograr en un periodo de
tiempo para cada indicador de objetivo

El determinar metas cuantitativas a lograr
en un periodo de tiempo para cada indicador de
los objetivos, considerando la linea base, cuando
esta existe, permite justipreciar las acciones
necesarias para lograrlas, asi como los recursos
y el presupuesto necesario. Los objetivos sin
indicadores ni metas cuantitativas a lograr en
periodos especificos mutilan la utilidad de un
plan estratégico y hacen imposible analizar
tendencias de los resultados con las que se

puedan realizar inferencias.
* Dueiio de cada objetivo

Se determing, con el grupo de trabajo, quién
era el “duefio”, o sea, el responsable de lograr las
metas de cada objetivo, con lo que se les confirié
responsabilidad a los funcionarios. Esta es una
muy importante mejora respecto a lo que las
instituciones contaban anteriormente.

* Ponderacién de objetivos

El grupo que participé en el trabajo en
las instituciones determind, conforme al
momento histérico, la importancia del logro
de cada objetivo mediante la ponderacién de
los resultados a lograr en el primer afio en cada
uno de los indicadores de cada objetivo en cada
perspectiva. Para futuros perfodos se revisardn
esas ponderaciones para ajustarlas a las nuevas

realidades.

Visién de Secretaria

/ de Estado \

Cumplir responsablemente el Presupuesto de la Secretaria

)

Propuesta de valor para los Grupos de Interés

——

* Fomentar didlogo
tripartito

¢ Divulgar normas
oportunamente

* Convocar oportu-

namente a las partes

para mediacién o

Facilitador de Satisface Mediador entre » Vigilantes del
. oportunamente - Facilitador de ~ cumplimiento
Relaciones laborales idades d. trabajadoresy | laboral  del
leadores  Mecesidades de ) a paz labora e las normas
PERCIDEdCO trabajadores laborales
4 V'S V'S 4
. : : :
Proceso de gestién Proceso de gestién Proceso de
de clientes de clientes innovacién

¢ Incrementar inspecciones preventivas

* Realizar inspecciones oportunamente

* Incrementar cobertura de empresas a inspeccionar
* Mantener la calidad de las inspecciones

* Enviar oportunamente las actas de infraccién

¢ Crear Centro de
Llamadas

* Realizar alianzas
estratégicas

[ 3

Capital Humano

* Tener personal técnico actualizado en legislacién laboral

* Tener personal necesario para realizar tareas encomendadas

Capital de Informacién

Ejemplo de un Mapa estratégico de un ministerio

Fuente: Van der Leer (2010), con base en Kaplan y Norton (2004, p 80).

La figura 11 es un ejemplo de cémo la
ponderacién afecta el cumplimiento de las metas

para cada objetivo.
* Acciones para cada objetivo

Los funcionarios decidieron las acciones
y proyectos a realizar para el logro de la meta
de cada indicador de objetivo. Se dejé claro
que estas acciones estratégicas estdn destinadas
a lograr las metas en los objetivos, pero no
garantizan la relacién causa-efecto horizontal

que se muestra en la siguiente gréfica. (Figura

Cumplimiento de

Presupuesto
presupuesto
Actores del Satisfaccid
atisfaccién
Mercado Laboral
Procesos Internos Productividad
Aprendizaje y Horas de
Conocimiento

12).

* Responsables y fechas de realizacién
de cada iniciativa (accién y proyecto)

estratégica

Se determinaron, conforme la estructura
funcional y la realidad de la organizacién, las
personas responsables y las fechas de realizacién
de cada iniciativa (accién y proyecto) estratégica.
Esto es de vital importancia y representa, en la
prictica, el elemento mds importante para

lograr la visién compartida, ya que era una gran

R T e 2

Millones
% 60 80 75
% aumento 9 15 60
Horas por 3 10 80

Fuente: Van der Leer, 2010.
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Ejemplo de ponderacién de indicadores



, Objetiv.o
Estratégico
Objetivo
— , .
Estratégico

ESTRATEGIA

Estrategia Empresarial &,

=> Proyecto = Accién =% Accién

Proyecto = Accién => Accién

o
Accién Accién

Accién

Relacidn entre la estrategia, objetivos estratégicos, proyectos y acciones

Fuente: Van der Leer, 2010.

novedad con relacién a anteriores ejercicios de

planeacién y monitoreo de estas instituciones.
* Uso de una aplicacién de software

Utilizar una aplicacién de software probd
ser muy importante para recopilar, ordenar la
informacién, facilitar su alimentacién periédica
y el posterior monitoreo, con lo que se mejoran

las posibilidades de la sostenibilidad el sistema.

La ventaja del uso de un software
especializado de clase mundial, instalado en
un servidor y con acceso via internet, es que,
ademds de reducir tiempo del personal, ayuda
a la sostenibilidad y a la seguridad, y evita una
proliferacién de versiones que se fomentan al

utilizar una aplicacién de software en Excel.
* El sistema facilita el monitoreo

El sistema implementado en estos
ministerios facilita el monitoreo, la mejora
continua y el cambio hacia una cultura de

medicién del desempefio.

1. Captacién de
informacién y registro
en instrumentos

-

4. Implementacién de
acciones correctivas o
de retroalimentacién

(==

Secuencia del monitoreo.

Fuente: Van der Leer, 2010.

2. Comparacién del
nivel de desempefio
actual con el esperado

3. Decisién sobre las
acciones correctivas o
de retroalimentacién

La figura 13 muestra el proceso secuencial a
seguir para el monitoreo de indicadores, desde su
captacién y registro, comparacién de resultados
reales versus esperados, toma de decisiones sobre
acciones correctivas o de retroalimentacién, e
implementacién de dichas acciones, hasta la
nueva captacién de informacién de un nuevo

perfodo.

Conviene hacer notar que la relacién entre
acciones y resultado no estd garantizada en
ningdn sistema, por lo que, entonces, el arte
gerencial, ya sea en el sector publico o privado,
deberd poder inferir, de la informacién que
pueda obtener si las acciones no fueron efectivas,
si faltan acciones complementarias, o si se debe
esperar un tiempo para que estas acciones surjan

efecto.

CONCLUSIONES

Se puede mejorar y hacer mds sencilla la
planeacién estratégica y operativa, asi como
el monitoreo de
resultados de
entidades estatales
mediante la
metodologfa  del
Balanced Scorecard
de Kaplan y

Norton.

Este  trabajo
muestra que, en
instituciones de
varios paises de
América Latina,
los funcionarios

pueden  aprender

a utilizar el concepto mediante cinco sesiones

grupales de trabajo de ocho horas en cada pafs.

El uso de metodologifa que enfatiza la
propuesta de valor a los grupos de interés resulta
en una planeacién menos orientada hacia los
funcionarios de la misma organizacién, o sea

mds exdgena hacia los grupos de interés.

Se invita a los lectores de este articulo
a practicar este tipo andlisis de propuesta
de valor para comprobar que ponerse en el
lugar de los diferentes grupos de interés, e
inclusive incorporarlos al proceso de planeacién

estratégica, es muy beneficioso.

En cuanto a la capacitacién en Balanced
Scorecard, se comprobé que funcionarios
de diferentes niveles de escolaridad pueden
aprender en pocos dfas a participar de manera

adecuada en esta metodologfa.

Por otro lado, el uso de perspectivas
balanceadas ayuda que se consideren al capital
humano, organizacional e informdtico como de
importancia.

Al usar igual metodologfa para cinco
ministerios del mismo ramo, sus funcionarios
pueden comparar resultados y aprender uno del
otro, con lo que se logra un efecto que permite
la sinergia.

En conclusién, la implementacién de esta
metodologfa en entidades estatales facilita, por
su simplicidad y transparencia, el monitoreo, la
mejora continua y el cambio hacia una cultura
de medicién del desempefio. Este sistema
de planeacién y monitoreo se puede poner
en operacién en menos de seis meses en una

institucién estatal.
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